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Degerli Okuyucularimiz,

isletme Bilimi Dergi’'mizin 4. Cilt ve 2 nolu Sayisinda 7 makale ile huzurlarinizdayiz.

Makalelerimizden ilki, Ankara Kalkinma Ajans’nda calismakta olan Ahmet EFE tarafindan yazilan
Kamu Sektériinde Siirec Yapilandirmasina Teknik Bir Yaklasim: Kalkinma Ajanslari Uzerinde COBIT-5
ile Analiz ve Modelleme baslikli calismadir. ikinci calisma, Doc. Dr. Mustafa Cahid Ungan ve Dr. Metin
Bayram’in calismalarindan olusmaktadir. Calismada, ISO 14001 cevre ydnetim sistemi ve OHSAS
18001 is saghgr ve givenligi yodnetim sistemi belgelerine sahip olan firmalarda ©nleme
maliyetlerindeki yonelimlerine bagli olarak c¢alisan memnuniyeti algilarinin  incelenmesi
amaclanmaktadir. Uciincii calisma, Doc. Dr. Ali TAS ve Doc. Dr. Mahmut Hiziroglu tarafindan
ortaklasa kaleme alinan ideolojinin Kurumsal Degisimdeki Rolii: Egitim Kurumu Uzerinden Tiirkiye
Eksenli Bir Degerlendirme bashkli makaleden olusmaktadir. ideolojinin kurumsal degisimdeki roliinii
ortaya koymayi amaclayan calismada, Tirkiye’de hem ydnetici elitleri ve ¢ikar gruplarinin merkezinde
yer alan, hem de ideolojik kaygilar temellinde sekillendirilmeye calisilan, dnemli birincil kurumlardan
biri olan egitim kurumunun degisiminde, ideolojinin belirleyiciligi ve bu belirleyiciligin kurumsal
degisimin bicimi ve basarisi Gizerindeki etkisi incelenmistir. 4. Calisma Hakan Oge ve Prof. Dr. Tiirker
Bas tarafindan ingilizce olarak yazilan, Public-Private Partnership Healthcare Projects In Turkey
baslikli calismadir. Calismada saglk sektériinde son yillarda gelistirilen ve halen hizmete acilma
asamasinda gelmeye baslayan kamu-o6zel ortakligi yontemi ile yapilan sehir hastaneleri lzerinde
durulmaktadir. 5. Calismamiz Aydin Ozdemir, Metin Saygili ve Kadir Yildirim’in yazarhgini yaptid,
Risk Alma Egilimi ve Basarma ihtiyacinin Girisimcilik Potansiyeline Etkisi Universite Ogrencileri Uzerine
Bir Arastirma baslhkl makaledir. Calismada, girisimci kisilik 6zelliklerinden risk alma egilimi ve
basarma ihtiyacinin girisimcilik potansiyeli tzerindeki etkileri incelenmektedir. Kiiresel Markalara
Yonelik Tutumlar Etkileyen Faktorler baslikli 6. Calismamiz Ars. Gor. Aysegil Karatas ve Prof. Dr.
Remzi Altunisik tarafindan yazilmistir. Calismada, kiresel firma husumeti, kiiresellesmeye yonelik
tutumlar, etnosentrizm gibi “kiresellik” o6zelligi ile ilintili faktorlere ek olarak dikey bireycilik,
materyalizm ve beklenen fayda faktorleri ile kiiresel markalara yonelik tutumlar arasindaki iliskiler

incelenmektedir.

Dergimizde son olarak bir vefa ve siikran borcu olarak disiindigiimiz ve dergimizin kurucusu Prof.
Dr. Gultekin YILDIZ’in Subat ayinda éliminin birinci yil ddnimi hatirasina; halen dergimizin sahibi
olan ve makalenin yayinlandigi dénemde hocamizin asistanligi gorevini yiriten Prof. Dr. Kadir Ardig
ile birlikte yazdiklari ve 1999 yilinda Bilgi, Sosyal Bilimler Dergisi’nde (1,1) yayinlanmis olan Egitimde-
Toplam-Kalite-Yonetimi baslikli calismanin tipkibasimindan olusmaktadir. Hocamizin hatirasina
vayinladigimiz calismada, dergi yoOneticilerine calismayr bu gilinlere ulastirmadaki katkilarindan ve
calismanin dergimizde yayinlanmasina goOsterecekleri hosgoriden dolayr 6zellikle tesekkir

etmekteyiz.

Toplamda 6 yeni calisma ve bir saygi calismasiyla ciktigimiz bu sayimizda katki saglayan ekip
arkadaslarima stikranlarimi sunar; dergimizin okurlarimiz ve bilim insanlarina faydali olmasi
dikeklerimle sonraki sayillarimizda isletmeciligin giincel calismalarini bilim dinyasinin hizmetine

sunmak icin siz degerli bilim insanlari ve arastirmacilarin katkilarini bekler, saygilar sunarim.

Doc. Dr. Mahmut AKBOLAT
Editor
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Egitimde Toplam Kalite Yonetimi
Giiltekin YILDIZ

Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Uluslararast Ticaret EABD

Kadir Ardi¢

Sakarya Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Isletme Boliimii

Isletme Bilimi Dergisi Kurucusu Prof. Dr. Giiltekin YILDIZ'tn
oliimiiniin 1. Y1l Hatiras1 Sebebiyle Bilgi Dergisinin 1999 Yili Cilt 1
Sayr 1'de 73-82 sayfalar arasit yaymlanmis makalenin tipk:
baskisidrr.

I.GIRIS

Glintimiizde kiiresel pazarda yogun bir rekabet yasanmaktadir. Bu
rekabette is diinyasinin bekleyislerini karsilayabilecek nitelikte 6grencilerin
yetistirilmesi giderek Onem kazanmaktadir. Egitim sistemi nitelikli
mezunlar (¢iktilar) vermede basarisiz olursa, bu basarisizligin faturasini ya
isletmeler yeniden egitim icin milyarlar harcayarak ya da toplum, kalitesiz
mal ve hizmetlere katlanarak 6deyecektir.

Uzun yillardan beri kamu kurum ve kuruluslari ile 6zel isletmeler
istedikleri niteliklere sahip eleman bulmakta giigliikle karsilasmaktadirlar.
Yiiksekogretimden mezun olan genglerin neredeyse {igte birinin issiz
kaldig1 bir {iilkede nitelikli eleman bulunamamasi, egitim kurumlar:
hakkinda kaygilarmn artmasina neden olmaktadir.

Belirli becerileri kazanmuis, kendini isine adayan bir isgiicline sahip
olmak isteniyorsa, kalite kavrami isletmelerden once egitim kurumlarinda
ele alinmali ve tartisilmalidir. Ciinkii kaliteli bir {iriin ve hizmet ancak iyi
bir egitim ile miimkiindiir. John Akers’in ifadeleriyle “eger 6grencilerimiz
bugilin rekabet edemezlerse, yarin sirketler nasil rekabet edeceklerdir.”
(Schargel 1993: 67).

Kalite tistatlarindan Dr. Deming kaliteli mal ve hizmet {iretiminde
egitimin anahtar bir rol oynadigini ifade etmektedir (Schargel 1993: 68).
Diinyada yasanan degisime ayak uydurmanin en énemli kosullarindan biri
kaliteli egitimdir. Ancak {iilkemizdeki mevcut geleneksel (klasik) egitim
anlayisi ile bu degisime ayak uydurmak miimkiin degildir. Bu ¢alismada
geleneksel egitim anlayisinin yetersizlikleri ana hatlariyla ortaya konulacak
ve egitimde Toplam Kalite anlayisi alternatif olarak agiklanacaktir.

Egitimde
Toplam
Kalite
Yonetimi
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II. Geleneksel (Klasik) Egitim Anlayis1

Ulkemiz Yiiksek Ogrenim kurumlari basta olmak {izere tiim
egitim kurumlarinda klasik egitim anlayis1 egemendir. Bu anlayis biiyiik
Olgiide pasif, arastirmaci nitelikleri zayif, kendine giliveni olmayan,
yeniliklere ve degisime c¢abuk uyum saglayamayan insan tipleri
yetistirmektedir.

Klasik egitim anlayisinda egitim faaliyetleri, “kapali sistem”
anlayisina uygun bir bicimde ytiriitiilmektedir. Egitimde girdilerin 6nemi
kabul edilmekle birlikte, girdilerin niteliklerini artiracak bir faaliyet soz
konusu olmamaktadir. Egitim kurumlar1 kendilerine girdi saglayacak alt
kurum (orta 6gretim) 6grencilerinin niteligini artiric1 bir igbirligi icinde
degildir. Ogretmen ya da dgretim eleman: yetistiren kuruluslar da ise
(Egitim Fakiilteleri veya Fen ve Sosyal Bilimler Enstitiileriyle) arzulanan
ya da Dbeklenen nitelikler konusunda bir goriis alig-verisi
yasanmamaktadir.

Klasik egitimde, egitim faaliyeti genellikle 6gretmenden 6grenciye
tek yonlii bir bilgi aktarrmi seklinde olmaktadir. Ogrencinin katilimi
istenmemekte, sessizce dinlemeleri 6gretim icin uygun bir ortam olarak
goriilmektedir. Bu ortamda basar1 ise, genellikle aktarilan bilgilerin ne
kadarmin hafizada kaldigmin  6lciilmesi  yoluyla  yapilmaktadir.
Universitelerden mezun edilen &grencilerin (giktilar), miisterilerimizin
(toplum, kariyerin yapilacag1 kurumlar, veliler ve hatta bizzat 6grenciler)
bekleyislerine uygun olup olmadig: hi¢ onemsenmemektedir.

Yil iginde genellikle bir kez yapilan teftislerde, kurallara ve
bakanlik¢ca yillar ©nce belirlenen miifredata uygun egitim yapilip
yapilmadig iizerinde durulmaktadir. Yiiksek Ogretim Kurumu'nun (YOK)
yaptigr yillik denetimlerde de sekil sartinin gergeklestirilmis olmasi
egitimin kalitesinin degerlendirilmesinde temel kriter olabilmektedir.

Klasik egitim anlayisinda egitim kurumlarinin ne “tedarikciler” ne
de “miisteriler” ile arasinda hemen hemen higbir bilgi alis-verisi yoktur.
Boyle bir sistemin basarisi, planlandigi sekilde yiiriitiilmesine bagh
goriilmektedir. Miisterilerimiz konumunda olan iist kurumlarin (toplum,
kariyerin yapilacagt kurumlar, veliler ve hatta bizzat Ogrenciler)
“ciktilarimiz1” begenmesi ise egitim kuruluslarinin kaygilar1 arasinda
bulunmamaktadir.



Egitim Durumu

Girdi — Siireg — Cikh

Ogrenci Ogretmenden Bilgi
Opretmen Ogrenciye depolanmig
Surur Labaratuvar Bilgi Aktarimi ogrenciler
Kiitiphane vb.

Sekil 1: Geleneksel Egitim Anlayist

Bu anlayista egitimde istenilen amaglara wulasilamamasinin
nedenleri belirlenen kurallara uyulmamasinda aranirken, egitim
kuruluslari, mezunlarimizi1 c¢alistiran kurumlarla, velilerle, 6grencilerle
basartyr artirmada igbirligine gerek gdrmemektedir. Ogrenci ve
ogretmenlerin motivasyonu ise bu anlayista oGnemsenmemektedir.

III. Egitimde Toplam Kalite Anlayis1

Toplam Kalite Yonetimi (TKY)nin temel amaci; miisterinin kalite
gereksinimlerini belirleyerek, buna gore hatasiz ¢ikt1 saglayarak miisteriyi
memnun etmek ve Kkaliteyi gelistirmekle ilgili siirekli ¢abalarda
bulunmaktir. TKY'nin en 6nemli Ozelligi ise Kkaliteli {irtin ve hizmet
saglanmasini bir kag¢ kisinin omuzlarina birakmayip, sistemdeki herkesle
paylasmaktir.

Ozellikle Japonlarin sanayi kuruluslarinda basari ile uyguladiklar
bu yonetim felsefesi, son yillarda hizmet isletmelerinde de yaygin bir
sekilde uygulanmaktadir. Hastaneler, siipermarketler, ulastirma sirketleri
ve egitim kuruluslar1 artan rekabet ortaminda miisterilere bekledikleri
hizmeti sunabilmek i¢in TKY’i alternatif bir yonetim olarak gormektedirler.
IV. Toplam Kalite Egitiminin Ozellikleri
4.1. Tedarikgilerle iliskiler

Geleneksel yonetim anlayisiin aksine TKY, kendisine girdi
(0grenci, Ogretmen ve egitim materyali) saglayan diger egitim
kuruluglariyla siki bir isbirligini ongormektedir. Ciinkii “girdi” kaliteli
olmadikga istenilen kalitede bir egitim gerceklestirilemez. Bu nedenle alict
egitim kurumu igin Ogrenci saglayan kuruluslarin da kaliteli egitim
vermesi son derece Onem tasimaktadir. Bugiin {iilkemizde iiniversite
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egitiminin  istenilen kalitede olmamasinda, siirdiiriilen egitim
faaliyetlerinden 6nce, orta 6grenim kurumlarmin beklenen standartta
ogrenci yetistirememesi biiyiik rol oynamaktadir.

Bu durumda iiniversite yonetimine diisen gorev, orta 6grenimle
ilgili kuruluslarla (Milli Egitim Bakanligy, ilgili Genel Miidtirliikler, Milli
Egitim Miidiirliikleri ve okul idarecileri) sik1 bir isbirligine giderek, nasil
bir 6grenci profili beklediklerini, hangi ozelliklerin olmasi gerektigini

acikca ifade etmeli ve bunu saglamada gereken destegi vermelidirler.
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Sekil 2: Egitimde Toplam Kalite Anlayis1 (Dahlgaard vd. 1995: 447)

Bu iligkiler egitim sisteminin diger girdilerini saglayan kuruluslarla
da ayni sekilde siirdiiriilmek zorundadir. Aksi halde hatasiz “{iretim”
yapilmasi beklenmemelidir.

4.2. Miisteri ve Isgoren Thtiyaclarin1 Dikkate Alma

Musteriler tizerinde odaklanma, onlarin beklentilerinin belirlenmesi
acisindan onemlidir. Bu acidan miisterileri iki acidan ele alabiliriz: Ig
miisteriler ve dis miisteriler. I¢ miisterilerimiz; ogrenciler, 6gretmenler ve
diger idari gorevlilerdir. Dis miisteriler ise; egitim siirecinin ortaya
koyduklarindan etkilenen resmi ve 6zel kurumlar, isletmeler, veliler ve
genelde ise toplumdur. Dis miisteriyi tatmin etmeden 6nce i¢ miisterinin
tatmin edilmesi gereklidir. Dis miisteri tatmini bunun sonucunda ortaya

¢ikmaktadir. Kaliteli bir “egitim” i¢in Ogretmenlere, diger calisanlara ve
ogrencilere uygun kosullarin olusturulmas: gereklidir.



Bir egitim kurumunda kaldirilmasi gereken en 6nemli engellerden
biri “korku” dur. Ogrenci, 6gretmen ve okul idareleri “bagarisizlik”
korkusunu birlikte  yenmelidirler. ~Ogretmenlerin bu korkuyu
kaldirmadaki rolleri ve sorumluluklari biiyiiktiir. Ogrencilerle kurulacak
ciddi bir diyalog ile bu sorun biiyiik dl¢iide ¢oziilebilecektir.

Kaliteli bir egitim i¢in okul yonetimi, 6gretmen ve 6grenciler dis
miisterilerin kendilerinden ne istedigini bilmeleri gerekir. Bunun igin de
is hayatiyla iletisim ve isbirligi icinde olmalari; onlarmn ihtiyaclarina cevap
verebilecek miifredat programlar: gelistirmelidirler.

4.3. Siirekli Gelistirme

Kalite gelistirme, egitim siireci icindeki biitiin faaliyetlerin siirekli
iyilestirilmesini gerektirir. Daha iyi kaliteye, i¢ ve dis kalite iyilestirmeleri
yoluyla ulasilabilir. Ic kaliteyi gelistirmenin temel amacy, is stireglerini daha
yalin, daha akici hale getirmektir. Is siireclerindeki sorunlardan ve
hatalardan korunma uzun vadede maliyetleri de diisiirecektir. Dis kaliteyi
iyilestirmede amag, dis miisteri tatmininin arttirlmasidir. Bunun igin
yeniliklerin miifredatlara aninda yansitilmasi yeni 6grenme yontemlerinin
uygulanmasi gerekir. BoOylece iiriinlerimizin kalitesi yani egittigimiz
ogrencilerin kalitesi de artacaktir.

Kalite gelistirmede “Deming Dongiisii” diye bilinen “planla, yap,
degerlendir, harekete ge¢” (PDCA) ¢evriminden biiyiik o6lglide
yararlanilmaktadir.

Kalite iyilestirme faaliyetleri, nelerin yapilmasi gerektiginin iyi bir
plani ile (P), baglarsa siirekli ve etkin olacaktir. Iyi bir planlamadan sonra,
plana ulasilmasini saglayacak faaliyetlerin yapilmas: gerekir (D).
Degerlendirme asamasindan sonra sonuglar kontrol edilmelidir (C).
Kontrol asamasinda ulasilan sonuglarla ilgili nedenleri anlamaya ¢alismak
onemlidir. Boylece sonuglardan gereken dersler cikarilacaktir. Sonuglar:
degerlendirdikten sonra stireci gelistirmek icin harekete gecmek (A)
miimkiin olabilecektir.
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Sekil 3 : Deming Dongiisii (Dahlgaard vd. 1995: 447).

Egitimde Toplam Kaliteyi uygulamaya koyarken kurumlar igin
onemli olan, kalite amaglarinin, politikalarinin ve planlarin belirlenmesidir.
Kalite amaglarin ve kalite politikalarin1 uygun aksiyon planlar1 izlemelidir.

TKY planlara dahil edildikten sonra, stratejinin biitiin calisanlara
duyurulmasi gerekli olacaktir.

Deming ¢evriminde bundan sonraki asama, elde edilen sonuglarla,
planlarda belirlenen sonuglarin Olciildiigii degerlendirme asamasidir. Bu
asamada, yeni mal ve hizmetlerin (yeni ders ve konularin) dizayni
(tasarimi) gozden gecirilmektedir. Kontrol asamasi, faaliyetlere yonetimin
katilmasi, yonetimin TKY stratejisine destegini ifade eder. Yillik kalite
denetimleri TKY stratejisinin énemli bir kismmmi olusturmaktadir. PDCA
faaliyetlerine Ogretim elemanlarinin, ogrencilerin ve diger gorevlilerin
katilmas1 son derece onemlidir. Eger egitim kuruluslari mevcut egitim
kalitesini 1iyilestirmek, gelistirmek ya da yeni kalite hedefleri ortaya
koymak istiyorsa bu katilimi mutlaka gerceklestirmelidirler.



Tablo 1: Okulda Toplam Kalite Yonetimi (Ozdemir 1996: 221)

Geleneksel Yaklasim Toplam Kalite Yaklasimi

Bilginin yayicisi  olarak  6gretmen | Ogrenme etkinlikleri diizenleyicisi
Ogretmen smifta tek karar verici Kararlar diger 6gretmenlerle
birlikte verilmektedir

Normal dagilima gore  Ogrenci | Tam 6grenmeye yonelik
degerlendirme degerlendirme

Kontrol edici olarak 6gretmen
Diizenleyici: Lider, 6grencinin

Ogretmen merkezli ihtiyaclarina egilen ve isi yapan

Tek kitap iizerine program temeli Ogrenci {izerine odaklagmis
Yetiskin hayatin sorumluluklar1

Kontrol edici olarak yoneticiler tizerine odaklagmis ve tanimlanmis

yeterlikler Diizenleyici: Lider,
ogrencinin ihtiyaglarina egilen ve
isi yapan

Egitimin tirtinii, egitilmis kisi degil, egiten kisidir. Bir bagka ifade
ile, “kendini egitmek icin giiclendirilmis” kisidir. Glintimiizde hi¢ kimse
tam anlamiyla egitilemez. Smirl bir zaman diliminde bir kisinin 6grendigi,
kaginilmaz olarak bir ka¢ yil iginde gegersiz kalacaktir. Brower’in
ifadesiyle, “egitimin tiriinli gergekte bir tiriin degildir. O asla sonu olmayan
bir stirectir.” Bu sekilde giiclendirilen ogrenciler egitimden sunlari
kazanmis olmalidir:

1. Okul sonrasi 6grenme ve gelistirmenin nasil siirdiiriileceginin

bilgisi,

2. Ogrenme ve gelistirmeyi siirdiirebilme becerileri,

3. Kendi kendine ogrenmeyi tabii ve eglenceli olarak goren ve

hisseden, hayat boyu 6grenmeyi stirdiirecek bir zihin yapisi,

4. Ogrenme ve kendini gelistirmeyi siirdiirmek icin giiglii bir giidii ve

irade.

Siirekli iyilestirme ile ilgili anahtar kelime “6grenme”dir. Ogrenme
siireci siirekli iyilestirme siirecinin en onemli kismini olusturmaktadir.
Ogretmen tek yonlii haberlesme kanalini kullanarak bilgi aktaran
konumundan ¢ikip; O6grenmenin saglayacagr ortami hazirlayan, yol
gosterici, ilgi ve yeteneklerin gelisimini destekleyici, dolayisiyla siirekli
ilerlemeyi saglayic1 bir konuma geger.

Toplam Kalitenin uygulanmasi, egitimcileri kendilerini yargilayicidan
¢ok destekleyici; aktaricidan ¢ok yonlendirici ve kilavuz; simf iginde
soyutlanmis ¢alisanlardan ¢ok, aileler, 6grenciler, yoneticiler, 6gretmenler,
isyeri ve biitlin toplumla birlikte calisanlar olarak gormemize yardim
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etmektedir. Geleneksel anlayisla Toplam Kalite anlayisi arasindaki

farklar asagidaki Tablo 1 de gosterilmistir:

4.4. Verilerle (Gergeklerle) Calisma

TKY’de Ol¢gme son derece onemli olmaktadir. Lord Kelvin'in ifade

ettigi gibi “hakkinda konus tugumuz bir seyi eger Olgebiliyor ve

rakamlarla ifade edebiliyorsak, onunla ilgili bir seyler biliyoruz demektir.

Eger oOlgemiyor ve rakamlarla ifade edemiyorsak, bu konuda bilgimiz
yeterli degildir.” Egitim kalitesinin gelistirilmesi amaciyla yapilmasi
gereken; mevcut durumun belirlenmesi, mevcut durumun uygun olup
olmadigimin kanitlanmasi, gerceklesen iyilestirmelerin tanimlanmasidir.
Iyilestirme siirecinin yonetilmesi ve gelismelerin izlenebilmesi gibi bircok
faaliyetin gerceklestirilebilmesi icin “veri”lere ihtiya¢ vardir. Veri
gercekleri ifade eder. Bu veriler ise, ancak “Ol¢iim” ile elde edilebilir.
Olgemedigimiz bir seyine gelistirebiliriz ne de kontrol edebiliriz.

TKY'ne gore iki temel Olgiim sekli bulunmaktadir: Ic olciim ve dis
ol¢tim. Birincisi temel siirecler ve i¢ miisteri tatmininin olgtimiiyle ilgilidir.
Ikincisi ise, dis miisteri tatmininin 6lciilmesini ifade etmektedir (Dahlgaard
ve dig. 1995: 450).

Egitim kuruluslarinin kaliteyi yiikseltmek amaciyla, siirekli 6lgme ve
kalite ile ilgili verilerin (gergeklerin) toplanmasi ve raporlanmasi sistemini
yerlestirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Egitim kuruluslarinda g tiirlii
Ol¢timden s6z edebiliriz.

1. Dis miisteri tatmini endeksi (Customer Satifaction Index, CSI)

2. I¢ miisteri tatmini (Employee Satisfaction Index , ESI)

3. Egitim kurumlarinin dahili siiregleri ile ilgili diger kalite 6l¢timleri

Isgoren ve miisteri iizerine odaklanma TKY'nin temel 6gelerinden
biridir. Bir egitim kurumunda kalite amaci, dogal olarak is gorenlerin ve
miisterilerin tatminidir. i@gérenler egitimi veren kisiler, miisteriler ise
ogrencilerdir. Bir egitim kurumu, bir sonraki siirece “girdi” (i¢ miisteri)
veya dis miisterilere “cikt1” seklinde bazi sonuglar iireten, birbirleriyle
iligkili stirecler toplami olarak tanimlanabilir. Bir siirecin sonuglarinin
kalitesini 6l¢mek i¢in bir kalite kontrol noktasmnin olusturulmasi gereklidir.

TKY, kurum yoneticilerinin, isgorenlerin ve Ogrencilerin dahili
siireclerdeki sorunlarin veya basarisizliklarin nedenlerini farkinda
olmalarmi ve bunlarla ilgilenmelerini gerekli goren siire¢ yonelimli bir
faaliyettir (Dahlgaard vd. 1995: 451).

4.5. Tlgili Herkesin Katiliminin Saglanmasi

Egitim  faaliyetlerinin  kalitesi ~sadece Ogretim elemanindan
beklenmemelidir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi amag bilgi yiiklemek
degildir.  Egitim  kurumunun  yoneticileri, 0grenme  ortaminin
olusturulmasindan sorumludurlar. Herkesin katilimini saglamak amaciyla



ogretim elemanlarinin, 6grencilerin ve diger calisanlarin motivasyonu
saglanmalidir. Herkesin bir ¢alisma takiminda veya kalite ¢emberinde
aktif katihmini saglamak kalitenin saglanmasinin temel sartidir. Egitimle
ilgili calisma ekipleri kurumun kalite organizasyonunun onemli ve
ayrilmaz bir pargasidir (Dahlgaard vd. 1995: 454).

Lider konumundaki Ogretmenin diger Ogretmenlerle de isbirligi
yaparak, onlarida ekip c¢alismasma dahil etmesi olumlu sonuglar
vermektedir. Nitekim TKY’yi “Eastern Maine Technical College” deki
Yiiksek Lisans programina uygulayan bir ekonomi profesorii, matematik
profesoriinden aldig1 yardim sonucu Ogrencilerin grafikleri dogru
okumaya ve basit denklemleri dogru yorumlamaya basladiklarin
belirtmistir. Yine aym programda pazarlama profesoriiniin talebiyle
kendisinin fiyat teorisi iizerinde durmasi sonucu, 6grencilerin pazarlama
dersindeki basarilarinin arttigin1 da ifade etmistir (Basik 1997: 55). Ekip
calismalar1 sayesinde konunun biitiiniinti kavrayan, dahil oldugu ekip
icinde sorunlarin iistesinden gelinmesinde kendisinin de roliinin ve
sorumlulugunun oldugunu bilen 6grenci; bu gorev ve sorumluluklara
sahip c¢ikarak, basarmnin artmas: igin kendini ve ekip arkadaglarmi
denetleyecektir.

V.SONUC

TKY, egitim sisteminin gelistirilmesinde ve toplumun beklentilerine
cevap verebilecek nitelikli eleman yetistirilmesinde geleneksel egitim
anlayisina gore biiylik {stiinliiklere sahip bulunmaktadir. Toplumun
egitim sistemine olan giiveninin tazelenmesinde TKY bir firsat
olusturmaktadur. Is diinyasmin nitelikli elemana kavusma 06zlemi, egitim
sisteminin stirekli gelismesiyle karsilanabilecektir. Bu gelismenin, ¢evreye
kapal1 geleneksel sistemle saglanmasi miimkiin goziikmemektedir. Egitim
sisteminin geligtirilmesi {ilkenin iiretim giicliniin artmasma neden
olacaktir. Bu nedenle Toplam Kalite anlayisinin {iretim isletmelerinden
once egitim kurumlarinda uygulanmasi daha anlamli ve gerekli
olmaktadir. Eger egitim sistemimiz basarisiz olur ve kalitesiz ¢iktilar
uretirse, bu tim toplumun kaynaklarinin israf edilmesi anlamina
gelmektedir.

TKY, kiiresel pazarda isletmelerimizin ve toplumun degisimi
yakalayarak rekabet edebilmesinde 6nemli katkilar saglayacak ve egitim
sistemimize yeni bir soluk kazandiracak nitelik tasgtmaktadir.

Ancak TKY'ni egitim kurumlarinda hayata gegirebilmek icin tist
yonetimin Toplam Kalite felsefesini iyi anlamasi, goniil vermesi ve liderlik
yapmast zorunludur. Aksi takdirde TKY'ni gergeklestirmek miimkiin
olamayacaktir.
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Ozet

Kamu sektoriinde siire¢ yaklasimi yeni kamu yonetimi yaklasimiyla
birlikte gelen toplam kalite yonetimi ve is siirecleri yonetimi (BPM)
yontemleriyle yansitilmistir. Tiirkiye’de 5018 sayili Kamu Mali Kontrol

ve Denetimi Yasasi ile performans yonetimi, i¢ kontrol ve i¢ denetim

bilesenleri birlikte daha sistematik bir nitelik gostermeye baglamistir.

Basbakanlik tarafindan 2005 yilindan itibaren baslatilan veri ve hizmet

envanteri calismalarinda da stiregler dikkate alimmistir. Ancak heniiz
profesyonel anlamda belirli bir standarda gore bir siire¢ yaklasimi ortaya
Bu
nedenlerden dolay1 bu ¢alismamizda uluslararas: bir ¢ergeve olan COBIT-5
siirecler gerceklestiricisinin kalkinma ajanslar1 (KA) ornegi tizerinden
kamu sektoriinde uygulanabilir bir yaklasim oldugu iddiasiyla bu konuda
betimleyici, uyarlayic1 ve sorun ¢Oziicii bir yaklagimla analizler
yapilmaktadir. Devlet Denetleme Kurulu (DDK) tarafindan 2014 yilinda
belirlenmis olan KA sorunlarindan 2 tanesi tizerinde kok neden analizleri

konulmamis ve yapilan c¢alismalar raflarda bekletilmislerdir.

yapilarak siire¢ modellemesinin olmadig1 ortaya konulmaktadir. Yapilan
calismada KA sorunlarinin ¢oéziimlenebilmesi i¢in bir siire¢ modelinin
uygulanmasma ihtiyag¢ oldugu tespit edilerek COBIT-5
gerceklestiricisinin boyutlar1 olan paydaslar, hedefler, yasam dongiisti ve
iyi uygulamalar tizerinden KA igin bir analiz ve modelleme yapilabildigi

suregler

tespit edilmistir.

Kilit kelimeler: siire¢ yonetimi, kalkinma ajanslari, yonetim siiregleri,
COBIT-5

Analysis and Modelling of COBIT-5 Enabler of
Processes for the Regional Development Agencies in
Turkey
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Process management approach is reflected to the public sector with total
quality management (TQM) and business process management (BPM)
and redefined with the new public management theory. In Turkey, with
the advent of the code of public financial control and auditing 5018 act,
performance management, internal control and internal auditing
components have shown a more systematic attribute in the legislation.
The processes have also been taken into consideration by data and
services inventory programme that had been started in 2005 by the Prime
Ministry and implemented to all of public bodies. However, as a
professional requirement there has not been used any international or
national standard and all of the works of inventory, chartings and
descriptions left in dossiers idle. It is defined that a implementation of a
process model in dynamics of KA is a requirement for tackling with

managerial problems. That's why in this study, process enablers of

COBIT-5 framework is being used in order to conceptually and
theoretically understand its applicability to Turkish public sector over the
specimen of regional development agencies (KA). As part of this research
objective, some root-cause analysis are conducted over the problems of KA
defined by State Auditing Board (DDK) in order to find solutions to certain

problems and depict a process management model for KA.

Key words: process management, development agencies, management
processes, COBIT-5

I. GIRIS

Kiiresel egilimler ve AB miiktesebatinin gerekleri 1s181nda, Tiirkiye
acgisindan geleneksel planciliktan vazgecilerek yerel sivil, 6zel, akademi ve
kamu sektoriiniin ortak yoOnetisimine dayanan bdlgesel kaynaklarin
potansiyel ve dinamiklere gore belirlenecek onceliklere tahsisini esas alan
yeni plancibik kiiltiirii kalkinma ajanslar1 (KA) ile bolgesel kalkinmaciliga
yansitilmistir. Tiirkiye’de 2006 yilinda “yonetisim” paradigmasi iizerine
kurgulanan KA, AB ilerleme raporlarindaki tespit ve onerilere uygun bir
sekilde 5449 sayili Kurulus Kanunu ile ortaya ¢ikmis olmakla birlikte pek
cok gelismis iilkede yaygin olarak kullanilan bolgesel gelisme ve sosyal-
ekonomik dinamiklerin verimli bir sekilde harekete gecirilmesine olanak
tanimayr amag¢ edinen kiigiik Olgekli kamu kurumlar:1 olup, yOnetisim
mekanizmasi tizerinde kurgulanmis olmalar1 ve ¢ogu noktada 6zel hukuka
tabi olmalarindan dolayr klasik Tiirk amme idaresi geleneginden
ayrismaktadirlar. 2006 yilindan itibaren kurulmaya baslanan ve 2011
yilinda diizey-2 (Nutts-II) smiflandirmasma gore 26 adet olarak farkh
bolgelerde kurulmus olan KA kisa siire igerisinde pek c¢ok projeye



finansman saglamalarina ragmen basarili olup olmadiklari noktasinda
bolgesel dlcekte ve ulusal dlgekte sorgulanmislardir.

KA’nin varlik nedeninin sorgulanmasi ve KA ile ilgili zayifliklarin
ve problemlerin varlig: ile ilgili olarak siyasi, biirokratik, akademik ve is
diinyasindan olumsuz sdylem ve degerlendirmelerin artmasi {izerine
Cumhurbagkanligi Makaminca 2012 yili sonunda gorevlendirilmis olan
Devlet Denetleme Kurulu (DDK) bir yil1 agkin siirede {i¢ vergi miifettisi
ve bir Kalkinma Bankasi uzmanindan olusturdugu arastirma ve inceleme
ihtisas heyeti marifetiyle yaptirdigy kapsamli calismalar, arastirmalar,
analizler ve degerlendirmeler sonucunda 2014 yilinda ¢ikarilan ve 830
sayfa olan devasa boyuttaki Arastirma ve Inceleme Raporunda, 43
maddede tespit edilen temel sorunlara parmak basilarak bunlarmn
giderilmesi icin baz1 6nerilerde bulunulmustur (DDK, et al.,, 2014). Bu
oneriler dogrultusunda yapilmasi ongoriilen diizenlemeleri gosteren
Kalkinma Bakanligr (KB) tarafindan eylem plani hazirlanmis olmakla
birlikte bu calismada oOncelikle 43 adet sorunu bulunan KA hukuki
statiistiniin, idare, devlet, biirokrasi ve kamu yOnetimi baglaminda analiz
edilmesi gerekliligi tizerinde durulmaktadir. Anilan 43 sorunun kokiinde
yonetisim kurgusunun yanhs yapildigi varsayimiyla COBIT-5 yOnetigim
cercevesinin KA i¢in yeniden kurgulanmay: saglayacak sekilde
uygulanabilecegi ve temel sorunlarina ¢6ziim olabilecegi hususu doktora
diizeyinde ¢alismalara da konu edilmistir. (Efe, 2015)

Bu ¢alismamizda KA dinamiklerinde DDK tarafindan tespit edilmis
olan 43 adet sorundan 2 tanesi tizerinden kok neden analizleri yapildiginda
kurumsal siire¢ yonetimi ile ilgili problemlerin mevcut oldugu tespit
edilmistir. Siireg yonetiminin yapilandirilmas: i¢in uluslararasi bir gergeve
olan COBIT-5 ile KA dinamiklerinde yapilandirilabilirligi arastirma
hipotezi olarak kabul edilerek bu konuda cesitli analizler yapilmistir.

Siire¢ yOnetimi, stratejik kurumsal amaglar1 saglamay: amaglayan
kurumsal stratejilere gore belirlenmis olan is siireglerini gelistiren ve
maksimum performans1 saglayan sistemler, prosediirler, metotlar ve
araclar olarak tanimlanmaktadir (Marikova, Rolinek, Kubecova, & Vrchota,
2015, s. 109). Siire¢ yOnetiminin biiyiik organizasyonlarda oldugu gibi
kiigiik farkliliklarla KOBI niteligindeki yapilarda da uygulanmasi
durumunda kurumsal fayda ve avantajlarin elde edilebilecegi pek ¢ok
arastirma sonucunda kanitlanmigtir. (Marikova, Rolinek, Kubecova, &
Vrchota, 2015, s. 110)

Maalesef, geleneksel is siirecleri yonetim (BPM) sistemleri giindelik

belirsizliklerle karsilasan kurumlarin problemlerine ¢Ozlim
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getirememektedir. Ornegin, bilisim sistemlerinin hata vermesi veya yeni
piyasa degisiklikleri ki kurumsal amaglar1 etkileyebilecek diizeyde de
gerceklesebilmektedirler. Bu belirsizlikle ve kurumsal Olgekteki etkileri
aslinda genel ismiyle risk olarak bilinmektedirler ve bunlarmn dogru
ilkeler, cerceveler ve siireglerle yoOnetilebilmeleri gerekir. Stireclerde
meydana gelen risklere karsi duyarli olabilen sistemlere de risk-duyarl
stire¢ yonetimi (R-BPM) adi verilmektedir (Suriadi, et al., 2014). Siireg
yonetiminin risk yonetimi ile entegre bir sekilde yonetilmesine olanak
saglayan ve bilisim ile is siireglerini entegre etmeyi hedefleyen bir ¢ergeve
olarak COBIT-5 standard1 6n plana ¢ikmaktadir.

Bulut bilisimin yiikselisi ile birlikte kurumlar artik giiniimiizde
hizli bir sekilde bilisim ile ilgili siiregleri ve kaynaklarmi degistirmeye
calismaktadirlar. Sadece bireysel uygulamalar degil ayni1 zamanda tiim ig
stirecleri artik bulut ortama taginabilmektedir (Stefan Schulte, Venugopal,
Weber, & Hoenisch, 2015). Bu tiir gelismeler bilisim siiregleri ige is

siireclerinin entegrasyonu ve uyumlulastirilmas: ihtiyacini da birlikte
gliindeme getirmigtir. 26 adet kalkinma ajanslar1 (KA) yonetim bilgi
sisteminin (YBS) kendi sunucularinda degil, merkezi olarak bulut ortamda
tutuluyor olmasi buna 6rnek olarak verilebilir. Buna benzer degisimler de
aslinda siire¢ yoOnetiminin de bulut bilisim kaynaklarin1 kullanarak
zamanla elastik hale gelmesine yol agacaktir. Bu durum is siireglerinin
bilisim siirecleri ile entegre bir sekilde yonetilmesine olanak saglayan
COBIT-5 agisindan  dikkate alinabilmesine olanak
tanimaktadir.

uygulamalari

Bir paradigma olarak dikkate alinabilecek olan COBIT, onceleri
denetim, kontrol ve daha sonra yonetim gergevesi iken daha sonralar: risk
ve katma deger ile ilgili standartlar1 da biinyesine alarak zamanla bir BT
yonetisim cercevesi haline gelmistir. COBIT-5 gergeve yaklagimi 5 temel
ilke “principles” getirmektedir. Bu ilkeler gergevenin esas siitunlarin tegkil
etmektedirler. Bu ilkeler iizerinde yapilacak olan yapisal kurgu ve siireg
uygulamalar1 da gerceklestiriciler vasitasiyla
temellendirilebileceklerdir.

“enablers”



_ 1. Paydas
intiyacianinin
Karsilanmast

5. Yonetisimi 2. Kurulusun

Yonetimden Bastan Sona

Ayirmak Kapsanmasi

COBIT 5
Prensipleri

i 3. Tek Bir
4. Batancul bir :
Yakiagimin Batanlesik

Cercevenin
Saglanmasi Uygulanmasi

Sekil 1. COBIT-5 Temel ilkeleri
Kaynak: (ISACA, 2012)" den alinmustir.

Sekilde goriildiigi gibi COBIT-5 besinci versiyonunda bes temel
ilke tzerinde kurulmus olustur. COBIT-5, sistem teorisinin temel
varsayimlarmi kullanarak birbiriyle etkilesim igerisindeki bileskeleri
dikkate alarak biitlinciil bir yaklasim sergilenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Buna gore, gergeklestiriciler kurumsal yonetisim ve yonetim
agisindan birbirini biitiinleyen, diger ¢ergeve ve standartlarin eksikliklerini
tamamlayan, kurumun varligmmi stirdiirmesi igin gerekli olan alt
sistemlerden olusan canli bir sistemin birligini tamamlamaktadir. (ISACA,
2012)

7. insan,
vetenenekler
ve
yeterlilikler

1. Tlkeler,
politikalar ve
cergeveler

6. Hizmetler,
altyap1 ve
uygulamalar

2 Surecgler

3. Kurumsal
yapilanmalar

5. Bilgi ve
Enformasyon

4. Kaltir,
etik ve
davramslar

Sekil 2. COBIT-5 Gergeklestiricileri
Kaynak: (ISACA, 2012)’ den uyarlanmuistir.

Paradigma gerilimi, diger standart ve gergevelerin mevcut teknik
iliskiler agini, gereklilikleri ve stirdiiriilebilir stratejik yonetimi acimasiz
rekabet ortaminda agiklayamamasi ve ¢0ziim bulamamasindan dolay:
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ortaya c¢ikmustir. Clinkii her kurumun paydaslar1 ve ihtiyaglar1 farkl
oldugundan ve kaynaklari ile riskleri de ayni olmadigindan kendilerine
has wuyarlamalarin yapilabilmesi asikdr bir halde belirginlesmistir.
Kendisini gevresel kosullara ve zamanin gereklerine gore stirekli adapte
edebilen COBIT bu gerilim igerisinde yeni bir paradigma olarak ortaya
¢ikarak mevut sorunlara ¢dziim sunma iddiasindadir.
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8 CoBIT1 CoBIT2 CoBIT4.0/4.1 COBIT 5
1996 1998 2000 2005/7 2012
Sekil 3. COBIT Alaninda Paradigma Gerilimleriyle Yasanan Kapsam
Genislemesi

Kaynak: (ISACA, 2012)’ den alinmistir.

Sekilden de goriilecegi iizere, COBIT-4 is siireglerini BT siiregleri ile
hizalandirmak igin bazi araglarin gelistirilmesiyle ortaya ¢ikmis ve diger
yonetisim cergeveleri ve BT gerceve ve standartlar: ile olan iligkileri de
gliclendirmistir. COBIT-5 gergeklestiricileri biitiinciil yaklasimi esas
almarak BT ve is siiregleri ile birlikte bir kurumsal anlamdaki her sey
gerceklestiriciler kapsamina alinabilmektedir. COBIT-5, ISACA tarafindan
gelistirilen bir BT yoOnetisim gergevesidir. Sekilden de goriilecegi tizere,
COBIT, ilk basta finansal ve BT denetim ve kontrol alanlarinda ilk 6nce
kendisini gostermisti. Ik bagtaki COBIT, “Control Objectives of IT” olarak
bilinmekteydi. Daha sonra COBIT, gostergeler, siire¢ araglari, kritik basar:
faktorleri, olgunluk modelleri ve BT yonetimi ile ilgili gorev ve



sorumluluklarinin yerine getirilebilmesi icin gelistirilen araglarla birlikte
asamali bir sekilde toplumsal ve ekonomik kosullarin sonucu olarak yeni
olarak elde edilen bilgilerle girdigi paradigma gerilimleri sonucunda bir
yOnetisim ve yOnetim gergevesi haline gelivermistir. Bu durum elbette de
BT ile iliskili olan is siiregleri ve sorumluluklarmin katma deger
olusturma (Val IT) ve risklerin yonetilmesini (Risk IT) de belirlemistir.
Val IT ile Risk IT temel kavram ve siirecleri COBIT alanindan alirken
bunlara ilgili olduklar1 alanlara ait 6zel rehberlikler eklemislerdir.

II. METODOLOJI

Arastirma yontemi olarak literatiir taramasi, sorun analizi,
mantiksal iligkilendirme ve uyarlama gibi yontemler kullanilmistir.
Literatiir taramasi EBSCO veri tabani tizerinden yerli ve yabanci

makaleler {izerinden yapilmistir. Ebsco veri tabaninda “process
management” olarak yapilan taramada 9.720 adet olarak tespit edilen
toplam aragtirma sayist igerisinde 159 adedinin Tiirkge literatiir
kapsaminda yapilan arastirmalar oldugu goriilmiistiir. Gene “COBIT-5"
olarak yapilan taramada ise toplamda 125 olarak tespit edilen arastirmalar
icerisinde sadece 1 tanesinin Tiirkge literatiir kapsaminda oldugu
anlasilmistir. Bu kapsamda degerlendirildiginde yaptigimiz arastirmanin

Tiirkge literatiire katkis1 agisindan 6nemli oldugu soylenebilir.

Bu calismamizda, COBIT-5 gercevesinde uygulama
gerceklestiricileri olan yedi adet Dbilesen igerisinden siiregler
gerceklestiricisinin KA diizlemine uyarlanmast yapilmaktadir. Bu

bir ¢alisma yapilmakta daha sonra KA sistematigine uygulanmasi
durumunda nasil bir tablo ortaya ¢iktigi anlasilmaya calisiimaktadir. Bu
calismamizda ayrica bazi sorunlar iistiinde kok neden analizleri yapilarak
siire¢ yapilandirmasiyla iligkilendirilmektedir. Bu ¢alismada kalkinma
ajanslarmin hedef basamaklarmmin kullanimiyla iligkili olabilen sorunlar:
analiz edilmektedir bu amagla da DDK raporu incelenmis ve siireg
olgunlugu ile ilgili 2 adet probleme dair g¢ekirdek neden analizleri
yapilmaktadir. Hizmete 6zel olan DDK raporu iizerinde akademik
arastirma yapilarak bu alandaki idari bilgi literatiire kazandirilmaktadir.

Arastirmamizda asagidaki sorulara cevap aranmaktadir:

1. DDK tarafindan tespit edilen sorunlardan KA siireclerinin dogru
yapilandirilmamasi ile iliskili olan sorun var midir? Varsa
hangileridir ve nasil iligskilendirilebilmektedir?

2. COBIT-5 siireg gergeklestiricisi nedir ve KA dinamiklerinde nasil
uygulanabilir?
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Yukarda ifade edilen arastirma sorularinin cevaplanabilmesi icin
oncelikle KA dinamiklerinde DDK tarafindan tespit edilen 43 sorundan
sadece 2 tanesi analiz edilerek siire¢ yonetimi kurulumu ile ilgili olup
olmadiklar tizerinde kok neden analizleri yapilmakta ve COBIT-5 siireg
gerceklestiricisi bir
tanitilmakta ve paydaslar, kurumsal hedefler, siire¢ yonetimi yasam
donglisi  ve iyi KA dinamiklerinde
uygulanabilirligi analiz edilmektedir. Sonugta ise bir kamu kurumu
olarak KA sisteminde siire¢ yOnetiminin uygulanabilirligi ve mevcut
sorunlarin kok nedenlerinin ortadan kaldirilmasindaki rolii iizerinde

betimleyici aragstirma yontemi kullanilarak

uygulamalar cercevesinde

degerlendirme yapilmaktadir.

III. ARASTIRMA PROBLEMI

Bu arastirmamizda Devlet Denetleme Kurulu (DDK) tarafindan

2014 yilinda kalkinma ajanslarinin (KA) 43 adet 6nemli sorunlar1 oldugu

yoniinde hazirlanan arastirma raporundaki tespitlere dayanmaktadir. Buna

gore ¢ogu sorunun aslinda KA siireglerinin isletilmesiyle dogrudan veya

dolayli bir sekilde iligkili oldugu tespit edilmistir. Ornek olarak sadece iki

adet sorun ile ilgili kok neden analizleri asagida yapilmaktadir. Bu analizde
karsilagstirmali olarak COSO ve COBIT modelleri kullanilmastir.

3.1. Bagimsiz Degerlendiricilerin Secim ve Degerlendirme Usulleri
Yetersizligi

KA tarafindan hibe verilen projelerin bagimsiz degerlendirmesi
asamasinda, bagimsiz degerlendiricilerin is deneyimleri ve uzmanlk
alanlar1 agisindan degerlendirme yaptiklar1 projelere yatkinhklarinin
aranmasi ve bagimsiz degerlendirici tercihlerinde mali destek programinin
niteligine gore segici olunmasi, bagimsiz degerlendiricilerin projelere iliskin
boliimler itibariyle verdikleri puanlarin gerekgelerini, konuya iliskin
yorumlarini ve projeye iliskin riskleri, diizenledikleri degerlendirme
raporlarinda agik ve detayll sekilde belirtmelerinin 6nem tasidig:
degerlendirilmektedir (DDK, et al., 2014).

Tablo 1. Degerlendiricilerin Se¢im ve Degerlendirme Usulleri
Yetersizligi Sorunu i¢in Eylem Planlar1 ve Kok Neden Analizi

n is deneyimleri
ve uzmanlik

alanlar1 agisindan|

DDK onerisi COSO degerlendirmesi
Bagimsiz COSO i¢ kontrol sistemi Kontrol bilesenlerinden kontrol ortami
degerlendiricileri alaninda personel yeterliligine girmektedir. Ozellikle kamu

personelinin ~ degerlendirmelerden {icret alamiyor olmasi
nedeniyle bagimsiz degerlendiricilerde ¢ok segici olunmasinin

oniinde engel teskil edebilmektedir. Ayrica mevzuat yapisindaki

degerlendirme

sinirlamalar da bu anlamda bir kontrol =zafiyeti teskil
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vaptiklar:
projelere
yatkinliklarinin
aranmasi
bagimsiz
degerlendirici
tercihlerinde mali
destek
[programinin
niteligine  gore
secici olunmasi.

veve degerlendirme usulleri mevzuatga belirlenmekte ve diger dg

edebilmektedir.

COBIT-5 degerlendirmesi

COBIT-5 Yonetisim stirecleriyle iligkilidir. Bagimsiz degerlend

destek programu rehberinde YK tarafindan belirlenmektedir
sinirlamalar kaldirilarak kamu personelinden de yararlanabilme
hale getirilmesi paydas ihtiyaclar1 ve biitiinciil yaklasin
degerlendirilmelidir. Bagimsiz degerlendiricilerin se¢im ve

usullerinin yetersiz olmasi bu konuda siirecin paydas ihtiyacla
hedefler dogrultusunda sistematize edilmemis oldugunu gostern
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Tablo 1 Devami

KB Eylem Plani

KA Eylem Plani

15.1 Bagimsiz
degerlendiricileri

ia} se¢im
degerlendirilme
siirecinde

ve

iligkin|
usul ve esaslar
hazirlanacaktir.
15.2 KAYS
Uygulama
sonuglari
Bakanlikca
izlenecek
gerekli
yonlendirmelerde
bulunulacaktir.

ve

15.3 Bagimsiz degerlendirici seciminde adaylara uygun is
deneyimleri ve uzmanlik alanlarina sahip olmasi gozetilecektir.
)Ajanslarda yirtirliikkte olan bagimsiz degerlendirici se¢im ve
degerlendirme stireglerinde risk kontrol noktalar1 ve kontrol
sayilar1 artirilacaktir. Bir projenin degerlendirilmesi igin sadece o
sektoriine

projenin ve

degerlendiriciler arasindan rastgele atama yapilacaktir.

NACE koduna uygun bagimsiz

15.4 Degerlendirmelerde verilen puanlarin gerekgelerinin
detayli yer almasi  hususu  gozetilecektir.  Bunu
gerceklestirmeyen  degerlendiricilere  yonelik  yaptirim

uygulanacaktir. Bagimsiz degerlendirme siirecine baglanmadan
once degerlendiricilere kapsamli egitim verilecektir

Kaynak: (DDK, et

al,, 2014) ve (KB-BGYUGM, 2014) dan yararlanarak arastirmaci

tarafindan olusturulmustur.

3.2. Biit¢e Revizyonlarinda Olciisiizliik

DDK tarafindan yerelde yapilan arastirma ve inceleme ¢alismalari
sirasinda, herhangi bir inceleme veya fiyat arastirmasi yapilmadan
projelerin biitce kalemlerinde indirim seklinde revizyonlar yapilabildigi ve
ajanslar arasinda biite revizyonu asamasinda degisik standartlarin
uygulandig1 gortlmiistiir. 2009-2012 dénemi igin tiim ajanslarin biitce
revizyonu ortalamasmnin %16 oldugu, ayn1 zamanda ajanslar arasindaki



farklarin da o©nemli boyutlarda bulundugu, bazi ajanslarda biitce
revizyon oranin %46’ya kadar ulastig1 anlasilmistir. (DDK, et al., 2014)
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DDK o6nerisi [COSO degerlendirmesi
Biitce COSO i¢ kontrol sistemi Kontrol bilesenlerinden kontrol ortami ve
revizyonlarinikontrol faaliyetleri alanina girmektedir. Kontrol ortam1 kapsaminda
n ciddi personel yeterlilikleri ciddi bir kistas teskile etmektedir. Her
inceleme personel kendi anlayisi ve bilgi diizeyini biitce revizyonlarina

sonuglarina |yansitabilmektedir. Bu alan standardize edilebilmis degildir.
ve rasyonel [Yapilan revizyonlar da ¢apraz kontrole tabi tutulmadiginda kontrol
gerekcelere [faaliyeti zafiyeti dogabilmektedir.

dayal1 olarak |COBIT-5 degerlendirmesi

her bir proje |COBIT-5 Yonetisim siiregleriyle iligkilidir. Ancak biitge revisy|
icin ayri ayr1 |yapilandirilmig bir stirecin olmamas: da yonetim stireglerinin sof
degerlendiril [g3stermektedir. Biitge revizyonunun her bir proje igin yapiliyor
mek suretiyle [kaynak israfi oldugu gibi biitge kalemleri {izerinde degerlendirme
gerceklestiril [gecer not aldigindan dolay1 degerlendirme kriterlerinin sonrg
mesi anlamina gelebilir. Ayrica bu anlamda bir ihtiyag varsa paydaslarj
potansiyel basvuru sahiplerine basvuru éncesi danismanlik ve reh
hazirlayacaklar: biitgelerin tutarli ve piyasa kosullarina uygun
saglanabilir. Bunun i¢in de paydas ihtiyaclar1 ve kurumsal hedefler
siireclerin yeniden yapilandirilmasi gerekir.
KB Eylem Plani KA Eylem Plan1

18.1 Biitce revizyonlarinin [18.2 Basarili  proje listesi yOnetim  kuruluna
rasyonel gerekcelere dayalijsunulmadan o6nce yapilan biitce revizyonlarinin
olarak ve her bir proje igin rasyonel gerekgelere dayali olarak ve her bir proje icin

ayr1 ayri ayr1 ayri gergeklestirilmesi saglanacaktir. Bu projeler
gerceklestirilmesine dair |Yonetim Kurulu onayma sunulmadan Once revizyon
diizenleme ve izleme icin bagvuru sahibi ile mutabik kaliacaktir.

gerceklestirilecektir.




Kaynak: (DDK, et al, 2014) ve (KB-BGYUGM, 2014)dan yararlanarak
arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Yukaridaki analizlerden de anlasilacag: tizere KA siireglerinin ve
siire¢ yonetim sisteminin sorunlu oldugu “Degerlendiricilerin Se¢im ve
Degerlendirme  Usulleri  Yetersizligi” ile “Biitce Revizyonlar1”
siireclerinden anlagilmaktadir. Bu iki sorun ornek olarak ele alinmistir.
Ve bu konudaki analiz ve tespitler de tiimevarimsal bir mantiksal
yaklasimla genel olarak KA siire¢ yonetiminde bir soruna isaret ettigi
sOylenebilmektedir. Bu nedenle de bu sorunun ¢oziimlenebilirligi
slireclere buitiinciil olarak bakarak her stiregteki ¢iktilarin bagka stireglere
girdi olarak modelleyen COBIT-5 standard: gercevesinde tartisilacaktir.
Bunun icin de oncelikle 7 adet gergeklestiriciden birisi olan stiirecler

dinamiklerine uyarlanabilirligi tartisilacaktir.

IV. SURECLER GERGEKLESTIRICIsSi

Stireg, “genel olarak, cesitli kaynaklardan (diger siiregler de dihil olmak
iizere) girdi alan, girdileri isleyen ve ¢ikti iireten (Grnegin, iiriinler, hizmetler),
kurulusun politikalar: ile usullerinden etkilenen bir wygulamalar biitiinii”

bi¢iminde tanimlanmaktadir.

Gergeklestirici Boyutu
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Sekil 4. Siirecler gerceklestiricisi boyutlar1
Kaynak: (ISACA, 2012)’ den alinmustir.

COBIT-5 c¢gergeve olarak uygulanabilirligini 5 ilke ile

7

gerceklestiriciye bagladigindan bir gerceklestirici olarak siirecler de bu
kapsamda ele alinmaktadir. Siire¢ modelinin gergeklestirici boyutu da
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Kamu ilkeler, politikalar ve cergeveler gerceklestiricisinde oldugu gibi;

Sektoriinde paydaslar, hedefler, yasam dongiisii ve iyi uygulamalari icermektedir:
Stireg 41. Paydaslar
Yapilandirma- . - . .
. Siireclerde kendi gorevleri olan i¢ ve dis paydaslar vardir;

sina Teknik . Co

. Kl ) paydaslar ve sorumluluk seviyeleri, kimin sorumlu, mesul, danisilan
Bir Yaklagim: veya bilgilendirilen (SMDB) oldugunu gosteren tablolarda belgelenir.
K.alkmma (ISACA, 2012) Dis paydaslara vatandas, paydas, yararlanict ve
é]anslarl yatirrmcilar, KK {iyeleri ile diizenleyiciler kategorisinde KB yetkilileri
Uzerinde dahildir. I¢ paydaslara yonetim kurulu, yénetim ve personel dahildir.
COBIT-5 ile Dolayisiyla siirecglerdeki paydaslarin rolleri geregi gerekli katkiy:
Analiz ve saglamalari icin siirece dahil edilmeleri saglanmalidir.
Modelleme
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4.2. Hedefler

Stire¢ hedefleri “bir siirecin istenilen sonucunu aciklayan bir ifade”
olarak tanimlanir. Sonug bir iirtin, 6nemli bir durum degisikligi veya diger
siireclere dair Onemli bir yetenek gelistirmesi olabilir. Bunlar hedef
basamaklarinin bir kismini olusturur, yani siire¢ hedefleri BT-baglantili
hedefleri destekler, BT-baglantili hedefler de kalkinma ajansiin kurumsal
hedeflerini ve bunlar da paydaslarin ihtiyaglarini destekler. (ISACA, 2012)
Siire¢ hedefleri asagidaki sekilde siniflandirilabilir:

Asli Siire¢ Hedefleri

Asli hedef, 6zgiin hedefleri ifade etmektedir. O siirecin bizzat
hizmet ettigi varlik amacin agiklayan hedefler asli veya 6zgiin hedeflerdir.
Siireg asli kaliteye sahip mi? Dogru mu ve iyi uygulamalarla uyumlu mu?
Ic ve dis kurallara uygun mu? Gibi sorularin cevaplandig1 &lgiide asli ve
0zgiin hedeflerin kalitesi anlasilir ISACA, 2012).



CZGUSEL, ASLI HEDEF

personelin yetkinlik ve aldig1 egitimlere gore 6zellestirildi ve uyarlandi mi1?
Siire¢ konuyla ilgili, anlasilir, uygulanmas: kolay mi1? Gibi sorulara tam
cevap verdigi Olgiide igeriksel hedeflerin kalite kriterlerinin yerine

Gergek ve meveut degerlerle verilerin

uyumlulugu

= DoSruluk  e—

|—_Objektiﬂik

= Inamlabilirlik—

Reputasyon

Hedef tarumlanmasmda kullamilan enformasyonun ne Slgtide
dogru ve giiveniliroldugu. yararlamcilar, KA birimleri, YK ve
KK tarafindan stireg raporlamalardaki bilgiler dogru mu?
MDP, TD ve DFD etki analizi sonuglar dogru mu?

Ornegin sadece siiregigin raporlama yapmus olmak igin mi?
yoksa bir talam bilgiler saklamiyor mu? KA kurumsal amaglar
amaci objektif mi?

Hedefe ne dlgiide itibaredildigi, kredibilitesidir. Stireg hedefi
ve sgiiregle ilgili rapor ckuyucuya belirli bir giiven veriyor
mu? Siireg olmas: gereken stiregmi? uygulama tanmma uyuyor

o ?

Hedefin ne dlglide tarafsiz, Snyargisiz ve egilimsiz oldugudur.

Hedef degerinin kaynak ve igerik olarak ne kadar yiiksekte
tutundugudur. Siireg akis gemalan ile hazirlanan rapor,
referans alinabilecek nitelikte ve bilimsel Slgekte yetkin midir?

KA bilgesel kalkinma dinamiklerinde nasil bilinmektedir?

Sekil 5. Ozgiin ve Asli Hedef Amag/Kalite Kriterleri Modeli
Kaynak: (ISACA., 2012a)’ dan esinlenen Arastirmaci tarafindan hazirlanmigtir.

Stireg, her KA 6zel durumuna gore, her birimin isleyisine gore, her

Iceriksel Siirec hedefleri

getirildigi soylenebilir. (ISACA, 2012)
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Hedefin tanimlanmasi igin

kullanilan enformasyonun ne
Kullaniglilik Olciide uygulanabilir ve hedefe
yardimci oldugu
Hedef i¢in kullanilan
n Tamhk ___enformasyonun ne 6lgiide derinlik
ve genislige sahip oldugu ve eksiz
oldugu
Hedefi belirleyen enformasyonun
= Gtincellik =g Ol¢iide gilincel oldugu,
gecreliligini yitirip yitirmedigi
Bileinin kull Hedefin tanimlanmasi i¢in
ugimn kullanig | § | : . enformasyon biiyiikliigliniin
E sekline gore Kifayetlilik uygunlugu, arastirma evreni
a enformasyon temsili
m kalitensinin
) degisebileceginde - Hedefi tanimlayan
d . nenformasyonun = Ozlii temsil ~ ===enformasyonun gereksiz dgeleri
172} kendi icermemesi, 6ziinil yitirmemesi
21 arevine
% ug unlusu Enformasyonun ne 6l¢iide ayni
O aansgll abil%r ’V e ' P Tutarli temsil  ===format igerisinde oldugu, temsil
— acik olmast ettigi ile uyusmasi
Enformasyonun ne ol¢tide uygun

dil, sembol ve boliimleri
kullandig1 ve tanimlamalarin
acikligi

[ Yorumlanabilirlik

Enformasyonun ne dlctide
7 Anlagilabilirlik kolayca anlasilabildigi veya
karmasikligt

Manipiilasyon |_|Enformasyonun ne 6lgiide
kolaylig1 manipiilasyona elverisli oldugu ve
farkl1 islere uygulanabililigi




Sekil 6. Iceriksek Hedef Amac/Kalite Kriterleri Modeli

Kaynak: (ISACA., 2012a)’ dan esinlenen arastirmac: tarafindan hazirlanmstir.
Siireglerin Erisilebilirlik ve Giivenlik Hedefleri

Siireg gerektiginde gizli olarak kalir ve ihtiyaci olan kisi
tarafindan bilinir ve erisilebilir. Olciitler, hedeflere ne  &lgiide
ulagildigini 6lgmek amaciyla hedef basamaklarmin her seviyesinde,
dolayisiyla siirecler icin de tarumlanir. Olgiitler, “bir siire¢ hedefine
ulasmanin Olgiilmesini saglayan Olciilebilir bir niteliktir” seklinde
tanimlanabilir. Asagidaki semada erisilebilirlik ve giivenlik hedeflerine
dair kriterler yer almaktadir (ISACA, 2012).
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Sekil 7. Erisilebilirlik ve Giivenlik Amacg/Kalite Kriterleri Modeli
Kaynak: (ISACA., 2012a)’ dan esinlenen arastirmact tarafindan hazirlanmstir.

Olgiitler, SMART- 6zgiin, 6lciilebilir, uygulanabilir, konuyla ilgili ve
glincel olmalidir. Gergeklestiriciyi etkili ve verimli sekilde yonetmek igin,
Olctitlerin, beklenen sonuglarin ne Olgiide gergeklestirildigini 6lgmek
amaciyla tamimlanmasi gerekir. Ek olarak, gerceklestirici performans
yonetiminin ikinci safthasinda, iyi uygulamalarin ne dl¢lide uygulandig:
aciklanir. Tligkili 6lgiitler, gerceklestirici yonetimine yardimcr olmak
amaciyla burada da tanimlanabilir.

4.3. Yasam Dongiisii

Her siirecin yasam dongiisii vardir. Bu doéngiide siiregler;
tanimlanir, olusturulur, yiriitiiliir, izlenir ve ayarlanir/gilincellenir veya
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sonlandirilir.  Bu dongii  genel siire¢ uygulamalari, siireglerin
tanimlanmasi, yiriitiilmesi, izlenmesi ve optimizasyonuna yardima
olabilir. COBIT-5 uygulamasinin da bir yasam dongitisii vardir. Bu yasam
dongiisiiniin de belirli asamalar dahilindeki siiregler olarak uygulanmasi
olanakhidir. Asagida uygulama yasam dongiistiniin yonetilmesi kisminda
COBIT-5 uygulama dongiisiinden bahsedilecektir. (ISACA, 2012)

COBIT-5 sistematiginin KA dinamiklerinde uygulanabilmesi igin
yasam dongiisii  yaklagimi  (ISACA., 2012a) benimsenmistir. Yasam
dongiistintin ~ uygulanmasi,  uygulama  sirasinda  karsilagilan
karmagikliklara ve tipik zorluklara COBIT-5 kullanarak hitap etme
olanag1 saglar. Yasam dongiisiiniin birbiriyle iligkili {i¢ bileseni sunlardir:

a) Tek seferlik bir proje olmadigindan yasam dongiisiiniin siirekli

gelistirilmesi
b) Davranissal ve kiiltiirel boyutlara degisime olanak tanima
c) Programin yasam dongiisii cergevesinde yonetimi

Uygulamanin basarisi ya da girisimin gelismesini garanti altina
almak igin uygun ortam olusturulmalidir. (ISACA., 2012a) Bu ¢alismanin
tamamen uygulanmasi noktasinda uygun ortamin (mevzuat degisikligi,
yonetim iradesi, uygulayicilarin egitimi) heniiz mevcut olmadig1 tespit
edilmis ve bu asagidaki sekilde yasam dongiisii ve yedi asamasi
gosterilmistir. 6. Asamadaki kar gerceklestirme kamu sektorii kapsaminda
olan KA i¢in “bolgesel kalkinmay1 sagla” seklinde uygulanmastir.

@ Program Yonetimi
(dis cember)

o Degisiklik gerseklestirme
(orta cember)

@ Siirekli gelistirme yasam dongiisii
(ic cember)

Rol
alanlan beline

Program plan\a

4 ne yapilmasi gere\‘(“ln‘q
Sekil 8. COBIT-5 Uygulama Yasam Ddngiisiiniin Yedi Asamasi
Kaynak: (ISACA, 2012)" den alinmustir.



Asama 1: Itici etkenler nelerdir?

Birinci asama, mevcut itici etkenleri tanimlar ve daha sonra basit
bir olurluk incelemesi taslagina doniismek iizere iist diizey yonetici
seviyeleri igin bir degisim istegi yaratir. Bir degisim iticisi, degisim icin
bir destek gorevini goren i¢ ya da dis bir olay, durum ya da anahtar
konudur. Olaylar, egilimler (endiistri, pazar ya da teknik), performans
diistikliikleri, yazilim uygulamalar1 ve hatta kurumun amaglari itici etken
rolii oynayabilir. Programin uygulanmasiyla ilgili riskler olurluk
incelemesinde tanimlanacak ve yasam dongiisii boyunca yonetilecektir.
Bir olurluk incelemesinin hazirlanmasi, siirdiiriilmesi ve izlenmesi, KBTY
iyilestirmesi de dahil olmak {izere herhangi bir girisimdeki basarili
ciktilarin gerekcelenmesi, desteklenmesi ve garanti altina alinmasi igin
temel ve Onemli disiplinlerdir. Bunlar programin faydalar1 {izerinde
siirekli bir odaklanma ve onlarin gergeklestirilmesini saglarlar. (ISACA.,
2012a, s. 20)

Bir uygulamaya ya da bir iyilestirme girisimine ihtiya¢ oldugunu
tanima ve bu konuda anlagma ile baglar. Bu asama, mevcut sancili noktalar1
ve tetikleyicileri tanimlayarak iist yonetim seviyesinde bir degisim istegi
olusturur. Bu sancili noktalar ve tetikleyici olaylarin DDK raporunda
uygulamada
mutlaka tetikleyici faktorlerin tespit edilmesi gerekir. Dis ¢ember olan
program yonetimi kisminda bu uygulama bir program uygulamas: olarak
kabul edilmesi gereklilig§inden hareket etmektedir. COBIT-5
uygulamasi bir¢ok projeyi barindiran bir program uygulamasidir. Bu
nedenle de program baslatildiktan sonra orta gemberde degisim arzusunun
gerekir. Bu degisim arzusu olmaksizin dogrudan
uygulanamaz. COBIT-5 bir degisim ve doniisiim gerektireceginden dolay1
yonetisim mekanizmasinin bunu bir ihtiyag olarak gormesinden sonra ig ve
dis paydaglarda bu degisim arzusunun tesis edilmesi gerekmektedir. I¢
cemberde ise eyleme ge¢me ihtiyacinin taninmasi gerekmektedir. Bunun
bir ihtiya¢ olarak goriilmesi bu anlamda uygulamanin kolaylasmasi1 ve
koklesmesine yardimci olmaktadir.

yeterince belirtildigi diistintilmektedir. Ancak normal

tesis edilmesi

COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele alinmas: gereken en dis gember
“uygun ortamun olusturulmas:” kapsamindaki “itici etkenler nelerdir”
sorusuna cevap verecek sekilde zorluklar ile basar1 faktorleri asagidaki
sekilde analiz edilebilmektedir:

Tablo 6. itici Etkenlerdeki Kok Nedenler ve Basar1 Faktorleri

Zorluklar

Ust yoneticilerin katkisinin, baghligimin ve desteginin yoklugu.
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Deger ve faydalarin gosterilmesindeki giicliikler.

Kok . 1yile§tirilmi§ yonetisimin kurum icin 6nemi, kagimilmazligi ve degerinin
nedenler anlasilamamasi (ya da bu yondeki kanutlarin eksikligi)

e KBTY kapsaminin,ve BT yonetisimi ile BT yonetimi arasindaki farklarin
yeterince anlagilamamasi

e Uygulamanin itici etkeninin iyilesme i¢in Onetkin ve genis kapsamli bir
gerekcelendirmeden ziyade bir probleme kisa vadeli bir tepki olarak ortaya
¢ikmast

® “Muhtemelen basarisiz olacak bagka bir proje” hakkindaki kaygilar — BT
yonetimine karg: giivensizlik

® Yonetisim konular1 ve faydalar: hakkinda eksik iletisim —
agtkga belirtilmemis faydalar ve zaman cergeveleri
 Sponsorluk ya da sorumluluk igin iist y6neticilerin istekli olmamasi

e BT biriminin giivenirliginin zayif oldugu algisi—Yeterince saygt
uyandirmayan bir {ist diizey BT yoneticisi

e Ust Yénetimin KBTY'nin sadece BT yonetiminin sorumlulugunda olmast
gerektigi yoniindeki inanct

e KBTY’den sorumlu olmaya uygun takim (ya da gorev oyuncularimin)
olmamasi ya da gorevi listlenmek i¢in gerekli yetkinliklere sahip olunmamast

* Mevcut gercevelerin bilgisizce kullanimi, egitim ve farkindalik eksikligi

e Mevcut kurumsal yonetisim  baglaminda KBTY'nin  yanls
konumlandirilmast

e Girisimin, kitaba uygun birebir Ornekleri Oneren “miiritler” tarafindan
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yonlendirilmesi

Basar1
etkenleri

® KBTY'nin tartisilmast igin yonetim, denetim ve risk kurullarinda bir gtindem
maddesi olugturulmast

® Eylemlere yetki ve sorumluluk saglanmasi icin bir kurul olusturulmasi ya da
halihazirda var olan BT yo6netim stratejisi kurulu gibi yapilarin giiglendirilmesi

e KBTY’yi “problem bulmaya ¢alisan” bir ¢6ziim biciminde goriilmesinden
kaginilmas1 —ortada gergek bir ihtiyag ve olasi bir fayda olmalidir

¢ Girisimin basarisi, giivenirligi ve anlasilirlig: igin yetki sahibi lider(ler)in ve
sponsor(lar)mn belirlenmesi

e Statiikonun degistirilmesi istegini harekete gecirebilecek sancili noktalarin
tanimlanmasi ve tizerinde konusulmasi

® Hedef kitleye uygun dilin, yaklasimlarin ve iletisim yollarinin kullanilmas1 —
hedef kitlenin yabanc oldugu kavram ve terimlerden kaginilmasi

® BT"den beklenilen degerin (is birimleriyle) birlikte tanimlanmast ve iizerinde
anlagilmast

e Faydalarin (iizerinde anlasilmus) is terimleriyle/6l¢titleriyle ifade edilmesi

® Gerekiyorsa dis denetcilerden ya da danisman ve miisavirlerden destek
alimasi ve becerilerin arttirilmasi

e Doniisiim ¢alismasmnin  atmosferini  belirleyip zeminini hazirlayacak
rehberlik ilkelerinin gelistirilmesi

e Kuruma 0zel doniisim calismas: temelinde zorunluluklarin iretilmesi,
basart i¢in gerekli giivenin ve ortakligin insa edilmesi

® Hedef kitlesine, 6nerilen BT yatirmminin is faydalarini gostermek igin 6rnek
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bir olurluk incelemesinin tasarlanmasi

e Olurluk incelemesinde mevcut kurumsal sorunlu noktalara oncelik verilmesi
ve olurluk incelemesinin stratejik odak ile hizalanmasi

¢ Olurluk incelemesinin genel kurumsal yonetisim amagclariyla hizalanmasi

e KBTY konular1 ve gerceveleri hakkinda egitim alinmasi ve uygulama
yapilmast

Gerekli is birimlerinin katiliminin saglanmasinda zorluk

Zorluklar | Paydaslarin ve gorev oyuncularinin tanimlanmasinda zorluk

Kok ® KBTY'nin is birimi yOneticileri i¢in bir 6ncelik olmamas: (anahtar performans
nedenler gostergesi(KPI) olmamast)

® BT yonetiminin izole bicimde calismayi tercih etmesi—“miisteri”yi dahil
etmeden once kavramin saglanmasi® Birlikte calismay1 engelleyen BT ve is
birimi arasindaki bariyerler

o is biriminin katilimu icin somut roller ve sorumluluklarin bulunmamasi
e Kilit is birimi {iyelerinin ve etkileyici kisilerin dahil olmamasi ya da
iliskilendirilmemesi

® KBTY'nin faydalar1 ve is degeri konusunda is birimi yoneticilerinin ve siireg
sahiplerinin dar kapsaml1 anlayislar:

Gerekli is birimlerinin katiliminin saglanmasinda zorluk

Zorluklar | Paydaslarin ve gorev oyuncularinin tanimlanmasinda zorluk




Basar1
etkenleri

Zorluk

Kok
nedenler

* Ust yonetimin ve BT yonetim stratejisi kurulunun yetki verilmesi igin tesvik
edilmesi; KBTY'deki is rolleri ve sorumluluklar tizerinde 1srar edilmesi

¢ Paydaglarin isin igine girmesi igin siireglerin isleme konulmasi
o s faydalarmin acikg¢a anlatilmasi ve begendirilmesi
¢ Katilim olmamasinin riskinin ag¢iklanmast

» lyilestirilmis KBTY'ye is biriminin dahil olmasi icin kritik hizmetlerin ya da
ana BT girisimlerinin tanimlanarak pilot/model olarak kullanilmast

® Yandaslarin bulunmasi—daha iyi bir KBTY'nin degerini anlayan is birimi
¢aligsanlarinin bulunmast

e lyi tarumlanmig politikalar ve bir yonetisim yapisi iginde olmak kaydiyla
serbest diisiince ve yetkilendirmenin tesvik edilmesi

* Itici etkenlerden ve bunlarin degisiminden sorumlu olan kisilerin sponsor
destegi almasinin saglanmast

o is birimlerinin katilimu i¢in tartisma ortamlarimn olusturulmasi (BT Yénetim
Stratejisi Kurulu gibi), mevcut sorunlarin ve iyilestirme firsatlarmin agikca
tartisilmas igin galistaylar diizenlenmesi

® Mevcut durum degerlendirmelerine yiiksek diizey is birimi temsilcilerinin
dahil edilmesi

BT yonetiminin is kavrayisinin eksik olmasi

e Teknik isletme altyapist kokenli BT liderligi—kurumsal is konularina
yeterince dahil olunmamig olmasi
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® BT y6netiminin kurum icinde izole olmasi—iist seviyelere dahil edilmemesi
o Zayif is iliskisi siireci

® BT'yi ve iist diizey BT yoneticisini savunmaci bir is yapma yoluna sokan
gecmis diisiik performans algist ® Saldiriya/tenkide agik tist diizey BT
yoneticisi ve BT yonetiminin i¢ zayifliklar1 agiklama konusunda isteksizlikleri

Bagar: ® Saygi duyulan BT ¢alisanlarinin performansina ve basarisina dayandirilacak
etkenleri bir giivenilirlik saglanmasi

® BT yonetiminin yiiriitme kurulunun daimi bir {iyesi olmasmin saglanmasi,
boylece is hakkinda uygun 6ngorii sahibi olmas:t ve girisimlere erken dahil
olmasi

e Etkili bir is iligkileri siirecinin uygulanmasi

* Is katiliminin ve baghhiginmn istenmesi. Deneyim kazanmalari ve iletisimin
iyilestirilmesi ic¢in is birimi ¢alisanlarinin BT'ye ve BT ¢alisanlarimin is
birimlerine yerlestirilmesinin degerlendirilmesi

® Gerek goriiliirse, BT yonetim rollerinin yeniden diizenlenmesi ve diger is
birimleriyle (mali birim ve K gibi) resmi baglantilar kurulmasi

 Ust diizey BT yoneticisinin is birimi deneyimi olmasimnin saglanmasi ve is
birimlerinden atanmasinin da degerlendirilmesi

® Daha giiclii bir is merkezli KBTY stratejisi i¢cin danismanlar kullanilmast
e Daha iyi bir is 6ngoriisii i¢in BT iginde is iligkisi yoneticileri gibi yonetisim
mekanizmalarmin yaratilmasi

Zorluklar | Gegerli bir kurumsal politika ve yonlendirmenin bulunmamasi




‘ Giincel kurumsal yonetisimin zayiflig1

Kok ® Organizasyonel gelismemislik ihtimalinden kaynakli baghlik ve liderlik
nedenler sorunlari

® Mevcut kiiltiiriin otokratik olmasi, kurumsal politikalardan ziyade kisisel
emirlere dayanmasi

e Kiiltiirtin bir kontrol ortamindan ziyade serbest diisiinceyi ve resmi olmayan
yaklagimlart tesvik etmesi

e Kurumsal risk yonetiminin zayif olmasi

Bagar: ® Zayif yonetisim riskine yonelik konu ve kaygilarin uyum ve kurumsal
etkenleri performans temelinde yonetim kurulu seviyesindeki yoneticilerle (yonetici
olmayanlar da dahil olmak {izere) tartisiimasi

¢ Sorunlarin Denetim Kurulu veya i¢ denetim birimi ile tartisilmasi
® Dis denetcilerden girdi ve rehberlik saglanmasi

e Gelismis yOnetisim becerileri kazanmak icin  kiltiirin  nasil
degistirilebileceginin diisiiniilmesi

» Ust diizey yonetici ve yonetim kuruluyla konularin gériisiilmesi

® Kurum genelinde risk yénetiminin uygulanmasindan emin olunmasi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmistir.
Asama 2: Neredeyiz?

Ikinci asama, BT-bagintili hedefleri kurumsal stratejiler ve risklerle
hizalar; en 6nemli kurumsal amaglari, BT-bagintili amaclar1 ve siiregleri
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onceliklendirir. Seg¢imlere yardimc1 olmak amaciyla, COBIT 5, kurumsal
amaclar ve BT-bagintili amaglar ile BT siiregleri icin genel bir eslestirme
saglar. Secilen kurumsal ve BT-bagintihi amaclar uyarinca, basarili
ciktilar1 saglamak icin yeterli yetkinlik seviyesini garanti altina alan
gerekli kritik siiregler belirlenir. Yonetimin mevcut yetkinligini ve
nerelerde eksiklikler oldugunu bilme gereksinimi vardir. Bu segilen
stireglerin simdiki durumuna ait bir siire¢ yetkinlik degerlendirmesi
yapilmasi ile saglanir. (ISACA., 2012a, s. 20)

COBIT-5 kurumsal hedefleri BT-bagintili hedeflere ve onlar1 da
ilgili BT siireglerine baglayan eslestirmesini kullanarak; ayrica, risk
senaryolarinin odaklanilacak kilit siireglerin nasil altini ¢izebilecegini goz
oniinde bulundurarak uygulamanin ya da iyilestirme girisiminin
kapsamini tanimlamaya odaklanir. Yiiksek seviye tespitler, odaklanilacak

oncelikli alanlar1 belirlemede ve anlamada da faydali olabilir. Daha sonra,
mevcut durumun degerlendirmesi yapilir ve bir siire¢ kabiliyet
degerlendirmesiyle talepler ya da eksiklikler tanimlanir. Biiyiik olgekli
girisimler, dongiistiniin ~ ¢oklu seklinde
yapilandirilmalidir — alt1 ay1 asan herhangi bir girisimin uygulanmasinda
ivmeyi, odag1 ve paydaslarin ortakligin1 kaybetme riskinin oldugu hesaba

yasam tekrarlamalar:

katilmalidir.

Bu baglamda ikinci asamada dis ¢ember kapsaminda bir defa
mevcut durumun tespit edilmesi gerekir. Program yonetimi kapsaminda
problemli alanlarin ve bunlarin ¢oziimiiniin doguracagr firsatlarin
belirlenmesi gerekmektedir. Degisimin gerceklestirilmesi icin tesis edilmis
olan uygulama takimmmn olusturulmas: gelmektedir. Bu uygulama
programinin mutlaka bir takim tarafindan {stlenilmesi gerekmektedir.
Siirekli gelistirme yasam dongiisii kapsaminda da mevcut durumun
degisim karsisinda bir degerlendirmesinin yapilmas: gerekmektedir.

Asama 3: Nerede olmak istiyoruz?

Uctincii asamada, iyilestirme igin bir hedef segilir ve ardindan olasi
¢oziimleri belirlemek igin bir fark analizi gergeklestirilir. Baz1 ¢oziimler
hizli kazanimlar olabilirken digerleri daha gii¢ ve uzun vadeli gorevler
olabilir. Oncelik ulagilmasi en kolay ve en c¢ok faydayi saglayabilecek
girisimlere verilmelidir. Uzun vadeli gorevler yonetilebilir daha kiigiik
parcalara boliinmelidir. (ISACA., 20124, s. 20)

Sirasiyla bir iyilestirme hedefine sekil verilmesinin ardindan,
acgikliklar1  ve  potansiyel ¢oziimleri COBIT-5
kilavuzlugunu giiclendirmek igin daha detayli analizler yapilmalidir. Bazi
¢oztimler hizli kazanimlar olabilirken digerleri daha zorlayici ve uzun

tanimlanmasinda



vadeli uygulamalar1 da gerektirebilir. Oncelik ulagilmasi kolay ve en ok
fayday1 saglayabilecek girisimlere verilmesi gerektiginden sadece COBIT-
5 yoOnetisim siireci ile ilgili uygulama girisiminde bulunulmas: tercih
edilmigse de uygulamada biitiinciil bir yaklasimla daha sonra siirecler de
dahil edilmelidir.

Bu asama kapsaminda oOncelikler nerede olmak istenildiginin
tespit edilmesi gerekir. COBIT-5 kabiliyet modelinde nereye ulasilmak
istenildiginin ve uygulanacak olan siireclerin kapsamlarinin tespit
edilmesi ve buna gore de SMDB tablolarinin ¢izilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle de paydaglarin ihtiyaclar1 ve kurumsal hedefler dogrultusunda
COBIT-5 uygulamasinin  da
gerekmektedir. Dis cember olan program yonetimi kapsaminda bir defa
yol haritasinin ortaya cikarilmas: gerekmektedir. Hangi siirecler ve
modeller ne zaman kimler tarafindan nasil uygulamaya konulacak ve
bunun metodolojisi ne olacak bunlarin yol haritasina yansitilmasi gerekir.

yapilandirilmast  ve  planlanmasi

Degisimin gergeklestirilmesini igeren orta ¢ember kapsaminda da bu

asamada ciktilarin belirlenmesi gelmektedir. Bu yol haritasina gore ne tiir
ciktilar meydana gelecek. Bunlara ait enformasyonun ilgili partilere
bildirilmesi gerekmektedir. Ic cember olan siirekli gelistirme yasam
dongiisti kapsaminda da hedef durumunun tanimlanmasi1 gelmektedir.
Buna gore neticede nerede olunacaksa bunun taniminin yapilmasi

gerekmektedir.

COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele alinmas: gereken en dis gember
“uygun ortanmin olusturulmas:” kapsamindaki “neredeyiz? ve nerede olmak
istiyoruz?” sorusuna cevap verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile

basar faktorleri asagidaki sekilde analiz edilebilmektedir:
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fyilestirme amaclar icin destek alamama ya da destegi siirdiirememe BT ile

Zorluklar is birimi arasindaki iletisim a¢ig1

Kok e Harekete ge¢cmeye zorlayici nedenlerin agik¢a sOylenmemesi ya da var
nedenler | olmamast
e Gerekli (parasal) yatirmmin dogrulanmas: igin gereken faydalarmn
algilanmamasi

® Degisim nedeniyle etkinligin ya da verimliligin diismesi

e Sponsora karsi sorumluluklarin agik¢a tamimlanmamasi ve iyilestirme
hedefleri i¢in taahhiit eksikligi

e Stratejiden taktik ve isletim seviyelerine kadar is birimi katilim1 igin uygun
yapilarmin eksik olmasi

e Farkli hedef kitleleri ile iletisim igin uygun yollarin kurulamamas: (basit
olamamasi, 6z ve is diliyle olmamasi, politika ve kiiltiire uymamasi) ya da
onlara uygun tarzlara adapte olunmamasi

. iyileg;tirmeler i¢in olurluk incelemesinin iyi gelistirilmemis olmasi ya da agik

olmamasi
® Gerekli tiim seviyelerde degisim gergeklestirilmesinin ve katkinin yeterli
olmamasi

Basar1 e Uzerinde anlagilan iyilestirilmis KBTY degerinin gelistirilmesi

etkenleri ® Uygun yapilara sahip olunmas. Ornegin, BT yonlendirme kurulu, denetleme

kurulu, amagclarin iletiminin ve {izerinde anlasilmasinin kolaylastirilmasi,
stratejinin  durumunu goriismek {izere toplantilarin planlanmasi, yanls
anlasilmalarin giderilmesi ve bilginin paylasilmasi

® Verimli bir is iliskileri siirecinin uygulamaya konulmasi

¢ Daha yiiksek yetkinlik seviyesine erisme ihtiyacini anlatan bir degisiklik
gerceklestirme stratejisinin ve iletisim planinin gelistirilmesi ve uygulanmasi

® Hedef kitlenin alt gruplarina uyarlanan bir bicimde genel terminolojinin ve
dogru dilin kullanilmas (ilgi gekici hale getirilmesi ve gorsellerin kullanilmast)
¢ Baslangi¢c KBTY olurluk incelemesinin, riskleri agikca belirterek agiklanacak
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Kok
nedenler

bicimde belirli iyilestirmeler icin ayrintih bir olurluk incelemesi halinde
gelistirilmesi. Maliyetin yan1 sira (is terimleriyle aciklanan) ise katilan degere
de odaklanilmasi

® COBIT 5 ve bu uygulama yontemi hakkinda egitim ve 6grenim alinmasi

fyilestirmelerin maliyetinin saglanan yararlarin iistiine ¢tkmasi

e Verimli iyilestirmelere ve yenilikcilige degil yalnizca kontrollere ve
performans iyilestirilmelerine odaklanma egilimi

o lyilestirme programinin uygun olmayan bigimde asamali hale getirilmesi,
iyilestirme faydalar1 ve maliyetler arasindaki acik iligskinin engellenmesi

e Diisiik maliyetli ve kolay ¢oziimlerden ziyade karmagik ve pahali ¢6ziimlere
oncelik verilmesi

* BT biitcesinin ve isgiiciiniin 6nemli bir kismin mevcut altyapmin
stirdiiriilmesine ayrilmast ve bu nedenle KBTY’ye ayrilacak personel
zamaninin ve ilgili harcamalarm ¢ok kisith kalmasi

Bagar1
etkenleri

Zorluk

* Altyapmin, siireglerin ve IK'daki alanlarin tanimlanmasi (Ornegin daha iyi
bir  yonetisim ile tasarrufu  getirecek
standardizasyonun yiiksek olgunluk seviyesinin ve daha az olay olmasmin
saglanmas).

verimliligi  ve

dogrudan

* Onceliklerin fayda ve uygulama kolayligina, dzellikle hizli kazanima dayah
olmasr.

BT ile kurum arasinda giivenin ve iyi iliskilerin olmamasi
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Kok ¢ Projelerde zayif bicimde tutulan BT kayitlarindan ve hizmet dagitimindan
nedenler | kaynaklanan eski sorunlar

* Is sorunlarmin BT kavrayisinin eksikligi ya da tam tersi durumlar

® Kapsam ve beklentilerin uygun bigimde agiklanip yonetilememesi

e Kilit kararlardan kaginilmasina neden olan is iginde belirsiz yonetisim rolleri,
sorumluluklar ve mesuliyetler

* fyilestirme ihtiyacim gosteren destekleyici bilgi ve dlgiitlerin yoklugu

¢ Hata yapildiginin gosterilmesinden g¢ekinilmesi, degisime kars: genel direng

Basari ® Performans hakkinda agik ve seffaf iletisimin kurumsal performans
etkenleri | baglantilariyla birlikte tesvik edilmesi

* [5 arayiizlerine ve hizmet mantigina odaklanilmast

¢ Olumlu giktilarin ve ¢ikarilan derslerin yayimlanarak giivenirligin kurulmasi
ve stirdiirtilmesi

» Ust diizey BT yéneticisinin giiven ve iyi iliskiler tesis etmekte giivenilir ve
lider oldugunun garanti altina alinmas:

o lsteki yonetisim rollerinin ve sorumluluklarmin resmilestirilerek karar
almadaki hesap verebilirligin agiga kavusturulmasi

* Onerilen iyilestirmeyle ilgili gercek sorunlarm kanitlarmin, kagmilmasi
gereken risklerin ve elde edilecek faydalarin (is terimleriyle) tanimlanmasi ve
paylasilmasi

¢ Degisimin gerceklestirilmesi planina odaklanilmasi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmustur.

Asama 4: Ne yapilmasi gerekiyor?

Dordiincii  asama, gerekgelendirilebilir olurluk incelemeleri
tarafindan desteklenen projeleri tanimlayarak ve uygulama igin bir
degisiklik plani gelistirilerek makul ve pratik ¢oziimleri planlar. Iyi



gelistirilmis bir olurluk incelemesi, projenin faydalarinin tanimlanmasina Kamu
ve devamli izlenmesinin saglanmasina yardimci olacaktir. (ISACA., Sektoriinde
2012a, s. 20) Siireg

Uygulamada siireci destekleyecek olay ve olgular tamimlanarak  Yapilandirma-
kullanighi ¢oziimleri planlanacaktir. Ayrica, uygulama igin bir degisim sina Teknik
plan1 da gelistirilmeye caligilacaktir. Iyi gelistirilmis bir 6rnek olay Bir Yaklasim:
projenin faydalarinin tanimlanmasmi ve izlenmesini garanti altina Kalkinma
alacaktir. Ajanslar

Dordiincti asamada oncelikle ne yapilmas: gerektigi sorusuna Uzerinde
cevap verilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda program yoOnetimi COBIT-5 ile
¢emberinde programin planlanmasinin yapilmasi gerekir. Degisim Analiz ve
yonetimi kapsamindaki orta ¢emberde ise programin uygulanmasi igin Modelleme
gerekli olan rollerin tanimlanmasidir. Ic cemberdeki siirekli gelistirme 31

yasam donglisii kapsaminda da iyilestirmeleri yapilandirmak
gerekmektedir. Ne tiir iyilestirmeler yapilacaginin tespit edilerek
uygulamaya hazirlanmasi 6nem arz etmektedir.

COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele alinmas: gereken en dis gember
“uygun ortamun olusturulmas:” kapsamundaki “Ne Yapilmas: Gerekiyor?”
sorusuna cevap verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile basar:
faktorleri asagidaki sekilde analiz edilebilmektedir:

Tablo 2. Yapilmas1 Gereken Hususlarda Kok Nedenler ve Basar1

Faktorleri
Zorluk ‘ Cevrenin anlasilmamasi
Kok e Kiiltiir degisiklikleri, paydas katthmi ve gerekli organizasyon
nedenler degisikliklerinin yeterince degerlendirilmemesi

* Mevcut yonetisimin giicli ile BT ve genis yelpazede kurum igindeki
pratiklerinin yeterince degerlendirilmemesi

Basar1 * Paydas degerlendirmesinin yapilmas: ve degisim gergeklestirme planimi
etkenleri gelistirmeye odaklanilmasi
* Mevcut giiglii noktalar ve iyi uygulamalarin BT ve genis yelpazede kurum
icinde yapilandirilmasi ve bunlarmn kullanilmasi. Sadece BT igin “tekerlegin
yeniden icad1”ndan kaginilmast
¢ Farkli destek gruplarimin, bunlarin amaglarinin ve zihniyetlerinin anlagilmasi
Zorluk ‘ Farkl1 seviyelerde karmasiklik (teknik, organizasyonel, isletme modeli)
Kok * KBTY uygulamalarin az anlagilmasi
nedenler | e Tek seferde ¢ok fazla seyin uygulanmaya calisilmast

* Yetersiz uygulama deneyimiyle kritik ve zor iyilestirmelere 6ncelik verilmesi
e Karmasik ve/veya ¢oklu isletme modelleri
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Basar1 * COBIT 5 ve bu uygulama yéntemi hakkinda egitim ve 6grenim alinmast
etkenleri ® Daha kiigiik projelere bolmek, bir seferde bir adim yapilandirmak, hizh
kazanimlara 6ncelik vermek

¢ Farkli miisterilerin iyilestirme ihtiyaclarinin toplanmasi, bunlarin baglantilar:
ile 6ncelik siralarnin belirlenmesi ve degisiklik gergeklestirme programiyla
eslestirilmesi

¢ Uygulamanin asamali hale getirilmesi icin is 6nceliklerine odaklanilmasi

Zorluk COBIT 5, ilgili cerceveler, prosediirler ve uygulamalarin anlasilmasinda
giicliik cekilmesi

Kok * Yetersiz beceri ve bilgi birikimi

nedenler . iyi uygulamalarin uyarlanmasi yerine bire bir kopyalanmasi

¢ Roller, sorumluluklar ve uygulanan beceriler gibi diger etkinlestiriciler yerine
sadece prosediirlere odaklanilmasi

Basar1 e COBIT 5, diger standartlar ve iyi uygulamalar ile COBIT 5 uygulama
etkenleri [ yontemi hakkinda egitim ve 6grenim alimasi

* Gerekirse, nitelikli ve deneyimli dis rehberlik ve destek alinmasi

¢ Iyi uygulamalarm kurumsal gevreye adapte edilmesi

e Siireglerin tasarimi sirasinda gerekli beceriler, roller, sorumluluklar, siireg
sahiplikleri, amagclar ve hedeflerin degerlendirilmesi ve bunlarla ilgilenilmesi

Zorluk ‘ Degisime direnilmesi

Kok Statiiko tehdit edildiginde direnmek dogal bir davranustir ama bu asagidakiler
nedenler | gibi altta yatan bagka kaygilar1 isaret edebilir:

* Neyin gerekli oldugunun ve bunun neden kullanish oldugunun yanls
anlagilmast

o I yiikiiniin ve maliyetin artacag1 anlayist

¢ Noksanliklarin varligini kabul etmekte goniilsiizliik

e Kurumda genelleyici yonetisim cergevelerinin zorlanmasmin giiglendirdigi
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“burada icat edilmedi” sendromu
* Kemiklesmis rol ya da gli¢ temeline tehdit

Basar1
etkenleri

Zorluk

Kok
nedenler

e Farkindalik iletisiminin belirli sorunlu noktalara ve itici etkenlere
odaklanmast
e isve BT yoneticileri ile paydaslarin egitilmesiyle farkindaligmn artirilmasi
* Is ve BT becerileri olan deneyimli bir degisim temsilcisinin kullanilmasi
. Hgili taraflarda uygulama faydalarinin gergeklestirildiginden emin olmak
i¢in diizenli kilometre taglarinin takip edilmesi
e Hizli kazanimlara ve kolay elde edilebilir dikkat gekici seylere gidilerek
aydinlatict durumlarin saglanmast
* COBIT 5 gibi genel cergevelerin kurumun kapsamina uygun hale getirilmesi
* Asagidakiler gibi degisiklik gerceklestirme planlanmasina odaklanilmast:

— Geligtirme

— Egitim

— Egitmenlik

— Akil hocalig1

— Beceri aktarimi
¢ Faydalar1 tegvik etmek icin gosteriler diizenlenmesi ve sampiyonlar
bulunmas

fyilestirmelere uyumun basarisiz olmasi

¢ D1s uzmanlarin ¢oziimleri izole bigimde tasarlamasi ya da yeterli agtklamada
bulunmadan ¢6ziimleri dikte etmeleri

e I¢ KBTY takiminin izole ¢alismasi ve gercek siireg sahiplerinin yerine hareket
ederek yanlis anlasilmalara ve degisime direnilmesine neden olmalar:

¢ Kilit paydaslarin yetersiz destek vermesi ve yonlendirmesi, dolayisiyla KBTY
projelerinin gercek sahipleri olmayan yeni politikalar ve prosediirler tiretmesi

Bagari

¢ Siire¢ sahiplerinin ve diger paydaslarin tasarim sirasinda calismalara dahil
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etkenleri edilmesi

e Egitim ic¢in ortaklik saglayacak destegin elde edilmesi igin uygun ornek
calismalar ve tanitict gosterimler kullanilmasi

e Hizli kazanimlarla baglanmasi, faydalarin gosterilmesi ve isin temelinin
buradan kurulmast

¢ Gelismek isteyen sampiyonlarin bulunmasi, buradan elde edilen faydalarin
ve yapilanmanin gosterilmesi

¢ Direnen insanlari zorla se¢mektense iyilestirmeyi isteyen sampiyonlarin
bulunmasi

® Rolleri ve sorumluluklari kendisi atayan, siirekli isletime bagli olan ve
uyumu izleyen bir yénetimin 6zendirilmesi

¢ D1s uzmanlardan siireg sahiplerine bilgi birikimi aktariminin zorlanmasi

¢ Sorumlulugun dagitilmas ve siireg sahiplerinin giiclendirilmesi

i¢ yonetisim yaklasiminin dis kaynak paydaslarinin yonetisim modelleri ile

biitiinlestirilmesinde zorluk yasanmasi

Kok ¢ Uygun olmayan uygulamalarin ortaya ¢tkmasi korkusu

nedenler e KBTY gereksinimlerinin dis kaynak saglayicilarla paylasilamamas: ve/veya
onlara 6zel tanimlanamamast

* Belirli olmayan rol ve sorumluluk paylasimi

¢ Yaklasim ve beklentilerdeki farkliliklar




¢ Tedarikgilerin/iigiincii taraflarin uygun yerlerde uygulamaya ve isletim
faaliyetlerine dahil edilmesi

e Katilim sartlarma ve denetleme haklarina s6zlesmelerde yer verilmesi

¢ Cergevelerin ve yaklasimlarin biitiinlestirilmesi igin yollar aranmasi

* Rollerin, sorumluluklarin ve yonetisim yapilarinin {iglincii taraflara énceden
belirtilmesi, sonradan verilmemesi

* Hizmet saglayica siireglerinin, kisilerinin ve teknolojilerinin kanitlarinin
(denetim ve belge gozden gegirme yoluyla) gerekli KBTY uygulamalar1 ve
seviyeleriyle eslestirilmesi

Basar1
etkenleri
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Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmistir.

Asama 5: Oraya nasil gideriz?

Besinci asamada, is hizalanmasinin basarilmasini ve performansinin
Olciilebilmesini garanti altmna almak igin Onerilen ¢oztimlerin giindelik
pratiklere dokiilmesini ve Olgiitler ile izleme mekanizmalarinmn kurulmasi
saglanir. Basari; ise dahil olmayi, farkindalik ve iletisimi, iist yonetimin
taahhtidiinii ve isi anlamasini, ve etkilenen is birimi ile BT siireg
sahiplerinin sahipligini gerektirir. (ISACA., 2012a, s. 20)

Bu asamada, ginliik etkinliklerin iginde
yiiriirliige gegirilir. Olclimler tarimlanabilir ve izleme mekanizmasi
kurulur; COBIT-5 hedefleri ve metrikleri kullanilarak is hizalanmasina
erigildigi ve siirdiirtildiigii garanti altina alimir, performans Olgiilebilir.
Basariya ulagmak igin iist yonetimin taahhiidii ve baghliginin gosterilmesi
kadar etkilenen is ve BT paydaslarimin sahiplenmesi de gereklidir. Bu

Onerilen ¢oztimler
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sahiplenmenin saglanmasi durumunda uygulamanin kolay bir sekilde
gerceklestirilmesi saglanacaktir.

Besinci asamada nasil gidilecegi sorusuna Oncelikle cevap
verilmesi gerekir. Yontem ve metodoloji ile araglarin belirlenmesini
gerektirmektedir. Cilinkii program yonetimi alaninda oncelikle planin
uygulanmasi, degisim gerceklestirme kapsaminda isletme ve kullanma
ve siirekli gelistirme yasam dongiisii kapsaminda da iyilestirmelerin
uygulanmasi bu asamada yapilmasi gerekenlerdir. COBIT-5 yasam
dongiistinde ilk ele alinmasi gereken en dis ¢ember “uygun ortamin
olusturulmas” kapsamindaki “Oraya Nasil Gideriz?” sorusuna cevap
verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile basar1 faktorleri asagidaki
sekilde analiz edilebilmektedir:

Tablo 3. Oraya Nasil Gideriz?'e Verilecek Cevabi Belirleyen
Zorluklardaki Kok Nedenler ve Basar1 Faktorleri

Zorluk Uygulama taahhiitlerinin gerceklestirilmesinde basarisizlik

Kok e Fazla iyimser amaglar, harcanacak cabanin kiigiimsenmesi

nedenler ® BT'nin yangin sondiirme halinde olmasi ve isletimsel sorunlara odaklanmasi
¢ Adanmus kaynaklarin ya da kapasitenin yoklugu

¢ Onceliklerin yanlis saptanmast

e Kapsamin gereksinimlerle uyumlu olmamasi ya da uygulayicilar tarafindan
yanlis yorumlanmasi

® Olurluk incelemesi gibi program yonetimi ilkelerinin iyi uygulanmamasi

* Is cevrelerine, 6rnegin isletme modeline dair yetersiz kavrayis

Basar1 * Beklentilerin yonetilmesi

etkenleri e Rehberlik ilkelerinin izlenmesi

* Uygulamanin basit, gercekgi ve pratik tutulmasi

e Tim projenin, daha kiiciik ve ulagilabilir kazanimli projelere bdliinmesi,
boylece deneyim ve fayda kazanilmasi

¢ Uygulama kapsaminin gereksinimleri desteklediginden emin olunmas: ve
tiim paydaslarin kapsamin sunacag giktilardan ayni seyi anlamalar:

* I5 degeri saglayacak uygulamalara odaklarlmasi

® Adanmis kaynaklarin ayrildigia emin olunmast

® Program yonetimi ve yonetisim ilkelerinin uygulanmasi

e Mevcut mekanizmalarin ve ¢alisma bigimlerinin desteklenmesi

» Is cevresine dair uygun kavrayisin saglanmast

Tek seferde ¢ok sey yapmanin denenmesi; fazlasiyla karmasik ve/veya zor

problemlerle miicadele edilmesi

Kok e Kapsamin ve harcanacak cabanin (insan boyutu, ortak dilin yaratilmasi
nedenler dahil) anlagilmamast

® Degisimi 6ziimseme kapasitesinin anlasilmamasi (gok fazla girisim)

¢ Resmi program planlamasi ve yonetiminin olmamasy;, bir temel
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olusturulmamasi ve bu temeldeki ¢cabanin olgunlastirilmamast

¢ Uygulamaya baslanilmast igin gereksiz baski

® Hizli kazanimlardan yararlanilmamasi

e Tekerlegin bastan icat edilmesi ve var olanin bir temel olarak kullanilmamasi
¢ Organizasyonel yapiyla ilgili kavrayisin yoklugu

® Becerilerin eksikligi

Basar1
etkenleri

® Program ve proje yonetim ilkelerinin uygulanmasi

¢ Kilometre taglarinin kullanilmasi

® Gorevlere 80/20 6ncelik verilmesi (yiizde 20 ¢aba ile faydanin yiizde 80'nini
elde etme) ve dogru sirada dizilmeleri konusunda 6zen gosterilmesi. Hizl
kazanimlardan yararlanilmasi

¢ Giiven/giivenilirlik olusturulmasi. Uygulamanin basit ve pratik tutulmasi
i¢in gerekli becerilere ve deneyime sahip olunmasi

® Mevcut seylerin bir temel olarak yeniden kullanilmast

BT ve/veya is birimlerinin yangin soéndiirme halinde olmasi, 6ncelik

siralamasim diizgiin yapamamalari ve yonetisime odaklanamamalar1

Kok ¢ Kaynak ya da beceri eksiklikleri
nedenler o i¢ siireclerin yoklugu, i¢ verimsizlikler
e Giigli BT liderliginin yoklugu
® ok fazla gegici ¢6ziimiin olmasi
Basar1 * Iyi liderlik becerilerinin uygulanmast
etkenleri * Ust yonetimin baghlig1 ve yiiriitmesiyle insanlarin KBTY’ye odaklanmasima

uygun hale getirilmesi

o isletme cevresindeki kok nedenlere seslenilmesi (dis miidahale, yOnetimin
BT’ye 6ncelik vermesi)

* [s taleplerinin yonetiminin daha siki disiplin altina alinmast

® Uygun olan yerlerde dis kaynaklarmn kullanilmasi
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® Dis yardim elde edilmesi

Gerekli beceri ve yetkinlik eksikligi, 6rnegin, yonetisimin anlasilmasi,

Zorluk yonetim, is, siirecler, kisisel yetenekler

Kok ® COBIT ve BT yonetimi iyi uygulamalarmin yeterince anlasilmamasi
nedenler ¢ Egitimde siklikla is ve yonetim becerilerine yer verilmemesi

® BT calisanlarinin teknik olmayan alanlarla ilgilenmemesi

e Is birimi caliganlarmnmn BT ile ilgilenmemesi

Basar1 ® Degisiklik gerceklestirme planlamasina odaklanilmast:
etkenleri — Gelistirme

- Egitim

— Egitmenlik

— Akal hocalig1

— Ise alim siirecine geri bildirim

— Capraz beceri egitimi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmistir.

Asama 6: Ulastik m1?

Altinai asama, iyilestirilmis yOnetisim ve yOnetim pratiklerinin
normal is faaliyetlerine siirdiiriilebilir bir sekilde doniisiimiine ve
performans Olgiitleri ve beklenen faydalar1 kullanarak iyilestirme
basarisinin izlenmesine odaklamir. (ISACA., 2012a, s. 20) Yeni ya da
iyilestirilmis gelistiricilerin stirdiiriilebilir isletimi ile beklenen faydalara
ulagilmasimin izlenmesine odaklanir. “Ulasttk mi?” sorusuna cevap
aranilan bu asamada durum degerlendirmesi yapilmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Program yonetimi kapsaminda kamu yararmin veya
katma degerin gerceklestirilmesi gelmektedir. Degisim yoOnetimi



kapsaminda yeni yaklasim ve medolojilerin siirece dahil edilmesi, siirekli
gelistirme yasam dongiisii kapsaminda da isletim ve 6l¢gmenin devam
ettirilmesi ongoriilmektedir.

Asama 7: Devinimi nastl koruruz?

Yedinci asama, girisimin genel basarisii1 gozden gegirir,
yonetisim ve yoOnetim gereksinimlerini tanimlar, stirekli iyilestirme
ihtiyacini giiglendirir. Ayrica, KBTY’yi iyilestirmek i¢in baska firsatlar1 da

onceliklendirir. (ISACA., 20124, s. 20)

Program ve proje yonetimi, iyi uygulamalar1 baz almaktadir ve
yedi asamanimn her biri igin kontrol noktas1 saglar. Boylece program
performansinin beklenene uygun oldugu, olurluk incelemesinin ve
risklerinin giincel oldugu, bir sonraki asamaya ait planlamanmn uygun
bicimde ayarlanmis oldugu garanti altina almir. Kurumun standart
yaklagiminin izlenecegi varsayilir. Program ve proje yonetimine dair
daha fazla rehberlik, COBIT 5’in BAIO1 siirecinde bulunabilir. Asamalarin
herhangi birisinde raporlama agik¢a belirtilmemis olsa da, tiim asamalarda
ve tekrarlamalarda stiregiden bir istir. (ISACA., 2012a, s. 20)

Her asama icin harcanan siire (baska faktorlerin yamn sira) kurumun
Ozel ortamina, yetkinligine ve girisimin uygulama ya da iyilestirme
kapsamina gore biiyiik farklilik gosterecektir. Ancak, ideal olarak tiim bir
yasam dongiisiiniin tekrarlanmas: i¢in harcanan toplam siire alt1 ay:
gecmemelidir ve iyilestirmeler ilerledikge uygulanmalidir. Aksi takdirde
ivme, odak ve paydaslarin destegini kaybetmenin riski vardir. Amag
diizenli bir iyilestirme ritmi yakalamaktir. Biiyiik olgekli girisimler, yasam
dongiistiniin ¢oklu tekrarlar1 seklinde yapilandirilmalidir. (ISACA., 2012a,
s. 20) Zamanla, siirdiiriilebilir bir yaklasim yapilandirilirken bir yandan da
yasam dongilisii tekrarli bir sekilde takip edilecektir. Yasam dongiisiiniin
asamalar1 giinliik olagan faaliyetlerine doniistiigiinde bunlar normal is
uygulamasi haline gelir ve siirekli iyilestirme dogal bigimde olusur.
(ISACA., 2012a, s. 20)

Bu son asama sirasinda, oncelikle hizlanmanin nasil siirdiiriilecegi
sorusuna cevap verilmesi gerekmektedir. Program yonetimi kapsaminda
COBIT-5 uygulama girisiminin toplam basaris: ve etkililigi gbzden gegirilir,
kurulug BT'sinin yonetisimi ya da yonetimi i¢in gerekli ileriki gereksinimler
Degisim yoOnetim
yonetimi kapsaminda uygulamanin siirdiiriilmesi ve stirekli gelistirme
yasam dongiisii kapsaminda da izleme ve degerlendirme faaliyetlerine
devam edilmesi Ongoriilmektedir. COBIT-5 yasam dongiisiinde ilk ele
alinmas1 gereken en dis ¢ember “uygun olusturulmast”

tanimlanir, stirekli iyilestirme ihtiyaci giiglendirilir.

ortamin
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Kamu kapsamindaki “Ulastik m1? ve Devinimi nasil koruruz?” sorusuna cevap

Sektoriinde verecek sekilde zorluklarin kok nedenleri ile basar1 faktorleri asagidaki
Siirec sekilde analiz edilebilmektedir:
Yapilandirma- Tablo 4. Ulastik m1? Sorusuna Verilecek Cevabi Belirleyen
sina Teknik Zorluklardaki K6k Nedenler ve Basar1 Faktorleri
Bir Yaklagim:
Kalkinma
Ajanslar1
Uzerinde
COBIT-5 ile
Analiz ve
Modelleme
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Zorluk fyilestirmelerin benimsenmemesi ya da uygulanmamast
Kok ® Coziimlerin ¢ok karmasik ya da kullanigsiz olmasi
nedenler e Coziimlerin damismanlar ya da uzman takim tarafindan izole bigimde
gelistirilmesi
e lyi wuygulamalarin kopyalanmasi, ama kurum isleyisine gore
uyarlanmamasi® Coziimlerin siireg sahipleri/takimi tarafindan

“sahiplenilmemesi”

® Organizasyonun agik rollere ve sorumluluklara sahip olmamasi

® Yonetimin degisimi zorlayip desteklememesi

® Degisime direnilmesi

® Yeni siireclerin ya dagelistirilen aracglarin nasil uygulanacaginin yeterince
kavranamamasi

* Rol gereksinimleriyle becerilerin ve profilin uymamasi

Bagar: ® Hizli kazanimlara ve yonetilebilir projelere odaklanilmasi

etkenleri ® Yaklasimin test edilmesi ve ¢alistigina emin olmak igin kiigiik iyilestirmeler
yapilmast
o lyilestirmeler gelistirilirken siire¢ sahipleri ve diger paydaslarm dahil
edilmesi

* Rollerin ve sorumluluklarin agik ve kabul edilir olmasinin saglanmasi, gerek
goriiliirse rollerin ve is tanimlarmin degistirilmesi

o lyilegtirmelerin kurumda yonetimden baglayarak asagiya dogru
stirdiiriilmesi

e Gerekli yerlerde uygun egitimin saglanmasi

® Otomatiklestirmeden &nce siireglerin gelistirilmesi

e Gerek goriiliirse siire¢ sahipliginin daha iyi olmast icin yeniden diizenleme
yapilmast

® Roller (ozellikle basarili benimsenme igin kilit olanlar) ile bireysel
yetkinlikler ve 6zelliklerin eslestirilmesi

® Verimli egitim ve 6gretim saglanmasi




Zorluk

Faydalarin gosterilmesi ya da ispatlanmasindaki zorluk
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Kok * Amaclar ve dlgiitlerin kurulmamasi ya da verimli ¢alismamast
nedenler | ® Uygulamadan sonra faydalarin takibinin yapilmamasi
¢ Kazamlacak fayda ve degerlere odaklanmamin kaybedilmesie
Basarimin yeterince paylasilmamasi
Basar1 * Aqik, olgiilebilir ve gercekci amaglar konulmasi (iyilestirmeden ¢ikti
etkenleri | beklenir)
* Uygulanabilir performans Olgiitlerinin konulmasi (iyilestirmenin
amaglara ulagsmaya katkisinin izlenmesi i¢in)
¢ Performansin nasil dlgiildiigiinii gosteren puan ¢izelgeleri {iretilmesi
¢ Elde edilen sonuglarin ve faydalarin is etkisi terimleri cinsinden
paylasimi
¢ IMizli kazamimlarin uygulanmasi ve c¢ozlimlerin kisa siirelerde
saglanmasi
Zorluk ‘ flginin ve ivmenin kaybolmasi
Kok ¢ Siirekli iyilestirmenin kiiltiiriin bir parcas1 olmamasi
nedenler | ® Yonetimin siirdiirtilebilir sonuglara sevk etmemesi
¢ Kaynaklarin iyilestirme yerine yangin sondiirme ve hizmet
dagitimina odaklanmasi
* (Calisanlarin motive olmamasi, degisimin benimsenmesi ve
yliriitiilmesinde kisisel fayda gorememeleri
Bagsar1 * Yonetimin saglam ve giivenilir hizmet, ¢6ziim ve iyi yOnetigim
etkenleri |ihtiyaglarimi diizenli olarak paylastiginin garanti altina alinmast.
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Halihazirda ulasilmis olan basarili iyilestirmelerin tiim paydaslarla
paylasilmasinin saglanmast

® Paydaslarin yeniden ziyaret edilmesi ve ivmeyi “gazlamak” icin
desteklerinin alinmast

¢ Eger kaynaklar kitsa iyilestirme uygulamalarmin giinlik is
hayatinda “is {izerinde” yapilmasi sansinin kullanilmasi

¢ Diizenli ve yonetilebilir iyilestirme gorevlerine odaklanilmasi

* Bir yandan dis yardim saglanirken bir yandan da baglantil
kalinmasi

* Siireclerin, organizasyon performans iyilestirme hedeflerinin ve
Olctitlerin kisisel 6diil sistemleriyle hizalanmasi

Kaynak: (ISACA., 2012a) den alinmisgtir.

4.4.1yi Uygulamalar

COBIT-5, gergeklestirici siiregleri, stireg ici iyi uygulamalarin artan
detay seviyeleriyle agiklandig1 bir siire¢ referans modeli igerir. Bunlar;
uygulamalar, faaliyetler ve detayl faaliyetler seklinde ifade edilebilir. Iyi
uygulamalarin KB tarafindan diger KA uygulamalar1 i¢in 6nerilmesi ve bu
alanda koordinasyonlu ¢alisilmas: 6nem arz etmektedir. ANKA’nda pek
cok goreve ait tanimlama ve ilgili olduklar siireglerin work-flow denilen
haritalar1 ¢ikarilmistir. Is tanimlari ile siireclerin bu kapsamda ayr1 ayri
inceleme konusu edilmesi gerekmektedir.

Uygulamalar

Yonetisim/y6netim uygulamalari, her COBIT-5 siireci i¢in, kalkinma
ajansinin BT’sinin etkili ve pratik yonetisim ve yonetimi igin yiiksek



seviyedeki kosullarin tam bir takimini saglar. Bu uygulamalar, kurumsal
faydalarin saglanmasi, risk seviyesinin optimizasyonu ve kaynak
kullanimmin optimizasyonu icin yapilacak uygulamalar olup, iyi
uygulamalar ve yaygin olarak kabul gormiis standartlara uygun olacak
sekilde hizalanir. Ayn1 zamanda bu uygulamalar, genel kapsamlidir ve
dolayisiyla her kalkinma ajansinin icin uyarlanmas1 miimkiindiir.

KA yonetim kurulu ve yoOnetim, bu yonetisim ve yonetim
uygulamalari ile ilgili tercihleri asagidaki sekilde yapmalidar:

a) Uygulanabilecek olanlar1 se¢meli ve wuygulanacak olanlar

uzerinde karar vermeli,
b) Gerekli oldugunda uygulamalar: eklemeli ve/veya uyarlamals,

c) Is siireclerinde icin  BT-baglantilh

uygulamalar1 tanimlamal1 ve eklemeli,

entegrasyon olmayan

d) Bunlarin nasil uygulanacagini se¢meli (siklik, siire, otomasyon
vb.),

e) Uygulanabilecek olanlarin uygulanmama riskini kabul etmeli.
Faaliyetler

COBIT-5 dahilinde stireci yiiritmek icin yapilan ana eylemlere
faaliyet denir. Faaliyetler; “KA kurumsal hedeflerinin, BT’sinin ve is
siireclerinin  basarili yonetisim ve yonetimi igin yonetim uygulamalarim
gerceklestirme COBIT-5 faaliyetleri, BT
performansin gelistirmek ve/veya BT ¢Oziimiinii ve hizmet teslim riskini
ele alacak sekilde her yonetisim veya yOnetim uygulamas: icin neyin,
neden ve nasil uygulanacagini 6ngoriir. (ISACA, COBIT 5: A Business
Framework for the Governance and Management of Enterprise IT., 2012)
Bu boyut asagidaki yararlar1 saglamaktadir:

kilavuzu” olarak tanimlanir.

a) KA kritik is stiregleri ile BT’sini planlamasi, olusturmasi, ¢alistirmasi
veya (PBRM) gereken yonetim, hizmet saglayicilari, son
kullanicilar ve BT profesyonelleri

izlemesi

b) Giincel veya ongoriilen uygulamalar veya gerekli gelistirmelerle ilgili
olarak fikirleri sorulabilecek giivence profesyonelleri

¢) Ana yonetisim uygulamasi (YU), yonetim miidiiriyet uygulamasini (MU)
gerceklestirmek igin gerekli ve yeterli olan tiim asamalar1 igeren bir
yaklasim saglayan genel ve 6zel faaliyetlerin tam bir takima.
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Kamu Bunlar, fiili performansin degerlendirilmesi ve potansiyel

Sektoriinde gelistirmelerin dikkate almas1 i¢cin YU/MU igin yiiksek seviyede rehberlik
Siireg saglar. Bu faaliyetler:

Yapilandirma-  -YU/MU gergeklestirmek igin gerekli ve yeterli olan bir takim eylem
sina Teknik odakli uygulama asamalarini agiklar.

Bir Yaklagim: -Stirecin girdi ve ¢iktilarini g6z 6niinde bulundurur

Kalkinma iyi uygulamal larak kabul gérmiis standartlara d
Ajanslari -lyi uygulamalar ve yaygin olarak kabul gormiis standartlara dayanur
Uzerinde -Gorev ve sorumluluklarin agik bir sekilde tesis edilmesini destekler
COBIT-5 ile -Kural koyucu nitelikte degildir ve KA icin uygun olan 6zel prosediirler
Analiz ve halinde uyarlanmali ve gelistirilmelidir.

Modelleme

44 Calisma Uriinleri: Girdiler ve Ciktilar

COBIT-5 girdi ve c¢ktlari, siirecin isleyisini desteklemek igin
gerekli oldugu diisiiniilen siire¢ is {iirtinleri/yapilaridir. Yonetim ve
yOnetisim siiregleri bir birilerine girdi temin ederler ve bu anlamda bir
biitiinliik arz ederler. Bunlar, 6nemli kararlar1 gergeklestirir, siireg
faaliyetlerinin bir kaydin1 ve denetim izi saglar ve bir olay durumunda
takibi gerceklestirir. Ana yOnetisim/yonetim uygulama seviyesinde
tanimlanirlar ve bunlara sadece siire¢ i¢inde kullanilan bazi is tirtinleri de
dahildir ve siklikla diger siiregler agisindan temel girdileri olustururlar.

V. SONUC

Yetki devri karar verme, uygulama ve talimatlandirma ile ilgili
kanuni giictin baskalarina devretmek ve bunun sonuglarindan da sorumlu
tutmak seklinde ifade edilebilir. 1050 sayili Muhasebe-i umumiye
Kanununa gore yetki sorumlulukla birlikte devredilirken 5018 sayili Mali
Kontrol Kanununda mali sorumluluk devredilirken yetkiyi devredenlerin
idari olarak sorumlu olmaya devam ettikleri hiikiim altina alinmigtir. Bu
anlamda yetkiyi devreden yetkinin ne sekilde kullanmildigini takip etmeli ve
dogru kullanimla ilgili gerekli makul diizeyde Onlemleri almalidir.
ANKA'nda yetki devri ile ilgili olarak mevzuata uygun olarak siireclerin
isletildigi goriilmiistiir. Ornegin Kanun tarafindan YK Bagkaninin bir takim
yetkilerini GS’e devredebilecegi belirtildiginden dolay1 uygulamada pek
cok konuda YK karar ile bir takim gorevler GS’e verilmektedir. Bunun
disinda GS tarafindan da birim baskanlarina yetki devri yapilmadig: tespit
edildiginden dolay1 etkin bir siire¢ yonetimi i¢in gerekli olan yetki devrinin
saglanilmasi Onerilmistir.



Ankara KA’'nda asagidaki siireclere ait haritalar (is akislari)
cikarilmigtir:

Tablo 5. ANKA’nda Tanimli Ana ve Alt Siire¢ Isimleri

Sir | Biri | Siirec Adi Sira | Biri Siirec Ad1

1 DH | Disinlin 2 PYB | DFD Degerlendirme Siireci

2l DH | Do¢érudan temin 2] PYB | DFD Rehber Hazirlanmasi

3 DH | Egitim 2( PYB | DFD S6zlesme ve Uveulama

4 DH | Gelir Toblanmasi 2] PYB | MDP Ana Siirecler

5 DH | Hastalik {zni 2{ PYB | MDP Basvuru Kabul Siireci

6. DH | fhale 20 PYB | MDP  BD Deserlendirme

7. DH__| ise Alim 3L PYB | MDP BD Secilmesi

8 DH | isten Avrilma 31 PYB | MDP Bileilendirme

9 DH | Proie Nakit Teminat 31 PYB | MDP Destek Egitim Siireci

1l DH | Proie Nakit Teminat 3] PYB | MDP DK Secilmesi

1l DH | Proie Teminat 3{ PYB | MDP DK ve YK

1l DH | Proie Teminat 3L PYB | MDP On inceleme Siireci

1l DH | Sehir Dis1 3t PYB | MDP Sézlesme

1l DH | Sehirici 31 PYB | TD Dénemi

1l DH | Yallik izin 3{ PYB | TD Hazirlik

1 DH | Yurtdisi 3¢ IDB Diizenli [zleme Zivaretleri

11 IGS | Arastirma ve Yavin 4 DB Odemeler

1| iIGS | Bolge Plam 41 IDB Planlama ve Ik izleme

1| iIGS | BKP Uveulama 4] KiB Isbirlii Asirhigimin
IGS | Proie Basvuru Siireci 4] KiB Oreanizasvon
PYB | Basvuru Rehberi ve 44 KiB Tanitim Matervallerinin
PYB | Basvurularin 41 YDO | Danismanlik

2l PYB [ DFD  Basvurularin 4 YDO | is Takip

Kaynak: Arastirmacinin kendi ¢alismasidir.

Yukarida belirtilen siireclere ait is akislar1 elektronik ortamda
hazirlanmustir. Tlgili siire¢c sorumlulari siiregle ilgili her hangi bir degisiklik
olmasi durumunda veya kontrol noktalari ile ilgili bir degerlendirme, not
veya risk derecelendirmesi yapilmas: gerekli gordiigii durumlarda bu
siire¢ akislar1 yenileyemedigi gibi siire¢ sorumlular1 ve ilgili personel
uygulamada bu akiglara ¢ok dikkat etmemektedir.

Is akislari, Paydas Iliskileri Veri tabaninda (PVT) yazi halinde
girilen verilerin grafiklere otomatik bir sekilde doniistiiriilmesiyle siireg
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haritalar1 kolaylikla elde edilebilmektedir. Ancak burada olmas1 gereken
stireclerle uygulanan siiregler arasinda nereye oturdugu tam olarak
belirlenememektedir. Zira mevzuata gore islemesi gereken siiregler

haritalara aktarildigi halde uygulamada personelin veya birimin
tercihlerine gore mevcut siirecler farkliik gosterebilmektedir. Bu
durumda siire¢ haritalarina her hangi bir ihtiya¢ duyulmadigi sadece
olmasi iyi olur yaklasimina ve mali yeterlilik denetimi kapsaminda
istenmesi gerektiginden dolayr hazirlanmis idealize edilebilecek bir
durumsallik gostermektedir.

Tablo 6. Ornek Disiplin Siireci Olusturulmasi

>~ B> Yl '§ E -
EIYEIRE| E¢ £ é < £ 5
T =T < O T = =4 o 2 ole &
<AL ><| <= < < M|~ 0O
Basl Ngili
1 |2 aglan s Baslangic
gi¢ Personel
Personelin Disiplin
flgili zl{onergeslme :ykl'? ~
2 |3 islem Birim aYran1§ armm_ espiti | @y, | ¢
Baskan halinde bir rapor
? diizenlenerek Genel
Sekretere sunulmasi
. Genel Disiplin sorusturmast
3 |4 Isl
gem Sekreter acilacak mi? . | =

! Burada ilgili personel sirecin isleyisi veya risk degerlendirmesiyle ilgili bir yorum yazarak

akisin belirlenmesinden sorumlu olan personele yardimci olabilmektedir.

? Buradaki tinlem isareti riskle ilgili bir degerlendirmenin risk kiitiiglinde mevcut oldugunu

Uinlem isareti olmayanlar ise tersine durumu ifade etmektedir.



http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum-gor.asp?islem=250
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-risk-kontrol-gor.asp?islem=250
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=251
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Toplant1 glindeminin
belirlenmesi, disiplin
sorusturmasina konu
5 Islem I¢ Denetci | eylemin belirlenmesi, | 4 +
ilgiliden savunma istenmesi
ve tim evrakin IK'ya
iletilmesi
] IK Sorusturma raporunun
6 Islem Sorumlus | hazirlanmast ve Disiplin | “# +
u Kuruluna sunulmasi
. telem Disiplin bK;)VI;unun goriisiilerek ktarari @ la
Kurulu glanmasi, cezanin tespi
edilmesi
8 Kosul / | Genel Ceza is akdi feshi igeriyor
Karar Sekreter mu? = *
9 Islem Yonetim ocrfzalaniriakakdi feShi"z;iE & +
Kurulu Yy u
goriisiilmesi
. K Cezanin azili Genel
10 Islem Sorumlus | ey reter ona}}:ma sinulma& - *
u



http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=252
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=253
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-risk-kontrol-gor.asp?islem=254
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=254
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=258
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=256
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=257
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Kosul / | Tlgili - .
?
10 | 11 14 Karar Personel Karara itiraz etti mi? 3 =
Personele ait performans
a1l o Yénetim rapolrlarmmb.ta.\lt;f VeK chgler
S Kurulu cezalarin, 1siplin u]fu.u 1) e
Baskaninin goriislerinin
dinlenmesi
. Yonetim
?
12 | 13 Islem Kuralu Ceza onay/ret? o -
13 | 14 islem IK Sonucun personele teblig
$ Sorumlus | ,4ilmesi + +
u
] Genel Sonucun ilgili birim
14 115 Islem Sekreter | Paskammna  yazili  olarak | W | F
bildirilmesi
Tgili
1 - -
5 Bitis Personel Bitis

Kaynak: Arastirmacinin ANKA belgelerinden esinlenerek yaptig1 calismadir.

Tablodan da goriilecegi lizere, temel siiregler {izerinden hazirlanan
is stiregleri bilgilendirme amaciyla hazirlanmis olup olmasi gereken (to-be)
siirecleri yansitmaktadir. Bu siireclerde mevcut uygulamalarmn nasil


http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=264
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=260
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=261
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=262
http://intra.ankaraka.org.tr/ic-kontrol/surec-islem-yorum.asp?islem=263

yapildigina ve istisnai olarak ne tiir atlama ve farkli uygulama
bicimlerinin olduguna dair bilgi yer almamaktadir. Ancak her bir siireg
tizerindeki kontrol noktalarinin mevcut olmasi ne tiir kontrollerin
yapilmas1 gerektigi hakkinda fikir vermektedir. Ayrica uygulayicilarin
siireglerdeki kontroller ile ilgili yorum yapabilecekleri bir fonksiyonun
olmasi da bu anlamda i¢ kontrol ortammin gelismesine katkida

bulunabilecek bir 6zellik olarak anlagilmaktadr.

Sonu¢ olarak, sorularimiz sekilde

cevaplanabilmektedir:

arastirma asagidaki

DDK tarafindan tespit edilen sorunlardan KA siireclerinin  dogru

yapilandirilmamasi ile iligkili olan sorun var mudwr? Varsa hangileridir ve
nasil iliskilendirilebilmektedir?

Devlet Denetleme Kurulu (DDK) tarafindan 2014 yilinda
kalkinma ajanslarmin (KA) 43 adet 6nemli sorunlar1 oldugu yoniinde
KA
iligkisi

hazirlanan arastirma raporundaki tespitlere dayanmaktadir.

siireglerinin  dogru yapilandirilmamis olmasiyla dogrudan
olabilecek sorunlardan “bagimsiz degerlendiricilerin secim ve degerlendirme
usulleri yetersizligi” ile “ biitce revizyonlarinda olciisiizliik” ele alimmigtir. Buna
gore ¢cogu sorunun aslinda KA siireclerinin igletilmesiyle dogrudan veya
dolayl bir sekilde iliskili oldugu tespit edilmistir. Ornek olarak sadece iki
adet sorun ile ilgili kok neden analizleri asagida yapilmaktadir. Bu analizde
karsilagtirmali olarak COSO ve COBIT modelleri kullanilmistir. Bagimsiz
degerlendiricilerin usulleri
belirlenmekte ve diger detaylar ise mali destek programi rehberinde YK
tarafindan belirlenmektedir. Mevzuattaki sinirlamalar kaldirilarak kamu
personelinden de yararlanabilmenin daha kolay hale getirilmesi paydas

ihtiyaglar1

secim ve degerlendirme mevzuatca

ve biitlinciil yaklasim kapsaminda degerlendirilmelidir.
Bagimsiz degerlendiricilerin se¢im ve degerlendirme usullerinin yetersiz
olmast bu konuda siirecin paydas ihtiyaglar1 ve kurumsal hedefler
dogrultusunda sistematize edilmemis oldugunu gostermektedir. Biitce
revizyonlar: ile ilgili yapilandirilmig bir siirecin olmamasi da yonetim
siireglerinin sorunlu oldugunu gostermektedir. Biitce revizyonunun her bir
proje icin yapiliyor olmasi ciddi bir kaynak israfi oldugu gibi biitce
kalemleri iizerinde degerlendirme yapilarak proje geger not aldigindan
dolay1 degerlendirme kriterlerinin sonradan degismesi anlamina gelebilir.
Ayrica bu anlamda bir ihtiyag varsa paydaglarin bu ihtiyaglar1 potansiyel
bagvuru sahiplerine bagvuru 6ncesi danismanlik ve rehberlik yapilarak
hazirlayacaklar1 biitgelerin tutarli ve piyasa kosullarina uygun olmasi
Oonceden saglanabilir. Bunun igin de paydas ihtiyaglar1 ve kurumsal
hedefler dogrultusunda siireglerin yeniden yapilandirilmasi gerekir.
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COBIT-5 siire¢  gerceklestiricisi  nedir ve KA dinamiklerinde nasil
uygulanabilir?
COBIT-5 cergeve olarak uygulanabilirligini 5 ilke ile 7

gerceklestiriciye bagladigindan bir gerceklestirici olarak siirecler de bu
kapsamda ele alinmaktadir. Siire¢ modelinin gergeklestirici boyutu da
ilkeler, politikalar ve cergeveler gerceklestiricisinde oldugu gibi;
paydaslar, hedefler, yasam dongiisii ve iyi uygulamalar1 icermektedir.

COBIT-5 sistematiginin KA dinamiklerinde uygulanabilmesi igin
yasam  dongiisii  yaklasimi  (ISACA.,
dongiisiiniin ~ uygulanmasi,
karmagikliklara ve tipik zorluklara COBIT-5 kullanarak hitap etme
olanag: saglar. Yasam dongitistiniin birbiriyle iligkili ti¢ bileseni sunlardir:

2012a) benimsenmistir. Yasam

uygulama  sirasinda  karsilasilan

a) Tek seferlik bir proje olmadigindan yasam dongiisiiniin siirekli
gelistirilmesi

b) Davranigsal ve kiiltiirel boyutlara degisime olanak tanima
c) Programin yasam dongiisii gercevesinde yonetimi

Uygulamanin basaris1 ya da girisimin gelismesini garanti altina
almak i¢in uygun ortam olusturulmalidir. (ISACA., 2012a) Bu ¢alismanin
tamamen uygulanmasi noktasinda uygun ortamin (mevzuat degisikligi,
yonetim iradesi, uygulayicilarin egitimi) heniiz mevcut olmadig1 tespit
edilmis ve bu asagidaki sekilde yasam dongiisii ve yedi asamasi
gosterilebilmis ve KA dinamiklerine gore modellenebilmistir. Ancak,
modelin orijinalinde mevcut olan 6. asamadaki “kar1 gergeklestirme”nin
kamu sektorii kapsaminda olan KA igin “bolgesel kalkinmay: sagla” seklinde
uygulanmasi onerilmistir.

Kaynakga
Cronemyra, P., & Danielsson, M. (2013). Process Management 1-2-3 — a maturity
model and diagnostics tool. Total Quality Management, 933-944.

DDK, Aykin, H., ARSLANBAS, M., DERE, A., OZCELIK, A., BOYALI, C., . . . OZKILING,
M. A. (2014). Kalkinma Ajanslari inceleme ve Arastirma Raporu (Hizmete Ozel).
Ankara: Cumbhurbaskanligi Devlet Denetleme Kurulu,
http://www.tccb.gov.tr/faaliyetler/ddkraporlari/.

Efe, A. (2015). Tiirkiye'de Kalkinma Ajanslari icin Bir Yénetisim Modellemesi:
COBIT-5. Ankara: TODAIE (Basilmamis Doktora Tezi).

ISACA. (2012). COBIT 5: A Business Framework for the Governance and
Management of Enterprise IT. Rolling Meadows, IL: ISACA.

ISACA. (2012a). COBIT 5 Implementation. . Rolling Meadows, IL: ISACA.



KB-BGYUGM. (2014). DEVLET DENETLEME KURULU KALKINMA AJANSLARI
ARASTIRMA VE INCELEME RAPORU KAPSAMINDA ALINACAK TEDBIRLER .
Ankara: Kalkinma Bakanhgi (hizmete Ozel).

Marikovd, M., Rolinek, L., Kubecovd, J., & Vrchota, J. (2015). Relationship
Between The Extent Of Implementation Of The Process Management Principles
and the Legal Form of the Business and Business Activity. Serbian Journal of
Management, 109 - 116.

Stefan Schulte, C. J., Venugopal, S., Weber, ., & Hoenisch, P. (2015). Elastic
Business Process Management: State of the art and open challenges for BPM in
the cloud. Future Generation Computer Systems, 36-50.

Suriadi, S., WeiR, B., Winkelmann, A., Hofstede, A. H., Adams, M., Conforti, R,, . .
Wynn, M. (2014). Current Research in Risk-aware Business Process
Management—Overview, Comparison, and Gap Analysis. Communications of

the Association for Information Systems, 933-984.

Kamu
Sektoriinde
Siireg
Yapilandirma-
sina Teknik
Bir Yaklasim:
Kalkinma
Ajanslar
Uzerinde
COBIT-5 ile
Analiz ve
Modelleme

51




Cevre ve Is Saglig1 ve Giivenligi Yonetim Sistemlerine
Yatirim Yapan Firmalarda Calisan Memnuniyeti
Tutumlarinin incelenmesi

Mustafa Cahid UNGAN
Sakarya Universitesi, igletme Fakiiltesi, f§letme Boliimii
ungan@sakarya.edu.tr
Metin BAYRAM
Sakarya Universitesi, Arifiye MYO, Miilkiyeti Koruma Béliimii
metinbayram@sakarya.edu.tr

Ozet

Bu ¢alismada ISO 14001 ¢evre yonetim sistemi (CYS) ve OHSAS 18001 is

saglhg1 ve giivenligi yonetim sistemi (ISGYS) belgelerine sahip olan

firmalarda ©Onleme maliyetlerindeki yonelimlerine bagli olarak c¢alisan
memnuniyeti algilarinin incelenmesi amaglanmistir. Bu amagla Tiirkiye'de
faaliyet gosteren ISO 14001 ve OHSAS 18001 belgeli 148 firmadan veri
toplanmustir. Firmalarin kazalar1 en aza indirmek icin yaptiklar1 6nleme
maliyetleri verileri tanimlayici istatistik yontemiyle ve ¢alisan memnuniyeti
algilar1 ise Tek-Ornek t-Testi (t=3.25) yontemiyle analiz edilmistir. Bulgular,
katilimar firmalarin kazalar1 6nleme hususunda ISG yonetim sistemi ve
yasal sartlar1 tam saglayacak kadar harcama yaptiklarmni ve buna bagh
olarak galisan memnuniyeti algisii 6lgmek tizere hazirlanan bes sorunun
dordiinde olumlu tutuma sahip olduklarini ortaya koymustur. Katilimci
firmalarin karakteristik ozellikleri dikkate alindiginda ise biiyiik olgekli
(calisan sayis1 250’den fazla) ve bes yildan fazla siiredir bu yonetim
sistemlerinin uyguladigin belirten firmalarin digerlerine nazaran acik ara
gevre ve is sagligi ve giivenligine yatirim yaptiklar1 ve calisan
memnuniyetinde de daha fazla olumlu sonug aldiklar1 bulunmustur. Bu
calisma sonucunda, CYS ve ISGYS uygulamalarina yatirim yapan
performansmna  olumlu etkisi olan ¢alisan
memnuniyetinde iyilesme saglandigina dair yeterli kanitlar saglanmistir.

firmalarda firma

Anahtar Kelimeler: Calisan memnuniyeti, onleme maliyetleri, ¢evre
yonetim sistemi, ISG yonetim sistemi

The attitudes of firms investing in environmental and occupational
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health and safety management systems on employee satisfaction and
accident prevention
Abstract
The purpose of this study is to analyze the perceptions both ISO 14001
and OHSAS 18001 certified firms on employee satisfaction and accident
prevention depending on their investments. For this purpose, data was
collected from 148 firms operating in Turkey. Descriptive statistics was
used to analyze cost data to prevent any accidents from happening. On
the other hand, one sample t-test (t=3,25) was used to measure the
perceptions of firms towards employee satisfaction. Findings show that
participating firms invest the least amount to meet the legal requirements
and as a consequence, have positive perceptions of four out of five
variables of customer satisfaction scale. Also, we found that the firms,
which have more than 250 employees and using the management systems
more than five years, invested more on prevention costs for occupational
health and safety and, also have a more positive attitude for employee
satisfaction than the others. The results provide enough evidence
regarding the impact of investing on OHSAS 18001 and ISO 14001 that
this investment leads to an improvement in customer satisfaction which
has a direct impact on productivity and profitability.
Key words: Employee satisfaction, prevention costs, ISO 14001, OHSAS
18001.

I. Giris

Yonetim sistemleri denildiginde ilk akla gelenler ISO 9001 kalite yonetim
sistemi (KYS), ISO 14001 CYS ve OHSAS 18001 ISGYS olup, her iigii birden
sirketlerin firma performanslarini olumlu yonde etkileyen uygulamalardir.
Cevre ve is saghg ve giivenligi (ISG) alaninda beklenti; kuruluslarin iiriin
veya hizmeti {iretirken gevreye saygili olmalari, ISG ile ilgili énlemleri
almalar1 ve sosyal sorumluluklarini yerine getirmeleri yoniindedir. Bundan
dolay1 kalite, gevre ve ISG sistemlerinin birbirine entegre olmasi
zorunlulugu getirilmistir. Planla-Uygula-Kontrol Et-Onle (PUKO) déngiisii
esas almarak tasarlanan ISO 9001 KYS, ISO 14001 CYS ve OHSAS 18001
ISGYS ve birbirleriyle uyumlu olup, birbirlerine kolayca entegre
edilebilmekte ve es zamanli olarak uygulanabilmektedir. Bu yonetim
sistemlerini uygulayan firmalar miisterilerine daha fazla deger saglayarak
ve proseslerinde verimlilik artis1 saglayarak firma performansin
iyilestirme lizerine odaklanmaktadr. Firma performansmin
iyilestirilmesinde en Onemli faktorlerden birisi de sliphe yok ki calisan
memnuniyetinin saglanmasidir.



Orgiitsel performans {izerindeki 6nemli etkisinden dolayi, calisan
memnuniyeti literatiirde genis c¢apta incelenmistir (Huang ve Sharyn,
2014). Kuruluslar is kazalarimin 6nlenmesi ve azaltilmasi ve is giivenligi
performansinin iyilestirilmesi i¢in bir ISGYS yaklasimina yatirim yaparken,
¢alisanlarinin zihinleri ve kalplerini kazanma konusuna da dikkat
etmelidirler. Bunun icin de ¢alisanlarin katilimini artirmak ve tesvik etmek
lizere tasarlanmig insan performansi esash is glivenligi yonetim sistemleri
kullanilmalidir (Wachter ve Yorio, 2014).

CYS'nin ¢alisanlarin moral, motivasyon ve memnuniyetini artirdigina dair
bazi calismalar olmakla birlikte, CYSnin c¢alisanlar tizerinde etkilerini
agiklayan ampirik (deneysel) kanitlar bulunmamaktadir (Chan ve
Hawkins, 2010). Chan ve Hawkins'in (2010) literatiirdeki bu eksikligi
gidermek icin yaptig1 ¢alismada CYS'nin kuruluslara olan faydalarindan

birisinin de artan is memnuniyeti oldugu ampirik olarak ortaya

koyulmustur. Ayrica, literatiirde g¢evre yonetim sistemi ile ¢alisan

memnuniyeti arasindaki iliskiyi inceleyen birkag c¢alisma daha
bulunmaktadir (Quazi ve ark., 2001; Kaur, 2011; Tari ve ark., 2012). Quazi
(2001) ISO 14000 standardina sahip olunmasi konusunda
kuruluslar: motive eden faktorlerden birinin ¢alisanlarin refahi (saglikhi ve
iyi olmalar1) oldugunu ampirik olarak ortaya koymustur. Kaur (2011)
tarafindan 14001 belgeli firmalar tizerinde gergeklestirilen ¢alismanin
taahhtidic.  ve
yetkilendirmesinin ¢alisanlarin tutumunu olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymakla birlikte ve bu calismada geri besleme, goézden gecirme ve is
memnuniyeti arasinda da anlamh pozitif iligkiler tespit edilmistir. Tari ve
ark. (2012) tarafindan yapilan saha ¢alismasinda ise ISO 9001 ve ISO 14001
standartlarinin uygulanmasindan elde edilen faydalarin benzerlikleri ve

ve ark.

bulgular1  standardin  maddelerinden  yGnetimin

farkliliklar1 ortaya konulmus ve ISO 14001 standardinin c¢alisanlar
yoniinden faydalar;; moral ve motivasyon artisi, beceri ve hiinerlerinin
zenginlesmesi, calisanlar arasinda sirket imajmin iyilesmesi ve yonetim ve
calisanlar arasinda daha iyi diyaloglarin saglanmasi olarak belirtilmistir.

ISG igin énleme harcamasi yapilmasiin bagka bir deyisle ISG y&netimine
yatirim yapilmasinin ¢alisan memnuniyeti {izerinde olumlu etkisi oldugu
farkli yazarlar tarafindan ortaya konulmustur (Torp ve Moen, 2006;
Grawitch ve ark.,2007; Gupta ve Upadhyay, 2012; Omusulah (2013). Torp
ve Moen (2006) tarafindan gerceklestirilen 1 yillik prospektif ¢calismasinda,
Norveg I¢ Kontrol Yasasma uygun olarak firmalarda ISG yonetiminin
uygulanmasi ve iyilestirilmesi ile ig¢gi memnuniyeti arasinda olumlu bir
iliski oldugu ortaya konulmustur. Grawitch ve ark. (2007), Gupta ve
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Upadhyay (2012) ve Omusulah (2013) ISG énlemlerinin alinmasmin veya
saglikli isyeri uygulamalarinin ¢alisan memnuniyeti {izerinde ciddi etkisi
oldugunu ortaya koymuslardir. Gervais ve ark.(2009) ise saglk ve giivenlik
alanina yapilan yatirimlar sonucu elde edilecek dolayl faydalar1 azaltilmis
devamsizlik, azaltilmis isgiicii devri, iyilesen kurumsal imaj, ihale almay1
kolaylastirma ve iyilestirilmis is tatmini/moral olarak sayilabilecegini
belirtmistir. Tiirkiye’de de bazi1 yazarlar tarafindan yapilan ampirik
calismalar, ISG &nlemlerinin alinmasi ile calisan memnuniyeti arasidaki
iliskiyi ortaya koymaktadir (Tanriverdi, 2006; Kanoglu, 2007; Cubukel,
2008; Yildiz, 2013). Kanoglu (2007) tarafindan yapilan ampirik ¢alismada da
ticret dis1 faktorlerden olan is gilivenliginin iicrete nazaran is tatmini
tizerinde etkisinin daha yiiksek oldugu ortaya konulmustur. Ayrica, baz
yazarlar tarafindan gergeklestirilen ampirik calismalar isyeri fiziksel
ortaminin ¢alisan memnuniyeti ve performansi iizerindeki etkilerini ortaya
koymaktadir (Oger, 2009; Gedik, 2010; Pelit ve Oztiirk, 2010).

Arastirmacilara gore, gerek biiyilik Olgekli firmalarda is kazasinin en az
diizeyde oldugu bulgusu gerek yasal yiikiimliliiklerden gerekse is
guvenligi kiiltiirtintin bliytik Olgekli isyerlerinde daha iyi yerlesmesinden
hareketle, is giivenligi yonetim sistemlerinin uygulanmasinin is kazalarimni
azalttigin1 gostermektedir (Aytag, 2011). Demirbilek ve Pazarlioglu (2006)
1980-2005 yillar1 arasinda Tiirkiye’de yasanan is kazalarini incelemisler ve
¢alisan sayis1 500'in tizerinde olan biiyiik 6lgekli firmalarda is kazasinin en
az diizeyde oldugunu tespit etmislerdir. Yorio ve Watcher (2014) yaptiklar:
bir ¢alismada kendileri tarafindan belirlenen bireysel uygulamalarinin her
birinin objektif kurulus diizeyi is glivenligi performansini biiyiik olgiide
tahmin ettigini buldular. Ayrica, Yorio ve Watcher (2014) calismalarinda is
kazalar1 tizerinde bu bireysel uygulamalarin etkilerinin ana endiistriyel
sektorlerde degismedigini, ancak kurulus biiyiikliigtine bagh olarak
degistigini ortaya koydular.

Baz1 yazarlar ISG sistemlerinin tam olgunluk seviyesine ulagmasini arzu
eden firmalarm, ISG sistemlerine daha fazla kaynak ayirmalarinin
gerektigini belirtmislerdir (Rikhardsson ve Impgaard, 2004; Battaglia ve
ark., 2014). Hi¢ kuskusuz kazalar1 6nlemek amaciyla kurulacak yonetim
sistemleri yapilacak her tiirlii is giivenligi harcamasi ve yatirimy, is kazasi
meydana geldikten sonraki dolaysiz, dolayli ve digsal maliyetlerden ¢ok
daha ucuz olacaktir (Ofluoglu ve Sarikaya, 2005).

Literatiirde hem CYS ile ¢alisan memnuniyeti hem de ISGYS ile calisan
memnuniyeti arasindaki iligkiler ampirik olarak ayri ayr1 olmak {izere
ortaya konulmaktadir. Ancak, her iki yOnetim sistemini birden uygulayan
firmalarin ¢alisan memnuniyeti sonuglar1 ile ilgili literatiir bilgisine,



bilgimizle simirli olmak kaydiyla, rastlanilamamaistir. Diger yandan, bu
aragtirmanin bulgular1 Tiirkiye’de yonetim sistemlerini Onemseyerek
kaynak ayiran firmalarin genellikle OHSAS 18001 hem de ISO 14001
belgelerinin her ikisine birden sahip olduklarini ortaya koymaktadir. Bu
itibarla, bu ¢alismanin literatiirdeki bu boslugu
disiintilmektedir.

doldurulacag:

Bu calismada Tiirkiye'deki degisik sektorlerden farkli biiyiikliikte ve
tehlike smifinda yer alan ve hem OHSAS 18001 hem de ISO 14001
belgelerine sahip firmalardan gekilen bir 6rneklem {izerinde firmalarin
kazalar1 6nlemek amaciyla yaptiklar1 harcamalara bagl olarak calisan
memnuniyeti algilarini incelemek amaglanmaktir.

II. Yontem

Bu galisma Tablo 1."de verilen adimlar izlenerek gerceklestirilmistir.

Tablo 1. Arastirma yontemi olarak izlenen adimlar
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Adim  Faaliyet

1 Arastirma amacina yonelik olarak bir anket formu tasarlanmustir.

2 Anket formunun gecerliliginden emin olmak i¢in pilot calisma
yapilmistir.

3 Verilerin toplanacag: hedef sirketler belirlenmistir.

4 Veriler toplanmistir.

5 Onleme Maliyetleri 6lgegi icin tanimlayici istatistik analizleri
gerceklestirilmistir.

6 Calisan Memnuniyeti anket sorular i¢in verilerin normallik dagilimina

bakilmis ve buna gore Tek-Ornek t-Testi gerceklestirilmistir.

2.1. Anketin Tasarimi

Anket li¢ kisim olarak tasarlanmustir. Birinci kisimda katilimcr firmalarin
demografik yapilar1 hakkinda fikir sahibi olunmasi, ikinci kisstmda 6nleme
maliyetleri konusunda katilimcilarin yonelimleri ve iiglincii kisimda ise
¢alisan memnuniyeti tutumlarmin incelenmesi amaglanmistir. Ayrica
katilimcilara “Belgelendirme siireci dahil kag yildir ISG yonetim sistemini
uyguluyorsunuz?” sorusu da yoneltilmistir.

Onleme Maliyetleri Olcegi

Genel olarak cevre maliyetleri 6nleme maliyetleri, denetleme (detection)
maliyetleri, i¢ basarisizlik maliyetleri ve dis basarisizlik maliyetleri olmak
tizere dort ana grupta toplanmaktadir. Cevre onleme maliyetleri, {iretimin
bir sonucu olarak ortaya c¢ikarak gevreye zarar verme ihtimali olan atik ve
kirleticilerden sakinmak amaciyla yapilmaktadir (Keitel vd, 2011). Bagka
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bir deyisle, {iretim atiklarindan ¢evreyi korumak amaciyla gerceklestirilen
faaliyetlerin maliyetleridir (Kaplan, 2016). Onleme maliyeti kategorisine dis
hizmet alimi, personel, arastirma ve gelistirme, temizleme teknolojileri igin
yapilan ilave masraflar ve diger gevre yonetimi maliyetleri girmektedir
(Betianu, 2007).

Is kazasi ve meslek hastaliklariin maliyeti; bunlar1 6demek icin yapilan
harcamalar (6nleme maliyetleri) ile sorunlar ortaya ¢iktiktan sonra yapilan
her tiirlii harcamalar ve neden oldugu kayiplarin (is kazas: maliyetleri)
toplamidir (Boyar, 2014). Panopoulos (2013) ISG &nleme maliyetlerini;
ISGYS dokiimantasyonu, ISG personeli, toplantilar, etiit calismalari, egitim,
KKD, dis hizmetler, giivenlik ekipmanlari, yangm giivenligi, saghk
gozetimi, ajan izleme ve diger olmak tizere sinuflara ayirmustir.

Bu calismada ISO 14001 ve OHSAS 18001 belgeli firmalarn onleme
maliyetleri algilar1 Bayram vd. (2016) tarafindan gelistirilen Olcek

kullanilarak ~ &lgiilmiistiir. Onleme maliyetleri 6lgegini  olusturan

degiskenler Tablo 2."de verilmektedir.
Tablo 2. Onleme maliyetleri 6lcegi degiskenleri

Degisken  Aciklama

ONLE_1 Personel harcamalari

ONLE_2  Egitim harcamalari

ONLE_3 Teknolojik Yatirim Harcamalari

ONLE_4  Calisanlarin Toplu Korunmasi igin yapilan harcamalar
ONLE_5 KKD ve diger Giivenlik Ekipmanlarina yapilan harcamalar
ONLE_6  Isaret ve levhalari igin yapilan harcamalar

ONLE_7  Dis hizmet alimi harcamalari

ONLE_8  Yangin ve Acil Durum y6netimi icin yapilan harcamalar

Calisan Memnuniyeti Anket Sorulari

Calisan memnuniyeti, gozle goriilebilmesi zor oldugu kadar tanimlanmasi
da olduk¢a zor olan bir kavramdir (Cubukel, 2008). Basit olarak, is
memnuniyeti, “Isgorenin isine kars1 gosterdigi olumlu ya da olumsuz genel
tutum” olarak aciklanabilir (Oger, 2009). Calisan memnuniyeti kisinin isine
kars1 besledigi gozle gortinmeyen duygusal bir tepkidir. Beklentilerin
kargilanma derecesi ve yapilan is sonucu elde edilen maddi veya manevi
cikarlar tatminin olusmasinda énemli unsurlardir (Cubukel, 2008).

Oger (2009) calisan memnuniyeti seviyesinin; isgoren performans, isgoren
devir hizi, devamsizlik, isletmeye zarar verici davranislar ve isgoren saghig:
tizerinde etkilerini ortaya koymustur. Oger (2009) calismasi esas alinarak,
katilimc firmalarin ¢alisan memnuniyeti algilarmi 6l¢gmek i¢in Bayram vd.
(2016) tarafindan gelistirilen 6lgek degiskenleri kullanilmistir (Tablo 3.).



Tablo 3. Calisan memnuniyeti 6lgegi degiskenleri

Degisken  Acgiklama

MEMN_1 Calisanlarimizin performansi artti

MEMN_2 Isletmemizin isglicii devir hiz1 azald:

MEMN_3  Calisanlarimizin devamsizlig1 azald:

MEMN_4 Calisanlarimizin isletmeye zarar verici davranislar: azaldi
MEMN_5 Calisanlarimizin fiziksel ve ruhsal saglik durumlar iyilesti

Anketin calisan memnuniyeti kismini olusturan sorularla ilgili olarak
katilimailarin gecmis donemler ile son ii¢ yil karsilastirildiginda bu bes
soruya ait sirket diizeyindeki algilarin1 “1=Kesinlikle katilmiyorum”, .....
5=Kesinlikle katiliyorum” seklinde 51i Likert tipi Olgekte belirtmesi
istenmistir.

2.2. Veri Toplama ve Ornek

Bu calismada, veri toplama araci olarak anket ¢alismasi yapilmistir.
Anket sorularinin firmalarin gevre/ISG’den sorumlu yoneticileri tarafindan
cevaplanmas1 istenmistir. Tasarlanan anket formu besi firma ziyareti
esnasinda yetkili yoneticilerle yiiz yiize goriiserek, yedisi ise telefon ve
mail ile iletisim kurularak tekrar gozden gecirilmis ve bu suretle
doldurulan on iki anket sonucundan alan geri bildirimlerle anket formu
nihai hale getirilmistir. Verilerin toplanmasi i¢in CYS ve ISGYS uygulayan
firmalar hedef kitle olarak belirlenmistir. Firmalarm &rnege dahil
edilmesinde kararsal ornekleme uygulanmistir. Yani aragtirmanin ana
kiitlesini olusturan Tiirkiye’deki her iki yonetim sistemin birden uygulayan
firmalar1 temsil ettigine inandigimiz bu 576 firma yazarlarin arastirmalar:
Toplamda 162
doldurularak geri gonderilmistir. Bunlardan her iki yonetim sistemine
birden sahip 148 firmanin anket verileri analize tabi tutulmustur. Boylece
anketin geri doniis oran1 %25.7 olarak gergeklesmistir. Tablo 4."de ankete
katilim saglanan firmalarin profili verilmektedir.

sonucu belirlenmistir. anket firmalar tarafindan

Ankete katiim saglanabilmesi amaciyla firmalarm ISG’den sorumlu
yonetici pozisyonunda kisilerle (Cevre/ISG yonetim temsilcisi, cevre/ISG
yOneticisi, Cevre gbrevlisi/iSG uzmani, kalite miidiirii vb) bir sunum
mektubu ekinde anketi gondererek, once telefonla temasa gecip sonra mail
ortaminda anketi gondererek ve sadece mail ortaminda yazisarak iig farkl
sekilde temasa gecilmistir. Firmadaki goreviniz sorusuna 60 katilimci
(%40,5) cevre/ISGyonetim temsilcisi, 23 katima (%15,5) 1SG/cevre
yoneticisi ve 41 katihmar ISG uzmani/cevre gorevlisi ve 24 katilimer diger
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(KYS maudiird, K miidiirii, midir, KYS sorumlusu vb.) cevaplarini
vermislerdir.

Tablo 4. Ankete katilim saglanan firmalarin profili (N = 148).

Karakteristikler Frekans %
Faaliyet Sektorii
Imalat 110 74,3
Hizmet 38 25,7
Miilkiyeti
Ogzel 126 85,1
Kamu 22 14,9
Firma Biiyiikliigii (Caligan Sayist)
0-250 28 16,4
>250 66 38,6
Isyeri Tehlike Simifi
Az tehlikeli 24 16,2
Tehlikeli 67 45,3
Cok tehlikeli 57 38,5
Belge siiresi
0-5 yil 62 41,9
>5 yil 86 58,1
II1. Bulgular
Arastirma bulgular1 Onleme maliyeti Olgegine iliskin tanimlayic

istatistiksel bulgular ve ¢alisan memnuniyeti sorular ile ilgili algilar1 olmak
uizere iki baglik altinda verilecektir.

3.1. Onleme maliyetlerine iliskin tanimlayic1 istatistiksel bulgular

Onleme maliyetleri agisindan verilerin tanimlayici istatistik analizi
sonucunda Tablo 5.te verilen bulgulara ulasilmistir. Personel, egitim,
teknolojik yatirim, ¢alisanlarin toplu korunmasi, kisisel koruyucu donanim
(KKD), ISG isaret ve levhalari, dis hizmet ve yangin ve acil durum yonetimi
olmak {izere sekiz sorudan olusan Onleme maliyetlerinin tamaminin
aritmetik ortalamasi “4=Yasal ve YOnetim Sistemi Sartlarimi Tam
Saglayacak Kadar Harcama Yapilir” tercihinin de tizerinde gergeklesmistir.
Ayrica, katilimcr firmalarin en az “ONLE_3 ISG teknolojik yatirim
harcamalar1” ve “ONLE_4- Calisanlarin toplu korunmasi harcamalar1” igin
ve en fazla “ONLE_5 KKD ve diger is giivenligi ekipmanlari harcamalar1”
icin harcama yaptiklarimi ortaya koymaktadir.

Firmalarin karakteristik Ozelliklerine bagl olarak katiimcilarin 6nleme
maliyetleri degiskenleri ile ilgili algilarmmi belirlemek igin tanimlayici
istatistik analizleri ayrica yapilmistir. Bu kapsamda firmalarin faaliyet



sektorii (imalat ve hizmet), firma biiytikliigli (calisan sayis1 0-250 arasi ve
calisan sayis1 250’den fazla) ve yonetim sistemlerinin uygulanma siiresi (0-
5 yil aras1 ve 5 yildan fazla stiredir) karakteristik 6zelliklerinin ortalamalar1
karsilastirilmistir. Firmalarinin  karakteristik — 6zellikleri ~ dikkate
alindiginda, 6nleme maliyetleri ile ilgili katilimcilarin tanimlayic istatistik
sonuglar1 Tablo 6.daki gibi gerceklesmistir.

Tablo 5. Onleme maliyeti dlgegine iliskin tanimlayici istatistiksel bulgular

E Java 8 = E = E E = .

“E2: f:  wgdiz FEE:

By E255 R5, GESE e33G

y ZE 3388 FEE SEis 25EG
pegsken 2 250 EZE 2EEE 83T o

Adi 2> SEZE g SEFS —I&FS

7 ZEEZ 53 2EDE FEms

2088 2 & S

Kisi % Kisi % Kisi % Kisi % Kisi %
ONLE_1 2 14 2 14 18 12,2 62 42,2 63 429 4,24
ONLE_2 4 27 27 18,4 55 37,4 61 41,5 4,18
ONLE_3 1 07 5 34 33 224 58 39,5 50 34,0 4,03
ONLE_4 9 61 36 24,3 44 29,7 59 39,9 4,03
ONLE_5 1 07 4 2,7 13 8,8 41 27,7 89 60,1 4,44
ONLE_6 4 27 12 §1 52 35,1 80 54,1 4,41
ONLE_7 4 2,7 19 12,8 48 32,4 77 52,0 4,34
ONLE_8 4 2,7 24 16,2 51 34,5 69 46,6 4,25
GENEL ORTALAMA 4,24

Tablo 6. Katihima firmalarin karakteristik 6zelliklerine gore onleme
maliyetleri tanimlayici istatistik sonuglari

Firma Belgelendirilme

Degisken | 2alYetSeKIOt g i Sireleri ~ Lumtinde
Adi Imalat Hizmet 0-250 >250 0-5yil >5yil

(N=109) (N=39)  (N=66) (N=82) (N=62) (N=86) (N=148)
ONLE_1 426 4,18 417 4,29 418 4,28 4,24
ONLE_2 417 421 4,08 4,26 4,05 4,27 4,18
ONLE_3 399 4,13 3,88 4,15 3,85 4,15 4,03
ONLE_4 397 421 3,89 4,15 3,94 4,10 4,03
ONLE_5 443 4,46 4,38 4,49 429 455 4,44
ONLE_6 439 444 430 4,49 429 449 4,41
ONLE_7 433 4,33 429 437 421 442 4,34
ONLE_8 425 426 415 433 423 427 4,25

ORT. 422 4,28 4,14 4,32 4,13 4,32 4,24
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Aragtirma bulgular1 6nleme maliyetleri konusunda imalat sektorii firmalar:
ile hizmet sektorii firmalarmin ¢ok farkli distinmedigini
koymaktadir. Ancak elde ettigimiz bulgulara gore, calisan sayisi 250 nin

ortaya

uistiindeki firmalarin ¢alisan sayis1 250'nin altindakilerden ve bes yili agkin
siiredir belgili olan firmalarin bes yildan az siiredir belgeli olan firmalardan
acik ara daha fazla 6nleme maliyeti yapmaktadir.

Onleme maliyetleri konusunda diger 6nemli bir bulgu ise, calisan sayist
250'nin altindaki kiigiik ve orta biiyiikliikteki firmalar ile bes yildan daha
az siredir yoOnetim sistemi uygulayan firmalarin biiyiik yatirnm
harcamalarini igeren teknolojik yatirnm ve ¢alisanlarin toplu korunmasina
yonelik harcamalar konusunda gekimser davranmalaridir. Zira bu tiir
yonetim sistemlerini uygulayan firmalarin en azindan yasal ve yonetim
sistemleri sartlarini tam saglayacak kadar harcama yapmalar1 gerekir. Bu
calismaya destek verip, calisan sayis1 250'nin altinda ve bes yi1ldan daha az
siiredir yOnetim sistemi

uygulayan firmalarin bu kriteri yerine

getirmedikleri bulunmustur.

Fazla yatirirm harcamasi gerektirmeyen diger alti Onleme maliyeti
degiskeninde (personel, egitim, KKD, dis hizmet alimz, Isaret ve levhalar1
icin yapilan harcamalar ve yangin-acil durum yonetimi igin yapilan
harcamalar) ise yasal ve yonetim sistemleri sartlarin1 tam saglayacak kadar
katilimar firmalar tarafindan harcama yapildig1 bulunmustur.

3.3. Calisan memnuniyeti tutumlar

Timiinde ve firmalarn karakteristik Ozelliklerine bagl olarak calisan
memnuniyeti degiskenleri ile ilgili katihimar algilarinin analizi igin verilerin
normallik dagilimina bakilmis ve buna gore Tek-Ornek t-Testi (t=3.25)
kullanilmistir. Test icin esik deger olarak 3,25 tercih edilmistir. Likert tipi
51i olgek kullanilarak Oolglilen degiskenler hususunda katilimcilarin
tutumlarmi belirlemek icin test degeri genellikle 3 (t=3.0) veya 3,5
kullanilmakta olup bu ¢alisma igin ikisinin ortasi olan 3,25 tercih edilmistir.
Verilerin tanimlayia istatistik analizi sonuglarindan Tablo 7.te verilen
bulgulara ulasilmistir.

Ankete katilan firmalarin tiimii dikkate alindiginda; en fazla memnuniyet
artistnin  ¢alisanlarin  isletmeye davraniglar
degiskeninde, en az memnuniyet artigimnin ise isyeri isgiicii devir hiz1 azald1
degiskeninde oldugu bulunmustur. Imalat ve hizmet sektorleri ayrimi
dikkate alindiginda, firmalarmin benzer memnuniyet artis1 sagladiklar,
firma bliytikligi ayrimi dikkate alindiginda calisan sayisit 250’den fazla
olan firmalarin nispeten az da olsa daha fazla memnuniyet artis
sagladiklar1 belirtilmistir. Belgelendirilme Siireleri dikkate alindiginda ise 5

zarar verici azaldi



yildan fazla siiredir CYS ve ISGYS uygulayan firmalarin tiim degiskenlerde Cevre ve I§

daha fazla memnuniyet artis1 sagladiklar: bulunmustur. Saglig1 ve
Giivenligi
Tablo 7. Katilimc firmalarm ¢alisan memnuniyeti 6lgegi verilerinin Yonetim
timiinde ve karakteristik 6zelliklerine gore tanimlayici istatistik sonuglari Sistemlerine
Dggig'lfen Adi N Ort. Std. Sapma  Std. Hata Ort. Yatirim
TUMUNDE Y
MEMN_1 147 3,73 865 071 _ Yapan
MEMN_ 2 146 3,21 1,097 091 Firmalarda
MEMN_3 147 3,44 1,054 ,087 Ca]1§an
MEMN_4 147 3,86 ,922 ,076 Memnuniyeti
MEMN_5 147 3,70 ,932 ,077
Genel Ort. 3,59 Tutumlarinin
Faaliyet sektorii ayrimina gére (Imalat, Hizmet) Incelenmesi
63
Im. Hiz. Im. Hiz. Im. Hiz.  Im. Hiz
MEMN_1 109 38 3,72 3,76 ,851 913 ,081 ,148
MEMN_2 108 38 3,22 3,18 1,122 1,036 ,108 ,168
MEMN_3 109 38 3,39 3,55 1,063 1,032 ,2102 167
MEMN_4 109 38 3,90 3,74 922,921 ,088 ,149
MEMN_5 109 38 3,70 3,71 918 984 ,088 ,160
Genel Ort. 3,59 3,59

Firma Biiyiikliigii ayrimina gore (0-250 arasi ¢alisan, 250'den Fazla galisan)
0-250 >250  0-250 >250 0-250 >250 0-250 >250

MEMN_1 65 82 3,74 3,72 ,834 ,893  ,103 ,099
MEMN_2 64 82 3,11 3,29 1,041 1,138  ,130 ,126
MEMN_3 65 82 3,35 3,50 1,007 1,091 125,121
MEMN_4 65 82 3,88 3,84 ,857 ,975  ,106 ,108
MEMN_5 65 82 3,60 3,78 ,949 917,118 ,101
Genel Ort. 3,54 3,63
Belgelendirilme Siireleri (0-5 yil aras1 belgeli, 5 Yildan Fazla Siiredir Belgeli)
0-5 >5 0-5 >5 0-5 >5 0-5 >5
MEMN_1 62 85 3,58 3,84 915 /814  ,116 ,088
MEMN_2 61 85 3,08 3,31 971 1,175 124,127
MEMN_3 62 85 3,37 3,48 1,075 1,042  ,137 ,113
MEMN_4 62 85 3,82 3,88 ,878 956 112 ,104
MEMN_5 62 85 3,58 3,79 933,927,118 ,101
Genel Ort. 3,49 3,66

Verilerin normal dagilima uygun oldugu sonucuna ulagildiktan sonra
Ankete katilan firmalarin ¢alisan memnuniyeti algilarin1 6lgmeye yonelik
olarak veriler Tek-Ornek t-Testi (t = 3.25) analizine tabi tutulmustur. Tek-



Cevre ve I§ Ornek t-Testi analiz sonuglari; tiimii ve firmalarin karakteristik &zellikleri
Saglig1 ve dikkate alindiginda Tablo 8'deki gibi gergeklesmistir.
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Tablo 8. Katilimci firmalarin tiimiinde ve karakteristik 6zelliklerine gore Cevre ve I§

calisan memnuniyeti Tek-Ornek Testi sonuglari (¢ = 3.25) Saglig1 ve
Anlamlilik Gﬁven]igi
Serbestlik Diizeyi Ortalama Yoénetim
Degiskenler t Derecesi (5d) (2-yonlii) Fark . .
TUMUNDE Sistemlerine
MEMN_1 6,702 146 ,000 ,A78 Yatirim
MEMN_2 -,415 145 ®,679 -,038 Yap an
MEMN_3 2,133 146 ,035 ,185 .
MEMN_4 7,988 146 000 607 Firmalarda
MEMN_5 5,863 146 ,000 451 Calisan
Faaliyet sektorii (Imalat, Hizmet) Memnuniyeti
Im. Hiz. Im. Hiz. Im. Hiz. Im. Hiz. Tutumlarinin
MEMN_1 5,713 3,463 108 37,000 ,001 466 513 .
Incelenmesi
MEMN_2 -257 -,391 107 37 0,797 0,698 -,028 - 65
,066
MEMN_3 1,419 1,808 108 37 0,159 ©,079 ,144 303
MEMN_4 7,347 3,259 108 37,000 ,002 ,649 487
MEMN_5 5,087 2,885 108 37,000 ,006 447 461

Firma Biiytikliigii (0-250 aras: ¢alisan, 250'den Fazla ¢alisan)
0-250 >250 0-250 >250 0-250 >250 0-250 >250

MEMN_1 4,720 4,763 64 8 ,000 ,000 ,488 ,470
MEMN_2 -1,081 ,340 63 81 0,284 ©,735 -141 ,043
MEMN_3  ,832 2,074 64 81 0,409 ,041 ,104 ,250
MEMN_4 5,897 5,495 64 81 ,000 ,000 ,627 ,591
MEMN_5 2,974 5,241 64 81 ,004 ,000 ,350 ,530
Anlamlilik
Serbestlik Diizeyi Ortalama
Degiskenler t Derecesi (Sd) (2-yonlii) Fark
Belgelendirilme Siireleri (0-5 y1l arast belgeli, 5 Yildan Fazla Siiredir Belgeli)

0-5 >5 0-5 >5 0-5 >5 0-5 >5
MEMN_1 2,845 6,627 61 8 ,006 ,000 ,331 ,585
MEMN_2  -1,351 438 60 84 0,182 ©,662 -168 ,056
MEMN_3 ,886 2,056 61 84 0,379 ,043 ,121 ,232
MEMN_4 5134 6,096 61 8 ,000 ,000 ,573 ,632
MEMN_5 2,791 5,353 61 8 ,007 ,000 ,331 ,538

¢ Olumlu tutum belirtilmemis.

Tablo 8.'de goriilecegi iizere, 2 nolu “Isletmemizin isgiicii devir hiz1 azald1”
hari¢ olmak tizere, 1 nolu “Calisanlarimizin performansi artti”, 3 nolu
“Calisanlarimizin devamsizlig1 azald1”, 4 nolu “Calisanlarimizin isletmeye
zarar verici davranislar1 azaldi” ve 5 nolu “Calisanlarimizin fiziksel ve
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ruhsal saglik durumlan iyilesti” degiskenlerinde firmalar olumlu alg:
belirtmislerdir.

Arastirma bulgular1 ¢alisan memnuniyeti konusunda imalat ve hizmet
sektorii firmalarinin benzer tutuma sahip olduklarmi ortaya koymaktadir.
Ancak c¢alisan sayist 250'nin tstiindeki biiyiik olgekli firmalarin g¢alisan
sayist 250'nin altindaki kiiglik 6lgekli firmalardan ve bes yili agkin siiredir
belgeli olan firmalarin bes yildan az siiredir belgeli olan firmalardan daha
fazla olumlu tutum gostermektedir.

Imalat ve hizmet sektorii, calisan sayist 250'nin altinda ve bes yildan az
siiredir belgeli kategorilerinde yer alan firmalar; iki degiskende (isgiicii
devir hiz1 ve ¢alisanlarin devamsizligl) olumsuz tutum gosterirken, iig
degiskende (¢alisanlarmin performansi, ¢alisanlarin isletmeye zarar verici
davranislar1 ve calisanlarin fiziksel ve ruhsal saglik durumlari) olumlu
tutum sahibidirler.

Diger taraftan, ¢alisan sayis1 250’den fazla olan biiyiik 6lgekli ve bes yildan
fazla stiredir yonetim sistemi belgeleri sahip olduklarini beyan eden
firmalar isgiicli devir hizi degiskeni hari¢ diger dort degiskende
(calisanlarin performansi, ¢alisanlarin isletmeye zarar verici davranislar: ve
calisanlarin fiziksel ve ruhsal saglik durumlari) olumlu tutum beyan
etmiglerdir.

IV. Sonuclar

Bu calismada OHSAS 18001 ve ISO 14001 yoOnetim sistemlerine yatirim
yapan firmalarin calisan performansina dolayisiyla karliik ve verimlige
direk etkisi olan ¢alisan memnuniyetinde iyilesme sagladiklar1 ortaya
konulmustur.

I[SG  onleme  maliyetleri agisindan  bulgular  genel  olarak
degerlendirildiginde, katilimci firmalarin en az yasal ve ISG yonetim
sistemi sartlarmi tam saglayacak kadar harcama yapmakta oldugunu ve
hatta sifir is kazas1 hedefine ulasma konusunda masraftan kaginmadigini
gostermektedir. Boyle olmakla birlikte, sonuglar isverenlerin biiyiik yatirim
harcamas: igeren teknolojik yatirim ve c¢alisanlarin toplu korunmasi
harcamalarina goreceli olarak mesafeli durduklarini, buna karsin kolay ve
ucuz temin edilen KKD harcamalarina daha istekli yatirim yaptiklarini
ortaya koymaktadir. Bir bagka deyisle, isverenlerimizin isyeri tehlike ve
risklerinin kok nedenlerini ortadan kaldirmaya yonelik biiytik yatirim
harcamalar1 yapmak yerine, gecici ve yeterli etkinlide sahip olmayan
palyatif tedbirleri benimsedigi bu arastirmanin bir sonucu olarak karsimiza
¢ikmaktadir.



Calisan memnuniyetine iliskin bulgular genel olarak degerlendirildiginde,
genel memnuniyet oraninda belirgin bir iyilesme gozlemlenmektedir. Bu
kapsamda belirlenen bes degiskenin dordiinde katihimcilar olumlu algiya
sahip olduklarmni belirtmislerdir. Olumlu alg1 gozlemlenmeyen 2 nolu
“Isletmemizin isgiicii devir hiz1 azaldi.” sorusunun aritmetik ortalamasi
3.21 olarak gerceklesmistir ki bu deger 3.25 olan test degerine oldukga
yakindir. Bu kapsamda en ¢ok iyilesme 4 nolu “Calisanlarin isletmeye
zarar verici davramglari azaldi” sorusunda oldugu goriilmektedir. Bu
bulgu katilimar firmalarin ISG kiiltiirii ve bilincini calisanlarmna asitladigimi
ima etmektedir. Calisan memnuniyeti agisindan ticret dis1 faktorler arasina
giren kotii ¢alisma sartlar1 ve giivensiz ¢alisma ortaminda ¢alisan isgilerin
isi birakma egilimlerinin daha yiiksek olmasi gerektigi goz Oniine
alindiginda, katilima firmalarin saglikli ve giivenli isyeri ortamina sahip
olduklar1 ongoriilmektedir. Bu bulgu is giivenliginin {icrete nazaran is

tatmini {izerinde etkisinin daha yiiksek oldugu ampirik olarak ortaya
konulan Kanoglu (2007) ¢alismasi ile tutarlilik gostermektedir.

Ankete katilim saglanan firmalarin imalat/hizmet sektorii karakteristik
ozelligi dikkate alinarak bulgular goz ontine alindiginda; isyeri tehlike ve
riskleri daha fazla olan Imalat sektorii firmalarinin kagimilmaz olarak
hizmet sektoriindekilere nazaran daha fazla 6nleme maliyeti yaptiklarin
ve calisan memnuniyetinde ise ayni1 tutuma sahip olduklar1 goriilmektedir.
Bu ¢alismada mesleki riskleri ¢cok daha az olan hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren firmalarin da, kazalar1 6nceden onlemeye dayali cevre ve ISG
yonetimi uygulamalarini énemsedigi ve KYS'nin yaru sira CYS ve ISGYS
uygulamalarma kaynak tahsis ettigi ortaya konulmaktadir.

Ankete katilim saglanan firmalarin calisan sayisi karakteristik oOzelligi
dikkate alindiginda bulgular; maddi giici yiiksek kurumsallagsmasini
tamamlamus biiytik 6lgekli firmalarin yonetim sistemi uygulamalarina daha
fazla yatinm yaptiklarini ve bunun kaginilmaz bir sonucu olarak da galisan
memnuniyetinde daha fazla olumlu tutuma sahip olduklarini ortaya
koymaktadir. Bu arastirmaya katki saglayan firmalardan maddi giicii
yliksek olan biiyiik Olgekli olanlarmin kiiciik ve orta Olgekli firmalara
nazaran is saghg1 ve giivenligi konusuna daha fazla biitce tahsis ettiklerini
ve nedenle firma ve calisan performansinda biiyiik etkiye sahip olan
¢alisan memnuniyetinde daha fazla iyilesme sagladiklari bulunmustur. Bu
arastirmanin Oonemli bir sonucu kazalarin Onlenmesi i¢in harcama ve
yatirim yapilmasinda firma biiyiikliigiiniin dolayisiyla maddi giiciin
onemli bir kriter oldugudur. Bu sonuglar Demirbilek ve Pazarlioglu (2006)
ve Yorio ve Watcher (2014) ¢alismalari ile tutarlilik gostermektedir.
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Ankete katilim saglanan firmalarin yonetim sistemlerini uygulama stireleri
karakteristik oOzelligi dikkate alindiginda bulgular; bes yili askin siiredir
yonetimi sistemi uygulayan firmalarin yonetim sistemi uygulamalarina
daha fazla yatirim yaptiklarin1 ve bunun kaginilmaz bir sonucu olarak da
¢alisan memnuniyetinde daha fazla olumlu tutuma sahip olduklarini
ortaya koymaktadir. Bu sonug yonetim sistemi uygulamalarmin belli bir
olgunluk diizeyine ulagabilmesi igin belirli siire ge¢mesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Bulgular yonetim sistemi uygulamalarinda belli bir olgunluk
diizeyine sahip olan firmalarin digerlerine nazaran daha fazla onleme
yatirimi yaptiklarini ve ¢alisan memnuniyetinde daha fazla olumlu tutuma
sahip olduklarmi gostermektedir. Elde ettigimiz bu sonug, yonetim
sistemlerine yatirimlar yapmak suretiyle pozitif giivenlik kiiltiirtine sahip
olan isletmelerin, firma ve ¢alisan performansina pozitif yonde etki eden
calisan memnuniyetinde artis saglanabilecegini gostermektedir.

Bundan sonraki bu konudaki aragtirmalar NACE kodlari esas alinarak belli
sektorlere  yonelik  karsilastirmali  analizler  seklinde  yapilmas:
Onerilmektedir.

Bu arastirmadan elde edilen sonuglarin, tilkemiz isverenlerini firma
performansina olumlu etkisi olan CYS ve ISGYS konusunda mali kaynak
ayirma ve yatirim yapma konusunda cesaretlendirecegi umulmaktadir.
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f)zet

Bu calisgma, ideolojinin kurumsal degisimdeki roliinii ortaya koymak
amaciyla yapilmigtir. Bu amag cercevesinde Tiirkiye’de hem yonetici elitleri
ve ¢ikar gruplarinin merkezinde yer alan, hem de ideolojik kaygilar
temellinde sekillendirilmeye c¢alisilan, onemli birincil kurumlardan biri
olan egitim kurumunun degisiminde, ideolojinin belirleyiciligi ve bu
belirleyiciligin kurumsal degisimin bi¢cimi ve basarisi tizerindeki etkisi
incelenmistir. Inceleme sonuglari, egitim kurumu ile ilgili tartisma ve
diizenlemelerin ideolojilere gore sekillendigini ve egitim kurumuyla ilgili
degisim siireglerinin ¢agin gerektirdigi diizlemde, rasyonel gerekgeler
temel alinarak gergeklestirilen bir degisim diizleminden ziyade, iktidarin
egemen ideolojisini besleyerek kendi giiclinii yeniden tiiretmesine katki
saglama temelinde planlandigt ve gergeklestirilmeye calisildig:
gostermektedir. Ayrica inceleme sonuglari, Tiirkiye'nin parcali ve eklektik
ideolojik yapisinin bir uzantis1 olarak, kurumsal degisim siireglerinin
iktidar degisikliklerine bagli olarak siirekli kesintiye ugradifina isaret
etmektedir. Bu durum ise, siirekli degisim ¢abasi igerisinde olan istikrarsiz
ve fonksiyonunu tam olarak yerine getiremeyen bir kurumsal karakter ile
bir tiirlii tam olarak gerceklesmeyen (tamamlanmayan) kurumsal degisim
siireglerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Kuram, Kurumsal Degisim, ideoloji, Kurumsal
Degisim Yaklasimlari, Egitim Kurumu

Ideolojinin
Kurumsal
Degisimdeki
Rolii: Egitim
Kurumu
Uzerinden
Tiirkiye
Eksenli Bir
Degerlendirme
71



mailto:alitas@sakarya.edu.tr
mailto:mahmut.hiziroglu@asbu.edu.tr

Ideolojinin
Kurumsal
Degisimdeki
Rolii: Egitim
Kurumu
Uzerinden
Tiirkiye
Eksenli Bir
Degerlendirme

72

The Impact on Institutional Change of Ideology: A
Turkey Analysis through Education Institution

Absract

Hereby study seeks revealing the role of ideology in institutional change. In
this context, the decisiveness of ideology regarding changes in education, a
fundamental public institution for ideological shaping efforts due to its
central position in the eyes of ruling elites and interest groups in Turkey,
will be analysed, as well as the effects of this decisive intervention on
institutional change. According to results of hereby analysis, the
discussions and arrangements in the field of education are shaped pursuant
to ideological attitudes; the processes of change in education are planned
and carried out so as to feed and contribute to reproduction of dominant
ideology of the political power, rather than aiming a platform where such
reforms are actualised on the basis of rational grounds pursuant to
necessities of the time. Besides, the results of analysis point out a constant
interruption in institutional reform processes depending on change of
political power, due to the fragmental and eclectic ideological structure in
Turkey. The inevitable outcome is an inconsistent institutional character
which seeks constant change but can never fulfil its function, and
institutional change processes neither entirely realised nor accomplished.

Key Words: Institution Theory, Institutional Change, Ideology, Institution
Change Approach, Education Institution

I. GIRIS

Orgiit kuramlar1 icinde giliniimiiziin gérece daha popiiler
kuramlarindan biri goriiniimiinde olan kurumsal kurama iligkin yazm,
yeni ve farkli olgulara yogunlasan c¢alismalarla stirekli olarak
zenginlestirilmeye calisiimaktadir. Ilgili yazini zenginlestirmeye yonelik bu
¢abalarin 6nemli odak noktalarindan birini de kurumlarin degisimi ve
kurumsal ¢esitlilik olgular1 olusturmaktadir. Greenwood ve Hinnings
(1996); Oliver (1992); Leblebici ve arkadaslar1 (1991); DiMaggio'nun (1988)
onciiliigii ile baslayan ve Academy of Management Journal'm kurumsal
degisim 0zel sayisinda Dacin ve arkadaslar1 (2002); Greenwood ve
arkadaslar1 (2002); Sherer ve Lee (2002); Kraatz ve Moore (2002); Townloy
(2002); Lounsbury (2002) ile devam eden c¢alismalar yazinda kurumsal
degisim olgusuna iligkin artan ilgi yogunlugunun gostergeleri olarak kabul
edilebilir. Bu calismalarin cevap aradigi temel sorular ise su sekilde
Ozetlenebilir:



- Orgiitsel alandaki aktorlerin diisiince yapilarini, eylemlerini ve amaglarim
sekillendiren kurumlar ni¢in ve nasil degismektedir?

- Kurumsallasmis olan uygulamalarin terk edilmesinde veya
doniistimiinde hangi faktorler belirleyici olmaktadir?

- Yeni kurumlar ne zaman/nasil ortaya ¢ikmaktadir?

Hem kurumsal yapilarin, hem de kurumsal mantigin asla
dondurulamayacag1 gercegi goz Oniine alindiginda, kurumlarin nasil ve
ni¢in degistiklerinin anlasilmasi temelinde sekillenen sorulara cevap arama
girisiminin son derece anlamli oldugu soylenebilir. Bunun yaninda,
buglinkii durumu ortaya c¢ikaran tarihsel nedenlere yonelik inceleme,
bugiine iliskin sonuglarin bir¢gogunun kurumsal degisme ve/veya
degisememeye bagh olarak ortaya ciktiklarina isaret etmektedir. Ornegin
ge¢ endiistrilesen tilkelerden Japonya ve Giiney Kore ekonomik anlamda
son derece basarili iken, endiistrilesme donemi baglaminda ayni grupta yer
alan Tiirkiye nigin ayni basariy1 gosterememistir? Bugiin Asya Kaplanlar:
diye ekonomik bir gii¢ toplulugundan bahsedilirken, benzer basariy1 elde
etmis Afrika Kaplanlar1 diye bir iilke toplulugundan nigin
bahsedemiyoruz? SSCB c¢okerken nasil oluyor da Cin giinlimiiziin en
biiyiik ve en dinamik ekonomik giiclerinden biri olarak varligmi devam
ettiriyor? Somiirge doneminin iki 6nemli imparatorlugundan biri olan
ispanya ¢okerken, Birlesik Kralligin endiistrilesmeyi basarili bir sekilde
gerceklestirerek bugiliniin Onemli devletlerinden biri konumunda
olmasmin temel nedeni ne olabilir? Bu sorular bir noktaya vurgu
yapmaktadir. Gereken kurumsal degisimi, olmasi gereken diizlemde
basarili bir sekilde gergeklestiren iilkeler varliklarmi ve basarilarmi stirekli
kilmiglar, bunu basaramayanlar ise yikilmis veya kiiciilmiis ya da
potansiyelleri oraninda basarilh olamamistir. Bu tespit gbz Oniine
alindiginda kurumsal degisimin, basar1 ve siirdiiriilebilirlik i¢in 6nemli
gerekliliklerden biri oldugu da sOylenebilir. Yine tarihsel bir degerlendirme
yapildiginda, iilkelerin ve insanlifin kaderini etkileyen olaylarin aslinda
¢oklu ve kokli bir kurumsal degisime isaret ettikleri gortilmektedir.
@rnegin, Reform ve Ronesans hareketleri, Protestanlik Mezhebinin ortaya
cikmasi, Ingiliz Kilisesi'nin dogmasi, Fransiz Ihtilali, Rusya ve Cin’de
gerceklesen Sosyalist Devrimler bahsedilen kurumsal degisimlere dair
onemli 6rneklerdir.

Kendi tarihsel siirecimiz temel alindiginda da kurumsal degisim
olgusunun bizim toplumumuz agisindan da {tizerinde durulmasi,
incelenmesi ve agiklanmasi gereken Onemli olgulardan biri oldugu
sOylenebilir. Nitekim toplum olarak Tanzimat'la baslayan Cumhuriyetin
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kurulmasi ile devam eden ve Avrupa Birligi'ne iiye olma ¢abalari ile farkl
boyutlar kazanan batililasma isteginin gerektirdigi kurumsal degisimi
basarmak adma uzunca bir zamandir ugras verilmektedir. Bu duruma
karsilik, istenilen kurumsal degisimi olmasi gereken diizeyde
gerceklestirememe, olguya Tiirkiye agisindan ¢ok daha ayri anlamlar
yliklemektedir.

Kurumsal degisim olgusu ile ilgili olarak gerek farkli uluslar
diizeyinde, gerekse Tiirkiye oOzelinde yapilan bu kisa degerlendirme,
olgunun ¢ok yonlii ve derinlemesine analiz edilerek, farkl: {ilke alanlar1 igin
daha agiklayic argiimanlarin sunulmas: gerekliligine isaret etmektedir. Bu
gereklilige ragmen oOzellikle ulusal yazinda kurumsal degisim olgusunu
derinlemesine agiklamaya yonelik bir ¢alisma heniiz yapilmis degildir.
Oysa Tiirk toplumunun Tanzimat'la birlikte baglayan ve giiniimiize kadar
siiregelen kurumsal degisim seriiveninin c¢oklugu, kurumsal degisim
¢abalarinda iilke genelinde kontrolii ele gecirmeye calisan ¢ikar gruplari ve
yOnetici elitlerinin birbirleri ile siirekli bir miicadele i¢inde olmalari, ¢ikar
gruplarinin ve ideolojilerinin hem kurumsal degisim siirecinde hem de
kurumsal degisimin yoniinde oynadigi rol, ¢ikar gruplar1 ve yonetici
elitleri arasindaki miicadelenin kesintiye ugratti§i kurumsal degisim
siirecleri, etkisiz ve maliyetleri arttirmalarina ragmen hicbir degisim
¢abasma girmeden varli§in1 devam ettiren kurumlarmn varhg: Tiirkiye
Olgeginde kurumsal degisimle ilgili galismalar igin hem ciddi bir konu
zenginligine, hem de bu konuyla ilgili ¢calismalara dair 6nemli bir ihtiyacin
varhigina isaret etmektedir. Buradan hareketle bu ¢alismada “Tiirkiye’deki
cikar gruplarn ve yonetici elitlerinin ideolojilerinin kurumsal degisimde
oynadigr roliin egitim kurumu iizerinden hareketle incelenmesi”
amaglanmistir. Diger bir ifadeyle bu ¢alismada bir anlamda “ikincil bir
kurum olarak ideolojinin birincil kurumlarin degisiminde oynadig1 roliin”
ortaya ¢ikartilmasi hedeflenmistir.

Aragtirmada kurumsal degisime rol veren aktor olarak ideolojinin
secilmesinin birinci nedeni ¢ikar gruplar1 ve yonetici elitlerinin kendilerini
ait hissettikleri ideolojilerinin yonetsel karar ve uygulamalarda tistlenmis
oldugu rol ve Tiirkiyenin ideolojik yapis1 ile ilgilidir. Tiirkiye’de ¢ikar
gruplarinin ve yonetici elitlerinin ideolojileri hem onlarin diislince ve
eylemlerini sekillendirmekte hem onlar igin onemli bir gii¢ kaynag:
pozisyonu iistlenmekte, hem de yoOnetsel elitlerin davrans ve
uygulamalarini halk nezdinde mesrulastiran énemli bir mekanizma gorevi
{istlenmektedir. Ideoloji ile ilgili olarak Tiirkiye’de &ne gikan bir bagka
nokta da Tiirkiye'nin parcali ve eklektik ideolojik yapisinin ortaya ¢ikarmis
oldugu sonug ile ilgilidir. Tiirkiye'nin parcali ve eklektik ideolojik yapisi



farkli ¢kar gruplar1 ve yonetici elitleri arasindaki ¢atigmalar:
derinlestirmektedir. Bu nedenle iktidar1 ele geciren her yonetici elitin
kurumsal degisimle ilgili biitiin plan ve uygulamalar1 bu yonetici eliti ile
ayn1 ideolojik paydasta yer almayan diger gruplar tarafindan
benimsenmemesi gibi bir durum ortaya ¢kmaktadir. Bu durum
Cumbhuriyetin ilanindan giiniimiize kadar siirmiis Tiirkiye’de kurumsal
degisim cabalar1 rasyonalite ve cagdas gereklilikten ziyade ideolojik
eksende gergeklesmis ve bu durumda her zaman kurumsal degisimin
karsisinda onu benimsemeyen ve mesru gormeyen bir giic odag:
olusmasma neden olmustur. Ideoloji ile ilgili olarak Tiirkiye ekseninde
yapilan bu analiz ideolojinin kurumsal degisimdeki roliiniin analiz
edilmesi gerekliligi ve anlamlilifina dair o6nemli dayanak noktalar
olusturmaktadir. Burada bilimsel arastirmalarin dogasindan kaynaklanan
gereklilikten dolay1 ideolojinin bu ¢alismada hangi anlamda kullanildigina
dair de bir not diismek gerekmektedir. Ideoloji siiphesiz ki siyaset bilimi
disiplini agisindan ¢ok farkli boyutlar baglaminda ele alinan konulardan bir
tanesidir. Ancak bu ¢alismada, ideoloji ile ilgili olarak boylesi ¢ok boyutlu
analiz ve acgiklama yapilmaya gerek goriilmemistir. Ciinkii boylesi bir
analiz ve agiklama bu c¢alismanin smirlarimi agsmaktadir. Bu calismada
ideoloji, siyaset biliminde de kabul goren en temel ve genel tanimiyla kabul
edilerek “ bir ¢ikar grubu ya da yonetici elitinin diisiince diinyasini
sekillendiren bu o6zelliginden dolay: ¢ikar grubu ve yOnetici elitlerinin
davranis ve eylemleri iizerinde belirleyici olan, onlara yon veren inang ve
diisiince sitemi” olarak ele alinmugtir. Ideolojinin bu tanumi konuyla ilgili
onemli ¢alismalarda bulunan George Lichtheim’e aittir.1 Bu tamim
ideolojiye notr yaklagsmaktadir. Yani bu tanima gore ideoloji ne olumlu ne
de olumsuz bir seydir. Bu nedenle bu tanim segilmistir. Clinkii bir kurum
olarak ideoloji kendisi iyi-ya da kotii, olumlu ya da olumsuz olamaz.
Ancak bir kurum olarak ideoloji, ilgili alanda tistlendigi roller sonucunda
iyi ya da kotii, olumlu ya da olumsuz durumlar ortaya ¢ikarabilir. Roller ve
sonuglardan bagimsiz ele alindiginda ideoloji nétr bir olgudur. Calismada
zaman zaman ideolojiye olumsuz yaklagildigina dair bir takim izlenimler
uyanabilir. Bu durum dogal olarak ideolojiye iliskin benimsenen nétr
tanima ters bir durum olarak yorumlanabilir. Ancak arastirmada bdylesi
bir izlenimin (ideolojiyi olumsuzlama) ortaya ¢ikmasmin temel nedeni,
kesinlikle verilen tanimin aksine ideolojiye olumsuz yaklagsmak degildir.
Boylesi bir soylemin ortaya ¢ikmasimin nedeni, bir kurum olarak ideolojinin

! Ayrintili bilgi igin bakiniz. George Lichtheim “The concept of ideology and other
essays”, Newyork Vintage Books, 1967, 5.9
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Tiirkiye Olgeginde {istlendigi rol ve bu roliin ortaya c¢ikardig: ve Tiirkiye
icin ¢ok da iyi olmayan sonuglaridir.

Calismada, ideolojinin kurumsal degisim {izerindeki etkisini
gostermek amaciyla Tiirkiye’deki egitim kurumunun segilmesinin temel
nedeni ise, Cumhuriyetin ilani ile birlikte baslayan ve giiniimiize kadar
gelen siirecte egitim kurumunun kurumsal degisiminde her zaman ¢ikar
gruplar1 ve yonetici elitlerinin ideolojilerinin yogun sekilde etkili olmasidir.
Egitim kurumunun bu 6zelligi, ideolojinin kurumsal degisimdeki etkisini
gostermek bakimindan arastirmaciya oldukg¢a kuvvetli Ornekler
sunmaktadir. Ifade edilenlerden de anlagilacagi {izere Cumhuriyetin
ilanindan giiniimiize yaklagik olarak doksan yillik doneme iliskin tarihsel
bir analiz yapilmas: gerekmektedir. Boylesi aragtirmalarda, arastirmacilar
ilgili siireyi nasil donemsellestirmeleri gerektigi ile ilgili olarak metodolojik
bir sorunla karsi karsiyadirlar. Bu sorun bu aragtirma iginde kismen
gecerlidir. Bu arastirmada donemsellestirme yapilirken imam hatip
okullar1 ve bu okullarda okuyan 6grenci sayilar1 temel alinmistir. Ciinkii
Tiirkiye’de laiklik ve muhafazakarlik ekseninde egitimle ilgili tartismalar
bu okullar tizerinden yapilmigtir. Yiiksekogretimin kapsam dig1 birakildig:
arastirmada ideolojinin egitim kurumunun (ilk ve orta 6gretim) degisimi
tizerindeki etkisi su donemler itibariyle incelenmistir.

1-) Cumhuriyetin ilk yillarindan Demokrat Parti'nin iktidara gelisine kadar
gecen donem, (Demokrat Parti'nin iktidara gelmesi ile birlikte tek parti
déneminde agilan Imam Hatip Kurslarmin yetersiz oldugu sdylenerek
Adana, Ankara, Isparta, Istanbul, Kayseri, Konya ve Kahramanmarag'ta ilk
imam hatip okullar1 agilmigtir. 1958 yilinda bu okullarin sayis1 26, 1969 61’e
ve 1997’de 600’e ulagmustir)

2-) Demokrat Parti'nin iktidar: ile baslayip 28 Subat siirecine kadar gegen
donem, (1958'den 28 Subat siirecine kadar gegen dénemde imam hatip
okullar ile ilgili gesitli diizenlemeler yapilmakla birlikte 6grenci ve okul
sayist stirekli olarak bir artig gostermistir. Askeri yonetim bu konuda
herhangi bir degisiklik yapmamig ve imam hatip okullariin sayis1 artmaya
devam etmistir)2

3-) 28 Subat ile baslayip Adalet ve Kalkinma Partisi'nin iktidara gelmesine
kadar gegcen donem (Bu donemde irtica ile miicadele kararlar1 baglaminda
uygulamaya konulan politikalar ile birlikte 6grenci sayilar1 2002 yilina
kadar siirekli olarak diismiistiir. Soyle ki, 1991-1992 yilinda 346.174 olan

2 Ayrmntili bilgi igin bakiniz. http://www.cypriot.org.uk/Documents/Haber1/Imam-Hatip-

Liseleri.htm



imam hatip okullarinda okuyan 6grencisi sayis1 1996-1997 6gretim yilina
kadar stirekli artmis ve bu yilda 511.502°e ulasmistir. 1997-1998 yilinda
396.177"ye diismiis, bu diisiis 2002-2003 egitim 6gretim yilina kadar devam
ederek Adalet ve Kalkinma Partisi'nin tek basma iktidara geldigi yil olan
2002 yilinda 64.534’e gerilemistir.)3

4-) Adalet ve Kalkinma Partisi donemi (Adalet ve Kalkinma Partisi'nin
iktidar oldugu donemde imam hatipler popiilerliklerini arttirmaya
baglamis 2011 yilinda imam hatiplerle ilgili katsayr sorununun
coziilmesiyle birlikte Imam Hatiplerin 28 Subat siirecinde 8 yillik kesintisiz
egitim uygulamasi nedeniyle kapanan orta kisimlari 4+4+4 egitim
uygulamas: ile yeniden agilmis ve imam hatip okullarina giden 6grenci
sayilari siirekli artarak bugiin itibari ile 1 milyona yaklagmustir)

Belirlenen amag¢ cercevesinde bu arastirma iki kisimdan
olugsmaktadir. Birinci kissimda kurumsal degisimle ilgili kapsaml bir yazin
incelemesi yapilmistir. Bu kissm  su bagliklardan olusmaktadir. 1-)
Kurumsal Degisimi Tetikleyici Faktorler, 2-) Kurumsal Degisimde — Giig
Miicadeleleri ve Elitlerin Rolii, 3-) Kurumsal Degisimi Sekillendiren
Kurumsal Ozellikler, 4-) Kurumsal Degisim Yaklagimlari. Arastirmanin
teorik arka planimi olusturan bu kismin igerigi dikkate alindiginda ilk
bakista ¢ok dagmik ve konuya tam olarak odaklanilmadan bir inceleme
yapildig1 izlenimi olusturabilir. Clinkii arastirmada siyaset bilimi, iktisat ve
orgiit sosyolojisindeki alanindaki kurumsalc1 yaklasimlar eklektik bir
sekilde ele alinmistir. Bu nedenle zaman zaman arastirmanin tartisma
eksenini olusturan ve dogrudan konuyla ilgisi olmayan bazi konulara
girilmis (islem maliyetleri-kurumlarin hizli ve yavas degismesi, adem-i
merkeziyetci ve kurallar hiyerarsisi meseleleri gibi) izlenimi uyanabilir.
Ancak iki temel neden bd&ylesi bir teorik incelemeyi zorunlu kilmustir.

Bu nedenlerden ilki, arastirmanin ikincil bir kurum olan ideoloji
tizerinden bir analiz yapma amaciyla ilgilidir. Bilindigi gibi kurumsal
kuram yazminda birincil ve ikincil kurumlarin degisim hizlarinin
birbirinden oldukga farkli oldugu, ikincil kurumlarin birincil kurumlara
nazaran ¢ok daha yavas degistikleri siklikla ifade edilmektedir. Ayrica,
gelismis ve gelismekte olan {ilkelerde birincil ve ikincil kurumlarin
oynadig1 rollerin oranlar1 da farklilik gostermektedir. Bunun yaninda
gelismekte olan iilkelerde bazi kurumlar maliyetleri arttirmalarina ve
toplum refahi icin bazi olumsuz etkilerine ragmen varlklarma devam
edebilmektedirler. Bu tespitler géz oniine alindiginda, birbiri ile ilgisiz
hatta birbiri ile geligkili goriinen bu konular aslinda kurumsal degisim

¥ Ayrintili bilgi igin bakiniz http://www.dogrulukpayi.com/beyanat/5549bb343acbb
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konusunun Tiirkiye ekseninde analiz edilmesinde 6nemli bir agiklayicilik
sunmaktadir. Burada farkli disiplinlerdeki kurumsalci yaklasimlardan
yararlanilmasinin ~ kurumsalci  kesisen noktalar1  olmakla  birlikte
epistemolojik ve ontolojik agidan farkliliklara sahip olmalar ilk bakista bir
problem olarak goriinebilir. Ancak hem kurumsal degisim olgusunun tek
bir disiplinin bakis acis1 ve varsayimlarindan hareketle incelenmeye
calisilmasi, olguya dair bazi noktalara iliskin hususlarin agiklanmasini
zorlagtiracaktir. Bunun yaninda, ideolojinin kurumsal degisim tizerindeki
etkisinin arastirllmasinda bazen sasirtici bir sekilde hem normatif
yaklagimlarin dnermeleri, hem de kurumsalci 6rgiit teorisinin énermeleri
aciklayic1 olabilmektedir. Bu bir anlamda ideolojinin kurumsal degisim
tizerindeki etkisinin farkli bakis agilariyla bu bakis acilarina ait farkl
ontolojik ve epistemolojik aciklamalardan hareketle incelenmesi
gerekliligine isaret etmektedir.

Arastirmada kurumsal degisimle ilgili olarak farkli yaklasimlara yer
verilmesinin ikinci nedeni ise, arastirmanin Tiirk¢e yazina yapmayi
hedefledigi katki ile ilgilidir. Kurumsal Kuram farkh disiplinler tarafindan
ele alinan giintimiiziin en popiiler kuramlarindan bir tanesidir. Kuramla
ilgili Tlirkge yazin son zamanlarda zenginlesmekle birlikte hala oldukca
smnirhdir. Bu durum goz oniine almarak arastirmada kurumsal degisimi
farkli yon ve farkli noktalarda ele alan (islem maliyetleri, hizli degisen ve
yavas degisen kurumlar, kurallar hiyerarsisi gibi) bakis agilar1 detayl bir
sekilde incelenerek konuyla ilgili Tiirk¢e yazin olusmasina katki saglamak
hedeflenmistir.

Aragtirmanin ikinci kisminda ise ¢ikar gruplar1 ve yonetici elitinin
ideolojilerinin egitim kurumunun degisimi tizerindeki etkisi Cumhuriyetin
ilanindan giiniimiize analiz edilmeye c¢alisiimistir. ideoloji ve kurumsal
degisim temelinde Tiirkiye Olgeginde kurulmaya c¢alisilan bu iligki
¢alismanin orijinal yani olarak kabul edilebilir. Aragtirmanin ikinci kismi
ile ilgili olarak kurumsal kuramin analiz diizeyiyle ilgili olarak yanls
anlamaya yol a¢mamak adma bir agiklama yapmak gerekmektedir.
Bilindigi iizere kurumsal kuramin analiz diizeyi orgiitsel alandir. Burada
egitim bir Orgiitsel alan olarak kabul edilmistir. Bu agidan analiz diizeyi ile
ilgili olarak bir problem yoktur. Ancak arastirmada zaman zaman
arasgtirilan konunun dogasi geregi iilkelerin endiistrilesme donemlerine ve
modernlesemeye atifta bulunularak Tiirkiye ve farkli iilkeler temelinde
degerlendirmeler yapilmistir. Bu degerlendirmeler analiz diizeyi olarak
orgiitsel alan degil de ulus-devlet diizeyine cikildig1 izlenimi verebilir.
Burada tilke temelli degerlendirmeler yapilirken amag analiz diizeyiyle
ilgili olarak egitim alaminda iilke diizeyine cikmak degildir. Ulke



degerlendirmelerindeki temel amag yine arastirmanin kapsami ve tasarimi
geregi kurumsal degisimin siireclerinin yonetilmesinin ve bir tlkedeki
kurumlarin 6nem derecesinin degisiklik arz etmesidir. Ulke temelinde
yapilan degerlendirmeler hem bu degisiklige vurgu yapmak, hem de
kurumsal degisim olgusuna ve ideoloji eksenli kurumsal degisim
analizinde orgiitsel alanin sekillendigi sosyo-ekonomik ve siyasal diizlemin
ozelliklerinin oynadig: rolii gozler oniine sermektir. Cilinkii bir orgiitsel
alan ayni ¢evrede yer aldig1 diger alanlardan bagimsiz ve gevrenin kendine
ozgii diger yapisal kosullarindan ayr1 olarak gelisemez.

Kurumsal Degisimi Tetikleyici Faktorler

Kurumsal degisimi tetikleyerek kurumlar1 degisime zorlayan
faktorlerin neler olduguna dair yapilan inceleme dagmik bir faktorler
toplaminin varligina isaret etmektedir. Oliver (1992) kurumsal degisimi ele
aldigr ve “¢oziilme” olarak Tiirkgeye gevrilen “deinstitutinalization”
(¢oziilme bir orgiitsel alan igerisinde homojenik ve ortiismeye kars: ters bir
trend olarak yorumlanabilir) kavrami nedeniyle, yazinda ayr1 bir 6neme
sahip olan ¢alismasinda, kurumsal degisimi ortaya ¢ikaran faktorleri
politik, fonksiyonel ve sosyal olmak tizere {i¢ grupta toplamistir.

Oliver (1992)'de orgiit iiyelerinin ¢ikar ve ilgilerinin mevcut kural
koyucuyla olan gii¢ c¢atismalarini, ciddi performans ve basarisizlik
kriterlerinin ortaya ¢ikmasimi, iiyeler arasinda ortaya g¢ikan ve uzlagiy:
onemli oranda erozyona ugratan ¢atigsmalari, kurumsal degisimi tetikleyen
politik faktorler olarak gostermistir. Bunun yaninda kurumlarin ekonomik
olarak tiretmis oldugu deger ve ekonomik yararlarindaki degisimler,
gevrenin Orgiitlere sundugu smirli kaynaklara sahip olma konusundaki
artan rekabet, cevrede ortaya c¢ikan etkinligi etkileyen olaylar ve gevre
kaynakli diger baskilar1 ise kurumlar1 degisime zorlayan fonksiyonel
baskilar olarak ifade etmistir. Oliver (1992)’a gore fonksiyonel baskilar,
kurumsallagsmis uygulamalarin aragsal degerliligi ve yararlili§i hakkindaki
kusku ve stiphelere bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kurumlar: degisime
zorlayan fonksiyonel baskilar baglaminda etkili ve etkisiz kurumlar ile
zayif ve gliclii kurumlar seklinde vyapilan ayrim paralelinde bir
degerlendirme yapmak gerekmektedir.

Zayif kurumlar, belirlenmis olan bir amact gergeklestirme
konusunda ortaya koyduklar1 kural ve diizenlemeleri basarisiz olan
kurumlardir. Etkisiz kurumlar ise, trettikleri kural ve diizenlemeler ile
islem maliyetlerini arttiran kurumlardir (Batjargal ve arkadaslari, 2013).
Kurumlar zaman igerisinde etkisiz ve zayif hale gelebilecegi gibi 6zellikle
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ge¢ endiistrilesen bircok iilkede oldugu gibi politik, etkisiz ve zayif olarak
da dogabilir. Iste kurumlarin zayifhik ve etkisizlik durumlari onlari
degisime zorlayan birer neden olabilmektedir.

North (1990), etkili ve etkisiz kurumlar tartismasina kurumlarin
glnlitk yasamdaki belirsizligi minimize etme fonksiyonlar1 {izerinden
katilarak, kurumlarin belirsizlikleri azaltarak maliyetleri minimize etme
becerilerinin bulundugunu ifade etmistir. Bu durumda belirsizlikleri
minimize ederek islem maliyetlerinin minimize edilmesine katki saglayan
kurumlar etkili, buna karsilik bu fonksiyonu yerine getiremeyen kurumlar
ise etkisiz kurumlardir. Benzer sekilde North’dan (1990) daha O©nce
Douglas ve Widavski (1982) idarenin yapisii belirleyen kurumlarin
maliyetleri azaltma 6zelliklerine isaret ederek, kurumlarin islem maliyetleri
tizerindeki roliine vurgu yapmuslardir.

Yazinda kurumlarin maliyetleri minimize etme fonksiyonlarmna
iliskin var olan bu kuvvetli vurgu goz oniine alindiginda, dogal olarak
maliyetleri arttiran etkisiz kurumlarin isletme maliyetlerinin yeniden
organize edilmesini saglamak amaciyla degisime yonelmeleri gerektigi
sOylenebilir. Ancak bu durum, her zaman ve her sart altinda gecerli
degildir. Ozellikle kurumlarin olusumunda ve sekillenmesinde politik
kaygilar ve c¢ikar gruplarinin énemli rol oynag1 durumlarda, kurumlar
etkisiz kalmalarina ragmen onlar1 kontrol eden politik grubun veya gikar
grubunun giiciine baglh olarak varliklarin1 devam ettirebilmektedir. Burada
mevcut bir dizi argiimandan hareketle, her zaman daha etkili ve giiglii
kurumlarin 6n plana cikacagy, etkisiz ve zayif kurumlarin ise “diizenleyici”
ve “zorlayic’” yonlerini kaybederek, “belirleyici” olma o6zelliklerini
zamanla kaybedecekleri sdylenebilir. Ancak bu sdylemi de her zaman, her
yer ve her sart igin genellestirmenin miimkiin olmadig1 goriilmektedir.
Ozellikle, kurumlarin politik ve parcali ideolojiler temelinde sekillendigi
bir ¢evrede, gii¢ ve ¢ikar gruplarina avantaj saglayan bazi etkisiz kurumlar,
bu gii¢ ve ¢ikar gruplarinin sahip olduklar1 gii¢ erozyonuna ugramadig:
siirece varliklarini degismeden siirdiirebilmektedir.

Politik ve fonksiyonel baskilara ek olarak normatif sosyal
parcalanmislik, azalan tarihsel devamlilik, degisen kurumsal kurallar ve
degerler ile artan yapisal anlasmazliklar kurumlari degisime zorlayan
sosyal baskilar olarak ifade edilmistir. Fonksiyonel ve politik baskilar ile
mukayese edildiginde sosyal baskilarin kurumlar1 daha hizhi bir ¢oziilme
siirecine soktugu soylenebilir (Oliver, 1992).

Oliver'in (1992) kurumsal degisimin kaynaklarina iliskin ¢izmis
oldugu bu cerceveye karsilik Seo ve Creed (2002) kurumsal degisimi



kurumsal celigkilerden kaynaklanan bir olgu olarak yorumlamislar ve
celigkileri degisimi tetikleyen birincil faktor olarak nitelendirmislerdir.
Benzer sekilde Yu (2013), kurumsal geliski ve c¢atismalari bir toplum
icindeki en Onemli politik ¢atisma nedeni olarak nitelendirmis ve bu
geligkilerin ve c¢atismalarin toplumun kurumsal yapisinda dontisiime
neden olabilecegini ifade etmistir. Bir Orgiitsel alan icerisindeki yerlesik
aktorler arasindaki iligkileri diizenleyen kurumsal diizenlemeler, aym
zamanda aktorler arasi bir miicadeleyi de ortaya ¢ikarmaktadir. Kurumsal
diizenlemelerin Orgiitsel alandaki aktorlere yeterince hizmet etmedigi ve
onlarin ihtiyaglarini tam olarak karsilayamadigr durumlarda ortaya g¢ikan
bu miicadele, kurumsal degisim eylemlerinin de baslangi¢ noktasini
olusturmaktadir (Seo ve Creed, 2002).

Aslinda Seo ve Creed’in kurumsal degisimin baslatict nedenleri
olarak ileri stirmiis olduklar: tetikleyici faktorler Oliver (1992) tarafindan
ortaya konulan fonksiyonel ve politik baskilarin ¢ok disinda kalan ya da
onlardan ¢ok farkli seyler degildir. Yalniz Seo ve Creed (2002), kurumsal
degisimle ilgili olarak kullanmis olduklar1 “biling kirilmasi” kavramiyla
olguyu agiklamaya yonelik 6nemli bir katki saglamiglardir. Onlara gore
celigkiler, catismalar, kurumlarin etkinlik diizeylerinin dusiikligt ve
kurumlar arasindaki uyumsuzluklar, kurumsal degisimi tetikleyen biling
kirilmalarina neden olmaktadir. Bilingte meydana gelen bu kirilmalar, bir
anlamda kurumsal degisimin ne gsekilde gerceklesecegini de
sekillendirmektedir.

Kraatz ve Moore (2002) ise, kurumsal degisme nedeni olarak
degisen teknik gerekliliklere, digsal bagimlilik iligkilerine, kurum iginde
yasanan i¢ tartismalara, finansal bir takim zorunluklara, yogunlasan
rekabete vurgu yapmuslardir. Kraatz ve Moore (2002), Selznick ve
Ogrencilerine atifta bulunarak yukarida ifade ettikleri dissal soklarin
kurumsal degerleri istikrarsiz ve dengesiz bir hale getirdiklerini bunun
sonucunda da kurumsal degisim siirecinin basladigini ifade etmislerdir.

Hoffman (1999) ise, orgiitsel alanin ayni zamanda bir gii¢ iligkileri
alan1 olduguna vurgu yaparak, kurumsal degisimde gii¢ iligkilerinin
onemine dikkat ¢ekmistir. Benzer sekilde, DiMaggio (1991), Leblebici ve
arkadaglar1 (1991), Lawrence, ve arkadaslar1 (2008) Orgiitsel alanin
degisiminde ve evriminde giic iliskilerinin énemli bir rol oynadigma ciddi
derecede dikkat ¢ekmislerdir. Hoffman’a (1999) gore kurumsal inanglar ve
algilar  gii¢ iligkileri temelinde sekillenen rekabet tarafindan
etkilenmektedir. Orgiitleri ve bireyleri belli sekillerde davranmaya iten
glicler ise zaman igerisinde degismektedir. Bu degisim, hicbir Orgiitsel
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alanin statik olmamasi nedeniyle de kag¢milmazdir. Bahsedilen degisimin
sonucunda da kurumsal degisim siireci baglamaktadir.

Hoffman'in (1999) gii¢ iliskilerine yapmis oldugu bu vurgunun
yaninda, kurumsal degisimle ilgili olarak yikic1 olaylara dikkat
cekmektedir. Birgok farkli form alarak kurumsal degisime neden olan bu
olaylar1 ise ii¢ grupta toplamistir. Bunlardan ilki “milestone” olarak
kavramsallastirdigr ve “doniim noktas1” olarak Tiirkgelestirebilecegimiz,
ciddi kararlarin alindig: zirve ve toplantilar ile ¢ok ciddi sonuglar doguran
birtakim gelismelerdir. Ikincisi petrol sizintilari, niikleer kazalar gibi biiyiik
felaketlerdir. Ugﬁncﬁsﬁ ise, yasal ve idari gelismelerdir.

Kurumsal degisimi tetikleyen faktorlerle ilgili olarak ifade edilenler,
kurumsal degisim olgusunu daha iyi agiklama ve anlamaya yonelik bir
parantez agma gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Kurumsal ¢atisma, geliski ve
miicadele durumlarinin kurumlar1 degisime zorlayan etkileri géz oniine
alindiginda, kurumsal degisim olgusunun birbirleri ile etkilesim halinde
olan bir kurumsal topluluk ile kars1 karsiya oldugu gercekligi 1s181inda daha
iyi anlasilabilecegi soylenebilir. Bu gergeklik gz oOniine alindiginda
kurumsal degisimde kurumlar arasi etkilesimin 6nemli bir rol oynagin
soyleyebiliriz. Zaten hem kurumlarin birbirlerini etkilemelerine ve
yonlendirmelerine vurgu yapan kurumlari siniflandirma yaklagimlarindan
olan makro sistemik yaklasim, hem de birbirleri ile iliskili farkli tip
kurumlarin aralarindaki uyuma isaret ederek kurumsal cesitliligin
varhigina dikkat c¢eken kurumsal polysentrizm yaklagimi, kurumsal
degisimde kurumlar aras1 etkilesimin dnemine isaret eden yaklasimlardir
(Ostrom 2005a; Ostrom, 2005b) .

Bu ifade edilenlerin yaninda, Shepsle (1989) kurumsal degisimi
tetikleyen faktorlerle ilgili olarak alisimisin disma ¢ikarak “bilgi
eksikligine” dikkat ¢ekmistir. Shepsle’e (1989) gore bireyler ve toplumlar,
diinya ve diinyadaki ©6zne-nesne iligkisi hakkinda kismi bir bilgiye
sahiptirler. Bu yiizden hayati etkileyen ve hayat bicimlerini kurgulama
becerisi olan biitlin parametreleri bilmek ve tanimak miimkiin
olmamaktadir. Bu nedenle kurumlar hangi donemde inga edilmis olursa
olsunlar, smirh bilgiler ile insa edilmektedir. Diinyada, bireyler ve
toplumlar ile 6zne-nesne iliskisi hakkinda her gegen giin yeni bir seyler
ogrenilmektedir. Bu 0grenme sonucunda, bireyler-toplumlar ve 6zne -
nesne iligkisi hakkinda yeni komposizyonlar ve pozisyonlar ortaya
¢ikmaktadir. Kesfedilen ve iiretilen bilgiler ile nesne-6zne iliskisi yeniden
tanimlanmakta, birey ve toplum iligkileri yeniden sekillenmektedir. Bu
durum sonucunda da ya yeni kurumlar ortaya ¢tkmakta ya da var olan
kurumlar degisim siirecine girmektedir.



Shepsle'nin  (1989) gelistirdigi bu sOylem ashinda kurumlarin
tamaminin smurli bilgilerle insa edildigine dair bir ¢ikarima isaret
etmektedir. Smirl bilgi ile insa edilen kurumlar yeni bilgilerin ortaya
gikardigr degisimler sonucunda kendilerini yeniden programlamak
zorunda kalmakta, bu da kurumsal degisim anlamina gelmektedir.

Morril (1998) ise, kurumsal degisimin arkasindaki itici giicler
toplulugunun bir Orgiitsel alanda zaman igerisinde olusan “catlaklar”
oldugunu ifade etmistir. Morril’e (1998) gore, bir orglitsel alanda reform
gerceklestirmek amacinda olan gruplarin kritik ¢abalari, mevcut kurumlara
ve onlarin diizenlemelerine alternatif gergeveleri, kaynak mobilizasyonu ve
profesyonellesme ¢abalari, kurumsal degisimi tetikleyen catlaklar1 ortaya
cikarmaktadir. Ortaya ¢ikan bu catlaklar yeni kurumsal formlar ortaya
cikarabilecekleri gibi, var olan kurumlarla ilgili olarak bazi kirilmalar
yaratarak onlarm mesruiyetini zedeleyebilir ve bu sekilde onlar1 degisime
zorlayabilirler.

Catlaklarin olusumunda kollektif hareketlerin 6nemli bir rol
oynadig1 gercegini de goz oniinde bulundurmak gerekir. Ciinkii kollektif
hareketler sonucunda bir orgiitsel alan igerisinde gii¢ ve kaynaklar el
degistirdigi gibi, reformlarin gerceklestirilmesi basta olmak tiizere catlak
yaratan bir¢ok olgu da ortaya cikabilmektedir. Jepperson (1991) bu ifade
edilenlerden yola ¢ikarak, kollektif hareketlerin kurumsal degisimin 6nemli
bir kaynag1 olabilecegi {izerinde durmustur. Kollektif hareketin kaynagi
bazen din, bazen ideoloji bazen de ekonomik nedenler olabilmektedir.
Aslinda kollektif harekete kaynaklik eden nedenler de iilkeden iilkeye gore
farklihiklar arz etmektedir. Ornegin, birincil kurumlarm ¢ok daha fazla
etkili oldugu birgok bat: {ilkesinde kollektif hareketlerin nedeni genelde
ekonomik faktorler olurken, gelismekte olan bir¢ok iilkede ise dini ve
ideolojik nedenler olabilmektedir.

Ozetlemek gerekirse, kurumsal degisimi tetikleyen faktorlerle ilgili
olarak yapilan yazin incelemesinden hareketle su tespitler yapilabilir:

1-) Kurumsal degisimin baslamasi i¢in “digsal sok” diye tabir edilen bazi
itici faktorlere gereksinim vardir. Bu faktorler orgilitsel alanin kendi ig
dinamikleri cercevesinde ortaya c¢ikip gelisebildigi gibi, ilgili Orgiitsel
alanin disindan da kaynaklanabilir (Seo ve Creed, 2002).

2-) Kurumsal degisimi baslatan faktorler Oliver’in (1992) yaptig1r gibi
politik, fonksiyonel ve sosyal baskilar olmak iizere ii¢ bashk altinda
gruplandirilabilir. Oliver (1992) tarafindan belirlenen bu ti¢ baslhk altinda
kurumsal degisimi baglatan faktorlerin tamamini toplamak miimkiin
goriinmektedir.
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3-) Kurumsal degisimi baglatan faktorlerin kurumsal degisimi tetikleme
becerilerinin i¢inde bulunulan g¢evrenin kendine has ozelliklerine gore
farklilasmaktadir. Bir g¢evrede ciddi bir kurumsal degisim baslatabilen
faktorler ve gelismeler bir bagka cevrede ayni etkiyi uyandirmamaktadir.
Ornegin, biiyiik felaketler ve yolsuzluklar Japonya, Ingiltere ve ABD gibi
tilkelerde 6nemli kurumsal degisimlere neden olabilirken, zaman zaman
iclerinde Tiirkiye'nin de yer aldig1 gelismekte olan {ilkelerde ayni1 oranda
bir kurumsal degisime karsilik gelmemektedir. Yine gelismekte olan
tilkelerin  bircogunda  demokratik  yolla  gerceklesen  yonetim
degisikliklerinde bile, yonetime gelen grubun ideolojisi dogrultusunda
kendi etki alanmni genisletmek ve iktidarmni siirekli kilmak adina kurumsal
degisim cabalar1 gozlemlenirken, gelismis tilkelerde bu minvalde degisim
¢abalarina rastlanmamaktadir.

Kurumsal Degisim-Gii¢ Miicadeleleri Ve Elitler

Kurumsal kuram yazminda hem kurumlarin olusumunda, hem
kurumsal diizenleme ve uygulamalarda, hem de kurumlarin degisiminde
cesitli nedenlere dayanan gii¢ miicadelelerine ve elitlerin etkisine ciddi
derecede vurgu yapilmaktadir (Greenwood ve Suddaby, 2006). Elitler, bir
sosyal sistem igerisinde konumlanmis kurumsal diizenlemeleri domine
etme imkanina sahip gruplar olarak tanimlanabilir. Elitler ve elitler aras:
miicadeleyi kurumsal kuramin kendine has terminolojisi ile ifade etmek
gerekirse, elitlerin bir grubu yer aldiklar1 orgiitsel alanda sahip olduklar:
kaynaklar1 kullanarak hakim olan diizene kars: olan bir kurumsal mantigin
uzantisi niteli§indeki yeni diizenleme ve uygulamalarin mesru duruma
gelerek yayginlasmas: dogrultusunda miicadele veren aktorler konumunda
olabilirler. (Hardy ve Maguire, 2008; Leca ve Boxenbaum, 2009). Buna
karsilik, ilgili orgiitsel alanda kurumsal girisimci pozisyonundaki elitlerin
yerlestirmeye calistifi  yeni diizenleme ve wuygulamalara, yani
yerlestirilmeye calisilan kurumsal mantiga karsi olan elit grubu da mubhalif
elitler olarak adlandirilmaktadir. Bir elit grubu bazen kurumsal girisimci
pozisyonu alabilecegi gibi bazi zamanlarda da mubhalif grup pozisyonu
alabilir. Burada bir ¢evre igerisinde kurumsal girisimci konumunda olan
elitler ile muhalif elitler arasindaki miicadeleye iliskin bir a¢iklama yapmak
gerekmektedir.

Bir ¢evrede elitler arasi siirekli gii¢ miicadelesi yasanacagina iliskin
bir genelleme yapmak dogru degildir. Cevre icerisinde, hem bir yandan
mevcut kurumlarin diizenleme ve uygulamalarini kendilerine avantaj
sagladig1 slirece devam etmesi yoniinde calisan, hem gerektiginde kendi
¢ikarlar1 dogrultusunda kurumlar1 degistiren, hem de kurumsal girisimci
roliine biiriinerek yeni kurumlar inga eden bir elit grubu mutlaka olacaktir.



Bu elit grubun karsisinda kendi ¢ikarlar: i¢in miicadele veren muhalif bir
elit grup da mutlaka olacaktir. Ancak her ¢evrede muhalif konumdaki elit
grup, hem mevcut kurumlarin kontroliinii ele almak hem de yeni kurumlar
insa etmek igin gerekli olan giice ve kaynaga sahip olmayabilir. Dolaysiyla,
bir ¢evrede elitler arasinda her zaman yogun bir gii¢ miicadelesinin
yasanacag1 yoniinde bir genelleme yapmak anlamli goriinmemektedir.

Mubhalif grup pozisyonundaki elit grubun cok giiclii olmadig:
cevrelerde, kurumlari inga ve kontrol eden elit gruplar var olan giiclerini ve
etkilerini stirdiirmek adina kurumsal degisimlere engel de olabilirler.
Omegin Osmanli Imparatorlugu’'nun yikilma donemlerinde, devleti
yonetme yetkisine sahip olan elit topluluklar gerekli kurumsal degisimlerin
gerceklesmesini engellemek adma ¢ok yogun cabalar sarf etmislerdir.
Reformcu padisahlar olarak kabul edilen II. Mahmud ve III. Selim’e kars1
gosterilen direncler bu durumun en carpici gostergeleri olarak kabul
edilebilir.

Bu ifade edilenlerin yaninda, hem kurumsal girisimci durumunda
hem de muhalif durumda olan elitlerin pozisyonlari ile ilgili olarak ayr1 bir
acitklama daha yapmak gerekmektedir. Her iki elit grubunu olusturan
bireylerin sosyal pozisyonlari, sadece onlarn bulunduklar1 cevre
icerisindeki pozisyonlar1 tarafindan belirlenmez. Onlarin pozisyonunun
tizerinde, i¢inde yer aldiklar1 organizasyonlardaki pozisyonlarmin da etkisi
olmaktadir. Elit grubu olusturan bireylerin iginde bulunduklar1 gevre
icerisindeki sosyal pozisyonlari, onlarin iginde yer aldiklari oOrgiitteki
hiyerarsilerine ve oOrgiitsel ag igindeki informal pozisyonlarma baglidir
(Battillina, 2006). Bu durumda elitler aras1 miicadelede Orgiitlerin 6nemli
bir belirleyici oldugunu kabul etmek gerekir. Buna ek olarak, iginde
bulunulan ¢evredeki elitler arasinda gii¢ miicadelelerinde bir kurum olarak
ideolojinin de 6nemli bir yerinin oldugu goriilmektedir. Ciinkii bir gevre
icerisinde elitler, ideolojilerin itici kuvvetidir.

Mubhtelif gruplar bazi ideolojilerin ve diinya goriislerinin itici
kuvveti olan elitler tarafindan hareketlendirilirler. Bu hareketlendirme ya
yeni kurumlarin ortaya ¢ikmasi ya da var olan kurumlarin degismesi gibi
durumlar ortaya ¢ikarabilir. Rusya’da yasanmis olan Ekim Devrimi buna
glizel bir Ornektir. Rusya’da belli bir ideolojik yap1 tarafindan organize
edilmis olan elitler Rusya’nin Birinci Diinya Savasinda yasamis oldugu
bozgundan sonra ortaya ¢ikan yeni durum igerisinde giicti ellerine gegirmis
ve bunun sonucunda Rusya’da hizli bir kurumsal degisim siireci
baslatmistir.
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Elitler, glic miicadelesi ve kurumsal degisimle ilgili olarak iizerinde
durulmas: gereken bir diger nokta da profesyonel kapitalizmin zirveye
ulastig1 Amerika, Ingiltere ve Almanya gibi gelismis iilkeler ile Tiirkiye gibi
endiistrilesme stirecine ge¢ baslamis gelismekte olan {ilkeler arasindaki
farkli kompozisyonlarin varhigidir. Amerika, ingiltere ve Almanya gibi
tilkelerde kurumlar saglam ve iilke menfaatinin oncelikli oldugu bir yap:
tizerine sekillendirilirken, tarihsel siire¢te moderniteye ait kurumlar:
olusturan elitler ile bugiin onlar1 kontrol eden elitler ayni ideolojiye aittir.
Diger bir ifade ile bahsi gegen tiilkelerde ge¢miste kurumlari insa ve kontrol
eden mantiksal doku ile bugiin o kurumlar1 kontrol eden mantiksal doku
ayni kalmistir. Gegmiste kurumlar1 insa eden elitlere ve onlarin
diisiincelerine alternatif bir elit olusmamustir. Bu durum adi gegen
iilkelerde kurumsal yapmin olusturulmasinda politik ve ideolojik
parcalanmislik olgusunun soyutlanmasiyla da birlesince, ortaya daha rahat
yonetilebilen kurumsal degisim siiregleri ve kuvvetli Orgilitsel alanlar
¢ikmustir.

Tiirkiye’de ise tasvir edilen bu durumun tam tersi bir tablonun
oldugu soylenebilir. Tiirkiye’de kurumlarin insa edilmesinde politik ve
ideolojik kaygilar son derece belirleyici olmustur. Aymi zamanda
Tiirkiye’de ozellikle tarihsel siirecte formal kurumlar1 insa eden elitler ile
bugiin bu kurumlar1 kontrol eden elitler farkli yapilara aittir. Bir baska
ifadeyle Tiirkiye Cumhuriyetinin kurulus asamasinda hem yeni
kurumlarin insa edilmesinde hem de var olan kurumlarin dontisimiinde
etkin rol oynayan elitler ve ideolojileri ile bugiin ayni kurumlar: kontrol
eden elitler ve ideolojileri farklidir. O dénemin elitlerinin diistince yapilar:
icerisinde kurumlar laiklik diisiincesi temelinde olusturulmus ve kurumsal
degisimler de bu dogrultuda gergeklestirilmistir. Buna karsilik, bugiin aym
kurumlar Cumhuriyet Doneminde kurumlari insa eden elitlerin etki
alanindan ¢ikarak muhafazakarlig: temel hareket noktasi olarak kabul eden
elit grubunun etki alanma girmistir. Amerika, Ingiltere ve Almanya gibi
iilkelerde ise ¢ok uzun zamandir boyle bir durumun varligina rastlamak
miimkiin degildir. Bu nedenle Amerika, Ingiltere ve Almanya gibi
tilkelerde kurumsal degisimlerin hareket noktasi politik kaygilar ve
parcali-eklektik ideolojik diistinceler degildir. Bu {ilkelerde kurumsal
degisimin temel hareket noktasi, ulusal ¢ikarin birinci 6ncelik olarak kabul
edildigi stireklilik arz eden bir ideolojik perspektif temelinden daha ¢ok
kurumlarm fonksiyonlari, degisen sartlar karsisinda onlar1 daha etkin hale
getirmek diisiincesi ve bu iilkelerin sahip olduklar:1 rekabet tistiinliiklerini
siirdiiriilebilir kilmaktir. Buna karsilik, Tiirkiye’de farklh kaynaklardan
beslenen elitler arasindaki miicadele ve kurumsal degisimin en 6nemli
girdileri politik ve farkli ideolojik gruplarin kaygilaridir. Bu girdiler



kurumsal degisimin rasyonel temeller etrafinda sekillenmesini
engellemektedir.

Kurumsal Degisimi Sekillendiren Kurumsal Ozellikler

Kurumlarin kendine has bir kurgulari, bu kurgu temelinde
sekillenen birtakim Ozellikleri bulunmaktadir. Kurumlarin bu 6zellikleri
onlarin degisiminde de belirleyici olmakta ve kurumsal degisimi ¢ok yonlii
olarak etkilemektedir. Bu c¢ercevede Roland (2004) kurumlara iligkin
yapmis oldugu bir ayrimla, kurumlarin 6zelliklerinin kurumsal degisimde
ne derece belirleyici oldugunu agiklamaya g¢alismistir. Roland (2004) ilk
olarak, bir orgiitsel alan1 inga eden kurumlar: yavas hareket eden kurumlar
ve hizli hareket eden kurumlar olmak {izere ikili bir ayrima tabi tutmustur.
Yavas hareket halinde olan kiiltiir, din ve sosyal norm igerikli kurumlar:
genelde yavas degisim karakteri sergileyen kurumlar olarak
nitelendirmistir. Bu kurumlarda degisim yavas, siirekli ve asamali bir
sekilde gerceklesmektedir. Buna karsilik, politik kurumlar gibi bazi
kurumlar1 ise hizli hareket becerisine sahip kurumlar olarak nitelemistir.
Roland “a (2004) gore bu kurumlar hizli, siireklilik arz etmeyen ve biiyiik
adimlar seklinde bir degisim karakteri sergilemektedir. Yavas degisim
ozelligi sergileyen kurumlarda belli bir gii¢ ve otorite sahibi kisi ve gruplar,
kurumlarin degisimini yonetme hususunda belirleyici olamazken, hizl
degisim 0Ozelligi sergileyen kurumlarda bu durumun tam tersi olarak, belli
kisi ya da gruplar bu kurumlarin degisimi {izerinde belirleyici
olabilmektedir. Nitekim birincil kurumlar olan devlet, egitim sistemi,
finansal sistemler gibi kurumlar belli gii¢ odaklar1 tarafindan resmi-yasal
gli¢c kaynagina dayanilarak yapilan faaliyetler sonucunda kolay bir sekilde
degistirilebilir. Bir baska ifadeyle bu kurumlar, resmi yetkili kisiler
tarafindan degisimin belli bir noktaya kadar gergeklestirilmesinin miimkiin
ve kolay oldugu kurumlardir. Buna karsilik kiiltiir, din ve sosyal norm
temelli ikincil kurumlarin belli gii¢ ve otorite merkezleri tarafindan
degistirilmesi ise oldukga zordur.

Ancak burada, yavas hareket edip zor degisen kurumlar ile hizl
hareket edip kolay ve c¢abuk degisen kurumlarin, degisimin
gerceklesmesindeki zorluk derecesi bakimindan da kendi i¢lerinde ayr bir
siralamaya tabi tutulabilecegini ifade etmek gerekir. Mesela yasal sistemler
politik sistemlerden daha yavas degisirler. Din temelli normlar, bazi
tilkelerde farkli sosyolojik arka plana sahip normlardan ¢ok daha yavas
degisirler.

Kurumsal Degisim Yaklasimlar
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Kurumsal degisimin nasil gergeklestigini agiklamaya calisan iki
yaklagim oldugu goriilmektedir. Bunlardan ilki, onciiliigiinii Willamson
(2000), Sugden (1989) ve Knightin (1995) yaptig1 “adem-i merkeziyetci
kurumsal degisim” yaklagimidir. Bunun karsisinda yer alan yaklasim ise
onciiliiglinti Libecap (1989) ve Ostram’in (2005a) yaptigr “kurallar
hiyerarsisi” yaklagimidir.

Adem-i merkeziyet¢i yaklasima gore, kurumsal degisim etkisiz
kurumlarin rekabet baskisina bagl olarak ortaya cikmaktadir. Yaklasima
gore, pozitif kar saglayan etkili kurumlar zaman igerisinde gevre tarafindan
segilerek hayatta kalacaklar ve baska kurumlar tarafindan taklit
edileceklerdir. Rekabet kosullarina bagh olarak her zaman en etkili kurum
kazanacaktir. Bu yiizden daha etkili kurumlar her zaman oOn plana
cikacaklar ve ayakta kalacaklardir. Bu yaklagim islem maliyetlerini ortaya
cikaran ¢oklu etkilesime odaklanarak maliyetlerin nasil daha etkin bir
sekilde yonetilebilecegine odaklanmaktadir. Bu yaklasima gore islem
maliyetleri kurumlarin degismesine ya da yeni kurumlarin dogmasma
temel teskil eden yapisal faktorlerdir. Her bir kurum 06zel maliyetler
dogurdugu ya da 6zel maliyetleri minimize ettigi icin, kurumsal degisim
bu o6zel diizlemde, merkezi olmayan bir yapida gerceklesmektedir
(Willamson, 2000).

Ozetlemek gerekirse adem-i merkeziyetgi yaklasim kurumlarin
etkili olup olmamalarina odaklanarak rekabet baskisi karsisinda
kurumlarin daha etkili olmak admna degistiklerini ileri slirmektedir.
Yaklagima gore, bir orgiitsel alan1 insa eden kurumlar arasindan her zaman
etkili olanlar 6n plana ¢ikacak; kurumlar rekabet baskisi karsisinda kendi
ozel alanlar1 igerisinde etkili olmak ve etkili kalmak adina degisim stirecine
gireceklerdir.

Ademi merkeziyetci degisimin karsisindaki kurallar hiyerarsisi
yaklasimina gore ise, kurumsal degisim merkezi olmayan ve kendiliginden
isleyen bir siire¢ degil, cogunlukla merkezi ve aslinda resmi kurallarin
belirleyici oldugu bir siirectir (Libecap, 1989; Ostram, 2005a). Bir orgiitsel
alanda bireyler ve organizasyonlar, kendi faydalar1 dogrultusunda siirekli
olarak bir pazarlik, miicadele ve ¢atisma halindedirler. Bahsedilen pazarlik,
miicadele ve catisma hali baz1 kisi, grup ve organizasyonlarin Orgiitsel
alan1 insa eden kurumlar1 kendi lehlerine degistirme c¢abasini da
beraberinde getirmektedir. Nitekim, miilkiyet haklar1 {izerinden bu
durumu agiklamaya g¢alisan Libecap (1989), bireyler ve organizasyonlarm
kendi ¢ikarlarini genisletmek adina kurallari, diizenlemeleri ve kontratlar:
degistirmek i¢in yogun bir c¢aba sarf ederek, hiikiimetlere 6zel baskilar
yapabilecegini ifade etmistir. Miilkiyet haklar1 ile ilgili diizenlemeler



yiiksek seviyedeki birincil kurumlar tarafindan yonetilmektedir. Bu durum
g0z Oniine alindiginda, digsal baskilar sonucunda ortaya c¢ikan kirilmalar
kurumsal degisimi tetiklemektedir. Bu durumda kurumsal degisim,
kendiliginden gerceklesen bir olgu degildir. Yalniz burada yasanan her
kirilma kurumsal bir degisime yol agmayacaktir. Kirilmalarin kurumsal
degisime yol agip agmayacagi, hem kurumsal degisim sonucunda ortaya
cikacagr vaat edilen yeni sistemin hem de var olan sistemin Orgiitsel
alandaki ¢ikar gruplari icin yaratacag: faydaya gore degismektedir. Burada
¢ikarlari i¢in miicadele eden gruplarin, orgiitsel alan1 insa eden kurumlar:
degistirme giiclerini ve ortaya g¢ikacak yeni sistemle mevcut sistemin
kendilerine sundugu kazanimlari bir arada analiz etmeleri gerekmektedir.

Bir orgiitsel alanda pek tabi olarak farkli ¢ikar gruplari kendi
faydalarmi maksimize etmek adina miicadele edeceklerdir. Bu miicadele
var olani korumak adina olabilecegi gibi degistirmek adma da olabilir.
Burada giiglii ¢ikar grubu ne istiyorsa o olacaktir. Yani Orgiitsel alandaki
glclii ¢ikar gruplar1 mevcut kurumsal uygulamalarin devamini istiyorlarsa
kurumsal degisim gerceklesmeyecek aksi durumda ise kurumsal degisim
tetiklenecektir.

Libecap’in (1989) bu aciklamalarma ek olarak Ostrom (2005a), bir
orgiitsel alanda birbirleriyle i¢ ice ge¢mis kurallar hiyerarsisi ile ilgili olarak
daha karmagsik bir iliski kullanmaktadir. Ostram (2005a), giinliik
etkilesimleri yonetmek icin kullanilan operasyonel kurallar ile kollektif ve
anayasal se¢im kurallar1 arasinda bir ayrim yaparak, kurumsal degisimi
acgiklamaya caligmustir. Ik olarak, operasyonel kurallarin kollektif ve
anayasal kurallara gore cok daha kolay degistigini ifade eden Ostram,
kurumsal degisim stirecinde her bir birey ve organizasyonun degisimden
umut ettigi faydayr ve degisimin kendisi {izerinde yaratacagi maliyeti
hesaplayacaklarini ileri siirmiistiir. Fayda ve maliyet analizinden sonra,
kurumsal degisimin gergeklesebilmesi igin, alandaki ¢ikar gruplar
arasinda en azindan minimum diizeyde bir koalisyon saglanmasi
durumunda degisimin gerceklesebilecegi belirtilmektedir.

Ozetlemek gerekirse, kurallar hiyerarsisi yaklasimi su noktalara
vurgu yapmaktadir. Anayasal ve kolektif se¢im kurallar1 gibi kurallar
tireten bazi kurumlar, operasyonel kural ve diizenlemelerin kaynag: olan
kurumlara nazaran daha zor ve yavas degismektedir. Degisim digsal bir
etki ile merkezi bir bigcimde gerceklesmektedir. Degisimin baslamasinda ve
gelismesinde bireylerin ve organizasyonlarin fayda ve ¢ikarlar1 onemli bir
belirleyicidir. Kurumsal degisimin gergeklesebilmesi igin ¢ikar gruplari
arasinda minimum diizeyde de olsa bir koalisyonun saglanmasi
gerekmektedir.
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Kurallar hiyerarsisi yaklagimi, kurumsal degisimle ilgili olarak
onemli bir perspektif sunmasma karsibk olguyla ilgili bazi alanlar
acitklama konusunda yetersiz kalmaktadir. Bu yaklasim ilk olarak, bazi
durumlarda nigin resmi kurallara aldiris edilmedigini agiklamamaktadir.
Ozellikle bazi orgiitsel alanlarda resmi kurallar amaglanmis sonuglari
tiretmede yetersiz kalmaktadir. Bunu ortaya koymak amaciyla Ostram
(2005a) olusturulan kurallar ile kullanilan kurallar seklinde ikili bir ayrim
yapmakta, ancak resmi kurallarin ni¢in zaman zaman gecersiz kaldigin
tam olarak a¢iklamamaktadir.

Hem kurallar hiyerarsisi yaklasiminin hem de adem-i merkeziyetgi
yaklasimin agiklamakta zorlandig bir diger husus da kurumsal degisimde
informal (informel/resmi olmayan) kurallarin oynadig: rolle ilgilidir. Her
iki yaklassmda bu konuda ¢ok «ciddi bir agiklama girisiminde
bulunmamaktadir. Oysa oOzellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan tilkelerde
ideoloji, kiiltiir ve din gibi ikincil kurumlarin hem kurumlarin insasinda
hem de kurumsal degisimde son derece o6nemli bir rol oynadig:
sOylenebilir. Ciinkii hem Tiirkiye, hem de benzer diger iilkelerde informal
kurallar ahlaki, etik ve dini normlar1 refere etmek icin kullanilmakta;
bunun dogal bir uzantis1 olarak da informal kurallar formal kurallar
icindeki secim prosesini etkileyerek, hem formal kurallarin gegerli olup
olmayacagi hususunda hem de kurumsal degisimde ciddi belirleyicilige
sahip olmaktadirlar.

Ideolojinin Egitim Kurumunun Degisimindeki Belirleyiciligi:
Laik Genglik Yetistirme Amacindan Dindar Genglik Yetistirmeye
Tiirkiye Eksenli Bir Analiz

Egitim, gerek Osmanli Imparatorlugunda gerekse 1923 ile baslayan
ve glinlimiize kadar uzanan Cumhuriyet tarihinde hem ideolojik kaygilar
etrafinda sekil verilmeye calisilan hem de elitlerin ve ¢ikar gruplarmimn
onemli ¢atisma ve gili¢ miicadelelerinin merkezinde yer alan bir kurum
olmustur. Akin (2010) doktora galismasinda Osmanl imparatorlugunda
medreselerle ilgili tartigmalarin siyasi ve ideolojik tavirlara gore
sekillendigine isaret ederek egitim ve ideoloji iligskisine agik bir vurgu
yapmistir. Cumhuriyet Doneminde de egitim kurumunu ideolojik ve siyasi
yapilar 1s18inda sekillendirme cabasi ¢ok belirgin bir sekilde 6n plana
cikmistir.

Aslinda siyasal iktidarlar, ideoloji ve mesrulastirma {tiglemesi
arasindaki iligki temel alindiginda, ideolojinin egitim kurumu iizerindeki
belirleyici etkisi olagan kabul edilebilir. Ciinkii mesrulastirma siyasal
iktidarlar, ideoloji ise mesrulastirma igin gerekli olan araglardan biri olarak



kabul edilmektedir. Bir kurum olarak egitim, siyasal sistemin kendisini
mesrulastirmasinda ve etki alanini genisleterek siirekli kilmasinda hem
ideolojiye gore sekillendirilen, hem de biinyesinde ideolojilerin tiretildigi
en 6nemli kurumlardan bir tanesidir.

Biitiin toplumlarda egitimin tiim yoOnleri ile hakim ideoloji
tarafindan sekillendirilir. Bu cercevede egitim, egemen olan ideolojiyi
besleyerek sistemin kendini yeniden iiretmesine biiyiik katki saglamaktadir
(Gokge, 2002; Simsek ve dig.,2012).

Egitim ve ideoloji arasindaki bu iliski, Tiirkiye kapsaminda
degerlendirildiginde ise karmasik bir durum karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
karmasik durumu iki agidan ele almak miimkiindiir. Bunlardan ilki,
ideolojinin gelismekte olan tilkelerdeki roliiyle ilgilidir. Bilindigi iizere
gelismekte olan {ilkelerin o6nemli toplumsal ozelliklerinden biri,
aydinlarmin biitiin  diger toplum unsurlarindan o6nce bati cagdas
diistincesini 6grenmesidir. Boylece gelismekte olan iilkelerin aydmi, bir
taraftan kendi kiltiiriinii geri bulmaya bagslar ve halk ile baglarmi
koparirken diger taraftan yeni bir toplumsal diizene siddetle ihtiya¢ duyar
(Osmanlinin son dénemleri ve Cumhuriyetin ilanindan sonraki donemdeki
bir grup Tiirk aydmi gibi). Kendi kaderlerine hakim olabilmis {iciincii
Diinya tilkelerinde bagimsizlik siireci aydinlarin destegiyle kuvvet
kazanmugtir. Aydinlarin 6zel damgasi bu tilkelere yon veren ideolojilerle
ortaya ¢ikmustir. BoOylece Tiirkiye’de Kemalizm, Endonezya’da
Sukarno’'nun Marhaenizm’i, Misir'da Cemal Abdulnasir’'in  Misir
Sosyalizmi bagimsizlik kazanan iilkelerin belirleyicileri olarak karsimiza
¢gikmaktadir.

Gelismemis tilkelerde de ideolojilerin ortaya ¢ikmasinda bahsedilen
farklilasmanin 6zel bir yeri oldugu goriilmektedir. Ancak bunun yaninda
“geleneksel” adin1 verebilecegimiz bir boliinme de bu iilkelerdeki
ideolojilerin yaratilmasinda 6nemli bir rol oynamistir (Mardin, 2010:133-
134). Karmagik durumu ortaya ¢ikaran ikinci neden ise, Cumbhuriyet’i
kuran ve o donem kurumsal degisim ve yeni kurum olusturma konusunda
belirleyici olan ideolojiye alternatif ve karsit baska ideolojilerin ve
gruplarin varhig ile ilgilidir. Soyle ki, tilkemizde o6zellikle Cumhuriyet’in
ilanindan giiniimiize kadar uzanan kurumlarin olusumu ve degisiminde
¢ok Onemli bir rol oynayan net ve siireklilik arz eden bir ideolojik
anlayistan ziyade, daha ¢ok karmasik ve eklektik bir ideolojik anlayisin
oldugu gortilmektedir.

Cumbhuriyet’in ilanindan bugiine bahsedilen bu eklektik ideolojiler
Kemalizm’den Islamcihiga kadar oldukga genis bir yelpazede kendini
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gostermislerdir. Atatiirk donemi disinda yapilan calismalar ve ortaya
konan politikalar saglam bir ideolojik perspektiften ziyade bazen
muhafazakarliktan bazen de liberalizmden esinlenmistir. Sonucta,
Cumbhuriyet’in ilk yillar1 hari¢ neredeyse hicbir donemde saglam bir
ideolojik anlayis hakim olmamis ve egitim sistemi buna gore
sekillendirilmemistir (Giiven, 1998). Iste bu durum, siirekli degisen ama
istenilen insan1 bir tiirlii yetistiremeyen bir egitim sistemi ortaya
¢ikarmistir.  Sonugta, Tiirkiye’de ne laik insan yetistirmeye calisan
Kemalizm ne de dindar insan yetistirmeye calisan muhafazakar ideoloji
bugiin igin heniiz tam anlamiyla amacina ulasmis degildir. Bugiin gelinen
nokta itibari ile egitim sistemi, ne yapacagini tam olarak bilmeyen ideoloji
ile hayatin gekiciligi arasinda sikisip kalmig bireyleri ortaya ¢ikarmistir. Bu
baslik altinda bu tespitlere iliskin daha net bulgular sunan tarihsel inceleme
sonuglarimi su sekilde 6zetlemek miimkiind{ir:

Cumhuriyet'in Ilanindan Demokrat Parti Tktidarina Kadar Olan
Doénem: Laik Insan Yetistirme Cabas1

Laik insan yetistirme amaciyla baslatilan degisim ¢alismalari, 3 Mart
1924 Tevhid-i Tedrisat kanunu ile baslatilmistir. Egitim ve Ogretimin
birlestirilmesi anlamma gelen bu yasanin, egitim sisteminin
demokratiklestirilmesi ve laikligin eyleme doniistiiriilmesi olmak tizere iki
temel ozelligi bulunmaktadir (Cetin ve Giilseren, 2003). Bu donemin en
onemli kural1 siyasi kurumlariyla birlikte Osmanli Devlet Diizenini devam
ettirmemektedir. Diger bir nokta da bu yapmin yerine Bati medeniyet
sistemine entegre olmaktir. Son kural ise, dinin egemenliginden siyrilarak
laik sisteme gecilmesidir (Yiirtik, 2005).

Aslinda bu siirecte dinin devlet, egitim, toplum ve fert hayatindaki
yerinin yeniden konumlandirilmasi ¢alismalarinin yapildig: goriilmektedir.
Bu cercevede ideoloji-egitim etkilesimine iligkin analizin merkezini de
laiklik ve dini egitimin aldig1 sOylenebilir. Cumhuriyet’in ilk yillarinda
hakim elitin ideolojik durusunun uzantisi olarak laiklige yapilan asir1
vurgu, pozitivist diistincenin etki alanina girmesi ve yogun sekiiler anlayis
geleneksel din anlayisiin yeni bir ulus devletin ingasinda zararh
olabilecegi diisiincesiyle de birlesince egitimin dinden izole edilmesi
durumu ortaya ¢ikmustir.

1930'lu yillarn bagina gelindiginde Imam Hatip Okullar1 ve
flahiyat Fakiilteleri kapanmis, genel egitim veren okullarda da din dersi
miifredattan ¢ikartilmistir (Kaymakcan, 2006). Egitim, Cumhuriyet’in ilk
yillarinda yapilan devrimlerin icsellestirilmesi ve yayilmasi igin bir rejim
propagandasi aract olarak kullanilmistir (Meseci, 2007:234). Bu dénemde,



inkilaplar: laikligi topluma benimsetecek ve 6zellikle genis kirsal kitlelerin
davraniglarin1  degistirecek bir arag¢ olarak, ilkogretim {izerinde
durulmustur. Diger bir¢ok toplumda oldugu gibi, egitim bu donemde de
Tiirk toplumunda ideolojik bir aygit olarak kullanilmistir (Celebi ve Asan,
2013).

Cok Partili Donem-Demokrat Parti'nin Kurulmasi Ve Iktidara
Gelmesinden 28 Subat Siirecine kadar Olan Donem: Din
Egitiminin Kurumsallagsmasi

1946 yilma gelindiginde ise ¢ok partili demokratik sistemin
baslamasiyla Cumhuriyetle birlikte gerceklestirilmeye calisilan kurumsal
degisime kars1 direng gosteren gruplar taleplerini daha yogun bir sekilde
dile getirmeye baslamistir. Egitimde din dersinin konulmasi bu taleplerin
basinda gelmektedir. Bu talepler CHP’li bazi milletvekillerinin de
katilimlariyla ciddiyet kazanmis ve 1948’de TBMM'de tartisilarak ilkokul 4
ve 5. smiflarda okul saatleri disinda istege bagl din derslerinin verilmesi
kararlastirilmistir. Ancak burada, okullarda din derslerine yer verilmesinin
gerekgesi aslinda laik diisiince sistemi baz alinarak gergeklestirilmis ve dini
kaygidan daha ¢ok sosyolojik kaygilar nedeniyle yapilmistir. Nitekim din
derslerinin yeniden konulmasma gerekge olarak o dénemde ¢ocuklarin
biiytliklerine karsi sayg1 gostermemesi, komiinizme karsi dinin giictinden
faydalanma, Ooliilerin arkasindan genglerin Kuran-1 Kerim okumasini
bilmemeleri gibi nedenler gosterilmistir. Goriildiigii tizere din dersinin
tekrar giindeme alinmasindaki gerekgeler sosyolojiktir (Kaymakcan, 2006).
Burada din derslerinin tekrar miifredata alinmasmin bir diger nedeninin
de, CHP'nin erozyona ugrayan iktidar giiclinii siirdiirebilme istegi
oldugunu ifade etmek gerekir. Bu tespit, din dersleriyle ilgili bu gelismenin
ideolojik bir degisimden ziyade kendisi ve ideolojisi tartisilir hale gelen
iktidarin, iktidar giictinii stirdirilebilir kilmaya yonelik pragmatist
kaygisiin varligina isaret etmesi agisindan 6nemlidir.

Demokrat Parti donemi ile birlikte yasanan ideolojik kirilma, egitim
kurumu {zerinde etkisini gostermeye baslamistir. Cumhuriyetin ilk
yillarindaki laik genclik yetistirme amacindan uzaklasilmaya baslanmustir.
Demokrat Parti ile birlikte, arttk din bir ideoloji olarak kullamilmaya
baslanmis ve egitim kurumu da ideolojik anlamdaki bu eksen
kaymasindan tizerine diisen pay1 almistir (Giiven, 1998). Bahsedilen eksen
kaymasmi bagli olarak 1956 yilinda, din derslerinin normal okul
programina alinarak, bu derslerin ilkogretimle birlikte ortaokullarda da
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okutulmasina karar verilmistir. Boylece, din egitiminin kurumsallasmasi
yolunda ¢ok ciddi bir adim atilmistir.

Bu konudaki gelismeler 1951’de imam hatip okullarinin agilmasi ile
devam etmigtir. 1959'da ise bir Yiiksek Din Egitim Kurumu olarak
Istanbul’da Yiiksek Islam Enstitiisti kurulmustur (Ayhan,1999; Kaymakcan,
2006). Demokrat Parti tarafindan gergeklestirilen bu ideolojik eylemleri
samimi anlamda doniisiim yaratmaya yonelik eylemler olarak
yorumlamak dogru olmaz. Ciinkii Demokrat Parti'nin almis oldugu
ideolojik pozisyonda ve bu pozisyon etrafinda sekillenen uygulamalarinda
CHP’ye kars1 istiinliik saglama diisiincesinin 6nemli bir yeri oldugu
goriilmektedir. Burada ¢ikar gruplar ve tilke elitleri agisindan birbirine
taban tabana zit ideolojilerin iktidar giiciinii ele gecirme ve bunu
sturdiriilebilir kilma konusunda bir ara¢ olarak kullanilma c¢abasindan
bahsedilebilir.

Demokrat Partiye karst yapilan 1960 TIhtilali, bir anlamda
Cumbhuriyet’i kuran ideolojinin temsilcisi durumundadir. Ancak, bu
durum ideolojik anlamda geriye doniis i¢in gerekli eylemlerin sergilenmesi
icin yeterli olmamistir. Hazirlanan 1961 Anayasas: ile birlikte devletin
gozetiminden uzak, gizli din ve Kuran kurslar1 agilamaz ibaresi konularak
biitiin egitim faaliyetlerinin devlet gozetiminde yapilmasi saglanmaya
calistimistir (Giiven, 1998). Ancak, bu anayasal maddeye ragmen bu
kurumlar darbeden sonra da gelismelerini siirdiirmiislerdir. Bu durum
formal kurumlarin ortaya koydugu zorlayici yoniin zaman zaman toplum
tarafindan dikkate alinmadig: gercekligine iyi bir 6rnek tegkil etmektedir.

Cok partili siyasi hayata gecisle birlikte toplumun biitiin kesimleri
tarafindan megruiyet kazanmamis olan cumhuriyet ideolojisi ve
uygulamalarinin, toplum igindeki erozyonu devamlilik kazanmustir.
Niceliksel agidan dini egitim veren okullarin sayist artmaya devam
etmistir. 1967 yilma gelindiginde din dersleri liselerde de se¢meli ders
olarak okutulmaya baglanmistir. 1974’de CHP-MSP birbirine zit ideolojik
kutuplarin temsilcisi olan iki partinin koalisyonu déneminde ortaokul ve
liselere zorunlu ahlak bilgisi dersi konulmustur. Bununla birlikte, Yiiksek
I[slam Enstitiilerinin sayist dokuza cikartilmistir. Yine bu siiregte Imam
Hatip Liseleri'nin sayis1 artmaya devam etmistir (Kaymakcan, 2006).

12 Eyliil 1980 Ihtilalinden sonra egitimle ilgili Gnemli tartigmalar
yapimis bu tartismalar sonucunda Din dersleri ile Ahlak dersleri
birlestirilmis Din Kiltiir ve Ahlak Bilgisi olarak okullarda zorunlu ders
kapsamina alinmistir. Bu donemde din derslerinin zorunlu olup olmamasi
konusunda ¢ok yogun tartismalar yapilmis ve bu tartismalarin sonucunda



din derslerinin {ilkenin milli birlik ve beraberligine saglayacag: katki da
goz oniine almarak, din dersi zorunlu yapilmistir. Din egitimi veren
okullarin sayis1 bu dénemde artmaya devam etmis; hem imam hatiplerin,
hem de 1992'de yeni kurulan iiniversiteler ile birlikte din egitimi veren
ilahiyat fakiiltelerinin sayis1 21’e yiikselmistir (Kaymakcan, 2006). Egitim
kurumuna iliskin dini egitim veren okullara yonelik bu artis 28 Subat 1997
post modern darbe olarak kabul edilen doneme kadar siirmiistiir. 28
Subatla birlikte egitim kurumu yeniden laiklik temelli bir ideolojik
yaklagim ile tasarlanmaya baglanmistir.

28 Subat’la Baglaylp Adalet Ve Kalkinma Partisi’'nin iktidara
Gelmesine Kadar Gecen Doénem: Muhfazarkar Din Eksenli
Uygulamalardan Cumhuriyetin Kurucu Ideolojisine Dogru
Gergeklesen Ideolojik Eksen Kaymasi

Bu donemde alman Milli Giivenlik Kurulu kararlarinin
“Cumhuriyet rejimine ve Atatiirk ilke ve Inkilaplarma sadik, aydin din
adamlar1 yetistirmek ile yiikiimlii milli egitim kuruluslarimiz Tevhid-i
Tedrisat Kanunu'nun oziine uygun ihtiya¢ diizeyinde tutulmalidir”,
“Tarikatlarla baglantih 0zel yurt, vakif ve okullar devletin yetkili
organlarinca denetim altina alinarak Tevhid-i Tedrisat Kanunu geregi Milli
Egitim Bakanligi’'na devri saglanmalidir.”, “Anayasamizin Cumhuriyetin
temel nitelikleri arasinda yer alan ve yine anayasamizin 4. Maddesi ile
teminat altina alman laiklik ilkesi biiylik bir titizlikle ve hassasiyetle
korunmali, bunun korunmasi i¢in mevcut yasalar uygulamada yetersiz
goriiniiyorsa yeni diizenlemeler yapilmalidir.” seklindeki maddeleri goz
ontine alindiginda; bu dénemin ¢ok partili siyasi hayatla birlikte doniistim
geciren egitim kurumunun, tekrar Cumhuriyet'in kurucu ideolojisi
konumunda olan Kemalizm’e dogru doniistiigii soylenebilir. Tiirkiye'de
bir¢ok yoniiyle arastirilan bu dénemde ozellikle din egitimi konusunda
koklii bir degisim yasanmigstir. Bu déneme damgasimi vuran milli giivenlik
kararlar1 ile birlikte Orgiin egitimde ilkokul ve ortaokul birlestirilerek
egitim ilkogretim catis1 altinda kesintisiz sekiz yila gikartilmistir. Basta
imam hatip liseleri olmak iizere tiim meslek liselerinin ortaokul kisimlari,
sekiz yillik kesintisiz egitimin bir sonucu olarak kapatilmistir. Bunun
yaninda, yine kesintisiz egitimin bir uzantis1 olarak iilkemizdeki yaygin
din egitiminin en 6nemli parcas: olan Kur’an kurslarmin egitim 6gretim
faaliyetleri kisitlanmistir.

Bu donemde, Ozellikle Kemalist ideolojinin karsiti bir pozisyona
konumlandirilan ideolojik arka plana sahip siyasi partinin arka bahgemiz
olarak nitelendirdigi imam hatiplere iligkin tek yasal diizenleme kesintisiz
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egitim yasasi olmamis, beraberinde buralardan mezun olan &grencilerin
flahiyat Fakiiltesi disinda bir baska fakiilteye girmelerini ¢ok zorlastiran
katsay1 farki uygulamasima da gecilmistir. Bu diizenlemeyle, imam hatipler
in Ogrenci sayilar1 katsayr problemi c¢oOziilene kadar ciddi oranda
diismiistiir.

Adalet Ve Kalkinma Partili Yillar: Dindar Genglik Yetistirme
Cabalar1 Yontindeki Kurumsal Degisim Cabalar:

Bu doneme iligkin uygulamalar 2002 yilinda Adalet ve Kalkinma
Partisinin tek basmna iktidara gelmesiyle yeniden laiklikten
muhafazakarliga dogru bir eksen kaymasi yasanmaya baslandigin
gostermektedir. 2002 yilinda baslayan bu tersine dontisiim Tiirkiye
Cumbhuriyeti'nin Bagbakant Sayin Recep Tayyip Erdoganm 2012 Subat
aymda yapmus oldugu “dindar nesil yetistirecegiz” muhafazakar demokrat
partisi kimligine sahip bir partiden ateist bir genclik yetistirmesini mi
bekliyorsunuz?” (Hiirriyet Gazetesi, 2 Subat 2012) agiklamasiyla artik
ideolojik anlamda yeni bir doneme girildigini gostermistir.

Bu donemde, din egitimi alaninda yasanan en onemli gelismeler
4+4+4 egitim yasasma bagl olarak gerceklesmistir. Bu yasanin getirdigi en
onemli yeniliklerden bir tanesi, Kur’an-1 Kerim ve Hz. Muhammed’'in
hayati ve temel dini bilgiler dersleri gibi yeni derslerin egitim
programlarina dahil edilmis olmasidir. Bu haliyle egitim programi, laiklik
temelinden dini temele dogru cekilmeye baslamistir. Yine bu yasayla
birlikte, imam hatiplerin ortaokullar: devreye girerek, muhafazakar genclik
yetistirmede oOnemli bir rol bigilen imam hatip liseleri yeniden
canlandirilmaya baslamistir. Tiim bunlarin yaninda, Yiiksek égrenim
Kurumu'nun imam hatip ve meslek liselerine yonelik kat say1 sorununu da
¢oziime kavusturmasi ile birlikte, artik 28 Subat Siireci'nin egitim kurumu
tizerindeki izleri tamamen silinmistir. Ayrica, 2011 yilinda Kur’an kurslar:
icin yas smirlamasinin kalkmasi, gergeklestirilmesi diisiiniilen doniistimiin
bir bagka tamamlayicisi olmustur (Bahgekapili, 2012).

II. Sonucg

Ikincil bir kurum olan ideolojinin, birincil kurumlardan biri olan
egitim kurumu tizerindeki belirleyici etkisine Tiirkiye ekseninde ¢ok farkl
acilimlar sunmak miimkiindiir. Burada yapilmak istenen, Tiirk Egitim
Sistemi ve ideoloji arasindaki iligkiyi belirli “kirilma noktalar1” itibari ile
gozler Oniine sermektedir. Bu cercevede yapilan degerlendirmede su
tespitler on plana ¢ikmaktadir.



Tiirkiye’de egitim kurumuna iliskin kurumsal degisimi tetikleyen
ya da kurumsal degisim calismalarmin baslatilmasina neden olan en
onemli faktoriin politik faktorler oldugu goriilmektedir. Arastirmanin
birinci kisminda ifade edildigi gibi Oliver (1992)ye gore kurumsal degisimi
tetikleyen faktorler politik, fonksiyonel ve sosyal olmak iizere ii¢ grupta
toplanmaktadir. Oliver (1992)'de gruplar ve iiyeler arasinda ortaya ¢ikan,
var olan uzlasiy1 erozyona ugratan veya herhangi bir uzlasinin olugmasini
engelleyen catismalar: kurumsal degisimi tetikleyen politik faktorler olarak
nitelemistir. Buna karsilik ¢evrede ortaya ¢ikan ve kurumlarin etkin
calismalarmi etkileyerek kurumlari islevsiz hale getiren faktorleri de
fonksiyonel baskilar olarak nitelemistir. Her iki faktér grubunun vurgu
yaptig1 hususlar goz oniine alindiginda Tiirkiye’de egitim kurumu ile ilgili
degisim calisma ve cabalarma politik faktorlerin  yon verdigi
goriilmektedir. Bu tespiti destekleyen en somut olaylar yakin tarihimizde
yasanmustir. 28 Subat siireci ile baslayan ve laiklik temelli gergeklestirilen
degisim calismalar1 sonuncunda baglatilan 8 yillik kesintisiz egitim ve
meslek liselerine iliskin uygulamaya konulan katsayr kisitlamasi laik
genglik yetistirerek irtica ile miicadele etme niyetiyle baslatilan degisim
calismalariydi. Bu calismalardan Tiirkiye’de kendisini laik olarak
tanimlayan gruplar memnun iken, muhafazakar olarak tanimlayan
topluluklar ise rahatsizlardi. Adalet ve Kalkinma Partisinin iktidara
gelmesiyle birlikte baglayan degisim 4+4+4 egitim uygulamasiyla bir 6nceki
degisim calismalarina son verirken degisim eksenini laiklik temelinden
alarak muhafazakarlik temeline dogru kaydirmustir. Burada her iki
donemde de gergeklestirilmis uygulamalar politik ve ideolojik temellidir.
Clinkii 28 Subat siireci temsil ettigi ideolojik arka plan geregi laik genglik
yetistirme niyetindeyken, Adalet ve Kalkinma Partisi doneminde de hakim
ideolojinin bir yansimasi olarak dindar genglik yetistirme niyeti kurumsal
degisimlere yon veren politik ve ideolojik faktorlerdi. Burada gelismis
tilkeler ile Tirkiye gibi gelismekte olan tilkeler arasindaki 6nemli bir
farklihginda ortaya ¢iktigini belirtmek gerekmektedir. Gelismis olan
tilkelerde kurumsal degisimi tetikleyen faktorler genel olarak fonksiyonel
baskilardir. Bu iilkelerde zaman igerisinde etkisizlesen ve maliyetleri
azaltma fonksiyonunu yerine getiremeyen veya rekabet kosullarmna kars:
etkin pozisyon almak konusunda kendinden bekleneni veremeyen
kurumlar degisim cabasina girerler. Gelismis {ilkelerdeki bu duruma
karsilik gelismekte olan tilkelerde ise kurumlarin kendinden beklenen
fonksiyonel rolii yerine getirme becerisi ¢ok dikkate alinmaksizin politik ve
ideolojik ¢ikarsamalar temelinde degisim c¢alismalar1 yiritiilmektedir.
Diger bir ifadeyle gelismis olan iilkelerde kurumsal degisimde ideolojik ve
politik  faktorler yerini ekonomik rasyonalite temelli faktorlere
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birakmislardir. Bu nedenle gelismis ve gelismekte olan tilkelerde kurumsal
kuram igerisindeki farkli yaklagimlarmn aciklayici oldugu soylenebilir.
Gelismis olan tilkelerde kurumsal degisim ¢abalarini economizing temeline
dayanan normatif bakis acis1 daha agiklayicr iken, gelismekte olan
tilkelerde ise kurumsal kurami sosyal ingact bir kuram olarak yorumlayan
orgiit kuramlarmin bakis acis1 daha agiklayici olmaktadir.

Yapilan inceleme Tiirkiye Olceginde kurumsal degisim
yaklasimlarindan kurallar hiyerarsisi yaklasiminin agiklamalarinin énemli
bir karsilik buldugunu gostermektedir. Arastirmanin teorik arka planinda
da belirtildigi gibi Kurallar Hiyerarsisi yaklasimma gore, kurumsal
degisimin gergeklesebilmesi i¢in ¢ikar gruplari arasinda minimum diizeyde
de olsa bir koalisyonun saglanmasi gerektigini ileri stirmektedir. Eger bu
koalisyon saglanmaz ve cikar gruplar1 arasinda cesitli araglar {izerinden
miicadele devam ederse kurumsal degisim gerceklesemeyecek ve degisim
siirecleri tamamlanmadan son bulacaktir. Tiirkiye'de ¢ikar gruplar:
arasinda herhangi bir koalisyonun saglanamamasi nedeniyle egitim
kurumu bir tiirlii istenilen istikrara kavusamamuis, yapilan diizenleme ve
degisim calismalarinin sonuglar1 ve yararlar1 tam olarak goriilmeden
degisim siirecleri yarida kesilerek bir oncekinin zitt1 niteligindeki degisim
suiregleri baglatilmistir.

Ayrica Tiirkiye’de bir kurum olarak ideoloji, elitler ve ¢ikar gruplari
arasindaki kurumlar1 kontrol etme ve kendi iktidar alanlarini genisletme
miicadelesinde onemli bir ara¢ olarak kullamilmaktadir. Aslinda informel
bir kurum olarak ideolojinin bdylesi bir arag olarak kullanilmasi son derece
anlagilir bir durumdur. Ciinkii ideolojiler, elitlerde siyasal hareketlenme
yaratmakta ve kitleleri etkileme olanaklarini arttirmada kullanilan 6énemli
bir kaldirag rolii tistlenmektedirler (Sartori, 1969:411).

Ideolojinin egitim kurumu {izerindeki etkisi baglaminda éne ¢ikan
diger bir ayrint: ise iilkemizdeki ideolojik par¢alanmislik ve Kemalizm’den
muhafazakarliga kadar uzanan eklektik bir ideolojik anlayisin varligidir.
Kurtulus savasinda miicadele veren farkl ilgi gruplar1 ve gii¢ merkezleri
tek bir ideolojinin paydas: durumunda degillerdi (Onlari, farkl: ideolojilere
sahip olsalar da ortak biling ile ortak iilke ¢ikar1 igin bir araya getirecek bir
anlayista yoktu). Ancak bu dénemde birinci 6ncelik vatan ve bagimsizlik
miicadelesi oldugu icin bir biitiin icinde hareket edilmis, savasin sona
ermesi ve Cumhuriyetin ilani ile birlikte ideolojik anlamdaki parcali yapiya
yeniden doniilmiistiir. Zaten hem Cumbhuriyet'in ilaninda hem de
sonrasinda devlet yonetiminde iki farkli grup ve iki farkli ideolojik yapinin
varligindan bahsedilebilir. Nitekim Milli Miicadele esnasinda Islamc1 ve
Hilafetgi bir soylem yogun olarak kullanilmis hatta Birinci Meclis de dine



dayali bir anlayis c¢ercevesinde genis bir toplumsal koalisyon
olusturulmustur. Bu déonemde dinin temel alindig1 sdylemle olusturulan bu
koalisyon Lozan goriismeleri, Birinci Meclis’in feshi ve Cumhuriyet’in ilani
asamalarinda dagilmaya baslamistir. Kisa zamanda kat1 bir laiklik anlayis:
cercevesinde uygulamalar gelistirme hedefinde olan kadro kontrolii
tamamen ele gecirerek donemin uygulamalarma bu cercevede yon
vermeye baslamistir. Tasvir edilen bu elitin karsisinda, zaman igerisinde
ciddi bir gili¢ kazanan farkli ideolojik kaynaklardan beslenen bir baska
elitin varlig1 goriilmektedir. Bu elit grubu dini ¢ok daha fazla 6nemsemis
tarikat ve cemaat ekseninde kiimelenmis kitleleri yanma almay1 basarmis
bir gruptur. Bu grup Islami endiseleri yiiksek ve tek parti zihniyetine kars
olan kisilerden olusmaktadir. Bunlarin bazilar1 sehirli, bazilar1 tasrali
medrese veya tekke cikisli bazilar1 ise mekteplerden yetismis kisilerdir.
Ayni grup, Birinci Diinya Savagi ve Mili Miicadeleye istirak etmis Istanbul
ve Ankara taraftar1 olmus 1923 sonrasi donemde ise kenarda durmay
tercih etmistir. Ikinci grup olarak nitelenen bu elitlere ek olarak
Cumhuriyet doneminde yetisen ve nihayet tamamen Cumhuriyet
Déneminin {ir{inii olan Islami endiseleri yiiksek aralarinda Necip Fazil,
Nurettin Topgu, Osman Turan gibi Cumhuriyet’in tirtinii olan ancak onun
ideolojisini ve uygulamalarim1 paylasmayan aydinlarin bulundugu gruba
gore, Islam Tiirkiye ve insanlik igin biiyiik bir imkan, bir ¢ikis ve kurtulus
yoluydu (Kara, 2008).

Bu anlatilanlar 1s1iginda Tiirkiye’de kurumlar: insa, kontrol ve
degistirme baglaminda etkili olabilecek farkli iki elit ve bunlarin birbirinin
kargit1 konumunda olan ideolojilerinin varhigindan bahsedebilir. Bu durum
hem insa edilen kurumlarin uygulamalarinin, hem de degistirilmeye
¢alisilan kurumlarin uygulamalarinin toplumun bir kesimi tarafindan
mesru goriilmemesi ve kabullenilmemesine neden olmustur. Ornegin
Cumbhuriyetle baslayan, laiklik temelinde gergeklestirilmeye c¢alisilan
doniigiimlere bagh olarak ortaya c¢ikan uygulamalar bu ideoloji ve elit
grubuna yakin katman tarafindan benimsenmis, savunulmus bunun
karsisindaki elit grubu ve katmami tarafindan asla tam anlamiyla
benimsenmemistir. Bir baska ifadeyle Cumhuriyet Do&neminde
gerceklestirilmeye calisilan kurumsal degisim igin tetikleyici faktorler
ortaya ¢ikmistir. Biiylik bir kriz donemi, modernitenin gerektirdigi
diizlemin ¢ok altinda calisan etkisiz kurumlar, ¢atismalar ve kurumsal
celigkiler basta olmak iizere bir¢ok nedenden dolay1 hem yeni kurumlarm
insa edilmesi hem de var olanlarin donitistiiriilebilmesi adina bir atmosfer
kismi anlamda da olsa olusmustur. Bu dogrultuda belirlenen amaglar ve
var olan problemleri ¢6zme konusunda bazi uygulamalar ve yenilikler
gelistirilmis, bu uygulama ve yenilikler orgiitsel alanda belli bir karsilik
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gormiistiir.  Ancak, bu yeni uygulamalar tam  anlamiyla
kurumsallasamamustir. Daha bagska ifadeyle, yeni uygulamalarin
kurumsallasabilmesi igin gerekli olan teorizasyon siireci tamamlanamamais
ve kurumsal degisim tam anlamiyla gergeklesememistir. Bu nedenle yeni
uygulamalar karsit ideolojiyi savunanlar tarafindan ilgili orgiitsel alanda
asla mesru goriilmemistir. Ideolojik parcalanmishk bu uygulamalarin
mesru goriilmesi i¢in gerekli olan gerekgelerin iiretilmesindeki 6nemli
engellerden biri olmustur. Bu durum, Cumhuriyetin ilanindan giintimiize
kadar gegen zaman zarfinda ayni sekilde devam etmistir. Kurumsal
degisimi gerceklestirmeye iliskin her g¢aba toplumun en az bir kesimi
tarafindan kabul gérmemis ve bu degisim siireci ile birlikte baslayan
uygulamalar genis bir mesruiyet kazanmamigtir. Bu durum bugtin dahi
boyledir. Hatta ge¢gmisle mukayese edildiginde bu durumun bugiin daha
ciddi bir boyuta geldigi bile soylenebilir. Ornegin, bugiinlerde iki
muhafazakar giic merkezi birbirleri ile gatismaktadir. Bu sebeple, artik
muhafazakar yap1 igerisinde de olusan farkli gii¢ merkezleri yeni
parcalanmighiklar ortaya c¢ikarmaktadir. Her gegen giin artan bu
parcalanmighklar Tiirkiye’de kurumsal degisimin gerceklesebilmesi igin
gerekli olan yeni uygulamalarin pragmatik degerleri ile ilgili toplumsal
konsensiis saglanmasini engellemektedir. Bu engellemeden dolayi, yeni
kurumsal uygulamalar eskisinden daha mesru kabul edilmemekte, yeni
fikirler =~ ve  diger  bitiin  yenilikler =~ somut  bir  gsekilde
nesnelestirilememektedir. Bunun sonucunda, kurumsal degisim ya
gerceklesememekte ya da yalnizca belli ¢ikar gruplar1 ve ideolojilerinin
devamlilig1 amaciyla gerceklesmektedir.

Bu anlatilanlar 1s181inda, Tiirkiye’de kurumsal degisim ¢abalarinin
genellikle rasyonel bir temel gercevesinde, net ve iilke/toplumsal ¢ikar:
temel alan diinya goriisii etrafinda degil, daha ¢ok ideolojik ilgi merkezleri
ve onlarin yandaglarinin kendi ideolojileri ve paylasanlar1 igin
siirdiiriilebilir alanlar olusturmak adma gergeklestirilmeye calisildig:
soylenebilir.

Bunun yaru sira tilkemizde kurumsal degisimi gerceklestirmek igin
gerekli olan iktidar giiciiniin birbirine karsit konumda olan ideolojiye sahip
gruplar arasinda kolay el degistirmesi bir anlamda siirekliligi olmayan
hatta birbirleri ile gelisen kurumsal uygulama ve degisim faaliyetlerinin
ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Bu durum kurumsal degisimle
iliskilendirildiginde ise karsimiza gOyle bir sonug ¢ikmaktadir. Bilindigi
tizere kurumsal degisim bir Orgiitsel alanda yerlesmis olan norm,
uygulama ve rutinlerin gesitli itici faktorlere bagl olarak ilgili Orgiitsel
alandaki mantigin degismesi anlamina gelmektedir (Oliver, 1992; Lee ve



Pennings, 2002). Yeni insa edilmek istenen mantigin orgiitsel alana tam
anlamiyla yerlesmesi icin bir siirecin islemesi gerekmektedir. Giiciin el
degistirmesi neticesinde bu siire¢ lilkemizde olmasi gereken diizlemde
isleyememistir. Bu durum {iilkemizde istikrarsiz kurumlarin {iriinii olan,
istikrarsiz bir orgiitsel alan yaratmigtir. Bunun yani sira, ne Cumhuriyet ve
ideolojisinin ne de muhafazakar ideolojinin yon verdigi degisim cabalar1
herkes tarafindan benimsenen bir kurumsal yap1 ortaya ¢ikartamamustir.
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Abstract

Project finance is a financing mechanism to fund long-term investments
considering the expected cash flow from the project at which asset and
liabilities are generally booked in financial statements of special purpose
vehicle (SPV). For recent years, healthcare services in Turkey are somewhat
delegated to private sector through Public Private Partnership (PPP) model
that project finance plays a critical role. In this model, investment is
realized by private sector and risks are shared among related parties. The
fund needed for investment can be raised through syndicated loans with
the contribution of domestic banking system. Nevertheless, banking sector
in Turkey has limited capacity to raise long term capital considering the
funds utilized for these projects. This study aims to examine the finance
structure of long-term PPP Healthcare Projects in Turkey by conducting
interviews with the bankers who have been involved in this process.

Key words: Project finance, public private partnership, health

Tiirkiye’de Kamu Ozel Ortakligi Saglik Projeleri

Ozet
Proje finansmani, beklenen nakit akisina bagh olarak uzun doénemli
yatirimlar1 finanse eden bir mekanizma olup projeye iliskin varlik ve
yuktmliiliikler genellikle, kurulan o6zel amacgh sirketin (OAS) mali
tablolarinda yer almaktadir. Son yillarda, Tiirkiye’deki saglik hizmetlerinin
bir béliimii, proje finansmaninin énemli bir rol oynadigi, Kamu Ozel
Ortakligi (KOO) modeli kapsaminda 6zel sektore delege edilmistir. Bu
modelde yatirim 0zel sektor tarafindan gergeklestirilmekte, olas riskler ise
taraflar arasinda paylasilmaktadir. S6z konusu yatirimlarin finansmaninda
ise genel olarak sendikasyon kredisi kapsaminda yerel bankacilik sistemi
devreye girmektedir. Ancak, projelere uzun vadeli kaynak saglayan
Tiirkiye’deki bankacilik sektorii, uzun donemli kaynak elde etme
konusunda smirli kapasiteye sahiptir. Bu c¢alisma, Tiirkiye'de
gerceklestirilmekte olan KOO Saglik Hizmetleri Projeleri'nin finansal
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yapisini siirecte yer alan bankacilar ile goriismeler gerceklestirerek
incelemeyi amaglamaktadir.
Anahtar Kelimeler: Proje finansmani, kamu 6zel isbirligi, saglik

I. INTRODUCTION

Project finance can be defined as, financing of long term projects
based upon a non-recourse or limited recourse financial structure at which
the viability of the project is based on the expected cash flows generated by
the project. Governance, political risk, economical strength in that country
can be the main determinants at deciding the degree of recourse and these
long term projects can be decisive for other indicators, namely sustainable
growth, employment, financial stability of the country where these projects
have taken place (Scannella, 2012).

In project finance, generally a new firm, sometimes called as Special
Purpose Vehicle (SPV), whose assets and cash flows are separated from the
founder is established. This separate legal firm is provided equity and
raises debt to carry out a specific business operation for a finite period of
time (Alam, 2010). The main performance indicator for that firm is the cash
flow and there is a strict link between financing and flow of money to the
project. The consistency between cash flow dynamics and allocated funds’
conditions is vital in respect of continuity of the project. For instance,
maturity mismatch, in other words early repayment schedule of financial
debt considering cash generation capability of the project can cause
significant liquidity risk.

As indicated above, one of the distinctive feature of the project
finance is long-term tenor which is rarely sustained due to some
constraints, namely macroeconomic conditions. If the saving in a country is
not satisfactory or is not directed to the financial / capital markets or has
very short maturity, a foreign country’s resources can be needed to
implement the predetermined project. Such resources can be; foreign direct
investment (FDI), foreign funds originated from a foreign country’s bank or
foreign funds deployed by domestic financial institutions.

For the recent years, Turkey paved the way for high amount of
investments such as third airport, third bridge, city hospitals and so on.
These investments totally account for significant portion of Turkey’s GDP
which brings the crucial question in minds; as an emerging economy how
Turkey can finance these huge amount of investments?

In this paper, it was sought to shed light on the financing
mechanism of one of the important projects, labelled as city hospitals. By
focusing the biggest two hospitals out of 20 whose tender process have



been finalized as of the date of this study’s conclusion, it is aimed to make
clear pros and cons of the financing structure through conducting
interviews with the bankers who have been somewhat involved in these
projects.

II. FRAMEWORK
2.1. Health Sector

According to the World Bank (2016) data, considering the GDP
(Gross domestic product) indicator, Turkey ranks as 18th economy in the
World, respectively. This ranking is consistent with the size of the health
sector and related expenditures.

The population of Turkey is almost 79 million people pursuant to
Turkish Statistical Institute and most of the population is under age 35
showing a favorable effect within the respect of funding the heath sector.
Nevertheless, the average age of the population increases gradually which
probably leads to raise at healthcare expenditures. As of 2015, the median
age is 31 whereas this figure was 28 in 2007.

There are some indicators such as baby mortality rate and life
expectancy age that can be used for assessing the quality of the health
sector in a country. According to OECD data, baby mortality rate in Turkey
is 11.1 per 1,000 baby whereas this ratio is 0.4% in OECD and the average
life expectancy age in latter is 6 years greater, equaling to 80. It is worth
noting that there is a positive correlation between health expenditures and
increase at life expectancy indicator.

In accordance with the report, Turkey’s healthcare expenditure ratio
per GDP is in line with other developing countries, almost %5, 5 of GDP.
For the developed countries such as USA, Germany or France this ratio
exceeds 10%. In addition to that, the average number of doctor per 1000
patient is only 1.8 in Turkey, significantly below the average of OECD
which is 3.3. In Turkey, hospital occupancy rate is almost 69% with 2 days
average length of stay in private hospital and 4.4 days in state hospitals In
the overall, the SWOT (Strengths, weaknesses, opportunities, threats)
analysis stated in the report illustrates that the dominance of state and lack
of sufficient preventive health policies can be categorized as the some weak
points of the health sector. Furthermore, increasing input costs and
competition can put pressure on the service quality. On the other hand,
enhanced access to healthcare and existence of highly experienced research
hospitals are strength of the sector in which growing market share of
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private insurance and interest of international investors harbor significant
opportunities.

2.2. PPP Projects

There is a tendency at healthcare costs to scale up owing to
developments at technology, demographical reasons such as ageing
population, resistance of diseases to the current treatment and drugs whilst
at the same time governments need to manage budget deficits. Public
Private Partnerships (PPPs) is the commonly used method to deal with
these problems which gets the private sector in the financing, construction
and delivery of public services (Acerete, Stafford & Stapleton, 2011).

In Turkey, within the concept of “Transition in Health Sector”, PPP
Department was established in 2007 in order to encourage private investors
to invest in health sector. In PPP model, the risk is shared between state
and private investor and the service directly rendered to the patients is
given by state. Other operations such as supply of equipment, materials etc.
are under the responsibility of private investor. It may be noted that,
healthcare PPPs can be seen as a mechanism which switch public attention
to the social welfare projects.

According to the PPP Department’s disclosure as of September
2015, the hospitals whose tender have been finalized as listed below.

Table 1 Projects That the Tender Has Been Finalized

Project Bed Capacity
Ankara Bilkent Integrated Health Campus 3660
Ankara Etlik Integrated Health Campus 3566
Kayseri Integrated Health Campus 1584
Istanbul Basaksehir Ikitelli Integrated Health 2682
Campus

Yozgat Training and Research Hospital 475
Public Health Institution of Turkey -
Adana City Hospital 1550
Elazig Health Campus 1040
Gaziantep Health Campus 1875
Manisa Health Campus 560
Mersin Health Campus 1250
Izmir Bayrakli City Hospital 2060
Isparta Health Campus 755
Kocaeli Health Campus 1180
Konya Health Campus 838
PTR and HSFP Package 2400
Bursa City Hospital 1355
Eskisehir City Hospital 1081

Tekirdag City Hospital 480




Sanlhurfa City Hospital 1700
TOTAL 29010

Apart from above list, there are 10 projects that the process is
still ongoing with having 11,000 bed capacity. As per Turkish Statistical
Institute statistics, the number of inpatient medical institutions in Turkey is
1,528 as of 2014 with having 206,836 hospital beds capacity. As it is seen,
the total bed capacity of the projects exceed 40,000 which is almost 20% of
the existing bed capacity in Turkey.

These projects are significantly important for Turkey not only for
bed capacity but also for the economy that is generated. As stated by PPP
Department, total investment amount of Ankara Bilkent Integrated Health
Campus project is almost 1.2 billion Euro and 890 million Euro has been
raised through project finance with the contribution of Garanti Bank, Deniz
Bank, Is Bank, Finansbank, Siemens Financial Services, Garanti Bank S.A,
Yapi Kredi Bank and UniCredit Bank Austria AG.

For Ankara Etlik Integrated Health Campus, the external fund
allocated for the project is almost 880 million Euro out of 1.1 billion Euro
total investment amount. The tenor of the credit is 18 years and the
financial institutions involved in that projects are EBRD (European Bank
for Reconstruction and Development), Is Bank, IFC (International Finance
Corporation), BSTD (Black Sea Trade Development Bank), DEG (German
Investment and Development Corporation), SACE (Italian Export Credit
Agency), Crédit Agricole, Banca IMI / Intesa San Paolo, Unicredit, Deutsche
Bank, TSKB and Akbank.

2.3. Capital Markets and Banking System

The saving rate in a country is crucial in terms of covering the need
of funds that are allocated for the investments. As reported by the World
Bank, the gross savings of Turkey is almost 15% of GDP, which is
considerably below in comparison with other developing countries such as
India (31%), China (49%), Indonesia (33%) or developed ones such as
Germany (27%) or France (20%). Furthermore, Turkey’s stock market
capitalization to GDP ratio is not satisfactory which exhibits that the firms
in Turkey have limited capability to raise funds from capital markets. As
per the World Bank, stock market capitalization to GDP ratio is 25.7% in
Turkey as of 2014 which is significantly lower than other emerging
economies such as India (76.1%), China (58%), Indonesia (47.5%) or
developed countries, namely Germany (44.9%) or France (73.7%).

Banking sector is the main driver for financing long term
investments but the resources of the banks in Turkey are importantly short
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term based. BRSA (Banking Regulation and Supervision Agency) reported
that, deposits constitute approximately 53% of bank resources as of
February 2016 and as per CBRT (Central Bank of Republic of Turkey)
statistics only 12% of the deposits, equaling to 151 billion TL, has the
maturity more than 3 months. Despite very short maturity of resources on
average, according to the project finance statistics in 2015, collected from 21
banks out of 47, published by The Banks Association of Turkey, total
amount of credits utilized as project finance is almost 208 billion TL, where
14% is non-cash risk.

Besides being a creditor of a project, the impact of the bank over a
project can go further, namely affect the viability of the project. If the
government perceives that apart from the investment project under
consideration, a bank is important to the country, it might be more
reluctant to engage in actions against the project. And also with the
contribution of other foreign financial institutions, the power of creditors
can reach very convincing levels. Among all lenders, multilateral
development banks such as the International Financial Corporation (IFC),
or the European Bank for Reconstruction and Development (EBRD) have
high bargaining power due to financing many projects and providing
financial aid. Thus, there is repeated interaction between the development
bank and the host government. In contrast to commercial banks that might
also be frequent lenders, the development banks (DBs) have a special status
(Hainz & Kleimeier, 2006). Considering the two projects; Ankara Bilkent
Integrated Health Campus and Ankara Etlik Integrated Health Campus,
IFC and EBRD have taken place in the finance structure of latter one. Hainz
and Kleimeier (2006) showed that development banks can act as political
umbrellas which enable commercial lenders and sponsors to use the
participation of development banks to mitigate political risks.

Although banking system plays critical role in financing projects,
projects bonds as a financing instrument has begun to take the stage which
enable the broader investor base to contribute to the financing pool of the
project (Scannella, 2012). The bond-based financing model supports not
only the sponsor who seeks for financing but also non-banking market such
as pension funds and mutual funds which explores long-term revenue
stream to invest. These bonds can also be listed to a stock market which
enhances liquidity and demand for such a security.

2.4. Project Finance

Structure

In project finance, a separate company is established in order to
conduct the project and legal independence, high financial leverage are



some characteristics of this project finance company. Projects are heavily
debt financed and syndicated bank debt is the main type of financing. Bank
debt can be either limited-recourse or non-recourse which shows whether
the creditor is able to use recourse mechanism to the sponsors.

Project finance provides very flexible structures that can be adapted
to the needs of an individual project, particularly to the economic and
political environment in which the project operates. As stated in Hainz and
Kleimeier (2006) study, the higher the political risk of the host country the
more likely is project finance. For borrowers in countries with weak
creditor rights and poor legal enforcement, syndicates must be particularly
large and diffuse in order to deter strategic default. In contrast, in countries
with strong and enforceable legal rights, syndicates are structured to
ensure monitoring and low-cost recontracting. Thus, the syndicate
structure is a direct response to risk.

In project finance, the construction of the annual cash flow and the
estimation of the annual returns to the equity are particularly important
and there are often guarantees and other government actions which affect
the annual cash flows (Tham, 2000).

Project Finance vs Traditional Borrowing

Unlike traditional corporate lending, where creditors check the
creditworthiness of the total firm before they offer the loan, the lenders in
project finance assess the cash flow generation capability and the assets of
the project (Alam, 2010). Hence, the financing cost can be higher than
traditional borrowing owing to lack of possible supporter that can step in
when there is a problem at debt repayments.

Among all syndicated loans made to borrowers in a country, the
fraction of project finance loans is larger, the weaker the corporate
governance system, the weaker the economic health, the higher the political
risk of the borrower’s country and the higher the influence of the lending
bank over the host government. (Hainz & Kleimeier, 2006).

While assessing the availability of project finance, cash flow
volatility and correlation of cash flows can be taken into consideration. As
Alam (2010) stated, the probability of project finance increases in
correlation between the firm and project cash flows when the cash flow
volatility of the project is low and similar to that of the firm. Furthermore,
the likelihood of project finance is the highest when the correlation between
sponsor and project cash flows is high and the risk of the project is different
from the risk of the sponsor. When the cash flow volatility of the project is
low and similar to that of the firm and there is a low correlation between
the firm and project cash flows, corporate finance is the preferred choice.
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III. IMPORTANCE AND PURPOSE OF THE STUDY

As mentioned above, the banking system in Turkey has limited
resource capacity to finance long term projects that can cause financial
distress over banking sector. Allocating averaged short term resources to
the long term projects exceeding 10 years tenor can exacerbate the fragility
of banks in the course of possible fluctuations in financial markets. Hence,
capital adequacy ratio of banks can’t meet certain levels determined by
regulators or international markets which can lead to deterioration at roll-
overing the previously used credits from foreign markets and financial
institutions. Without adequate resource, banks can encounter problems
while covering due liabilities which can result in calling the credits back
which are not due in order to collect enough fund to compensate liquidity
crunch. Such an action taken by banks can engender significant financial
problems in overall economy owing to contagion effect.

Project finance, on the other hand, has received considerably less
attention in Turkey; in particular there are only a few studies that examine
issues related to project finance.

IV. DATA COLLECTION AND ANALYSIS

For the time this study has been conducted, there were 20 PPP
health projects whose tender have been finalized. Out of this portfolio, the
biggest two in respect of bed capacity have been chosen in assuming that
bed capacity can be a good indicator whilst showing the complexity and
amount of the project which are crucial variables for the banking side of
view while assessing a project.

The number of financial institutions as a contributor for Ankara
Bilkent Integrated Health Campus project is 8 and this number is 12 for
Ankara Etlik Integrated Health Campus project.

In order to clarify; the main motivation for financing the project and
the plan, if exists, to manage possible risks during the project, interviews
had been taken place with the managers of financial institutions, namely
Finansbank, Denizbank and Is Bank. And also an interview had been
conducted with Credit Suisse, Switzerland-based multinational financial
services which has not contributed a PPP Health Project after consuming
significant time with the project. The managers of TEB, a middle sized bank
in Turkey, were the last interviewees who declared their opinions about
not participating any of PPPs. In total, 15 bank managers from 5 different
banks mentioned their opinions about these projects.

The data were collected through qualitative interviews at which
there was a general plan between the interviewer and interviewee without
determining the order and the phrases of the questions beforehand. The



output of interviews had been converted to the transcripts and then coded
in order to define certain themes. After coding, within the respect of
determined themes, categories have been structured to conclude the data
obtained through interviews.

V. FINDINGS

In this section, considering the findings of this study, categories and
comments are stated together. After the analyses of data collected through
interviews, the categories are determined as following; Non-Financial
Motivation, Stable Cash Flow, Profitability, Risk Mitigation and Resource
Structure.

Non-Financial Motivation

Even though, a bank’s core activity purely depends on certain risk
assessments, additional factors can surface which sometimes enhance the
credibility of borrower or worsen the current the conditions. A bank which
desires to be a pioneer in a certain field can eagerly move forward whereas
that bank can be more reluctant to finance predetermined sectors even if
the borrower firm can meet certain risk assessment criteria.

A bank manager defined this appetite as stated below.

“We are one of the banks which established sole project finance
department in Turkey and we are very delighted to be a creditor of these
PPP Healthcare projects and be one of the pioneers. This also enhance our
knowledge.”

As mentioned hereinafter another manager from a different bank
evaluated these projects in respect of social welfare.

“These PPP healthcare projects will contribute the welfare of the
community so as a one of the leading banks in Turkey we need to involve
these projects. Otherwise, the society will react this in a different manner.
We don’t want to be a bank which is not involved such a project that can
enhance the social welfare of the community.”

Another bank manager commented this issue within sectoral point
of view.

There are certain sectors such as education and healthcare that we
don’t want to be a part of it. The main motivation behind this decision is,
when the borrower does not fulfill its liabilities for instance default occurs,
what will the bank as a creditor will do? Even if it is possible to take a
school desk from a school in response of overdue credit installments or
seize the hospital beds as a collateral, probable social reaction will avoid
such a move. So we are not eager to take position in PPP healthcare
projects.
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Stable Cash Flow

It can be suggested that cash flows of the PPP Healthcare Projects
are almost stable under the coverage of Ministry of Health which decrease
the level of ambiguity whether the project can generate enough cash to
service the debt. Such a guarantee is a valuable input for the assessment of
project finance. On the other hand, these guarantees can increase the
commitment burden on the government and hence cause the credit rating
which is nowadays at investment level to deteriorate.

The cash flow stability was defined by a bank manager as follows.

“Almost 50% of the revenue and 80% of earnings before interest tax
depreciation and amortization (Ebitda) is composed from guaranteed rent
payments which are not linked to whether to service has been rendered or
not.”

Another bank manager explained cash flow status hereafter.

“There are two streams of the cash flow, pro operation and post
construction. In the first stage, if the constructor has not able to finalize the
construction, the creditor is eligible to recourse the state. After the
construction, when the operation begins, the constructor begins to receive
sustained rent payment whether the related operational services have been
executed properly.”

A bank manager stated their conservative stance by saying:

“Even if there is a sort of continual cash flow guarantee, we awaited
the financial closure of the first project. After the closure, we step in and be
part of the other project.”

Profitability

From banking point of view, apart from net interest margin which is
the positive difference between the rate charged to the loan and rate paid
for the resources, the projects exhibit opportunities for additional revenue
streams for the banks. By bundling the products, a bank can offer several
products to the customer which let the bank make significant profits. For
instance, due to the competition, there is limited flexibility to charge
additional interest rate for the mortgage credit that a customer wants to
use. Nevertheless, through bundling the mortgage credit with other
instruments such as insurance and offer quick responses to the customer
expectation, the bank can compensate the margins.

A bank manager clarified this opportunity hereinafter.



“Even though we were not able to generate cross sale opportunity
to salary payments which had been delegated to the state owned banks,
there is a room for improvement within respect of cross and up sale
opportunities. The salary stream generates sight deposit opportunity with
very low cost. We are planning to open branches in hospitals which will
enable us to give banking service to huge population. And also we will
place Point of Sales (POS) and Automated Teller Machines (ATM) in the
project fields.”

On the other hand, the bank manager of another bank commented
in different perspective.

“The profit margin is feasible, however for the time being, we do
not take into consideration cross and up sale opportunities so significantly.
The resource allocated to this project had been used for other businesses
that ensure broader interest margin than this project. However, the
credibility of other customers began to deteriorate which let us to be more
sensitive and conservative. In this manner this project was a good
candidate to park the money”

Risk Appetite

The projects are long-term and stability is the main concern for the
banks. As it stated previously, loan contracts play critical role for the banks
to mitigate possible risks by using contractual commitments. For these
healthcare projects, Ministry of Health plays a role as one of the parties of
loan agreements and contractual commitments in these agreements enable
banks to mitigate possible risks. Syndicated loan is a mechanism to share
risk across different financial institutions and Turkey is experiencing the
same tool for these healthcare projects. In addition, development banks
such IFC and EBRD take their places in syndications, acting as political
umbrellas.

Management of risks is addressed by one of the bank managers as
follows.

“An agreement has been signed with Ministry of Health which
includes commitments such as change in status of the ministry, difference
at ministry budget and so on. If any dispute surfaces there is an
opportunity to use arbitration.”

As a member of syndicated loan, a bank manager defined the
process hereinafter.

“We seldom communicate with other banks in order to understand
their appetite and opinion. However, in this project there was a meeting
organized by leading bank of syndication. On the hand, we have not
discussed this project with the banks which have not been involved these
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PPP projects. By the way, it is worth to note that there was a bank manager
who was completely oppose to these projects initially but however, the
bank that he works, became one of the creditors later on.”

Another manager from the different bank clarified risk
management issue like the following.

“If the adverse events occur that hinder the project viability, we can
think to restructure the existing loan or ask the state to discuss possible
solutions. However, if we believe the project we continue to support. The
leading bank of the syndicated loan which collaborated with the Ministry
of Health determined the conditions with the state and set a meeting to
discuss the conditions.”

Resource Structure

The resource structure of banks is short term on average and it can
be suggested that there is a maturity mismatch between source and use.
Considering the long tenor of project finance, the bank can eliminate
maturity mismatch through roll over mechanism. However, this hugely
depends on several conditions, mainly related to macroeconomics. For
instance, ample funds in international markets encourage the lenders be
more generous and eager to lend. To put it differently, a trend like
monetary tightening, can lead to liquidity squeeze and hinder the roll over
success.

The bank manager clarified the resource structure of funds directed
to PPP Healthcare Project as follows.

“The credit allocated for the project is a mixture of syndicated loan,
deposits and other resources. We assume that it is possible to roll over
syndicated loans utilized from foreign financial institutions.”

Another bank manager stated like this.

“We structured the related resource through deposits, syndicated
loan provided from abroad and the bank’s other internal resources.”

The comments of another bank manager are mentioned below.

“Our bank has used long term credit from international markets
and we will continue to issue long term bonds in order to finance such
projects.”

VI. CONCLUSION

The project finance is a long-term financing mechanism at which
project profoundness plays crucial role rather than the sponsor’s balance
sheet. The cash flow generated by the project is the main variable that taken
into consideration whilst evaluating the credit worthiness of the project.



Even though Turkey suffers with lack of enough saving rates to
cover long term investments, there are huge ongoing investments which
have been financed through project finance mechanism with the
contribution of banks mainly active in Turkey. Nevertheless, considering
the short term resource structure of the banks, the maturity mismatch
between the resource and long-term allocation can generate serious
problems at banks’ balance sheets especially when a turmoil occurs at the
markets.

According to the data collected from the interviews, it is possible to
conclude that the main motivation for the banks to finance these projects is
the profitability and also contribution to social welfare. Apart from positive
interest margin, cross and up sales opportunities can generate additional
revenues for the creditors.

The main variable for the assessment of the project is cash flow and
as it is argued the cash flow is very stable and does not bear any significant
risk even if there is a problem surfaced during the construction stage of the
project. The Ministry of Health acts as a somewhat guarantor and this
attitude enhances the credibility of the project.

Furthermore, as per the information received from the banks’
managers, most of the relevant risks such as change in guarantor’s status
have been mitigated through contractual commitments embedded in the
agreements.

The maturity mismatch can be a major problem during the project
life since the funds allocated to the projects by the banks are not long term
originated. The roll-over mechanism is the remedy that fixes the maturity
mismatch between short term resources and long term allocations. In
addition to that as per the CBRT financial stability report, November 2015,
even if the roll over ratio of external debt falls to 30%, the banks have
enough liquidity cushion for short term period. However, it is worth to
note that the banks began to roll over their external debt with declining
ratio since July, 2014 and since April, 2015 the roll over ratio has moved
under 100% meaning that the difference between amount received as new
debt and amount paid as debt service has turned negative. So this maybe a
signal to think about other type of financing such as project bonds.
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OZET

Bu arastirmada girisimci kisilik Ozelliklerinden risk alma egilimi ve
basarma ihtiyacinin girisimcilik potansiyeli
incelenmesi amaglanmistir. Bu amaca yonelik bir devlet {iniversitesinin
meslek ytiiksekokulunda 2015-2016 akademik yilinda 6grenim goren 475
ogrenci tizerinde kolayda 6rnekleme yontemi benimsenerek, yiiz yiize ve

tzerindeki etkilerinin

online (mail yoluyla) anket uygulamas: gergeklestirilmistir. Risk alma
egilimi, basarma ihtiyacit ve girisimcilik potansiyelini 6l¢mek amaciyla
toplamda 24 ifaden olusan 571i Likert tipi 6lgek kullanilarak elde edilen
veriler, SPSS 23.0 ve AMOS 23.0 istatistiki analiz paket programlarinda
analize tabi tutulmustur. Olgeklerin her birine ait tek boyutlu yapilari
Faktor (DFA) ve
arastirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla ise Cok Degiskenli

ortaya koymak amaciyla Dogrulayic Analizi
Regresyon Analizi gergeklestirilmistir. Arastirmanin bulgulari, girisimci
kisilik ozelliklerinden basarma ihtiyact (B = 0.42, p<0.01) ve risk alma
egiliminin (B = 0.41, p<0.01) girisimcilik potansiyeli {izerinde pozitif
etkilerinin oldugu ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimler: Girisimcilik Potansiyeli, Risk Alma Egilimi, Basarma
Thtiyaci
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Effect Of Risk Taking Tendency And Achievement
Need On Enterpreneurship Potential: A Research On

University Students

ABSTRACT

In this research it was aimed to examine the effects of risk taking tendency
and achievement need as personality traits on enterpreneurship potential.
For this purpose questionnaire technique was applied to 475 students
which were educating in 2015-2016 academic year in a Vocational High
School by using simple random sampling via face to face and online (by
mail). Data was analyzed in SPSS 23.0 and AMOS 23.0 statistics analysis
programmes which was gathered by using 5 point Likert scale consisting
24 items in order to measure risk taking tendency, achievement need and
enterpreneurship potential. Confirmatory Factor Analysis (CFA) for
exhibiting each scale's single dimensional construct and Multi Variable
Regression Analysis for testing hypotheses were applied. Research
findings indicate that achievement need (8 = 0.42, p<0.01) and risk taking
tendency (B =0.41, p<0.01) as personality traits have positive effects on
enterpreneurship potential.

Keywords: Enterpreneurship Potential, Risk Taking Tendency,
Achievement Need

I.GIRIS

Toplumsal yapinin odagimnin sanayiden bilgiye yonelmesiyle birlikte
biiyiik bir énem kazanan ve 6zellikle son 20 yildir {izerinde yogun olarak
durulan girisimcilik, ekonomik ilerleme ve toplumsal refah1 saglayan temel
katalizor gii¢ olarak degerlendirilmektedir. Girisimcilik kavramimna tiim
alanlarda kalkinma ve gelismenin temel yap1 tasi olarak bakilmaktadir.
Girigimci ve girisimcilik kavramlar1 giintimiizde hayat standartlarin
ylikseltmeye yoOnelik bir¢ok alanda onemli bir unsur olarak karsimiza
¢ikmakta ve buna bagli olarak risk alma egilimi, basarma ihtiyac1 ve
girisimcilik potansiyeli gibi kavramlar sik¢a duyulmaktadir.

Girisimciler, toplumlarin ¢agdashiga dogru yiiriiylisiinde 6nemli roller
tistlendikleri gibi sadece ekonomik hayatin degil bununla birlikte
toplumsal hayatin kalitesinin artmasma da katkida bulunmaktadirlar.
Girisimcilerin bu rolleri hayata gegirme siireci olarak karsimiza g¢ikan



girisimcilik ise, emek, teknoloji, sermaye ve dogal kaynaklar gibi {iretim
faktorlerinin bir araya getirilip, mal ve hizmet {iretme eylemini kapsar.

Bu baglamda, bu ¢alismada girisimci kisilik 6zellikleri igerisinde yer
alan basarma ihtiyac1 ve risk alma egiliminin, girisimcilik potansiyeline
etkileri ve bunlarmn birbirileriyle iliskileri incelenecek olup arastirmanin
orneklemini Adiyaman Universitesi Besni Meslek Yiiksekokulu'nda
ogrenim goren dgrenciler olusturmaktadar.

Universite dgrencilerinin gelecegin potansiyel girisimcileri olmast
nedeniyle girisimci kisilik 6zelliklerinden basarma ihtiyact ve risk alma
egiliminin, girisimcilik potansiyeline etkilerinin ve bu kavramlarin
tespit calisildigr  bu
girisimciligin etkilendigi kisilik 6zelliklerini ortaya ¢ikarmasi bakimindan
onem arz etmektedir.

birbirleriyle iligkilerinin edilmeye arastirma

II. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1.Girisimcilik ve Girisimci

Girisimci ve girisimcilik kavramlarini anlamak ve agiklamak
amaciyla yapilan bir¢ok arastirma olmasina ragmen, her iki kavram igin
tizerinde uzlasilmis ortak bir tanimdan s6z etmek miimkiin degildir (Koh,
1996: 13). Farkliligin ana nedeni; her iki kavramin ¢ok boyutlu ozellikler
tasimasi ve ¢ok genis bir gercevede yer almasidir (Oren ve Bickes, 2011: 70).

Girisimciligin bir siireg, girisimcinin ise bu siirecin sahibi olarak
degerlendirildiginde; girisimci ve girisimcilik kavramlarina iliskin farkl
perspektifleri ortaya ¢ikarmak amaciyla literatiirde farkli tanimlamalar
yapilmaktadir (Arikan, 2004: 46). Girisimci ve girisimcilik kavramlarina ait
yazinda (Meredith ve Dig., 1984, Senocak, 1992, Hinterhuber and Popp,
1992, Titiz,1994, Bull ve Willard 1995, Cetin 1996, Farell 1997, Beatty 1998,
Cetindamar 2002, Foss and Klein 2002, Girginer ve Uckun, 2004, Eyuboglu,
2004) cok sayida tanimin yer aldig1 goriilmektedir. Literatiirde yer alan
girisimci kavrama ile ilgili tanimlar Tablo 1'de; girisimcilik kavramu ile ilgili
tanimlar ise Tablo 2'te 6zetlenmektedir.

Risk Alma
Egilimi Ve
Basarma
Ihtiyacinin
Girisimcilik
Potansiyeline
Etkisi:
Universite
Ogrencileri
Uzerine Bir
Arastirma

123




Risk Alma
Egilimi Ve
Basarma
Ihtiyacinin
Girisimcilik
Potansiyeline
Etkisi:
Universite
Ogrencileri
Uzerine Bir
Arastirma

124

Tablo 1.

Arastirmacilara Gore “Girisimci” Tanimlari

Yazar Tanim
Binks ve Kit kaynaklarin esgiidiimlenmesiyle ilgili saghikli ve akilc
Vale (1990) kararlar almada uzmanlagan kisi seklinde
tanimlanmaktadir.
Titiz Siirekli olarak var olan durumun Otesine gegebilmek
(1999) amaciyla, tiretkenlik yetenegini kullanan kisidir.
Emsen Cesitli tiretim faktorlerini birlestirerek risk tiistlenen ve
(2001) kendi isini kurarak tretim siirecinde yer alan ve

neticesinde da kar elde etmeyi amaclayan kisi olarak
tanimlanmaktadir.

Ireland, Hitt

Daha oOnce hi¢ kimse tarafindan farkina varilmamis

ve Sirmon firsatlar tespit edip, kullanabilen kisidir.

(2003)

Top Bireyi temel alan ve bireye ait Ozel yetenek, beceri ve

(2006) zihinsel kapasitelere vurgu yapan bir kavram olup
stratejik rekabet agisindan gelecegi sekillendirebilecek
kaynak ve yetenekleri insa etmek i¢in harekete gegen,
diistince ve eylemleriyle deger yaratma isidir.

Yalgintas Ekonomik degere ulasmak amaciyla yaraticilik, yenilik ve

(2007) firsatlarin pesinde kosarak risk alan kisidir.

Karahan ve Bir ihtiyaci belirleyerek, is fikrine ve firsata ceviren ve

Ulusoy ortaya gikabilecek riskleri tistlenip ticari bir isletme kuran

(2010) kisidir.

Kaynak: Karasakal ve dig., 2013:137; Yildirim ve dig. 2011:192-193; Oren ve Bickes,

2011:71
Tablo 1’de verilen tanimlar dikkate alindiginda girisimci

kavramimin girisimcilerin; isletme sahibi olup olmamasina ve herhangi bir
isyerinde fiilen calisip ¢alismamasma bakilmaksizin bulundugu herhangi
bir ortamda ya da tistlendigi herhangi bir rolde mevcut durumun isleyisini
olarak  kabul edildikleri

anlamda
anlagilmaktadir.

olumlu degistiren  bireyler



Tablo 2.

Arastirmacilara Gore “Girisimcilik” Tanimlar

Yazar Tanim
Morrison Ekonomik bir eylem olmanin &tesinde, ¢cok daha biitiinsel
(2000) anlamlar ve eylemler biitiinti olarak; somut ve soyut
arglimanlarla, diislinsel ve pratik eylemlerin tiimiidiir.
To Girisimcinin ortaya koydugu diisiinsel ve davranigsal
P eylemlerin, olusturmus oldugu orgiitiin ve tiim bunlarin
(2006) . . O
neticesindeki ¢iktilarin ortak ismidir.
Girisimcilik, “insanin diistinsel emeginin ekonomik degere
Yalgintas . oy - .
dontismesi” yaninda yaraticilik, yenilik, firsatlarin pesinde
(2007) .
kosmak ve risk almaktir.
. Uriin ve hizmetler icin siirekli yeni pazar firsatlari
Noruzi ve . . e
. olusturmak, iiriin ve hizmetlerde giiniin ihtiyaclarma cevap
dig. . e T LT
(2010) verebilecek yenilikler olusturmak ve bu yenilikleri
miisteriler ile paylasma siirecidir.
Lee ve Girisimcilik, sosyal fayda cergevesinde {iriin ve siireclerde
Hsieh yeniligi korumak, riski {izerine almak, pazar ve gevre
(2010) kosullarma uygun gilincel strateji ve politikalar
gelistirmektir

Kaynak: Oren ve Bigkes, 2011:71; Yildirim ve dig., 2011: 193

Tablo 2'te yapilan agiklamalar 1s1ginda ancak siirekli olarak mevcut
durumun Otesine gegebilecek yenilikler ve degerler ortaya koyabilen
bireylerin sifattni  devamli  olarak  iizerlerinde
bulundurabilecekleri sdylenebilir (Oren ve Bickes, 2011:71). Girisimcilik bir

siirec olarak ele alindiginda ise girisimciden, pazar firsatlari arastirmasi,

girisimcilik

yenilik¢i bir davranis sergilemesi ve s6z konusu firsatlardan yararlanmak
icin gerekli olan kaynaklar1 bir araya getirmesi umulmaktadir (Mykletun
ve Gyimothy, 2009:3).

2.2.Girisimci Kisilik Ozellikleri

Girigimcilige yonelik kisilik teorisi, bireylerin sahip oldugu kisilik
ozelliklerinin  gerceklestirdikleri davraniglar1 aciklayabildigini ortaya
atmaktadir. En basit haliyle bu teori; bireyleri girisimci davramislar ortaya
koymasi yoniinde etkileyen bir 6zellik ya da ozellikler demetinin oldugunu
belirtmektedir. Genellikle One siiriilen girisimci kisilik ozellikleri ise,
basarma giidiisti, risk yiiklenme arzusu, kontrol etme istegi, kendine giiven
ve belirsizlikten kaginma olarak belirtilmektedir. Diger kisilik teorileri ise,

Risk Alma
Egilimi Ve
Basarma
Ihtiyacinin
Girisimcilik
Potansiyeline
Etkisi:
Universite
Ogrencileri
Uzerine Bir
Arastirma

125




Risk Alma
Egilimi Ve
Basarma
Ihtiyacinin
Girisimcilik
Potansiyeline
Etkisi:
Universite
Ogrencileri
Uzerine Bir
Arastirma

126

degisik 6zelliklerin bilesimlerini dikkate almaktadir (Chell ve dig. 1991: 29-
30).

Girisimcilikle ilgili yapilan arastirmalarda basarili girisimcilerin
baz1 ortak Ozellikleri olabilecegi vurgulanmaya c¢alisilmistir. Ancak
¢alismanin baglami ve kapsamu literatiirde ifade edilen biitiin girisimcilik
ozelliklerini (Arikan, 2004: 47-49; Aytag, 2006: 142-147; Celik ve Akgemci,
2007; Erdogmus, 2004: 27-35; Giirol ve Atsan, 2006: 28-30; Koh, 1996: 13- 16;
Oren ve Bickes, 2011:72) burada ele almay1 imkansiz kilmaktadir. Bu
nedenle bu arastirmanin baglami dikkate alinarak girisimciligi ortaya
¢gikaran kisilik Ozelliklerinden literatiirde {izerinde sik¢a durulan
girisimcilik potansiyeli, risk alma ve basarma ihtiyact 0Ozelliklerine

deginilecektir.
Risk Alma

Hofstede (1991) risk kavramini; bir olay, olgu ya da fenomenin
gerceklesme olasiliginin orani olarak tanimlarken (Erdem, 2001: 44);
Davidsson (2010), istenmeyen sonuglarla karsilasma olasiligt ve bu
olasiliklar1 kullanan sayisal bir olgu olarak tanimlar. Balik¢1 (2009) ise riski;
arzu edilmeyen bir olay veya etkinin ortaya ¢ikmasi olasiligr olarak ifade
eder. Bu baglamda risk kavrami, hali hazirda gerceklesmekte olan bir olay,
olgu ya da fenomenin neticesinin kesin bir belirlilikle tanimlanamamas:
olarak da ifade edilebilir (Erdogmus, 2004: 30). Risk alma ise; sonuglarin ne
olacagini bilmeden, bilinmeyen bir bolgede ya da bilinmeyen kosullarda
karar vermeyi icermektedir (Wakkee ve dig. 2010). Ekonomik hayatta ise
risk; ortamin yapisinda var olan yiiksek belirsizlik nedeniyle, potansiyel bir
kazanci olusturmanin esas alindig1 kararlarda, zararla karsilasma ihtimalini
ifade eder (Brindley, 2005: 145, Bozkurt ve Erdurur,2013:60). Girisimci risk,
beklenen getirinin maksimum olacagina inan¢ ve akilct karar verme
yoluyla girisimi gergeklestirmeyi igerir. Is alani hakkinda deneyim,
girisimci i¢glidiiler goz ontine alindiginda girisimcilerin tistlenmeyi goze
aldig1 risk miktarinda 6nemli rol oynar (Busenitz, 1999, akt. Ceylan ve
Demircan, 2002: 6).

Girisimciligin tanimi risk tistlenme eylemine dayali oldugundan
girisimcilik faaliyetinde bulunan bir girisimci risk iistlenirken istedigi
sonuglar1 elde edebilecegi gibi hayal kirikli§1 yasama durumuyla da kargs:
karsiya kalabilir ve s6z konusu bu durum girisimci tarafindan ortadan
kaldirilabilecek bir durum degildir. Bu noktada iizerinde durulmas:
gereken konu hesaplanabilir ve kabul edilebilir bir diizeyde risk alma
yolunu se¢mektir (Iscan ve Kaygin,2011:447; Erdem, 2001:46).



Basarma Ihtiyact

Toplumlarmn gelismesi ve ekonomik gelismelerin
gerceklestirilmesinde onemli bir itici gii¢ olma ozelligi tasiyan basarma
ihtiyaci, herhangi bir isin basarili bir sekilde sonuglandirilmasi icin temel

belirleyicilerden biridir (Hansemark, 2000: 634).

Girisimcilik davranisini uzun doénemli bir sekilde etkileyen ve
onemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikan basarma ihtiyaci; yiiksek ve giiglii
basarma ihtiyaci ile giidiilenmis bireylerin, basarili olmak i¢in gerekli olan
motivasyona sahip olmalar1 ve diger bireylerle karsilastirildiginda
girisimcilige yonelik davraniglar1 sergilemeleri potansiyelinin ytiksek
olmast olarak ifade edilir (Koh, 1996: 14; Oren ve Bickes, 2011:73).

Yiiksek basar1 ihtiyacina sahip bireyler, davraniglarinin sonuglarma
katlanma ve sorunlar1 ¢6zme sorumluluguna sahiptir. Durumlar1 analiz
eder, basar1 olasiliklarini arastirir, zorluklar1 asmak ve risk alma arzularina
sahiptirler. Ayn1 zamanda bu bireyler, olaylara daha fazla odaklanmakta ve
olaylar1 degisim potansiyeline gore yorumlamaktadirlar (Champoux, 1996:
180; akt. Ceylan ve Demircan,2002:4).

Girisimcilik Potansiyeli

Girisimcilik potansiyeli, girisimcinin basarili olabilme ihtimalini
ifade eder. Burada basar1 beklentisi girisimcinin azmi, enerjisi, mali giicti,
bilgi ve tecriibe birikimi gibi 6zellikleri ile iligkilidir. Basar1 btiyiik olciide
genel ve yakin cevresel faktorlerin etkisi altinda olsa bile, girisimcinin
basar1 beklentisi olarak ifade edilen girisimcilik potansiyeli, biiyiik Slgtide
sahip oldugu yukarida sozii edilen kisisel 6zelliklere dayalidir (Alpkan ve
dig., 2002). Girisimcilik potansiyeli, girisimcinin vizyonunu ve misyonunu
belirlemesinin yani sira, degisimlerin ortaya ¢ikardig: firsatlar1 gormesini,
algilamasini ve degerlendirmesini, basarma duygusunu ve gerceklestirmek
istedigi isi maddilestirirken sosyal cevresini dikkate almasini ve organize
etmesini (sebekeler kurmasini) gerektirir (Oren ve Bickes, 2011:74).

Girisimciler iginde bulunduklar1 piyasay1 ¢ok iyi takip ederler ve
ortaya cikabilecek firsatlar1 kollarlar. Girisimcilerin firsatgilik yonii,
yasantiya agik olma faktoriiyle baglantili olarak da diistiniilebilir. Yapilan
aragstirmalar, yasantiya ac¢ik olma faktoriiniin; geleneksel olmama,
sempatiklik, esneklik, yiiksek degisim ihtiyaci, genis ilgi alani, algilama
kabiliyeti, belirsizlige tahammiil etme, zoru tercih etme, heyecan arama
gibi faktorlerle baglantili oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Slick, 1999; Smith,
1999, akt. Ceylan ve Demircan,2002:7).
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II1. HIPOTEZLERIN OLUSTURULMASI

Norton Jr. ve Moore (2006) yaptiklar1 ¢alismada, risk alma
yeteneginin girisimcilerin 6nemli bir Ozelligi oldugunu ve girisimci
olanlarin, girisimci olmayanlara gore, daha fazla risk aldiklarim
belirtmektedir. Yapilan calismalarin  bir kisminda, girisimcilerin
digerlerine gore daha fazla risk aldiklar1 savunulurken, diger bazi
¢alismalarda ise girisimcinin asir1 risk tistlenmesinin bir mit oldugu, bunun
yerine, girisimcinin aslinda riski yonettigi vurgulanmaktadir (Erdem,
2001:44;Oren ve Bickes, 2011:73).

McClelland (1961) 'm 6grenilmis ihtiyaglar teorisine gore basarma
ihtiyac, kisinin bir isi daha iyi ve daha verimli yapma, problemleri ¢6zme
ya da karmagik gorevlerde ustalasma arzusudur. Yiiksek basar: ihtiyacina
sahip bireyler, davramslarinin sonuglarina katlanma, sorunlar1 ¢6zme,
durumlar1 analiz etme, basar1 olasiliklarini arastirma, zorluklari asma ve
risk alma sorumluluk ve arzusuna sahiptirler. Ayni zamanda bu bireyler,
olaylara daha fazla odaklanirlar ve olaylar1 degisim potansiyeline gore
degerlendirebilirler (Koh, 1996, akt. Bozkurt ve Erdurur, 2013:60).
Girisimcilerin bagar1 ihtiyaclarini inceleyen Stormer ve dig. (1999),
McClelland'in (1961) goriislerine ek olarak, yiiksek basari giidiisiiniin
yOneticiler ve iiniversite 0grencilerine kiyasla, girisimcilerde daha yiiksek
oldugunu bu yiizden basar1 giidiistiniin esasen bir girisimcilik 6zelligi
oldugunu belirtmektedirler (Ceylan ve Demircan, 2002; Oren ve Bigkes,
2011: 74). Ayrica, ekonomik kalkinma, ekonomik ilerleme ve isletmelerin
bliytimesi igin kritik 6neme sahip olan basar1 gilidiisii, girisimciligin en
yaygin belirleyicilerinden birisidir (Pillis ve Reardon, 2007).

Girigsimcinin ~ bagarili  olabilme ihtimali olarak tanimlanan
girisimcilik ~ potansiyeli; = girisimcinin ~ vizyonunu ve misyonunu,
degisimlerin yarattigi firsatlar1 fark edip degerlendirmesini, basarma
duygusunu, gergeklestirmek istedigi isi somutlastirirken sosyal gevresini
goz oniinde bulundurmasini ve harekete gecirmesini yansitir (Oren ve
Bickes, 2011:74).

Girisimcilik potansiyeli tasiyan bireylerin o6zellikleri dikkate
alindiginda; yeniliklere acgik olma, risk almaya goniillii olma, yaratici,
becerikli ve firsat odakli olma Ozelliklerini tasidiindan bu bireyler
‘potansiyel girisimci’ olarak goriilmektedir (Cansiz, 2007, 28).

Yukarida belirtilen teorik agiklamalar 1s1ginda asagidaki hipotezler
gelistirilmistir.



H1: Risk alma egilimi girisimcilik potansiyelini pozitif
etkilemektedir.
H2: Basarma ihtiyact  girisimcilik  potansiyelini  pozitif

etkilemektedir.
IV. ARASTIRMANIN YONTEMI

Girisimci ve girisimcilik yazinina ait elestirel literatiir taramasi
yapilarak olusturulan hipotezler ve $Sekil 1'de sunulan arastirma modeli
temel alinarak girisimci kisilik Ozelliklerinden risk alma ve basarma
ihtiyacinin, girisimcilik potansiyeline etkisini belirlemeye yonelik olarak
devlet
yliksekokulunda 6grenim goren ogrencilerden elde edilen veriler (n=475)

gerceklestirilen bu  ¢alisma;  bir iniversitesin ~ meslek
1s181inda istatistiki analizler gerceklestirilerek hipotezler test edilmistir. Bu
kapsamda ilk olarak daha once Turk kiiltiiriine uyarlama calismalar:
yapilan ve arastirmada kullanilan risk alma egilimi, basarma ihtiyac1 ve
girisimcilik potansiyeline ait Olgeklerin, arastirma verilerine uygunlugunu
test etmek amaciyla Dogrulayici Faktor Analizi yapilmis ve degiskenler
aras1 korelasyonlar tespit edilmistir. Ikinci olarak ise aragtirmanmn
hipotezlerinin test edilmesi Coklu Regresyon Analizi

gerceklestirilmistir.

amaciyla

Basarma
Ihtivacs

Girisimeilile
Potansiyeli

Sekil 1: Arastirma Modeli
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4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

devlet {iniversitesine ait meslek
yliksekokulunda 6grenim goren Ogrenciler olusturmaktadir. Ana kiitleyi
olusturan ve 2015-2016 akademik yilinda 6grenim goéren 2.000 meslek
yiiksekokulu 6grencisi goz oniinde bulundurularak %95 giiven araliginda
%5’lik bir hata pay1 dikkate almarak minimum Orneklem biiyiikligii 323

kisi olarak hesaplanmistir (Sekaran, 1992:253). Tam sayim yapmak

Aragtirma evrenini  bir

amaciyla goniilliik esasina gore doldurulmasi istenen anket formalar: tiim
ogrencilere fiziki ve online olarak (mail yoluyla) dagitilmistir. Fiziki ve
online (mail yoluyla) dagitimi1 yapilan anket formalarindan geri doniisii
saglanan; hatali ve eksik olarak doldurulmus olan anket formalar elenerek
475 gecerli anketin analiz yapmak i¢in uygun oldugu kanaatine varilmigtir.

Arastirmaya katilanlarin %50,5'i erkek (n=240) ve %51,2'sinin
kendi

(n=234) annesinin ilkogretim mezunu ve

(n=243) anne ve/veya babasi isine sahip degildir. Ayrica
katilmalarin  %49,3 tintin
%56,6'sinin - (n=269) babasinun ilkogretim mezunu oldugu, %66,3 tintin
(n=315) ailesinin Giineydogu Anadolu Bolgesinde ikamet ettigi ve
%62,9"unun aylik aile gelirinin 0.00 TL —2.000 TL arasinda yer aldig1 tespit

edilmigtir.
4.2.Arastirmada Kullanilan Olcekler

Universite ogrencilerinde girisimci kisilik 6zelliklerinden risk alma
ve bagar1 ihtiyacinin girisimcilik potansiyeline etkisini belirlemeye yonelik
olan bu arastirmada kullanilan 06lceklere asagida
verilmektedir. Arastirmada kullanilan oOlgeklere iliskin uyum iyiligi

iliskin bilgiler

degerleri Tablo 4'de sunulmustur. Arastirmanin modelini ve hipotezlerini
test etmek amaciyla Coklu Regresyon Analizi Gizil
degiskenlerle analiz yapabilmek igin arastirmadaki tiim degiskenlerin
Olctilmesinde kullanilan biitiin 6lgiim araglarinin gegerli ve giivenilir
olmas: gerektiginden (Simsek, 2007:19) arastirmada kullanilan risk alma

yapilmuistir.

egilimi, basarma ihtiyact ve girisimcilik potansiyeline ait 6lgeklere iliskin
yapilan gecerlilik ve giivenilirlik ¢alismalarina dair sonuglar her olgekle
ilgili boliimiin sonunda sunulmustur. Ttim 6lgeklerde KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) ve Barlett testleri kabul edilen standartlardadir (Malhotra, 1996, akt.
Altunusik ve dig. 2012: 268). Ayrica Olgeklerde ¢oklu baglanti testleri
yapilmis olup baglant: problemi bulunmamaktadir

Risk Alma Egilimi Olcegi (RAE)

Bu arastirmada risk alma egilimini 6lgmek amaciyla Hisrich ve
Peters'ten uyarlanarak; Alpkan, Keskin ve Zehir (2002) tarafindan



kullanilmig olan ve Oren ve Bickes (2011)’'den yararlanilarak olusturulan
Risk Alma Egilimi Olgegi (RAE) kullanilmistir. Tek boyutlu bir yapiya
sahip olan ve 6 maddeyi kapsayan bu 6lgek, 5'1i Likert tipi ifadeden (1=Hig
Katilmiyorum, 5= Tamamen Katiliyorum) olugsmaktadir.

Olgegin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla AMOS 23.0 paket
program ile Dogrulayici Faktor Analizi yapilmistir. Faktor analizi
neticesinde Olgegin tek boyutlu yapiya uyum saglamadig: ve uyum iyiligi
degerlerinin kabul edilebilir standartlarda olmadig: tespit edildiginden
ifadelerin standardize edilmis regresyon katsayilarina (Standardized
Regression Weights) degerlendirilmistir. Tahmin (estimate) degerleri ¢ok
diisiik oldugu goriilen RAE2 (Bir seyi daha once baskasi/baskalar:
denememigsse ben de denemem.) ve RAE6 (Kasitli olarak hi¢ bilmedigim bir
yola sapabilirim.) ifadeleri sirasiyla analizden c¢ikarilarak Dogrulayic
Faktor Analizi (DFA) tekrarlanmigtur.

Ayrica birbiri arasindaki kovaryans degeri ¢ok yiiksek olan RAE-3
(Hi¢ tanimadigim birine gidip sohbete baglayabilirim.) ve RAE-5 (Son alt1
ay icinde sahip olduklarimi kaybetmeme neden olabilecek bazi riskler
aldim.) ifadeleri arasinda modifikasyon uygulamasi gergeklestirilmistir.

Gergeklestirilen islemlerin ardindan tekrarlan nihai Dogrulayic
Faktor Analiz (DFA) neticesinde, verilerin olgegin tek boyutlu yapisma
uyum sagladig: tespit edilmis ve Olgege ait uyum iyiligi degerleri, diger
olgeklerin uyum iyiligi degerleri ile birlikte Tablo 3’de sunulmustur.

Basarma Ihtiyact Olcegi (BI)

Basarma ihtiyacini 6l¢gmek amaciyla Bandirma Iktisadi Arastirmalar
Enstitiisii (2007:51-52) tarafindan Bandirma’nin Girisimcilik Profilini ortaya
¢ikarmak igin gergeklestirilen ¢calismada kullanilmis olan ve Oren ve Bickes
(2011)den yararlanilarak olusturulan Basarma Thtiyact Olgegi (BI)
kullanilmistir. Tek boyutlu bir yapiya sahip olan ve 6 maddeyi kapsayan
bu oOlgek, 51i Likert tipi ifadeden (1=Hi¢ Katilmiyorum, 5= Tamamen
Katiliyorum) olugsmaktadir.

Olgegin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla AMOS 23.0 paket
program ile Dogrulayict Faktor Analizi yapilmistir. Faktor analizi
neticesinde Olgegin tek boyutlu yapiya uyum saglamadigl ve uyum iyiligi
degerlerinin kabul edilebilir standartlarda olmadig1 tespit edildiginden
ifadelerin standardize edilmis regresyon Kkatsayilarina (Standardized
Regression Weights) degerlendirilmistir. Tahmin (estimate) degerleri ¢ok
diisiik oldugu gortilen Bi6 (Basarisizliga ugrama diisiincesi bende sikint1 ve

Risk Alma
Egilimi Ve
Basarma
Ihtiyacinin
Girisimcilik
Potansiyeline
Etkisi:
Universite
Ogrencileri
Uzerine Bir
Arastirma

131




Risk Alma
Egilimi Ve
Basarma
Ihtiyacinin
Girisimcilik
Potansiyeline
Etkisi:
Universite
Ogrencileri
Uzerine Bir
Arastirma

132

endise yaratmaz.) ifadesi analiz disinda tutularak Dogrulayici Faktor
Analizi (DFA) tekrarlanmistir.

Ayrica birbiri arasindaki kovaryans degeri ¢ok yiiksek olan BI-3
(Kimse begenmese de ben dogru bildigimi savunurum.) ve BI-5 (Kendi
sansimi kendim yaratirim) ifadeleri arasinda modifikasyon uygulanmaistir.

Tiim bu iglemlerin ardindan gerceklestirilen nihai Dogrulayici
Faktor Analiz (DFA) neticesinde verilerin 6lgegin tek boyutlu yapisina
uyum sagladig tespit edilmis ve Olgege ait uyum iyiligi degerleri, diger
Olceklerin uyum iyiligi degerleri ile birlikte Tablo 3’de sunulmustur.

Girisimcilik Potansiyeli Olcegi (GP)

Bu arastirmada girisimcilik potansiyelini 6lgmek amaciyla bir
girisimcilik merkezinin (Center of Rural Entrepreneurship) Girisimci
Kisilik Testi’ nden uyarlanarak ve Oren ve Bickes (2011) den yararlanilarak
olusturulan Girisimcilik Potansiyeli Olgegi (GP) kullailmistir. Tek boyutlu
bir yapiya sahip olan ve 12 maddeyi kapsayan bu o6lgek, 51i Likert tipi
ifadeden (1=Hi¢ Katilmiyorum, 5= Tamamen Katiliyorum) olugsmaktadir.

Olgegin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla AMOS 23.0 paket
program ile Dogrulayict Faktor Analizi yapilmistir. Faktor analizi
neticesinde Olgegin tek boyutlu yapiya uyum saglamadigl ve uyum iyiligi
degerlerinin kabul edilebilir standartlarda olmadig: tespit edildiginden
ifadelerin standardize edilmis regresyon katsayilarina (Standardized
Regression Weights) degerlendirilmistir. Tahmin (estimate) degerlerinin
normal oldugu sonucuna varilmasi neticesinde uyum iyiligi degerlerini
kabul edilebilir standartlara tasimak igin birbiri arasndaki kovaryans
degeri ¢ok yiiksek olan GP-3 (Yeni fikirlerle nasil daha iyi ve daha etkili
olunabilecegi ile ilgili olarak sik sik giindeme gelirim.) ile GP-6 (Ticari
degere sahip olan is firsatlarin stirekli olarak gorebilirim); GP-7 (Meydan
okumalara (rekabete) ve problemlere ¢oziim bulmak igin gereken
yaraticiliga sahibim.) ile GP-9 (Basarmak istedigini gerceklestirmek igin siki
calisan biriyim) ve GP-8 (Meydan okumalara (rekabete) ve problemlere
¢ozim bulmak igin gereken beceriye sahibim.) ile GP-7 (Meydan
okumalara (rekabete) ve problemlere ¢oziim bulmak igin gereken
yaraticiliga sahibim.) ifadeleri arasinda modifikasyon uygulanmuistir.

Tiim bu islemlerden sonra tekrarlan nihai Dogrulayici Faktor Analiz
(DFA) neticesinde verilerin 6lgegin tek boyutlu yapisina uyum sagladig:
tespit edilmis ve olgege ait uyum iyiligi degerleri, diger olgeklerin uyum
iyiligi degerleri ile birlikte Tablo 3’de sunulmustur.



Universite dgrencilerinin risk alma egilimi, basarama ihtiyac1 ve
girisimcilik potansiyellerini 6lgmek amaciyla kullanilan her bir olgege ait
glvenirlilik analizleri gergeklestirilmis elde edilen Cronbach’s Alpha
giivenilirlik katsayilar1 Tablo 4’te sunulmustur. S6z konusu Olgeklere ait
faktor analizinin uygunlugunu gosteren KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
degerleri kritik deger olan 0,70'in {izerinde hesaplanmis, Barlett testi
sonuglar1 ise anlamli (p=.000) olarak bulunmustur (Malhotra, 1996, akt.
Altunisik ve dig. 2012: 268)

4.3. Arastirmanin Bulgular

Girisimcilik Ozelliklerine ait risk alma egilimi ve basarma
ihtiyacinin girisimcilik potansiyeline etkisinin incelendigi bu ¢alismada
kullanilan olgeklere iliskin gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi
sonuglarina ait bulgular Tablo 3’de sunulmustur.

Tablo 3.
Olgeklerin Uyum lyiligi Degerleri*

Olgekler CMIN/ GFI AGFI CFI NFI TLI RMSEA
X2 df DFs5 290 290 290 >.90 290 <.08

1. Basarma 1294 4 223 99 96 99 98 .97 .07
Thtiyaai
2.Risk Alma 229 1 230 99 98 99 99 .96 .05
Egilimi
3.Girisimcilik 19498 51 3.82 93 89 95 94 .94 .07
Potansiyeli

*Uyum iyiligi deger araliklar1  “kabul edilebilir “ standartlara gore

diizenlenmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:337).

Arastirma neticesinde elde edilen verilere SPSS 23.0 ve AMOS 23.0 paket
programlar1 vasitasiyla yapilan analizler cergevesinde katihimcilarin
basarma ihtiyac, risk alma egilimi ve girisimcilik potansiyeli diizeylerine
standart aralarimdaki

ilisgkin  verilerin ortalamalarsi, sapmalar1 ve

korelasyonlar incelenmis ve Tablo 4'te sunulmustur.
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Tablo 4.

Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Katsayilar1

Degiskenler Ort. S.S 1 2 3
1.Basarma Ihtiyact 3,69 969  (813) 531" 637"
2.Risk Alma Egilimi 3,35 ,893 531" (570) 629"
3.Girisimeilik 3,87 848 637° 629" (.926)
Potansiyeli

Not: Alpha giivenilirlik katsayilar1 parantez icinde gosterilmistir. **p<.01

Universite dgrencilerinde girisimci kisilik 6zelliklerinden risk alma
ve bagari ihtiyaa ile girisimcilik potansiyeline arasindaki iligkiler ¢oklu
korelasyon analizi ile aragtirilmisgtir.

Elde edilen bulgulara gore; katihmcilarin basarma ihtiyaci diizeyi
ile girisimcilik potansiyeli arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski
vardir ( r (475) = .637, p<.001); katilimcilarin risk alma egilimi diizeyi ile
girisimcilik potansiyeli arasinda arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir
iligski vardir (r (475) = .629, p<.001) (Giirbiiz ve Sahin, 2016:268).

Analizin ikinci asamasinda ise hipotezlerin test edilmesi amaciyla
Coklu Regresyon Analizi yapilmistir.

Adiyaman Universitesi Besni Meslek Yiiksekokulu'nda dgrenim
goren Ogrencilerin  girisimcilik  potansiyellerini, girisimci  kisilik
ozelliklerinden olan basarma ihtiyaci ve risk alma egilimi diizeylerinin ne
kadar belirledigini incelemek {izere ¢oklu dogrusal regresyon analizi
gerceklestirilmistir. Analiz neticesinde elde edilen ortalamalar, standart
sapmalar ve korelasyon degerleri Tablo 4’te sunulmustur. Coklu
Regresyon Analizi sonuglari ise Tablo 5’de sunulmustur.

Tablo 5.

Coklu Regresyon Analizi Sonuclar1

Degiskenler B S.H. B
1.Basarma ihtiyact ,37 ,03 A%
2.Risk Alma Egilimi ,39 ,04 AT**
Sabit 1,224 119

Not: R%= 0.52; Diiz. R*=0.52 ; F(3,472,=259,114, p<0.001 ** p<.01



Tablo 5'degerlendirildiginde c¢oklu regresyon analizi sonuglarinin
istatistiksel olarak anlaml oldugu goriilmektedir. (F(3 472)=259,114, p<0.001)
Diizeltilmis R? degeri 0.52'dir. Bu netice, girisimcilik potansiyelindeki
%52’lik orandaki varyansin girisimci kisilik 6zelliklerinden olan basarma
ihtiyact ve risk alma egilimi tarafindan agiklandigini gostermektedir.
Tablodaki Beta katsayilari incelendiginde, tiim bagimsiz degiskenler
regresyon tutuldugunda, girisimcilik potansiyelini
aciklamada girisimci kisilik Ozelliklerinden basarma ihtiyact (B = 0.42,
p<0.01) ve risk alma egiliminin (3 = 0.41, p<0.01) anlaml katkisinin oldugu
ortaya ¢ikmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:279-280)

analizine tabi

Bu durumda; girisimci kisilik Ozelliklerinden olan basarma
ihtiyacinin, girisimcilik potansiyeline etkisini aragtiran H1 hipotezi ve
girisimci kigilik Ozelliklerinden olan risk alma egiliminin, girisimcilik
potansiyeline etkisini arastiran H2 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 6.

Hipotez Testi Sonuglar:

Hipotez B* Sonug
H1 Bagsarma ihtiyaa - Girisimcilik Potansiyeli ~ ,42**  Kabul
D Risk Alma Egilimi = Girisimcilik 41 Kabul

Potansiyeli

*Standardize edilmis katsayilar. ** p<.01
V.TARTISMA VE SONUC

Girisimci kisilik Ozelliklerinden basarma ihtiyaci ve risk alma

egiliminin, girisimcilik potansiyeline etkisini incelemek amaciyla
gerceklestirilen ve gelecegin potansiyel girisimcileri olan {niversite
ogrencileri 6rnekleminde ele alan bu arastirma kapsaminda test edilen her

2 (iki) hipotez kabul edilerek desteklenmistir.

McClelland (1961)
ihtiyacin kiginin bir isi daha iyi ve daha verimli yapma, problemleri ¢ozme

Ogrenilmis ihtiyaclar teorisinde bagsarma

ya da karmasik gorevlerde ustalasma arzusu olarak tanimlamistir. Ceylan
ve Demircan (2002); Oren ve Bickes (2011) ise, yiiksek basari giidiisiiniin
yoneticiler ve iiniversite 6grencilerine kiyasla, girisimcilerde daha ytiksek
oldugunu bu yiizden basar1 giidiisiiniin esasen bir girisimcilik 0zelligi
oldugunu belirtmislerdir. Arastirma neticesinde basarma ihtiyacinin
girisimcilik potansiyeline pozitif ve anlamli olarak etki ettiginin tespit
edilmesi yazini dogrular niteliktedir. Norton Jr. ve Moore (2006) risk alma
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yeteneginin girisimcilerin 6nemli bir 6zelligi oldugunu belirtmekte ve
girisimci olan bireylerin, girisimci olmayanlara nazaran daha fazla risk
aldiklarini ortaya atmaktadir. Nitekim bu aragtirma neticesinde de risk
alma egiliminin girisimcilik potansiyeline pozitif ve anlamli olarak etki
ettiginin tespit edilmesi Onceki arastirmacilari ve genel kaniy1 destekler
niteliktedir.

Bugiiniin gengleri olan iiniversite 6grencileri yarmin yetigkinleri

ve potansiyel is adamlari/kadinlar1 olma yolunda ilerlemektedir.
Aragtirmanin sonuglarinin basarma ihtiyact ve risk alma egiliminin
girisimcilik potansiyelini pozitif ve anlamli olarak etkiledigini ortaya
koymasindan hareketle ve kamu ve 6zel sektoriin de tiniversiteden mezun
olan tiim bireyleri istihdam etme sansmin olmadigi goz Oniinde
bulunduruldugunda yarmin girisimcilerini olusturabilmek icin bugiinden

gerekli tedbirleri almak gerektigi kanisina ulasmak oldukca rasyoneldir.

Bu cercevede basta yiliksekogrenim egitimi veren {iniversiteler
olmak tizere, girisimcilik ile ilgili kamu kuruluslary, sivil toplum
kuruluglari, Sanayi/Ticaret Odalar1 vb. kisi/0rgiitlerin genclerin girisimcilik
potansiyeline risk alma ve basarma ihtiyaci perspektifinden bakmalarmin
yararh olacag: diisiiniilmektedir.

Son olarak; girisimci kisilik 6zelliklerinden olan basarma ihtiyaci
ve risk alma egiliminin tiniversite 6grencilerinin girisimcilik potansiyeline
etkilerinin arastirildigr bu c¢alismanin; mevcut girisimciler iizerinde ve
sektor, karlilik orani, calisan personel sayisi, iiretim/satis miktar1 vb.
degiskenler kullarularak yapilacak farklilik testlerini de barmdiran
arastirmalarla genisletilmesi aragtirmacilara tavsiye edilmektedir.
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C)zet

Her ne kadar yazin, ortak bir kiiresel marka tanimi iizerinde fikir
birligine varamamis olsa da arastirmacilarin, firma yoneticilerinin ve de
tiikketicilerin zihinlerinde kiiresel marka, “kiiresellik” 6zelliginden otiirii
diger markalardan algisal olarak ayrilmaktadir. Dolayisiyla “kiiresel”
olmasi nedeniyle bu markaya yonelik tutumlar1 sekillendiren faktorlerin,
diger markalarinkinden farkli olmasi beklenmektedir. Bu baglamda bu
calismada, kiiresel firma husumeti, kiiresellesmeye yonelik tutumlar,
etnosentrizm gibi “kiiresellik” 6zelligi ile ilintili faktorlere ek olarak dikey
bireycilik, materyalizm ve beklenen fayda faktorleri ile kiiresel markalara
yonelik tutumlar arasindaki iliskiler incelenmektedir. Bu amagla kolayda ve
yargisal Ornekleme yaklasimi ile segilen 798 kisi iizerinde bir anket
¢alismasi yapilmistir. Arastirma bulgulari, materyalizm, dikey bireycilik ve
beklenen faydanin kiiresel markalara yonelik tutumlari olumlu yonde
etkiledigini; tiiketici etnosentrizmi, kiiresellesme karsithg: ve kiiresel firma
husumetinin ise kiiresel markalara yonelik tutumlari olumsuz yodnde
etkiledigini ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kiresellesme, Kiiresel Marka, Tiketici
Etnosentrizmi, Kiiresel Firma Husumeti, Materyalizm

Factors Affecting Attitudes Towards Global Brands
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niteligindedir. Ayrica, Sakarya Universitesi Bilimsel Arastirma Proje (BAP) Komisyonu tarafindan
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Abstract

Despite the fact that there is not a consensus on the definition of the
“global brand”, conceptually it is differeantiated from the other brands
conceptually in the minds of the academicians, executives and consumers.
Because of the “globality” aspect of these brands, factors affecting the
attitudes towards them, are expected to be different from the ones affecting
the attitudes towards ordinary brands. In this context, in this study the
relationship between the attitudes towards global brands and factors which
are related to globality, namely global company animosity, attitudes
towards globalism and consumer ethnocentrism and additionally other
factors which are materialism, expected benefit and vertical individualism
are examined. To this end, a survey on 798 respondents selected via
convenience and judgmental sampling methods was carried out. Findings
indicate that while materialism, individualism and expected benefit affect
positively the attitudes towards global brands, consumer ethnocentrism,
antiglobalism and global company animosity have negative effects on
attitudes towards global brands.

Keywords: Globalisation, Global Brand, Consumer Ethnocentrism,
Global Company Animosity

I.Giris

Kiiresellesme olgusu yasamin tiim evrelerinde etkisini farkh
sekillerde hissettirmektedir. Nedenleri, sonuglari, getirileri, gotiirtileri,
boyutlari, kapsami ve hatta tanumi gibi pek ¢ok agidan {izerinde halen
tartisilan kiiresellesme olgusunun temel oyuncularindan biri kiiresel
firmalardir. Kiiresel firmalarin pazarlama ¢abalarinin tiriinleri olan kiiresel
markalar pazarlama yazininda sikga yer almaktadir.

Hem arastirmacilarin, hem firma yoOneticilerinin, hem de
tiikketicilerin zihinlerinde yerini alan kiiresel marka olgusu, “kiiresellik”
ozelliginden otiirti diger markalardan ayrilmaktadir. Dolayisiyla “kiiresel”
markalara yonelik tutumlar sekillendiren faktorlerin de herhangi bir
markaya yonelik tutumlar1 sekillendiren faktorlerden farkliik gostermesi
de dogal bir beklentidir. Pazarlama yazinina bakildiginda kiiresel firma
husumeti, kiiresellesmeye yonelik tutumlar gibi “kiiresellik” ozelligi ile
ilintili faktorlerin kiiresel marka tercihi/tutumu/satin alma egilimi ile
iligkilerinin incelendigi goriilmektedir. Tiiketicilerin kiiresel markalara
yonelik tutumlarmi sekillendiren faktorlerin neler oldugu ve kiiresel
markalara yonelik olumlu ve olumsuz tutum sergileyen tiiketicilerin



ozelliklerinin ve egilimlerinin neler oldugu sorular1 bu calismanin ana
konusunu tegkil etmektedir. Bu baglamda, bu ¢alismada, kiiresel markalara
yonelik tutumlarin sekillenmesinde materyalizm, dikey bireycilik, kiiresel
markalardan beklenen fayda, tiiketici etnosentrizmi, kiiresellesme karsithg:
ve kiiresel firma husumeti degiskenlerinin gorece etkileri arastirilmakta ve
degerlendirilmektedir.

II. Yazin Taramasi ve Arastirma Hipotezleri

Glintimiiz is diinyasinda kiiresellesme, kiiresel markalar ile kiiresel
rekabet olgular1 pazar dinamiklerini sekillendiren unsurlarin basinda
gelmektedir. Bu baglamda pazarlama yazininda yer alan bilgiler ve
bulgular 1s181nda bu bodliimiinde, arastirma modeline iliskin kavramsal
cerceve ortaya konmakta, arastirmanin degiskenleri ve degiskenler
aralarindaki olasi iligkilere dair hipotezler kurulmaktadir.

2.1. Kiiresel Marka

Baz1 markalar (Coca-Cola, McDonalds v.b.) genel olarak kiiresel
markaya verilebilecek giizel 6rnekler olarak kabul ediliyor olsa da, yazinda
arastirmacilar ve uygulayicilar tarafindan genel kabul goren bir kiiresel
marka tanimi bulunmamaktadir. Bunun yerine, akil karisikligina neden
olan, birbirinden farkli, bir¢ok kiiresel marka taniminin varli§indan
bahsetmek daha dogru olacaktir (Kim, 2004). Asagida yazinda yer alan baz
kiiresel marka tanimlar1 verilmektedir.

Kiiresel marka, diinyanin her yerinde ayni stratejik prensiplere gore
pazarlanan markadir (AMA, 2014).

Kiiresel markalar, faaliyet gosterilen tiim {ilkelerde; marka kimligi,
konumlandirma, reklam stratejileri, marka kisiligi, iirtin, paketleme ve
hissiyat acisindan yiiksek derecede benzerlik gosteren markalardir (Aaker
ve Joachimsthaler, 1999).

Kiiresel marka, cografik acidan diinya capinda varlik gosteren, satiglarinin
belli bir kismi (%5-%20 arasinda degiskenlik gostermektedir.) menge
tilkesinin disinda gergeklesen firmadir (Kim, 2004).

Diinya ¢apinda ortak markalama kararlarinin uygulandig: ve eski bir terim
olan ticari markanin giinliik dildeki kullanimidir. (Onkvisit ve Shaw,
1987’den aktaran Zhiyan, 2010)

Kiiresel marka, diinya ¢apinda ayni isim, ifade sekli, sembol, tasarim ya da
bunlarin kombinasyonunun kullanimi ile bir saticinin {iriinlerinin
taninmasi ve rakiplerinden ayirt edilmesi ile tanimlanir (Ghaurive ve
Cateora 2010).
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Genis cografyada kiiresel olarak taninan, kiiresel alanda ulasilabilir, kabul
goren, talebi olan ve ¢ogu zaman ayni marka ismi, istikrarli bir
konumlandirmasi, marka kisiligi, hissiyat1 ve goriiniisii olan, ¢ogu biiyiik
pazarda merkezi pazarlama stratejileri ve programlar: ile koordine edilen
markalar kiiresel markalardir (Ozsomer ve Altaras, 2008).

Interbrand’in smiflandirmasina gore bir markanin kiiresel marka olarak

tanimlanabilmesi i¢in asagidaki kriterleri saglamasi gerekmektedir

(Interbrand, 2013).

v Tum satiglarin en az %30"u markanin orijin (mense) tilkesinin disindaki
tilkelerde yapilmis olmasi

v' Biyiik kitalarin en azindan tiglinde varlik gosteriyor olmasina ek olarak
gelisen pazarlar1 da kapsayacak genis cografik kapsam alanin olmasi

v" Markanin finansal performansi ile ilgili halka agik yeterli veri bulunmasi

v Markanin operasyonel ve finansal maliyetlerin {izerinde uzun siireli
ekonomik kar beklentisinin bulunmasi

v' Kendi pazar sahasinin icinde ve disinda genel bir profilinin ve
farkindaliginin olmasi

Yazinda bulunan farkli bakis agilari bir araya getirildiginde su
tanima ulagilmaktadir: Kiiresel marka, diinya capinda ortak ya da benzer
markalama kararlarinin ve pazarlama stratejilerinin uygulandigi, bu durumun
diinya genelindeki tiiketiciler tarafindan da aymi sekilde algilandig1 ve satislarin,
karlarin cografik dagilim gibi sayisal veriler ile de desteklendigi markadir.

2.2. Kiiresel Markalara Yonelik Tutumlar

Kiiresel markalara yonelik tutumlar konusunda yapilan en kapsaml
arastirma Tiirkiye'nin de i¢inde bulundugu 12 tilkede, toplam 1800 kisilik
bir Orneklemle yapilan calismadir. Bu calismada, katilimcilar kiiresel
markalara yonelik tutumlarina gore kiimeleme analizine tabi tutulmus ve
dort kiimenin varligy tespit edilmistir (Holt, vd., 2004):

V' Kiiresel Vatandaslar: Kiiresel basarinin kalite ve inovasyon isareti
oldugunu kabul eden ancak tiiketici saglig, is¢i haklari, ¢evre kirliligi
gibi hassasiyetleri olan kisilerden olusan grup, katihmecilarin %55’ini
olusturmustur.

v Kiiresel Hayalperestler: Katilimcilarin %23’tinii olusturan bu grup, her an
kiiresel markalar1 satin almaya hazir olan ve kiiresel firmalarin sosyal
sorumlulukla miikellef olmasini ¢ok dnemsemeyen gruptur.

v Anti Kiireseller: Katilimcilarin  %13'iine tekabiil eden bu grup,
uluslararas: sirketlerin yiiksek kalite sunduguna siipheyle yaklasmakta
ve kiiresel markalardan Amerikan degerlerini tasidigr igin



hoslanmamakta, sosyal sorumlu davrandiklar: konusunda onlara kars1
giivensizlik duymaktadirlar.

v Kiiresel Agnostikler: Katilimeilarin %9 unu olusturan bu grup satin alma
kararlarinda markalarin kiireselligini dikkate almamaktadir.

Tiirkiye 6zelinde dagilim net bir sekilde ifade edilmemis olsa da
diinya geneline yakin bir dagilim gosterdigi Sekil 1'deki grafiksel analize
yansimustir (Holt vd., 2004).

Sekil 1 :Tiiketicilerin Kiiresellesmeye Yonelik Tutumlarina Gore Ulke
Bazinda Siniflandirilmasi

Kiresel Kiresel Anti Kiiresel
Vatandaslar ~ Hayalperestler Kiireseller Ag W’le"

Genel Ortalama h

Breziya | I
Gin | ]
Misir | |
Fransa | |
Hindistan | .
Endonezya s L
Japonya- [ .
Polonya I —
Giney Afrika I |
Tarkiye | ||
ingiltere | ||
ABD | L

%0 %20 %40 %60 %80 %100
Kaynak: Holt, vd. 2004, s.73.

Tiirkiye’de kiiresel markalara yonelik tutumlar etkileyen faktorleri
konu alan Ural ve Kiiglikaslan’min (2011) arastirmasinda, kiiresel kitlesel
medyaya maruz kalma, kiiresel seyahatin etkileri, tiiketici etnosentrizmi ve
materyalizm faktorlerinin kiiresel marka tutumlarinin oOnciilleri oldugu
tespit edilmistir. Ancak bu ¢alisma, 6rneklem se¢imi konusunda elestiriye
aciktir. Calismanin Orneklemini iki 0zel {niversitede c¢alisan 108
akademisyen olusturmaktadir. Dolayisiyla, genellenebilirligi sinirlhidir. Bu
calisma disinda Tiirkiye ornekleminde kiiresel markalara yonelik gesitli
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calismalar yapilmis olsa da Ozellikle bu markalara yonelik tutumlar:
etkileyen faktorler konusunda Ural ve Kiiciikaslan'nin calismasi disinda
baska bir ¢alismaya rastlanmamuistir.

2.3. Kiiresellesme ve Kiiresellesmeye Yonelik Tutumlar

Kiiresellesme, {izerinde c¢okca tartisilan, etkileri ve boyutlari
konusunda genis bir yelpazeye sahip olan bir kavramdir. Genel olarak
kiiresellesme, artan uluslararas: ticaret hacmi ve kiiltiirel degisimler
sonucu; toplumlarda ve diinya ekonomisinde gerceklesen degisimler igin
kullanilan modern bir terimdir (Galateanu, 2012).

Yazin incelendiginde kiiresellesmeyi hem olumlu yonleriyle
degerlendiren, bir gelisim ve doniisiim firsati olarak goren, hem de
olumsuz yonlerine dikkat c¢eken, batiin kiiltiirel ve ekonomik
emperyalizmi olarak gorenlerin bulundugu gozlenmektedir. Dolayisiyla,
kiiresellesmeye yoOnelik tutumlar: genel olarak olumlu ve olumsuz olmak
tizere ikiye ayirmak miimkiindiir (Holton, 1998).

Yazinda kiiresellesme karsitlarmin tepkilerini, kiiresellesmenin ana
faktorlerinden biri olan kiiresel sirketlere yonelttikleri konusunda fikir
birligine varildig: goriilmektedir (Dedeoglu, 2011). Altintas ve arkadaglar
da (2013) yabanc {iriinlerin boykotlarin1 incelemisler ve sonug olarak
tiikketicilerin yabanci iriinleri, kiiresellesmenin gostergeleri olarak
algiladiklar1 ve bu nedenle yabancr iiriinleri boykot etmenin kiiresellesmeye
karsi ¢itkma anlamina geldigini tespit etmistir. Benzer sekilde Riefler (2012)
Avusturya’da yaptig arastirmasinda kiiresellesme tutumlar ile kiiresel
marka degerlendirmeleri arasinda pozitif iliski oldugunu tespit etmistir.
Ancak bu ¢alismada kullanilan kiiresellesmeye yonelik tutum 6lgeginin ig
sorudan olusmasi, kiiresellesmenin bir¢ok boyutunun kapsam dist
birakildiginmi diistindiirmektedir. Alden vd. (2013) de Riefler’in bulgularini
destekler sekilde ekonomik kiiresellesmeye negatif tutum besleyen
tiiketicilerin, kiiresel markalara yonelik daha diisiik kalite algilarina sahip
olma egilimi oldugunu ve bu durumun da marka tutumlarma yansidigini
tespit etmislerdir.

Dimofte vd. (2008) Amerika’da yaptiklar1 arastirmada katilimcilarin
(401 kisi) %16,7'sinin kiiresellesme karsiti oldugunu belirtmektedirler.
Kiiresellesme kargsiti olmayan grupla, kiiresellesme karsiti olan grubun
kiiresel marka algilarinda yirmi maddenin on yedisinde alg1 farklilig tespit
edilmistir. Ancak bu c¢alismada tiiketicilerin kiiresellesmeye yonelik
tutumlar;, bu alana yonelik tasarlanmis bir Olgekle Olglilmemistir.
Tiiketicilerin kiiresellesme karsiti ya da kiiresellesme taraftari oldugu,
kiiresel markalara yonelik olumlu ya da olumsuz tutum beslemeleri



tizerinden tespit edilmistir. Kiiresellesmeye yonelik tutumlarm, kiiresel
markalara yonelik tutumlardan yola ¢ikilarak belirlenmesi tersten bir kurgu
olarak degerlendirilebilir.

Sonug olarak; yazinda kisilerin kiiresellesmeye yonelik tutumlarinin,
kiiresel sirketlere yonelik tutumlarini ve bu sirketlerin markalarim
degerlendirmelerini etkileyebilecegine yonelik bulgulara rastlanmaktadir.
Dolayistyla,

“H1: Kiiresellesmeye yonelik tutum ile kiiresel markalara yonelik
tutum arasinda pozitif bir iligki vardir.” hipotezini Onermek uygun
olacaktir.

2.4. Kiiresel Markal1 Uriinlerden Beklenen Fayda

Tiiketici, ihtiyacinin ortaya ¢ikmasiyla iki tiir fayda arayisi icine
girer. Bunlardan ilki somut faydalar, ikincisi ise hedonik faydalardir. Somut
faydalar tirtiniin islevsel 6zellikleri iken; hedonik faydalar ise, duygusal,
tiziki zevkler, disler ve estetik gibi Ozellikleri igerir (Odabasi ve Baris,
2005’ten aktaran Ozdemir ve Yaman, 2007). Bu smiflandirma bazinda
diistintildiigiinde deneyimsel ve sembolik faydalarin, hedonik faydalar
bagligr altinda toplandig1 goriilmektedir. Fonksiyonel faydalar ise, somut
faydalar ile ayni seyi ifade etmektedir.

Tiiketici bahsi gecen ihtiyaglariin bir ya da birkagini tatmin etmek
tizere cesitli maliyetlere katlanarak bir {irlinii ya da hizmeti satin
almaktadir. Bu nedenle; aslinda iiriinden/markadan saglamay1 hedefledigi
fayda satin alma kararma etkileyecek en 6nemli faktorlerden biridir.

Kiiresel markalar 6zelinde degerlendirildiginde, bu markalardan
beklenen faydanin diger markalara nazaran nasil bir farklilik gosterdigi
oldukga onemlidir. Kiiresel markali {irtinlerin tiriin 6zellikleri baglaminda
hitap etikleri tiiketici ihtiyaglarinin, diger markalardan hangi alanlarda
farklilastigi konusuna yonelik olarak literatiirde gesitli ¢alismalar
bulunmaktadir; bu calismalarin her biri kiiresel markalarin sunmakta
oldugu iistiinliik ve farkliliklar1 degisik yonlerden ele almaktadir. Ornegin,
“Levitt (1983) daha ¢ok kiiresel iiriinlerin (markalarin) fonksiyonel faydalar:
tizerinde durmaktadir. Levitt'e gore diinya ¢apinda mdiisteriler, kiiresel
driinlerin Onerdigi yiiksek kalite ve giivenilirligi tercih etmektedirler.
Coca-Cola ve Pepsi gibi standart tirtinler her yerde satilmakta ve herkes
tarafindan kabul gormektedir. Diinyanin en efektif sirketleri yiiksek kalite
ve glivenilirligi, maliyetlerle birlestirerek is yapmakta ve hem kendi yerel
pazarlarinda hem de en biiyiik ihra¢ pazarlarinda ayni gesit tirtinleri
satmaktadirlar.

Kiiresel
Markalara
Yonelik
Tutumlan
Etkileyen
Faktorler

149




Kiiresel
Markalara
Yonelik
Tutumlarn
Etkileyen
Faktorler
150

Ote yandan Steenkamp ve arkadaslar1 (2003)'da algilanan marka
kiireselligi ile algillanan prestij ve kalite arasinda pozitif yonli iligki
oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla kiiresel markalar hem
deneyimsel hem de fonksiyonel fayda yoniinden, diger markalara nazaran
tiikketici acisindan daha caziptir. Dogerlioglu-Demir ve Tansuhaj (2011)
kiiresel markalarin yerel emsallerine nazaran daha cazip ve giivenilir
olmasmin nedenini genel olarak iiriin tasarimi, dagitim kanallar1 ve
promosyon stratejilerinde bazi standartlar uygulamalarina baglamaktadir.

Amerika’da yapilan diger bir arastirmada ise etnik kokeni farklh
tiikketicilerin kiiresel marka algilar1 inceleme konusu olmustur. Bu
arastirmada, beyaz Amerikalilarin kiiresel markalar1 diger markalara
nazaran daha kaliteli ya da pahali gormedikleri; Afrikali Amerikalilarin ve
Ispanyol Amerikalilarin kiiresel markalari hem daha kaliteli hem de daha
pahali algiladiklar1 sonucuna varilmigtir. Beyaz Amerikalilarin kiiresel
markalar1 pahali algilamadiklarindan, digerlerinin ise pahali algiladiklar:
halde daha yiiksek deneyimsel ve fonksiyonel fayda beklentisi oldugu igin
bu gruplarin kiiresel marka satin alma diizeyleri arasinda farkhiligin
olmadig1 gozlemlenmistir. Bu durumun nedeni beyaz Amerikalilarin daha
yiiksek gelir diizeyine sahip olmasi varsayim ile agiklanmaya calisilmis
ancak uygulamada gelir diizeyi bir degisken olarak sorgulanmadigindan bu
varsayim desteklenememistir (Dimofte vd., 2010). S6z konusu ¢alismanin
arastirma agisindan en onemli katkisi, kiiresel markanin herkes tarafindan
ayni algilanmadig hususuna dikkat ¢ekmis olmasidir. Etnik koken, gelir
diizeyi ya da diger bireysel farkliliklar, ayni iilkede yasayan tiiketicilerin
bile kiiresel marka algilarinin farklilasmasina neden olabilmektedir.

Bu alanda yapilan bir diger calismada, Tiirkiye'nin de iginde
bulundugu 41 {iilkeden toplam 1800 kisiye kiiresel markalar hakkinda ne
diistindiikleri konusunda agik wuglu sorular yoOneltilmistir. Arastirma
bulgular: yiiksek kalite algis1 (%44), diinya vatandas: gibi hissetme (%12),
sosyal sorumlulukla miikellef olma (%8) konularmin marka tercihinde etkili
oldugunu ortaya koymustur (Holt vd., 2004).

Tiirkiye’de yapilan calismalardan biri  Dogerlioglu-Demir ve
Tansuhaj’im (2011) Taylandlhlar ve Tiirklerin yerel ve kiiresel marka
algilarini incelendigi ¢alismadir. S6zkonusu ¢alismada kiiresel markalarin
modern, modaya uygun, havali, aktif, ileriye doniik ve genel olarak yiiksek
fiyatl olarak algilandig1 sonucuna varilmistir. Taylandhilar, agirhikli olarak
fiyata vurgu yaparken Tiirk Ornekleminde gbze carpan nokta kiiresel
markalarin somiirticii oldugu yoniindeki algidir. Tiirkler bir yandan bu
markalara yiiksek kalite, konfor, dayaniklilik, zevklilik gibi olumlu
ozellikler atfederken bir yandan da riyakarlik gibi negatif yonlerinden



bahsetmektedirler (Dogerlioglu-Demir ve Tansuhaj, 2011). Bu sonug,
fonksiyonel ve deneyimsel fayda konusunda algilarin olumlu olmasina
ragmen sembolik fayda konusunda kiiresel marka algilarinin negatif olmasi
seklinde yorumlanabilir.

Ozsomer (2012) Tiirkiye, Singapur ve Danimarka’da yiiriittiigii
arastirmasimnin Tiirkiye 6rnekleminde Coca-Cola — Cola Turka, Nivea —
Arko, Sony — Vestel gibi 8 kiiresel- yerli marka eslestirmesi kullanmustir. Bu
marka degerlendirmelerinden yola c¢ikarak, bir markanin algilanan
kiireselligi ile algilanan kalite ve prestiji arasinda pozitif bir iligki oldugu
sonucuna varilmistir. Artan kiiresellik algisi, kalite algisini arttirmakta ve
bu da, satin alma ihtimalini arttirmaktadir. Dolayisiyla,

“H2: Kiiresel markalardan beklenen fayda ile kiiresel markalara
yonelik tutum arasinda pozitif bir iligki vardir.” hipotezini 6nermek uygun
olacaktir.

2.5. Tiiketici Etnosentrizmi

Tiiketici etnosentrizmi (etnik-milliyetcilik) kavrami 1906 yilinda
Sumner tarafindan sosyolojik bir kavram olarak incelenen etnosentrizmden
uyarlanmugtir. Etnosentrik insanlar ait olduklar1 grubu evrenin merkezi
olarak goriip, diger sosyal gruplar ait olduklar1 grubun bakis agilariyla
degerlendirir, kiiltiirel olarak benzemeyenleri reddeder, benzeyenleri ise
korii kortine kabul ederler (Shimp ve Sharma, 1987).

Tiiketici etnosentrizmi ise, yabanci iriin satin almanin uygunlugunu
sorgulayan ve yerli irtin satin alma giidiistine vurgu yapan bir kavramdir
(Ar1, 2007). Etnosentrik egilimli tiiketiciler agisindan ithal tiriinlerin satin
alinmasi yanlistir. Ciinkii tilke ekonomisine zarar verir, isten ¢ikarilmalara
neden olur ve vatanperver olmayan bir davranistir (Shimp, 1984). Kendi
tilkelerinin refahiyla ilgili kaygilardan 6tiirii yabanc iirtinlere genel olarak
kars: olan tiiketiciler, tirtinlerini ¢ok sayida yurtdis1 lokasyonda iireten ve
bircok iilkede pazarlayan kiiresel firmalari, kendi halklarina kars:
kiiresellesmenin  getirdigi ekonomik tehdidin bir parcasi olarak
gormektedirler (Alden vd., 2013). Alden vd. (2006) Giiney Kore’de yaptig1
arastirmada daha etnosentrik egilimde olan tiiketicilerin kiiresel markalara
yonelik tutumlarinin daha olumsuz oldugunu ortaya koymuslardir.

Tiirkiye’de  yapilan  tiiketici  etnosentrizm  aragtirmalarda
tiikketicilerin ¢ogunun etnosentrik egilimlerinin orta diizeyde oldugu
gozlenmistir (Asil ve Kaya, 2013; Akin vd., 2009; Aysuna ve Altuna, 2008,
Mutlu vd., 2011). Akin vd. (2009) tarafindan yapilan arastirmada
tiiketicilerin etnosentrik egilimleri ile yerli ya da yabanci markal: {iriin satin
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alma niyetleri arasinda iliski bulundugu hipotezi kabul edilmistir. Ar1
(2007) ve Ural (2011) da yiiksek etnosentrik egilimli tiiketicilerin yerli
uiriinlere karsi daha pozitif tutum besledigini belirtmektedirler. Ancak bu
calismalar Ogrenci ve akademisyen Orneklemiyle yapildigindan
genellenebilirligi sinirlidir. Bu nedenle daha genis bir yelpazeye sahip bir
orneklemle yazin bulgularmin desteklenmesi yerinde olacaktir. Bu nedenle;

“H3: Tiiketici etnosentrizmi ile kiiresel markalara yonelik tutumlar
arasinda negatif bir iliski vardir.” hipotezi bu arastirma baglaminda ele
almacaktir.

2.6. Kiiresel Firma Husumeti

Birgok calismada tiilke imajmnin o iilke tarafindan {iretilen tiriinlerin
ozelliklerine  yansitilmasi konusu “mense iilke etkisi” olarak
kavramsallastirilmis ve bu etkinin yabanci iiriin satin alma tizerindeki
yansimalar1 arastirilmistir. Ayrica Klein vd. (1998) tilke menseinin, iiriin
yargilarindan bagimsiz olarak ve dogrudan tiiketicilerin satin alma
kararlarina etkisinin olabilecegini 6ne siirmektedir. Diger bir deyisle, ne
kadar kaliteli olursa olsun; tiiketiciler, markalar1 menge tilkesi nedeniyle
reddetmekte ve satin almamaktadir. Bu cergevede, tiiketici husumeti
kavrami ortaya atilmistir. Tiiketici husumeti, gegmisteki ya da devam eden
ekonomik, askeri ya da politik olaylardan kaynaklanan antipati olarak
tanimlanmustir. Tiiketici husumetinin, tiiketici etnosentrizminden farki
tiikketici etnosentrizminde tiim yabanc triinler reddedilirken, husumette
sadece bir ya da birkag iilkenin iiriin ya da hizmetlerinin odak noktada
olmasidir.  Etnosentrizmin kaynagi vatanperverlik duygulariyken,
husumetin kaynagi odak tilkenin ge¢misteki ya da simdiki ekonomik,
politik ya da askeri faaliyetlerine yonelik tepkidir (Klein vd., 1998). Bunun
tizerine Alden vd. (2013) kiiresel firma husumeti kavramini ortaya
atmiglardir. Kiiresel firma husumeti, kiiresel firmalara kars1 6fkeli hisleri ve
mugber (kirgin, dargin) diisiinceleri vurgulamaktadir. Coca-Cola,
McDonalds ya da Nike gibi kiiresel markalar, kiiresel yasam tarzinin
ikonlar1 ya da yerel rekabeti tehdit eden kiiltiirel homojenlesmenin
sembolleri olarak goriilebilir (Riefler, 2012). Bu durum bu firmalara yonelik
husumet duygularmi tetikleyebilir. Das (2007) Hindistan'daki iiniversite
ogrencilerinin kiiresel firmalari, etik olmayan is stiregleri ve firsat¢i olmalar1
nedeniyle negatif algiladiklarini ortaya koymustur.

Diger yandan kiiresel firmalara yonelik tutumlar ile bu firmalarmn
markalarma yonelik tutumlar arasinda pozitif yonlii bir iligki
bulunmaktadir. Kim ve Chan-Olmsted (2005) Sony firmasma yonelik
tutumlar ile bu firmanin markasimna olan tutum arasinda pozitif yonlii bir



iliski tespit etmistir. Dolayisiyla tiiketicinin kiiresel firmaya yonelik
husumetini, o firmanin markasina da yoneltmesi olasidir. Bu konuda Alden
vd. (2013) arastirmasinda yiiksek kiiresel firma husumeti duyan
tiiketicilerin, kiiresel markalara karst daha negatif tutum igerisinde
olduklar1 hipotezi, Almanya ve Brezilya tiiketicileri igin kabul edilmis;
Giiney Kore tiiketicileri i¢in reddedilmistir. Aymi calismada tiiketici
etnosentrizmi sabit tutuldugunda bile, husumetin tiiketici tercihleri
tizerinde etkili oldugu saptanmistir. Bu baglamda;

H4: Kiiresel firma husumeti ile kiiresel markalara yonelik tutum
arasinda negatif bir iliski vardir.” hipotezini 6ne siirmek uygun olacaktr.

2.7. Materyalizm Kavrami

Her ne kadar materyalizm kavraminin tanimu {izerinde ¢ok zayif bir
uzlasi olsa da, arastirmacilar kavrama gesitli anlamlar yiikleme yoluna
gitmislerdir. Ornegin, Ward ve Warckman materyalizmi, kisisel mutluluk
ve sosyal gelisim icin para ve materyalleri ¢ok énemli gorme egilimi olarak
tanimlarken (Ward ve Wrackman: 1971’den aktaran Richins ve Dawson,
1990) Belk (1988) materyalizmi, arzu edilen mal/miilke sahip olup
olmamanin, hayatta mutlu ya da mutsuz olmanin birincil kaynag: olduguna
olan inan¢ seklinde tanimlamistir. Richins ve Dawson (1992) ise
materyalizmin en uygun sekilde “deger” olarak nitelendirilebilecegi
sonucuna varmistir. Her ne kadar, genellikle materyalizme, kiiltiirleri ya da
kidltiirler igerisindeki kurumlar1 kargilastirmaya yarayan kiiltiirel ya da
yapisal bir degisken olarak yaklasilsa da, materyalizmi bireysel farkliliklar:
incelemede kullanarak da pek c¢ok kazanim elde edilebilir. Dolayisiyla
materyalizm kavrami sadece karakteri degil, davranigsal, tutumsal ve deger
bilesenlerini de i¢inde barindiran ¢ok boyutlu bir kavramdir.

Belk’in 6nerdigi gibi materyalizmi inang olarak ele alirken mal ya da
esyalarin sadece niceliksel ya da parasal degerlerinin yansimasi goz oniinde
bulundurulmamalidir. Bilakis, baz1 egyalara sahip olmak; hayat tarzimiz,
grup iliskilerimizi ve algilanan kisiligimizi tanimlamamiza yardima olur.
Cinkii markalasma ve artan kiiresel iirtinler ¢caginda esyalar, pazarlama
tarafindan sosyal olarak da tanimlanmaktadir (Belk, 1988).

Alden vd. (2006) Giiney Kore'de yiiksek materyalistik degerlere
sahip olan tiiketicilerin kiiresel tiiketime yonelik tutumlarmin daha olumlu
oldugunu tespit etmislerdir. Kiiresel tiiketim egilimi olumlu olan
tiiketicilerin kiiresel markalara yonelik tutumlar: da daha olumludur. Sonug
olarak yiiksek materyalistik degerlere sahip olan tiiketicilerin kiiresel
markalara yonelik tutumlarimin  daha olumlu olacagi c¢ikariminda
bulunmak yanlis olmayacaktir. Benzer sekilde Almanya, Brezilya ve Giiney

Kiiresel
Markalara
Yonelik
Tutumlan
Etkileyen
Faktorler

153




Kiiresel
Markalara
Yonelik
Tutumlarn
Etkileyen
Faktorler
154

Kore’de yiiriitiilen bagka bir calismada, bu {i¢ iilkenin {i¢iinde de
materyalist egilimleri yiiksek olan tiiketicilerin algiladiklar1 kiiresel marka
degerlerinin digerlerine nazaran daha yiiksek oldugu goriilmiistiir (Alden
vd., 2013). Ote yandan, Dogerlioglu- Demir ve Tansuhaj (2011) ise
materyalist egilimleri yiiksek olan kisilerin, {irtin/hizmet pazarlamasinda
kiiresellik isaretlerine yanit vererek o iiriin/hizmeti satin alma ihtimallerinin
arttigim ancak materyalist egilimleri diisiik olan kisilerin ise bu cabalara
yanit vermediklerini tespit etmislerdir. Goriildiigii tizere farkli iilkelerde ve
farkli arastirmacilarca yapilan ¢alismalar, kiiresel markalara yonelik
tutumlar ve materyalist degerler arasinda olumlu bir iliski olduguna isaret
etmektedir.

Ger vd. (1993) gelismekte olan ve serbest pazar ekonomisine agilan
Romanya ve Tiirkiye ekonomilerindeki tiiketicilerin hizli ve yogun {iriin ve
hizmet akisiyla beraber degisen tiiketim isteklerini incelemisler ve bazi
kirilmalar tespit etmislerdir. Bu iilkelerdeki insanlar bir seyleri
kagirdiklarini ve bir an once yakalamalari gerektigini hissetmektedir.
Diinyadan dislandiklar1 hissiyatiyla bir an o6nce diinyaya ait olmaya
cabalamaktadirlar. Bu agg kapatmanin yoluysa modern diinyanin
tiikettigi gibi tliketmektir. Bu agidan bakildiginda, herhangi bir {iriin
tiikketmektense Ozellikle modern diinyanin tiikettiklerini tiiketmek 6nem
kazanmakta ve bu durum da materyalist degerlerin, kiiresel markalara
yonelik tutuma etkisini ayr1 bir noktaya tasimaktadir.

Ural ve Kiigiikaslan (2011), calismalarinda kiiresel markalara yonelik
tutumlari etkileyen makro ve bireysel egilimleri incelemislerdir. Dort farkl
uiriin kategorisinden segilen kiiresel markalarin (Coca-Cola, Sony, Siemens,
Colgate) kullanildigr  calismada tiim Kkategorilerde materyalizm,
tiiketicilerin kiiresel markalara yonelik tutumlarmi etkileyen tek degisken
olarak belirlenmistir. Ancak bu c¢alismada gercek marka isimlerinin
kullaniliyor olusu sonuglarin tiim diger kiiresel markalara genellenebilirligi
konusunda kisit olusturmaktadir. Materyalizm degiskenini kiiresel
markalara yonelik tutumlar1 etkiledigi diisiiniilen diger degiskenlerle
birlikte ele almak ve genellenebilirligi daha yiiksek bir 6rneklemde yeniden
degerlendirmek adina;

“H5: Materyalizm ile kiiresel markalara yonelik tutumlar arasinda
pozitif bir iligski vardir.” hipotezini olusturmak miimkiindiir.

2.8. Dikey Bireycilik

Bireycilik, toplulukgulukla birlikte anilan ve cesitli kiiltiirlerin ya da
cesitli bireylerin birbirinden ayrismasini saglayan parametrelerden biridir.
Bireycilik ve topluluk¢uluk Hofstede (1983) tarafindan farkli iilkelerdeki



ulusal kiltiirlerin  boyutlarmi tanimlamak amaciyla kullanilmistir.
Bireycilik-toplulukguluk kiiltiirel boyutu, o kiiltiirdeki bireyler arasindaki
bag ile ilintilidir. Bireyci toplumlarda bireyler arasindaki bag zayiftir.
Herkes kendi kisisel ¢ikarlarinin ya da yakin gevresinin ¢ikarlarmm
pesindedir. Toplulukcu toplumlarda ise bireyler arasindaki baglar kuvvetli;
ait olduklar1 toplumlarmn ¢ikarlar1 kendi kisisel c¢ikarlarindan daha
onceliklidir.

Bireyci toplumlarda insanlar Ozerktir ve icinde bulunduklarn
gruplardan bagimsizdirlar. Iginde bulunduklari grubun hedeflerindense
kendi kisisel hedeflerine Oncelik verirler. Yine davranislarmni, iginde
bulunduklar1 grubun normlarindansa oncelikli olarak kendi yargilarina
dayandirirlar. Diger yandan toplulukgu toplumlarda bu durumun tam tersi
vardir. Ancak bireyci ya da topluluk¢u toplumlar da tek tip degildir. Bu
baglamda dort tip kiiltiirden bahsedilebilir (Triandis, 2001):

¢ Essiz olmak ve kendi bildigi gibi yasamak isteyen bireylerden olusan
yatay bireyci toplumlar,

e Yine bildigi gibi yasamak isteyen ancak ayni zamanda “en iyisi” olmak
isteyen bireylerden olusan dikey bireyci toplumlar,

eKendi benliklerini iginde bulunduklar1 grupla o6zdeslestiren
bireylerden olugan yatay topluluk¢u toplumlar

e Iginde bulunduklar1 grubun otoritelerine teslim olmaya ve kendilerini
feda etmeye hazir bireylerden olusan dikey toplulukcu toplumlar

Dikey ve yatay ayrimini olusturan temel faktor toplumlarin ya da
bireylerin hiyerarsik yapilara verdikleri degerdir (Meyers-Levy, 2006).
Dikey ve yatay bireycilik 6zelinde ise; dikey bireyciler rekabet ve statii
odakliyken yatay bireyciler degildir. Her ne kadar her iki tip bireycilik de
bireyin 6zerkligini savunsa da; yatayda benlik, digerleri ile aym statiide
algilanirken; dikeyde digerlerinden farkh algilanir. Diger yandan bireyci
toplumlarda herkesin bu kiiltlirtin  Ozelliklerine sahip oldugu
varsayllmamalidir. Ayni sekilde toplulukgu kiiltiire sahip toplumlardaki
her birey de toplulukgu karaktere sahip olmayabilir (Triandis, 2001).
Dolayisiyla bu yap1 hem kiiltiirlerin hem de bireylerin karakteri {izerinden
ayr1 ayri incelenebilir. Nitekim her ne kadar Hofstede (1983) Tiirkleri
toplulukcu olarak simniflandirsa da Goregenli'nin ¢alismasi Tiirkleri bireyci
veya topluluk¢u olarak smiflandirmanin  miimkiin  olmadigim
belirtmektedir. Dolayisiyla bireysel diizeydeki sosyal-psikolojik siirecleri
anlamak icin yine birey diizeyinde kiiltiirel degerler dlgiimlemesi yapmak
onem kazanmaktadir (Goregenli, 1995"ten aktaran Wasti ve Erdil, 2007).
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Toplumsal temelde ele alindiginda bireycilik ve topluluk¢uluk tek
bir boyutun zit yonlerine isaret etmektedir. Ancak toplum iginde bireyler
temel alinarak incelendiginde bireyciligin, rekabet, hedonizm, 6zgiiven,
toplulukguluk gibi bir¢ok dikey faktorleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle
bireylerin analiz birimi oldugu arastirmalarda baska bir terminoloji
kullanmak yerinde olacaktir. Bu baglamda, 6zerk benlik ve iliskisel benlik
terimleri kullanilmistir. Ozerk benlik kisisel bireyciligi, iliskisel benlik ise
kisisel toplulukgulugu ifade etmektedir. Iliskisel benlikleri yiiksek olanlar;
is birligi, diiriistlitk ve esitligi vurgularken; 6zerk benlikli bireyler; rekabet,
konforlu bir yasam, sosyal statii ve hazz1 vurgulamaktadirlar (Triandis vd.,
1985’ten aktaran Dutta-Bergman ve Wells, 2002).

Dutta-Bergman ve Welle (2002) bireyci bir toplumda (Amerika’da)
iligskisel benlikli ve 6zerk benlikli bireylerin yasam tarzlarini incelemislerdir.
Ozerk benlikli bireylerin, iliskisel benlikli bireylere nazaran markalara daha
duyarli olduklari, iyi bilinen markalara bagli kaldiklari, iyi bilenen
markalarin degisik ve yeni {iriinlerini almaktan hoslandiklar1 tespit
edilmistir. Cin’de (toplulukgu bir toplumda) yapilan bir diger arastirmada
ozerk benlik egilimleri yiiksek olan tiiketicilerin maddi seylere sahip olma
konusuna daha fazla vurgu yaptiklar1 tespit edilmistir (Xiao, 2005). Wong
(1997)'nin arastirmasinda da ozerk benlik ve iliskisel benlik degerlerinin
materyalizm {izerindeki etkileri incelenmis ve iliskisel benligin materyalizm
tizerinde 6nemli ve negatif bir etkisi varken, 6zerk benligin pozitif yonli
zayif bir etkisi oldugu saptanmistir. Dolayisiyla toplulukguluk-bireycilik
boyutlarimin toplumlarda oldugu gibi bireylerde de birbirinin zidd1 iki
ozellik olarak yorumlanmamasi gerekliligi bu aragtirmanin sonuglarinda da
goriilebilmektedir.

Lee ve Ward (1998) tarafindan Cinliler ve Malezyalilar tizerinde
yapilan diger bir ¢calismada iliskisel benlikli tiiketicilerin ait olduklar1 gruba,
bu grubun disinda kalanlara nazaran daha pozitif tutumlar besledigi tespit
edilmistir. Bu farkliik 6zerk benliklilerle karsilastirildiginda istatistiki
acidan anlamlidir. Iliskisel benlik ve etnosentrizm iligkisi incelendiginde ise
iliskisel benlikli bireylerin, Ozerk benliklilere nazaran kendi etnik
kokenlerine yonelik daha olumlu tutum besledikleri halde; her iki grubun
da diger etnik kokenlere yonelik tutumlarinda bir fark gozlemlenmemistir.

Sonu¢ olarak, yapilan c¢alismalarda bireyci ve toplulukcu
baglamindaki kiiltiirel farkliliklarin bireysel yansimasi olan 6zerk benlik ve
iliskisel benlik 6zelliklerinin materyalizm ve etnosentrizm ile ilintili oldugu
ve bu baglamda marka tutumlara yonelik farkliliklara yol acabilecegi
goriilmektedir. Ek olarak dikey bireycilik, statii odaklidir ve markalar da
statii sembolii olarak kullanilmaktadir.



Kiiresel marka yazmninda dikey bireycilik ve kiiresel markalara
yonelik tutum arasindaki olas: bir iliskinin varligini arastiran bir yayimna
rastlanmamuistir. Ancak 6zerk benlikli bireylerin, iligkisel benlikli bireylere
nazaran markalara daha duyarl olduklar1 ve 6zellikle iyi taninan markalara
bagh kaldiklar1 ve marka hassasiyetlerinin oldugu saptanmigstir
(Dutta-Bergman ve Wells, 2002). Ayn1 zamanda 6zerk benlikli bireylerin
etnosentrik egilimleri, iliskisel benlikli bireylere nazaran daha zayiftir.
Diger yandan 6zerk benlikli tiiketicilerin materyalist egilimleri de daha
fazladir (Wong, 1997; Xiao, 2005) Dolayisiyla; bireycilik hem diisiik
etnosentrik egilimleri, hem yiiksek materyalist egilimleri hem de tanman
markalara bagliliga ayni anda isaret etmektedir. Dikey bireycilik ise buna ek
olarak “statii” odaklidir. Kiiresel markalarin gelismekte olan tilkelerde statii
sembolii olarak algilaniyor olmasindan yola ¢ikarak;

“Hé: Dikey bireycilik ve kiiresel markalara yonelik tutum arasinda
pozitif bir iligki vardir.” hipotezini gelistirmek miimkiin olacaktir.

III. Arastirmanin Yontemi ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye’de yasayan ve satin alma giicii olan
18 yasin iistiindeki kisiler olusturmaktadir. Ancak, zaman ve finansal
kisitlar nedeniyle niifusa dayali rassal ornekleme tekniginin kullanilmasi
mimkiin olamamistir. Arastirma baglaminda miimkiin oldugunca farkl
demografik 6zellikler (cinsiyet, medeni hal, yas, egitim, meslek grubu ve
gelir gibi) sergileyen bir 6rnek kitlenin elde edilmesi amaciyla orneklem
segimine &zen gosterilmistir. Ornekleme siirecinde hem kolayda &rnekleme
hem de kasdi (judgemental) 6rnekleme yontemleri birlikte kullanilmistir.

Arastirma baglaminda toplam 798 kisiye anket uygulamasi
yapimistir. Ankette kullanilan 6lgeklere iliskin daha fazla detay asagida
Ozetlenmektedir.

e Kiiresellesmeye yonelik tutum olgegi: Riefler (2012), Gavcar ve Dirlik
(2005), Das (2007) ve Janavaras vd (2011)nin kullanmis olduklari
olgeklerden uyarlanarak olusturulan kiiresellesmeye yonelik tutum
olgegi

e Singelis vd (1995) tarafindan gelistirilen ve Tiirkiye’de Wasti ve Erdil
(2007) tarafindan gegerliligi test edilmis olan INDCOL 6lgeginin Sivadas
ve arkadaslar1 (2008) tarafindan kisaltilmis versiyonunun dikey bireycilik
boyutunun maddeleri

e Alden vd.(2013) ve Riefler (2012) tarafindan kullanilan kiiresel firma
husumeti dlgegi
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e Moschis ve Churchill (1978) tarafindan olusturulan ve Tiirkge
gecerlemesi Torlak ve Kog (2007) tarafindan gerceklestirilen materyalizm
olcegi

e Kiiresellesmeye yonelik tutumlari Olgmeye yonelik Riefler (2012), Das
(2007) ve Janavaras vd. (2011) tarafindan farkli arastirmalarda
kullanilmak tizere tasarlanan Ol¢eklerden ve Gavcar ve Dirlik’in (2005)
calismasindaki maddelerden faydalanilarak olusturulan 6lgek

o Tiiketicilerin etnosentrik egilimlerini 6lgmek amaciyla Shimp ve Sharma
(1987) tarafindan gelistirilen ve Tiirk¢e uyarlamasi, gegerliligi ve
guvenilirliginin test edilmesi Saydan ve Siitiitemiz (2009) tarafindan
gerceklestirilen CETSCALE

e  Kiiresel markalara yonelik tutumlar1 6lgmek amaciyla daha 6nce Riefler,
(2012), Alden vd.(2013) ve Dimofte vd. (2008) tarafindan kullanilan iki
maddeli dlgege ii¢ ek ifade eklenerek olusturulmus bir 6lgek

e Holt, Quelch ve Taylor (2004) tarafindan tasarlanan ve sonrasinda gesitli
uyarlamalarla iki c¢alismada daha kullanilan (Dimofte vd. 2008;
Dimofte vd., 2010) beklenen fayda dlgeginden uyarlanan bir 6lgek

IV. Analiz ve Bulgular
4.1. Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerine iliskin frekans ve
ylizde dagilimlar: Tablo 1'de 6zetlenmektedir.

Tablo 1: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Demografik 6zellik f % | Demografik 6zellik f %
. Erkek 408 |52 [Ikogretim | 55 7
Cinsiyet o .
Kadin 378 48 | Egitim Lise 373 47
18-25 400 51 | Durumu | Lisans 210 27
Yas 26-40 245 31 Lisansuistii | 149 19
>41 145 |18 Sakarya 122 15
Medeni Bekar 525 | 67 | Yasadig1 | Kocaeli 422 53
Durum Evli 263 | 33 | Sehir Istanbul 118 15
Kisisel <1000 290 | 29 Diger 136 17
Net Gelir | 1001-3000 | 305 |44
(TL) >3001 122 | 17

4.2. Arastirma Degiskenlerinin Boyutsal Analizi

Kullanilan 6lgeklerin boyutlarinin tespit edilmesi amaciyla her bir
Olcege Temel Bilesenler Faktor Analizi yapilmistir. Ortagonal (Varimaks)
dondiirme neticesinde elde edilen boyutlar ve agiklanan varyanslar Tablo
2’de gosterilmektedir. Faktor analizine iliskin detay tablolar yer kisiti
sebebiyle burada verilememistir. Arastirmada olgeklerin giivenilirligini test



etmek amaciyla Cronbach alfa degeri kullanilmis olup, degerler yine Tablo Kiiresel
2’de verilmektedir. Markalara
Tablo 2: Olgeklerle ilgili istatiksel Gostergeler Yonelik
Tutumlari
.. Aciklanan | Cronbach
lgek B 1 KM :
Olge oyutlar O Varyans % | o Etkileyen
i Sneli Faktorler
¥ut1‘esel Markalara Yonelik Tek 0.78 62 0,84
e Antiglobal 28,9 0,77 159
Kiiresellesmeye Yonelik Tutum Pi);l;o(l))a? 0,78 5 5i 1 0;7 >
Fonksiyonel 27,4 0,67
Bekl F 7
eklenen Fayda Deneyimsel 0,76 25,3 0,56
. .. Kat1 29,1 0,78
Tiketici Etnosentrizmi imls 0,89 28,1 0.80
Materyalizm Tek 0,64 475 0,62
Rekabet 27 0,71
Dikey Bireycilik Hirs 0,72 23,5 0,75
Basari 22,3 0,70

4.3. Kiiresel Markalara Yonelik Tutum ile Bagimsiz Degiskenler
Arasindaki Iliskiye Dair Analizler

Aragtirmanin bagimli degiskeni olan “kiiresel markalara yonelik
tutumu” O6lgmek amaciyla hazirlanmis 6lgege orneklemin vermis oldugu
cevaplar Tablo 3’te verilmektedir. Ortalamalar incelendiginde tiiketicilerin
tutumlarmin  genel olarak noétrden olumlu banda dogru oldugu
goriilmektedir.

Tablo 3: Kiiresel Markalara Yonelik Tutum

Kiiresel Markalara Yonelik Tutum Ortalama
Kiiresel markalardan hoslanirim.* 3,42
Kiiresel markalara kargiyim.* 2,43
Kiiresel markalara karg: 6fkeliyim.* 2,26
Genel olarak kiiresel markalara yonelik tutumum...** 3,44
Kiiresel markalar hakkindaki tutumum...*** 3,41

*1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle
katiliyorum” )
**]: Cok kotii 2: Kétii 3: Ne iyi ne kotii 4: Iyi 5: Cok iyi
*#% 1. Cok olumsuz 2: Olumsuz 3: Ne olumlu ne olumsuz 4: Olumlu 5: Cok olumlu

Bagimsiz degiskenlerin kiiresel marka tutumlar ile iligkisinin
siddeti ve yoniin tek tek incelenmesi amaciyla korelasyon analizi; hep
birlikte bagimli degisken olan kiiresel markalara yonelik tutumu agiklama
derecelerinin incelenmesi amaciyla ise ¢oklu regresyon analizi yapilmis
olup detaylar Tablo 4 ve Tablo 5'te verilmektedir.
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Tablo 4 :Korelasyon Analizi

Kiiresel Kiiresel
.. Markalara .. Markalara
Degiskenler Yonelik Degiskenler Yonelik
Tutum Tutum
Fonksiyonel Fayda 0,288 Kat1 Etnosentrizm -0,375
Deneyimsel Fayda 0,530 Iliml Etnosentrizm | -0,288
Kiiresel Firma Husumeti -0,566 Dikey Bireycilik- 0,107
Rekabet
Kiiresellesme Taraftarlhigr | 0,407 Dikey Bireycilik- 0,079
Hirs
Kiiresellesme Karsitlig1 -0,292 Dikey Bireycilik- 0,114
Bagar1
Materyalizm 0,190

Tablo 4'teki bagimsiz degiskenlerin tamama ile kiiresel markalara
yonelik tutum arasindaki iligkiler istatistiki acidan anlamlidir. Onemli
bulgulardan bir digeri modele dahil edilen bagimsiz degiskenler icerisinde,
kiiresel markalara yonelik tutum ile iligkisi en giiclii olan degiskenlerin
kiiresel firma husumeti, kiiresellesme taraftarligi ve beklenen deneyimsel
faydanin oldugudur.

Degiskenler bir bir ele alindiginda su sonuglara varilmaistir:

Kiiresellesmeye yonelik tutum ile kiiresel markalara yonelik tutum
arasindaki iliski H1 hipotezini desteklemektedir. Kiiresellesme taraftarligi
ile kiiresel markalara yo6nelik tutum arasindaki iliski orta diizey ve pozitif (r
=407); kiresellesme karsithg1 ile kiiresel markalara yonelik tutum
arasindaki iligki zayif ve negatiftir (r =-292). Kiiresellesmeye yonelik tutum
Olgeginin alt boyutlarmin maddeleri incelendiginde kiiresellesme
taraftarliginin maddelerinin tiiketim olgusu ile ilintili oldugu, kiiresellesme
kargithg1 maddelerinin ise sosyal ve toplumsal sonuglarla ilgili oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla, kiiresellesme taraftarliginin kiiresel markalara
yonelik tutum ile iligkisinin, kiiresellesme karsitligina nazaran daha giiglii
olmasi olagandir. Ancak kiiresellesme karsithig: ile kiiresel marka tutumu
arasindaki iliskinin istatistiki acidan anlamli olmasi tiiketicilerin kiiresel
marka tutumlarim1 gelistirirken toplumsal kaygilar1 da goz ard:
etmediklerine isaret etmektedir.

Kiiresel markali tirtinlerden beklenen fayda ile kiiresel markalara
yonelik tutum arasindaki iligki istatistiki agidan anlamli ve pozitif
yonliidiir. Bu iliski deneyimsel fayda beklentisinde orta diizeyde (r =0.530),
fonksiyonel fayda beklentisinde ise zayiftir (r = 0,288). Dolayisiyla H2
hipotezi kabul edilmistir.



Tiiketici etnosentrizmi ve kiiresel markalara yonelik tutum
arasindaki iligki tiiketici etnosentrizminin her iki boyutu icin de negatif ve
zaylf dlizeydedir (r=-0.375 ve r= -0.288). Dolayisiyla H3 hipotezi de bu
dogrultuda desteklenmektedir. Etnosentrik egilimleri giiglii olan tiiketiciler
kiiresel markalara yonelik daha olumsuz tutum sergilemektedirler.

Kiiresel firma husumet ile kiiresel markalara yonelik tutum arasinda
negatif yonlii bir iliski oldugunu o6ngoéren H4 hipotezi, degiskenler
arasindaki -0.570 korelasyon katsayisi ile destek bulmustur. Yazinda destek
bulan, kiiresel firmalara yonelik olumsuz tutumlarin kiiresel firmalarin
driinlerine  yoneltildigi gortisi bu  Orneklem ¢ergevesinde de
dogrulanmaktadir. Kiiresel firmalara husumet besleyen tiiketiciler, bu
tavirlarini kiiresel markalara yonlendirmektedirler.

Materyalizm ile kiiresel markalara yonelik tutum arasinda pozitif
yonlii zayif bir iligki (r= 0.190) tespit edilmis olup, bu iligkinin istatistiki
agidan anlamli olmasi nedeniyle H5 hipotezi de destek bulmustur.
Materyalist egilimleri daha yiiksek olan tiiketiciler kiiresel markalara
yonelik daha olumlu tutum sergilemektedirler.

Son olarak, kiiresel markalara yonelik tutum ile dikey bireycilik
bagimsiz degiskeninin her ii¢ boyutu arasindaki iligki zayif olmakla
beraber, pozitif yonlii ve istatistiki acidan anlamlidir. Dolayisiyla, dikey
bireyci merkezli kisilerin statii odakl1 olmas1 nedeniyle statii sembolii olarak
goriilen kiiresel markalara daha olumlu tutum sergileyecegini éngodren H6
hipotezi de desteklenmistir.

Degiskenlerin hep birlikte kiiresel markalara yonelik tutumu
aciklama derecelerinin incelenmesi amaciyla yapilmis olan kademeli gok
degiskenli regresyon analizinin sonuglari ise Tablo 5'de 6zetlenmektedir.
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Tablo 5 :Regresyon Analizi

B Standart Hata B t Anlamlilik*
Sabit 0,001 0,028 0,028 0,977
Kiiresel Firma -0,320 0,033 0,324 | -9,551 0,001
Husumeti
Beklenen
Deneyimsel 0,299 0,032 0,300 9,465 0,001
Fayda
Beklenen
Fonksiyonel 0,167 0,029 0,165 | 5,728 0,001
Fayda
Kat1 Etnosentrizm | -0,154 0,032 -0,149 -4,773 0,001
Kiiresellesme 0,130 0,031 0,129 | 4,168 0,001
Taraftarlig1
Dikey Bireycilik = 1) 594 0,028 0,094 | 3,361 0,001
Hirs Boyutu
thmb -0,086 0,031 -0,084 | -2,823 0,005
Etnosentrizm
Dikey Bireycilik = | ) ¢ 0,029 0,068 | 2,380 0,018
Basar1 Boyutu
R = 0745 R2 = 0,555 Diizeltilmis R2 = 0,549

*0.001"den kiigiik degerler yuvarlama nedeniyle 0.001 olarak belirtilmistir.

Analiz sonucunda modelde kalan degiskenlerin bir arada %54,9
oraninda kiiresel markalara yonelik tutumu agiklayabildigi ve bu sonucun
optimum oldugu goriilmektedir. ANOVA sonuglar1 da modelin anlamh
oldugunu belirtmektedir (F = 89.531; p< 0,001).

Analize dahil olan degiskenleri incelemek gerekirse, bagimsiz
degiskenlerin bagiml degiskenle etkilesiminin yonii ve giicii Tablo 5'teki 3
katsayilar1 siitununda goriilebilmektedir. Buna gore, bagimsiz degiskenler
icerisinde kiiresel firma husumeti ve beklenen fayda degiskenleri, kiiresel
markalara yonelik tutumunu agiklamada en giiclii degiskenler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

Diger yandan, modeldeki tiim degiskenlerle ile birlikte analize
girdiginde kiiresel markalara yonelik tutumun varyansimi agiklamada
istatistiki agidan anlaml bir katkis1 bulunmadig: igin analiz dis1 birakilan
degiskenler ise kiiresellesme karsithgi, dikey bireyciligin rekabet boyutu ve
materyalizmdir.

Analiz dig1 kalan bagimsiz degiskenlerin kiiresel marka tutumuna
yonelik etkilerini su sekilde yorumlamak miimkiindiir. Oncelikle
kiiresellesmeye yonelik negatif tutumlarin kiiresel markalara yonelik
tutumu agiklamada diger degiskenlerin yaninda acgiklayiciligi diisiik



kalmistir. Dolayisiyla tiiketicilerin ~ kiiresellesmenin olas1  olumsuz
sonuglarma yonelik bakis a¢ilarinin kiiresel markalara yonelik tutumlariyla
etkilesimi smurhidir. Tiiketiciler, kiiresellesmenin olumsuz sonuglarina
katilsinlar ya da katilmasmnlar, bu durum kiiresel markalara yonelik
tutumlarma diger degiskenler g6z oniinde bulunduruldugunda ¢ok da
yansimamaktadir. Ancak kiiresellesmenin olas1 olumlu sonuglarina yonelik
bakis acilar1 ayni sekilde yorumlanmamaktadir. Olumlu sonuglara katilip
katilmama durumu kiiresel markalara yonelik tutumlarla istatistiki agcidan
anlamli derecede iliskilidir. Ancak kiiresellesme taraftarligi boyutunun
“titketim” odaklt maddelerden olustugunu, kiiresellesme karsithiginin ise
toplumsal sonuclara odakli maddelerden olustudunu bir kez daha
hatirlatmakta fayda vardir.

Sonug olarak daha once kiiresellesmeye yonelik tutumlari, sadece
titketim odakli olumlu ifadelerle Olcen ve kiiresel markalara yonelik
tutumlarla iliskili oldugu belirtilen Riefler'in (2012: 33) neden sadece
kiiresellesmeye yonelik tutumlar1 Olgerken bu ifadeleri sectigi de
rasyonalize edilmistir.

Analiz disi kalan ftglincii bagimsiz degisken materyalizmdir.
Yazinda pek cok calismada, materyalizmin kiiresel markalara yonelik
tutumlarla iligkisi oldugu saptanmigstir. Materyalizmin, kiiresel markalara
yonelik tutumlarla olan iliskisi korelasyon bulgular: ile bu ¢alismada da
desteklendiyse de, cok degiskenli regresyon analizde, yani diger
degiskenlerle bir arada degerlendirildiginde, etkilesiminin g6z ard:
edilebilecek seviyeye geriledigi goriilmiistiir. Ancak bunun sebebi
materyalizmin etkisinin olmadig1 seklinde degil de belki de diger arac
degiskenlerin etkisiyle materyalizm anlamli ve aciklayici bir degisken
olmadig: seklinde yorumlanmalidir. Dolayisiyla kiiresel markalara yonelik
tutum ve materyalizm iligkili kavramlar olmakla beraber; bireycilik gibi
farkli degiskenler analize dahil edildiginde materyalizm aciklayiciligini
onemli Olciide yitirmektedir.

V. Sonug ve Oneriler

Bu calismada “Kiiresel markalara yonelik tutumlar: etkileyen
faktorler neler olabilir?” sorularma yamit aranmaktadir. Yazinda, kiiresel
markal1 iiriinlerden beklenen faydanin daha yiiksek olduguna ve bu
tiriinlere yonelik tutumlarin daha olumlu olduguna yonelik bulgular
mevcuttur (Steenkamp ve arkadaslari, 2003: 60; Levitt, 1983: 93; Holt vd.,
2004: 72). Bu arastirmada erisilen bulgular, yazin bulgular ile uyum
icindedir. Calisma baglaminda kiiresel markalara yonelik tutumlari olumlu
yonde etkileyen faktorler olan materyalizm, dikey bireycilik ve beklenen
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fayda; olumsuz yonde etkileyen faktorlerin ise tiiketici etnosentrizmi,
kiiresellesme karsithgr ve kiiresel firma husumeti oldugu goriilmektedir.
Dikey bireycilik disinda, bulgular yazin bulgular ile tutarhdir. (Yazinda
dikey bireycilik ile kiiresel markalara yonelik tutumun iliskisini inceleyen
bir arastirmaya rastlanmamustir.)

Kiiresel isletmelerin, bahsi gegen bulgular1 hedef kitlelerini
belirlerken, pazarlama iletisimlerini gerceklestirirken, halkla iliskiler ve
kurumsal sosyal sorumluluk programlarin1 planlarken goz oniinde
bulundurmalar1 yerinde olacaktir. Diger yandan bu firmalarin rakipleri
konumundaki yerel isletmelerin, kiiresel firmalara yonelik tutumlar1 negatif
etkileyen faktorlere vurgu yapmalar1 rakiplerine yonelik tutumlar:
zayiflatabilir.

Ileride yapilacak kiiresel markalara ydnelik tutumlar konusundaki
aragtirmalarda asagidaki husus ve onerilerin dikkate alinmasinda fayda
goriilmektedir. Oncelikle yapilan aragtirmanin olasihiga dayanmayan
ornekleme teknikleriyle secilmis bir 6rneklem tizerinde uygulanmis olmasi,
arastirmanin en énemli kisitidir. Bu baglamda, bulgularin genellenebilirligi
kisith oldugundan ayni modelin rassal bir 6rneklem {izerinde test edilmesi
onerilmektedir. Bunun yaninda bu c¢alisma baglaminda yer alan
degiskenlerin es zamanl etkilesimi yaninda belki bagka araci veya
moderator degiskenler iizerinden kiiresel markalara yonelik tutum
tizerindeki gorece etkileri de degisebilir. Dolayisiyla benzer degiskenlerle
farkli modellerin sinanmasi da oneriler arasindadir.

Modelin  gelistirilmesi anlaminda da ileride yapilabilecek
arastirmalar icin su Oneriler yerinde olacaktir. Bu aragtirma modelinin
kiiresel marka tutumlarini agiklama orani %45-55 bandindadir. Bu oran,
kiiresel markalara yonelik tutumlar1 etkileyen baska faktorlerin de
olabilecegine isaret etmektedir. O nedenle, gelenekselcilik, lokalizm, statii
odakl tiiketim, referans gruplarmnin etkisi gibi baska faktorlerin kiiresel
markalara yonelik tutumlan etkileyip etkilemedigi arastirilabilir. Hangi
degiskenlerin modele dahil edilebileceginin belirlenmesinde benzer bir
arastirmanin derinden miilakat teknigi ile gerceklestirilmesi sonucunda
belirlenebilecegi diisiiniilmektedir.
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