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OZET

Anahtar kelimeler: Bulanik biligsel haritalar, kurumsallasma, miikemmellik modelleri

Kurumsallagma, yoneticilere veya c¢alisanlarina bagli olmaksizin, bir sirket veya
organizasyonun tiim siireclerini sistematik ve seffaf bir sekilde yiiriitmesi anlamina
gelmektedir. Bu durum, kurumun misyonunu, vizyonunu, temel degerlerini,
politikalarin1 ve stratejik amaglarini, ¢alisanlar i¢in temel degerleri ve stratejik
hedefleri, kurumun yapisina ve kiiltiiriine entegre etmeyi amaglayan eylem planlaria
dontstiiren ticari faaliyetlerle basarilabilir. Organizasyonlar, kurumsallagsma siirecini
basariyla yoOnetemediklerinde, genellikle uzun vadeli bir yasam dongiisi
siirdiiremezler. Sonu¢ olarak, kurumsallasma seviyesinin degerlendirilmesi ve
gelistirilmesi i¢in faydali araglar bulmak, kurumlarin tizerinde durmasi gereken bir
konudur. Literatiirde kurumsallagmayla ilgili pek cok c¢alisma olmasina ragmen,
birgogu kurumsallagma egilimini ileriye doniik olarak incelememektedir. Bu
baglamda, organizasyonun kurumsallasma egilimi, uygun Olgiitler kullanarak
incelenmesi i¢in arastirmada odak noktasidirr Bu c¢alismada, oOncelikle
organizasyonlarin kurumsallasma egilimini etkileyen konseptlerinin belirlendigi yeni
bir yaklasim Onerilmistir. Ardindan, konseptler arasindaki etkilesimlerin agirliklari,
uzman gorisleri alinarak hesaplanmistir. Son olarak, kurumsallasma konusundaki en
etkili konseptler Bulanik Bilissel Haritalar (BBH) prosediirleri kullanilarak ortaya
cikarilmigtir. Bu yaklagim ayni zamanda hangi konsept(ler)'in kurumsallasmanin
gelisimi agisindan Onceliklendirilecegini belirlemek i¢in bir bakis agis1 da
saglamaktadir.
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ANALYSING THE DEGREE OF INSTITUTIONALIZATION
USING FUZZY COGNITIVE MAPS

SUMMARY

Keywords: Fuzzy cognitive maps, institutionalization, multi-criteria decision making
(MCDM)

Institutionalization implies conducting the whole processes of a company or
organization systematically, notwithstanding the managers or employees of the
institutions. This consequence could be achieved by business operations which convert
the institution’s mission, vision, core values, policies, and strategic aims into action
plans for its people as the aim of integrating core values and strategic objectives with
the institution’s structure and culture. When an institutions could not manage the
institutionalization process successfully, generally a long-term life cycle may not be
sustained. Thus, to find useful means of evaluating and developing the
institutionalization level is a big challenge that organizations must contend with.
Though there are many papers about the institutionalization in the literature, many of
them do not present the institutionalization tendency on a going-forward basis. In this
context, institutionalization tendency of an organization is a focus of investigation to
examine organization using suitable criteria. In this paper, a novel approach is
proposed in which the concepts affecting institutionalization tendency of organizations
are determined first. Then, the weights of the interactions among the concepts are
calculated by obtaining expert opinions. Finally, the most affecting concept on the
institutionalization is revealed using Fuzzy Cognitive Maps (FCMs) procedures. The
approach also provides an insight to determine which concept(s) to be prioritized in
terms of institutionalization development.
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BOLUM 1. GIRIS

Giliniimiliz Diinyasi’nda kurumsallagsma, is ortamlar1 i¢in ¢ok 6nemli ve popiiler hale
gelmistir. Organizasyonlar uzun Omiirlii yasam dongiisii slirdiirmeyi arzularlar.
Ongoriilebilir gelecekte gecerliligini siirdiirecek, etkin ve siirdiiriilebilir basar1 elde
etmek icin siirekli gelisen ve degisen kosullara gore kolaylikla gelistirilebilen ve
entegre edilebilen bir yonetim sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Organizasyonlarin
yonetim sistemi olarak diigtiniilmesi gereken kurumsallagsma, daha biitiinlesik, daha

esnek ve ¢evik olma acisindan 6nemlidir.

Kurumsallagma, istikrarsiz, gevsek organize ya da dar teknik aktivitelerden, diizenli,
istikrarli, toplumsal biitiinlesen kaliplarin ortaya ¢ikmasi olarak tanimlanabilecek bir
stirectir (Broom ve Selznick, 1955). Bir organizasyonda, kurumsallagsma siireci
ilerledikce, yetkinlik diizeyi artmakta ve kurum essiz bir kurumsal kimlige
kavugsmaktadir. Kurumsal teori, organizasyonun farkli siireclerini yonetmekte ve
izlemektedir. Kurumdaki liderlik ise kurumsallasmanin ne kadar iyi yonetilebildigi ile
ilgilidir. Boylece, organizasyon hem i¢ hem de dis cevrede on plana cikabilir

(Selznick, 1996).

Organizasyonlar, kurumsallagsma siireci ile ilgilenirken uzun vadede de hayatta
kalmalarmi saglamanin bir yolunu bulmaya calisirlar. Organizasyonlar iilke
ekonomisinde ve sosyal yapisinda Onemli bir yere sahip olmakla birlikte,
kurumsallagsma yapilar1 bulunmamasi nedeniyle sorun yasamaktadirlar. Bu sorunlar,
yonetim, planlama, karar verme siireci, iletisim, hiyerarsi, insan kaynaklari, sistematik
yapilarin problemleri ile ilgilidir (Aksoy ve Cabuk, 2006). Bu sorunlarla miicadele

etmenin bircok yolu vardir. Ozellikle de toplam kalite yonetimi yaklasimlar,



kurumsallasma  silirecinde = fayda  saglamak  i¢gin  Onemli  bir  rol
oynamaktadir.Organizasyonlarin ~ kurumsallasma  diizeylerini  belirlemek igin
kullanilan birgok miikemmellik modeli bulunmaktadir. Bunlardan en popiiler ve
bilinen olanlart Deming Modeli, Malcolm Baldrige Modeli ve EFQM Miikemmellik
Modelidir. Bu ii¢c modelin degerlendirme kriterleri ve énem dereceleri Tablo 1.1.’de
gosterilmektedir. Bu kriterlerin her biri i¢in degerlendirme yapilip, incelenen

organizasyonun kurumsallasma acisindan miitkemmellik seviyesi belirlenebilmektedir.

Tablo 1.1. Miikemmellik modellerinin kapsamlari

Deming Modeli Baldrige Modeli EFQM Modeli
Politikalar (10%) Liderlik (10%) Liderlik (10%)
Organizasyon (10%) Bilgi ve Analiz (5%) Strateji (10%)
Bilgi (10%) Stratejik Planlama (10%) Calisanlar (10%)
. . . Is Birliktelikleri ve Kaynaklar
Standardizasyon (10%) Insan Kaynaklar1 Odagi (17%) (10%)
Insan Kaynaklar1 (10%) Siire¢ Yonetimi (17%) Siirecler, Uriinler ve Servis (10%)

Is Sonuglari ve Sirket

Kalite Giivence (10%) Miisteriler ile ilgili Sonuglar (15%)

Performansi (24%)
Miisteri Odaklilik ve R
0, 0
Bakim (10%) Memnuniyet (17%) Calisanlarla Ilgili Sonuglar (10%)
Tyilestirme (10%) Toplumla flgili Sonuglar (10%)
Etkiler (10%) Is Sonuglar1 (15%)

Gelecek Planlart (10%)

BBH yontemi Kosko tarafindan (Kosko, 1986) karmasik sistemleri analiz etmek i¢in
gorsel agidan zenginlestirilmis karar destek modeli olarak biligsel haritalar yonteminin
ortaya ¢ikmasindan sonra gelistirilmistir (Axelrod, 1976). BBH, sistemin dinamik
etkilesimlerini ve davranisini incelemektedir. Bir BBH, sistemdeki kavramlar
arasindaki nedensellik iliskilerini gosteren ve karmasik sistemin birikmis bilgilerinden
yararlanarak sistemin davranigini sembolik bir bicimde agiklayan basit bir yoldur
(Groumpos, 2010). Kurumsallagsma egiliminin belirlenebilmesi ve bir 6ngorii modeli
ortaya c¢ikarilmasi i¢in BBH yontemi se¢ilmistir. Clinkii kurumsallasma karmagik
yapisi olan ve seviyesinin belirlenmesi i¢in uzman goriislerine ihtiyag duyulan bir
stirectir. Bu siirecin gelecege yonelik 6ngoriisiiniin analizi icin BBH yontemi uygun
goriilmektedir. BBH, karmasik yapilari olan sistem durumlarinin analizi i¢in siyasal
ve sosyal bilimler, medikal, miihendislik, is sistemleri, iiretim sistemleri, ¢cevre ve
tarim, bilgi teknolojileri, enerji gibi ¢esitli alanlara modelleme, karar destek sistemleri,

siniflandirma, tahmin, arastirma, bilgi sistemi, optimizasyon konularinda c¢alisildig:



goriilmektedir. BBH uygulamalar1 hakkinda yukarida belirtilen alanlarla ilgili son iki

yilda yapilan ¢aligmalara kisaca Tablo 1.2.'de yer verilmistir.

Tablo 1.2.2015-2017 yillar1 arasindaki BBH uygulamalari ve alanlari

Yazarlar

Problem Coziimii

Uygulama Alani

(May et al., 2017)
(Nikas and Doukas, 2016)

Tahmin ve Ogrenme
Modelleme ve Politika
Senaryolari

Siyasal ve Sosyal Bilimler

(Amirkhani et al., 2017)

(Romero-Cérdoba et al., 2017)

Karar Destek Sistemleri
Karar Destek Sistemleri

(Sarabai and Arthi, 2016) Siiflandirma Medikal

(Papageorgiou et al., 2015) Karar Destek Sistemleri

(Subramanian et al., 2015) Tahmin, Modelleme

(Chen and Chiu, 2016) Modelleme

(Case and Stylios, 2016) Modelleme, Karar Destek Miihendislik
Sistemleri, Tahmin

(Ribeiro et al., 2017) Karar Destek Sistemleri

(Ferreira et al., 2017) Bilgi Temsili Is

(Groumpos, 2015) Arastirma

(Cano Marchal et al., 2017)
(Peter et al., 2015)

Karar Destek Sistemleri
Karar Destek Sistemleri,
Modelleme

Uretim Sistemleri

(Pacilly et al., 2016)
(Vasslides and Jensen, 2016)
(Natarajan et al., 2016)

Karar Destek Sistemleri
Politika Senaryolari
Siniflandirma

Cevre ve Tarim

(Mustapha et al., 2017)

Optimizasyon, Tahmin

(Vasslides and Jensen, 2016) Modelleme Bilgi Teknolojileri
(Kim et al., 2016) Politika Senaryolari
(Amer et al., 2016) Politika Senaryolari
(Kyriakarakos et al., 2017) Modelleme, Optimizasyon,
Tahmin Enerji
(Coban and Onar, 2017) Modelleme, Politika
Senaryolari

Organizasyonlar i¢in kurumsallasma konusunda bir 6ngoriiye sahip olabilmeleri

oldukca biiylik 6nem tasimaktadir. Organizasyonlar ve ¢evresi arasindaki siirekli

etkilesimler, kurumsallasma diizeyinin degigsmesine neden olur. Bu calismada,

karmagik sistemleri modelleme konusunda uygun bir yontem olan BBH kullanilarak

hangi konseptlerin kurumsallasma egilimini hangi oranda etkiledigini ortaya

cikarabilmek ve kurumsallagsma ile ilgili gelecege yonelik bir 6ngorii saglamak

amaglanmistir. Literatiir incelendiginde kurumsallagsmaya iliskin birgok ¢alisma

yapildig1 goriilse bile, kurumsallasma egiliminin analizi konusunda bir eksiklik

bulunmaktadir. Incelenen literatiirde, kurumsallasmanin BBH yéntemi kullanilarak



degerlendirilmesi heniiz yapilmamistir. Dolayisiyla bu ¢alisma, BBH yonteminin

kurumsallagsma alanina entegre edilmesi agisindan literatiire katkida bulunmaktadir.

Calismanin geri kalam1 su sekilde organize edilmistir: Ikinci bdliimiinde,
kurumsallasma egiliminin analizi i¢in kullanilan BBH yontemi detayli olarak
anlatilmistir. Ugiincii béliimde, belirlenen ii¢ organizasyon igin kurumsallasma
egiliminin analizi yapilmistir ve sonuglar yorumlanmigtir. Dordiincii boliimde ise,
uygulamanin sonuglar1 ve degerlendirmelere yer verilmistir. Ayrica gelecek calismalar

ile ilgili bilgi verilmistir.



BOLUM 2. KURUMSALLASMA

Glinlimiizde hem yerel hem de kiiresel diizeyde artan rekabet, isletmeleri oldukga
zorlamaktadir. 1950°li yillardan itibaren baslayan yiiksek rekabet, hayatta
kalabilmeleri i¢in isletmeleri ydnetim sistemlerini gelistirmeye itmistir. Isletmeler, bu
baglamda finansal kaynaklarini iyi yonetmek, esnek ve kendini siirekli yenileyen
yasayan bir varlik olarak miisteri odakli olmak i¢in biiyilk ¢caba harcamaktadirlar

(Kahveci, 2007).

1950’11 yillardan 2000’11 yillara kadar olan siiregte genel anlamda isletmelerde bir
patron anlayis1 bulunmaktadir. Geleneksel sistemde bu anlayis giiniimiiz isletmeleri
acisindan biiyiikk bir sorun olusturmaktadir. Yonetimin kisilere bagli bir sekilde
yuriitildigi isletmeler uzun 6miirlii olamamaktadirlar. Ayrica bu durum o isletmede
calisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine neden olmaktadir. Kuruluglarin lider
bagimli olma durumlarinin ortadan kalktig1 yonetim siiregleri kurumsallagsma olarak

ifade edilmektedir.
Literatiirde kurumsallagsma kavramini agiklayan bir¢ok tanimlama bulunmaktadir.

Kurumsallasma "istikrarsiz, disiplin bulunmayan organizasyon kaliplar1 ya da dar
teknik aktivitelerden, diizenli, istikrarli, sosyal olarak biitiinlesen kaliplarin ortaya

cikist" olarak tanimlanabilen objektif bir fikirdir (Selznick, 1996).

Kurumsallasma, bir organizasyonun gelisebilecek ve buna uygun organizasyonel
yapisint - olusturup, kisilerden bagimsiz olarak sistemin seffaf bir sekilde
stirdlirebilmesidir. Bunun sonucu olarak kendine 6zgii kurum kiiltiirli ve ayr1 bir sirket

kimligi kazanmasidir (Karpuzoglu, 2004).



Miisterilere gore kurumsallagsma, temin edilen iiriinlerin veya hizmetlerin kalitesi,
servis hizmeti, ¢evre ve dogaya kars1 organizasyonlarin tutumlar1 ve bunun i¢in sarf

ettikleri ¢abalar ile ilgilidir (Akat ve Atilgan, 1992).

Kurumlagsma seviyesinin bilinmesi organizasyonlar icin oldukca giictiir. Bir
organizasyonun kurumsallagsma ile ilgili olarak tam basarili olma durumu veya
basarisiz olma durumundan bahsetmesi miimkiin goziilkmemektedir. Bu nedenle ancak
kurumsallagsma agisindan yiikseklik veya diisiikliikk yorumlar1 yapilabilmektedir
(Karpuzoglu, 2004). Kurumsallagma seviyelerinin durumu organizasyonlar agisindan
farklilik gostermektedir. Bir organizasyonda kurumsallasmaya ne kadar Onem
veriliyorsa ve ne kadar siire¢ hizlandiriliyorsa, o organizasyon rakiplerinden daha ¢cok

avantaja sahip olacaktir (Kimberly, 1979).

Kurumsallagsmanin ileri diizeyde gergeklestirilmesi i¢in organizasyonlar uzun vadeli
yol gostericileri olan vizyonlarini kurumsallasma temelleri iizerine kurmalidir.
Organizasyonda ¢alisanlar kurumsallagmanin bilincinde olmali ve bu yolda belirlenen

amag, ilke ve hedefler uygulanmalidir.

Kurumsallagmanin organizasyon ig¢in yararlari su sekilde belirtilebilir (Findikei,

2014):

— Kurumsallagma siireci, organizasyonlarin i¢inde bulunduklari ¢gevreye 6zgii bir
sekilde hazirlandiginda basariya ulasabilir. Cevreden bagimsiz bir sekilde
belirlenen kurumsallasma adimlar1 organizasyonlarin hedeflerine ulagsmasini
engelleyebilmektedir.

— Kurumsallagsma, c¢alisanlarin sirketlerin sahipleriyle kurdugu iyi veya kotii
iliskilerden biiyilk o6lclide bagimsiz olarak is yerindeki yetkinlikleriyle
degerlendirilmelerini saglar.

—  Ucret politikalarinda adaleti saglar. Kurumsallasan organizasyonlarda adam
kayirma durumunun 6niine gecilmektedir.

— Organizasyon biit¢esinin ileriye yonelik ger¢ek ve saglam tahminini

saglamaktadir. Organizasyon dis1 profesyonellerin karar verici konularda



yardimlarin1 almay1 kolaylastirir. Boylelikle daha objektif ve dogru kararlarin
alinmasina yardimer olur. Organizasyonda objektif ve siirdiiriilebilir denetim
mekanizmasinin saglanmasin saglar.

— Organizasyon ile ilgili finansal konularda birlikte is birligi igerisinde olunan
kurumlarin ¢alismalarinda kolayliklar saglar.

— Artan rekabet kosullar1 altinda organizasyonun daha basarili ve kalic1 hale
getirilmesini saglar.

— Calisanlarin organizasyonu benimsemesi, statik yapidan dinamik yapiya
gecmelerini saglar. Boylelikle ¢alisanlarin organizasyon ig¢in fikir iiretme ve
irettigi fikirlerin hayata gecirilmesinin oniinii acar.

— Organizasyonun siirekli degisime ve ¢evreyi takip edilme yetenegine olanak
saglar.

— Karar vericilerin alinabilecek risk seviyelerini daha iyi analiz etmelerini saglar.

Literatiir incelendiginde, kurumsallagma ile ilgili birgok calismaya rastlanmaktadir.
Bu calismalarda, genel anlamda organizasyonlar i¢in kurumsallagmanin 6nemi ve
kurumsallagsmay1 etkileyen unsurlar iizerinde durulmustur. Organizasyonlarin
kurumsallasma diizeylerinin belirlenmesi ile alakali ¢ok fazla c¢alismaya
rastlanmamistir. Yapilan bu ¢aligmada, kurumsallagsma egiliminin gelecege yonelik
Ongoriisiiniin  Bulanik Bilissel Haritalar yaklasimi kullanilarak analiz edilmesi
amaclanmistir. Boylelikle sayisal olarak ifadesi bir hayli zor olan kurumsallagsma

durumunun, grafiksel ve sayisal olarak analiz edilmesi saglanacaktir.



BOLUM 3. METODOLOJI

Bu c¢aligmada kurumsallasma egiliminin degerlendirilmesinde Bulanik Biligsel
Haritalama (BBH) yontemi kullanilmistir. BBH, bulanik mantik ile biligsel haritalar

yaklasimlariin entegre edildigi bir grafiksel gésterim yontemidir.

3.1. Bilissel Haritalar

Biligsel Haritalar literatiire ilk defa Tolman (1948)’1n “COGNITIVE MAPS IN RATS
AND MEN” adli makalesiyle girmistir. Daha sonra Axelrod (1976) taratindan karar
destek modeli olarak siyasal analiz alanina uygulanmistir.

Bilissel haritalama bir kisinin bir problem veya konu iizerindeki diisiinceleri ile harita
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Problem hakkindaki diistincelerin bir temsili olarak
degerlendirilmektedir (Eden, 2004). Karar vericiler i¢in karmasik sistemleri
modellemek ve basitlestirmek icin kullanilabilecek modeller kullanisli olmaktadir.
Biligsel haritalar da sistemin bazi kritik 6zelliklerini vurgulamak ve ayni zamanda
sistemin diger daha az Onemli yoOnlerini de vurgulamada kolaylik saglamaktadir

(Kwahk ve Kim, 1999).

Biligsel haritalar, sistemi tanimlayan kavramlar arasindaki nedensellik ile ilgilenir.
Nedensellik harita tizerinde oklarla gdsterilmektedir. Oklarin {izerindeki isaretlerin (+)
olmas1 kavramlar arasinda pozitif iliskinin oldugu anlamina gelmektedir. (-) isareti ise
kavramlar arasinda negatif iliskinin oldugunu gdstermektedir. iliskili olan iki
kavramdan birinde meydana gelen artis/azalis aymi sekilde diger kavramda da
artis/azalisa neden olmakta ise bu iki kavram arasinda pozitif bir iliski vardir. Bir
kavramda meydana gelen artig/azalis diger kavramda zit olarak azalis/artis meydana

getiriyorsa, bu iki kavram arasinda negatif iligki vardir (Marchant, 1999).



3.2. Bulanik Bilissel Haritalama

Bulanik mantik ve biligsel haritalar yontemlerinin bir kombinasyonu olan Bulanik
Bilissel Haritalar yontemi, Kosko tarafindan literatiire kazandirilmistir (Kosko, 1986).
BBH, karmasik sistemlerde kavramlar arasindaki nedenselligi gosteren bir grafik

yapisina sahiptir (Groumpos, 2010).

BBH'lar sistemi bir biitiin olarak ifade edebilen haritalardir. Birbirlerini etkileyen
kavramlar haritanin icerigini olusturmaktadir. Sistemdeki etkilesimler, haritadaki
oklar yardimiyla kolayca anlasilabilmektedir. BBH yonteminin en biiyiik avantaji
eksik bilgi ile de calisabilmesidir. Mevcut kosullar degisirse, kavramlar kolayca

kaldirilabilir veya haritaya eklenebilir (Papageorgiou ve ark., 2011).

Sekil 3.1., basit bir BBH yapisin1 gostermektedir. Oklar, kavramsal diigtimler
arasindaki nedenselligi, Wj; ise sistemin her bir anahtar kavrami arasindaki iliskinin

agirligim gostermektedir. Agirlik agisindan {i¢ olasilik mevcuttur;

— G, Cy'yi pozitif olarak etkiler. Kavramlardan herhangi biri herhangi bir diizeyde
artarsa, diger kavram da artacaktir (W;>0).

— G, Cy’yi negatif olarak etkiler. Kavramlardan birinin herhangi bir seviyede
artmasi/azalmasi durumda, diger kavram azalacak/artacaktir (W;;<0).

— G, Cj'yine pozitif ne de negatif etkilesim i¢indedir. Bu, C; ile Cjarasinda hicbir
etkilesim olmadig1 anlamina gelir (W;=0) (Tsadiras, 2008).

Sekil 3.1. Basit bir BBH yapis1
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Cl, C2 , ... Cn, sistemin konseptlerini temsil etmektedir. Durum vektorii A'y1
olustururken, zaman periyodunun belirlenmesi ¢ok Onemlidir. Ciinkii A vektori,
konsept degerleri ile sistemin mevcut durumda temsilini sunmaktadir ve degisimin
alacagli zaman periyodunu belirlemek sistemi inceleyen uzmanlart dogru
yonlendirecektir (Papageorgiou ve ark., 2011). Zaman periyodunun ne olacagina
alaninda uzman kisiler karar verir. Durum vektorii, BBH’in dinamik c¢alisan
algoritmasindan 6tiirii, zaman periyodunu temsil eden her asamadaki etkilesimlerden
etkilenir. Sistemi c¢alistirabilmek i¢in baslangic vektori ve agirlik matrisi
belirlenmelidir. Asagidaki islemi (Denklem 3.2) ilk vektore uygulandiktan sonra, yeni

vektor bulunur. Yeni vektor bir sonraki zaman periyodunda ulasilmis durum olarak

yorumlanabilir.
N \

ARHD = | 40 4 Z(A]gk) . Wij) (3.1)
JET
j=1

A& C; konsept degerinin (k+1). adimdaki degerini; A;®, C;j konseptinin (k).
adimdaki degerini ve Wj; ise etkilesim agirliklarinin bulundugu matrisi gdstermektedir.
Asagidaki denklemler (Denklem 3.2 ve Denklem 3.3), degerlerin sirasiyla [-1,1] ve
[0,1] arasinda kalmasi i¢in gerekli dontlisiim fonksiyonlaridir. Literatiirde kullanilan
cesitli doniistim fonksiyonlart bulunmaktadir. Bunlardan en ¢ok kullanilanlar: tanjant

ve sigmoid fonksiyonlaridir.

e?* —1
f=cmg (3.2)
1
f=1ve™ ©:3)

Burada doniisiim fonksiyonu igerinde yer alan x degeri, Denklem 3.1°den elde edilen

degerdir. Bu calismada, tanjant doniisiim fonksiyonu analiz ic¢in se¢ilmistir, ¢ilinkii



11

baslangi¢ vektoriiniin kurumlasma egilimi {lizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri

kolaylikla goriilebilmektedir (Kosko, 1992).

3.3. Bulanik Bilissel Harita Olusturma Metotlar

Bulanik Biligsel Harita yaklasiminda alaninda uzman kisiler sistemleri modellerken
kendi bilgi ve diisiincelerini modele yansitmak zorundadirlar. Cogu karmasik sistem
belirsizlik veya sayisal bilgiyle direkt olarak modellenememektedir. Uzmanlar
sistemin kavramlarinin aralarindaki iliskiyi belirleyerek modeli kurmaktadirlar. Bunun
i¢cin kavramlar arasindaki olumsuz veya olumlu etkilerin iyi bir sekilde degerlendirilip
modele yansitilmasi gerekir. Kavramlar arasindaki etkinin agirliginin tespit edilmesi

icin Bulanik Biligsel Haritalar yaklasiminda ¢esitli uygulamalar mevcuttur.

3.3.1.Dilsel degiskenlerin atanmasi

Glinlimiizde karsilasilan bircok problem, karar vericilerin sayisal degerleri
kullanmalarina yapilarindan dolayr izin vermemektedir. BBH, nitel degiskenlerle
caligsabilme Ozelligine sahiptir. Bu da karmasik ve sayisal olarak ifade edilemeyen
¢ogu problemin analizi i¢in avantajli bir durumdur. Bu calismada, konseptler
arasindaki iliskilerin agirliklarin1 belirlemek i¢in dilsel degiskenler kullanilmistir. Bu
metod, BBH’1n bir pargasi olan bulanik mantik ile iliskilidir. Alanindaki her uzman,
Sekil 3.2.'deki dilsel terimlerin birini belirleyerek kavramlar arasindaki iliski

hakkindaki goriislerini ifade etmektedirler (Fuller, 2000).

N.C.Y. N. Y. N. O. N. D. Etki Yok P.D. P.O. P. Y. P.C.Y.
1
— 0.8
— 0.6
— 0.4
— —0.2
] 20.75 0.5 0.25 0 0.25 0.5 0.75 1 ©

Sekil 3.2. Dilsel degiskenlerin yapisi

Dilsel degiskenler [-1, 1] araliginda iiyelik fonksiyonlariyla ifade edilebilirler. Etki

degeri, konseptler arasindaki etkilesimin giiciinii gostermektedir. Sekil 3.2.’de toplam
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8 adet etkilesimi ifade eden iiyelik fonksiyonu bulunmaktadir. Bunlar negatif ¢ok
giiclli, negatif giiclli, negatif orta, negatif diisiik, pozitif diisiik, pozitif orta, pozitif
giiclii ve pozitif ¢ok giiclii seklindedir. Uyelik fonksiyonlarmimn sayisi sistemi
tasarlayan karar vericiler tarafindan daha degerli sonuglar elde edebilme amagli olarak
azaltilabilir veya arttirilabilir. Fakat unutulmamalidir ki, eger bu iiyelik fonksiyonlarin
sayisi ¢cok fazla olursa uzmanlarin etkilesimleri dilsel olarak ifade edebilmeleri ¢ok zor

olacak ve karmagsikliga sebep olacaktir.

Konseptler arasindaki iligkiler uzmanlara sorulmaktadir. Her uzman, Sekil 3.2.’deki
dilsel degiskenleri kullanarak konseptler arasindaki etkilesimleri tespit ettikten sonra,
dilsel degiskenler SUM operatorii kullanilarak toplanir. Daha sonra sayisal degerler
elde etmek icin durulastirma metodlarindan biri olan agirlik merkezi yontemi kullanilir

(Van Broekhoven ve De Baets, 2006).
3.3.2.Sayisal agirhiklarin atanmasi

Karmagik sistemlerin daha dogru ve giivenilir bir sekilde modellenebilmesi i¢in bir
grup uzman tecrilbbesinden yararlanilir ve bu tecriibelerden alinan bilgi oldukga
Ozneldir. Uzmanlardan birlikte goriisleri alinir ve bir BBH nin diigiimleri olan ilgili
kavramlar1 incelerler. Boylece, BBH’ nin kavram sayisina ve her kavramin sistemin
hangi karakteristik 6zelliklerini temsil ettigine karar verirler. Ardindan, uzmanlardan
bireysel olarak bu kavramlar arasindaki nedensel iliskiyi ifade etmeleri istenir. Bu
prosediiriin sonucu, ayni digiimlerle fakat kavramlar arasindaki farkli baglantilar
ve/veya birbirine bagh agirliklar ile bireysel BBH lerin entegre edilmis hali olacaktir.
Bireysel BBH’ler, tek bir haritay1 olusturmasi i¢in goriis birligi ile veya bir yontem

kullanilarak birlestirilmelidir.

[k yaklagim, farkli agirlik matrislerinin toplami olabilmektedir (Denklem 3.4):

k=1
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Burada W toplam agirlik matrisi; f esik degeri; Wi bireysel agirlik matrisi; by her bir
uzmanin sisteme olan katkis;; N uzman sayisim1 vermektedir. Bu yaklagimda
uzmanlarin ne kadar katki verdiginin belirlenmesi olduk¢a zordur. Bu zorluk nedeniyle
her bir uzmanin belirledigi agirlik degerleri ve uzmanlarin katki derecelerini yalnizca
bir sistem igerisinde gostermek yerine her bir uzman i¢in bir BBH modeli gelistirmek
daha uygulanabilir bir yaklasim olmaktadir. Elde edilen agirlik degerleri bir algoritma
icerisinde toparlanip, kiyaslanabilmektedir (Groumpos, 2010).

3.3.3.Farkli bulanik bilissel haritalarin sentezlenmesi

Farkli uzmanlarin bir sistem iizerinde farkli kavramlar kullanarak olusturdugu
modeller olabilmektedir. Bu tarz durumlarda haritalarin birlestirilmesi miimkiindiir.
Sonugta elde edilen BBH ayri1 ayri ¢izilen BBH ve degisik kavramlarin agirliklarini
icerecektir. Birlestirilmis BBH’ye ait yeni agirlik matrisi asagidaki denklem (Denklem
3.5) ile hesaplanir.

N
2

Burada F, bireysel haritalarin birlestirilmesinden sonra olusan yeni agirlik matrisini,
Fi, bireysel haritalarin agirlik matrisini gostermektedir. wi, birlestirilecek haritalara

bagli olarak elde edilen ve yeni agirlik matrisini belirlemede kullanilan degerdir.
Asagida farkli haritalarin birlestirilmesi ile ilgili 6rnek verilmistir:

Wl 1 O Wl 3
]/|/1 = 0 0 Wz 3

0 W, 0

0 Wi Wie
Wy =|Wsy, Wss Wse

0 0 0
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Wy, 0 W3 0 0 0
0 0 Wy 0 0 0
W _<W1 0): 0 Wy, 0 0 0 0
top 0o W, 0 0 0 0 Wy, Wi
0 0 0 Wsy, Wss Wse
0 0 0 0 0 0

Elde edilen W (agirllk matrisi) uzmanlarin goriiglerinin  ortalamas1  gibi
diistintilebilmektedir ve daha sonra yapilacak analizler bu son BBH {izerinden

yapilmalidir.

Bu ¢alismada, kurumsallasma egiliminin degerlendirilmesi i¢in dilsel degiskenlerin
atanmas1 yontemi kullanilmistir. Ciinkii kurumsallagsma ve kurumsallagsmayi etkileyen
konseptlerin degerlendirilmesi daha cok nitel olarak yapilmaktadir. Bu ylizden
uzmanlarin tecriibelerin ve bilgilerinden yararlanilarak nitel ifadelerle goriis alma

acisindan en uygun dilsel degiskenlerin atanmas1 yontemidir.

3.4. Cikarim Algoritmasi

Sistem yapisinin olusturulmasindan sonra, BBH yonteminin ¢ikarim algoritmasi

uygulanir. Algoritmanin adimlar1 asagidaki gibidir:

—  Sistemin mevcut durumunu ifade eden A® vektorii tanimlanir.

— (Denklem 3.2) ve daha sonra (Denklem 3.3) veya (Denklem 3.4) islemleri
uygulandiktan sonra bir adim sonrasinda ortaya ¢ikan yeni durum matrisi A&
bulunur.

— Elde edilen A®™D durum vektorii, gelecek iterasyonun yeni A® vektoriidiir.

—  Adim 2 ve 3, A&"D_A®<0,001 bulununcaya kadar tekrar eder.

Her yinelemede bulunan A® "D, uzmanlar tarafindan 6nceden belirlenmis aktivasyon
degerlerine gore sistem durumunu gostermektedir (Papageorgiou ve ark., 2011)

BBH yonteminin avantajlar kisaca asagida belirtilmistir:
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— Belirsizlik iceren, eksik bilgiyle calisabilen esneklige sahip olmasi, kompleks
sistemlerin modellenmesi i¢in uygundur. Ayrica modelleme gergeklestirilirken
dilsel  degiskenlerin  kullanimi  nedeniyle = uzmanlara  kolaylik
saglayabilmektedir (Sen, 2009).

— BBH, bulanik mantik, biligsel haritalar ve yapay sinir aglar1 gibi cesitli
yontemleri igerisinde barindirmaktadir. Bulanik mantigin nitel degerlere uygun
olusunun, biligsel haritalar yOntemin konseptler arasindaki iligkileri
incelemesinin, yapay sinir aglarinin ileri besleme 6zelliklerinin avantajlarindan
yararlanmaktadir (Groumpos, 2010).

— BBH, konseptler arasindaki gizli olan iliskileri géz ardi etmeden sistemi
dinamik olarak modelleyebilmektedir. Esnek yapisi sayesinde de sisteme
kolaylikla farkli kavramlar da dahil edilebilmektedir. Sonug olarak, gelecege
yonelik bir 6ngorii saglayabilmektedir (Chytas ve ark., 2010).

BBH yonteminin avantajlart ile kurumsallasmanin kompleks yapisi bir araya
getirildiginde bu calismada kurumsallasma egiliminin BBH yoOntemiyle analiz

edilmesine karar verilmistir.



BOLUM 4. UYGULAMA

Kurumsallagsma asamasinda organizasyonlarin karsilastigi en biiyilkk sorun hangi
stireclere daha ¢cok 6nem verilmesinin gerekliliginin bilinmemesidir. Siireglerin veya
konseptlerin kurumsallasma egilimi iizerine etkisinin bilinmesi, organizasyonlara iyi
bir odaklanma noktas1 saglayacaktir. Boylece, beklenenden kisa siirede

kurumsallagsmada basarili olunabilecektir.

Bununla birlikte, kurumsallasma teorisi, kurumlarin kurumsallasmay1 etkileyen ana
kavramlarimi belirlemesine yardimci olsa da, teori kurumsallasmanin diizeyini ve
egilimini 6lgmez. Gelistirilen modelin konseptleri, BBH yaklasimi1 kullanilarak
kurumsallasma  egilimini  degerlendirmek i¢in  belirlenmistir. Ayrica,
kurumsallasmaya olumsuz yonde etki eden konseptler olarak goriilen biirokratik
engeller (Caruso ve ark., 2015) ve adam kayirma (Safina, 2015), (Kahveci, 2007;
Uygun ve ark., 2015)’un makalelerinde yer alan tiim konseptlere ek olarak bu
caligmada yer almistir. Belirlenen tiim konseptlerin ayrintili agiklamasi Tablo 4.1.°de
verilmektedir. C1’den C9’a kadar olan konseptler, bu ¢alismanin ¢ikti konsepti olan

C10’u etkileyen girdi konseptleridir.

Tablo 4.1. Kurumsallagma egilimini etkileyen konseptler

Konseptler Aciklamalar
Biirokratik engeller, her tiirlii is, siire¢ ve faaliyetle ilgili yasal diizenlemeleri
Biirokratik kapsar. Faaliyetlerin olmasi gerekenden uzun siirede gerceklestirilerek
Engeller (C1) uygulanmasina ve hatta bazen uygulanamamasina neden olur.

N Stratejik yonetim esas olarak kurulusun stratejik analizi (dis ve ig), strateji
St.r.atel.lk tanmimlama, stratejik planlama ve organizasyonun stratejik performans
Yonetim (C2) degerlendirmesinden olusur.

} Stire¢ yonetimi, bir organizasyonun tiim siire¢lerini tanimlamak, aralarindaki
Sl{reg o etkilesimleri belirleyerek bunlari haritalamak, siireclerin organizasyon genelinde
Yonetimi (C3)  yygulanmas, siireg iyilestirme ve yenilikgilik icermektedir.
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Tablo 4.2. (Devami)

Konseptler

Aciklamalar

Teknoloji Ydnetimi
()
Uriin

Yonetimi (C5)

Bilgi
Yonetimi (C6)

Insan Kaynaklar1
Yonetimi (C7)

Kurumsal
Cevre (C8)

Adam
Kayirma (C9)

Kurumsallasma
Egilimi (C10)

Teknoloji ydnetimi, teknoloji planlamasi, arastirma, gelistirme ve yenilik
yonetimi ile gelismis teknolojinin pazarlanmasi ve ticaretinden olusmaktadir.

Uriin yonetimi, iiriin 6zelliklerini belirlemeyi, iiriinlerin tasarimi, planlanmasi
ve veri yonetimi ile miisteri ihtiyaglarina gore iiriin yeniligini icermektedir.

Bilgi yonetimi, orgiitsel bilgi tanimini, bilgi ve bilgi teknolojisini kullanma
becerisini, Ogrenme organizasyonlari olarak bilgi kiiltiiriinii ve bilgi
yonetiminin performansini kapsar.

Insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklari planlamasimi, personel
kabiliyetlerini gelistirmeyi, adaleti ve esitligi tesvik eder, personelin
motivasyon ve baglilik icin 6diillendirilmesi ve taninmasi, personelin beceri
ve bilgilerini kullanacak bir sekilde katilimini saglar.

Kurumsal c¢evre ortami, dig ortakliklar, pazar ve rekabet ortami ve
miigterilerden olusur. Organizasyon, siirdiiriilebilirlik agisindan ortaklari,
tedarikgileri ve toplumsal etkiyi yonetmelidir.

Adam kayirma, organizasyonun hak edilmedigi halde ¢alisanlara karst haksiz
tutumu anlamina gelir. Haksiz basari degerlendirmeleri, haksiz istihdam
stireci, maaslardaki esitsizlikler, promosyon ve diger tiim siireclerdeki
dengesiz ve adaletsiz is ortamindan olugmaktadir.

Kurumsallasma egilimi, Cl'den C9'a kadar olan konseptlerin ydnetiminin
sonucu olarak ortaya ¢ikan ve kurumsallagmanin yoniinii belirleyen ¢ikti
konseptidir.

Kurumsallasma seviyesini belirlemek ic¢in kullanilan miikemmellik modelleri ile

gelistirilen FCM modeli arasindaki dogrudan iliskiler Tablo 4.2°de verilmektedir.

Gelistirilen modelde diger 3 miikemmellik modelinden farkli olarak biirokratik

engeller ve adam kayirma da géz onilinde bulundurulmustur.

Tablo 4.2. Modeller arasi iligkiler

Gelistirilen BBH Modeli Deming Modeli  Baldrige Modeli  EFQM Modeli
Biirokratik Engeller (C1) - - -

Stratejik Yonetim (C2) 1,2 1,3 1,2

Siire¢ Yonetimi (C3) 4,8 5 5

Teknoloji Yonetimi(C4) 10 - 4

Uriin Yénetimi (C5) 7 5,7 5,6

Bilgi Yonetimi (C6) 3 2 -

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (C7) 5 4 3,7

Kurumsal Cevre (C8) - - 4

Adam Kayirma(C9)

Kurumsallagmanin analizi i¢in iligki haritasi alaninda 3 uzman ile olusturulmustur. Bu

uzmanlar, basarinin anahtar1 ve yonetilmesi gereken potansiyel engelleri belirleyebilen

EFQM degerlendiricileridir. Gelismis BBH modelinin haritasiyla Sekil 4.1°de
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konseptler arasindaki iligkiler gosterilmektedir. Birbirlerini karsilikli olarak etkileyen
konseptler kirmizi cizgiler ile gosterilmis ve her konseptin etkilerini ayri ayri

gosterebilmek i¢in 6zel renkler atanmistir.

Sekil 4.1. Kurumsallagsma i¢cin BBH modeli

Ardindan, uzmanlar tarafindan, IF-THEN kurallar1 dilsel degiskenler ile olusturularak
(negatif cok giiclii, negatif giiclii, negatif zayif, negatif ¢cok zayif, pozitif cok zayif,

pozitif zayif, pozitif giiclii ve pozitif ¢cok kuvvetli) konseptler arasindaki iligkiler

belirlenmistir.
Etki
NCG NG NZ NCZ Yok PCZ Pz PG PCG
-1 -08 -06 -04 -02 0 02 04 06 08 1

Sekil 4.2. Etkilesim tiyelik fonksiyonu
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Uzmanlarin konseptler arasindaki iligkiler hakkindaki goriisleri tablodaki gibidir.

Tablo 4.3. Uzman goriisleri

C/E Birinci Uzman Ikinci Uzman Ucgiincii Uzman
C1—-C3 N.C.G. N. G. N. G.
C1—-C5 N. H. N. H. N.C.G.
Cl1—Cl10 N.Z N.C.Z. N. Z.
C2—C3 P.C.Z P.C.Z P.Z.
C2—C4 P.C.Z P.C.Z P.C.Z
C2—C6 P.C.Z P.C. Z. P.C.Z
C2—Cl10 P.C.G P.G. P.C.G.
C3—-C2 P.C.G. P.C.G. P. G.
C3—-C5 P.G. P.C.G. P. G.
C3—-Co6 P.Z. P.Z P.Z.
C3—-C7 P.C.Z P.C. Z. P.C. Z.
C3—-C8 P.C.Z P.Z. P.Z.
C3—(C9 N.C.G N. G. N. G.
C3—C10 P.C.G P. G. P.G.
C4—-C2 P.C.Z P.C.Z P.Z.
C4—-C5 P.G. P.G. P.C.G.
C4—-C6 P.G. P.C.G. P. G.
C4—C10 P.C.Z. P. Z P.Z.
C5—-C2 P. Z. P. Z. P.G.
C5—Cl10 P. G. P.C.G. P.G.
C6—C2 P. G. P. G. P.C.G.
C6—C3 P.G. P.G. P. G.
C6—C5 P. Z. P. Z. P.C.Z.
C6—C7 P.Z. P.G. P.Z.
C6—C8 P.C.G. P.C.G. P. G.
C6—Cl10 P.G. P.G. P.Z.
C7—-C2 P. Z. P.G. P.Z.
C7—C9 N. G. N.C.G. N. G.
C7—Cl10 P.C.G. P. G. P.C.G
C8—(C2 P.C.Z. P. Z. P.C.Z
C8—C10 P. Z. P.C. Z. P.C.Z
C9—(C2 N.C. Z. N.C.Z. N.C. Z.
C9—(C3 N.C. Z. N. Z. N. Z.
C9—C6 N.Z N. Z. N. Z.
C9—C7 N.C.G N. G. N. G.
C9—C8 N.G N. G. N. Z.
C9—Cl10 N.C.Z N.C.Z N.C.Z

Bir 6rnek olarak iligkilerden bir tanesinin sayisal degerinin hesaplanmasi agagidaki

gibidir:

Birinci Uzman; Biirokratik engeller tizerinde (C1) kiigiik bir degisiklik meydana
gelirse, kurumsallagmanin egilimi (C10) {izerinde orta bir degisiklik meydana gelir.

Buradan, C1'den C10'a olan etkinin "negatif zayif" oldugu yorumunu ¢ikarmstir.
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Ikinci Uzman; Biirokratik engeller iizerinde kiiciik bir degisiklik meydana gelirse (C1),
kurumsallagsma egilimlerinde kiiglik bir degisiklik meydana gelir (C10). Buradan,

Cl'den C10'a olan etkinin "negatif ¢cok zayif" oldugu yorumunu ¢ikarmistir.

Uciincii  Uzman; Biirokratik engellerde (C1) kiigiik bir degisiklik olursa,
kurumsallagsmanin egilimi (C10) iizerinde orta bir degisiklik meydana gelir. Buradan,

Cl'den C10'a olan etkinin "negatif zay1f" oldugu yorumunu ¢ikarmistir.

Uzmanlar tarafindan IF-THEN kurallar1 sonucu dilsel degiskenlerle tanimlanan
iliskiler belirlendikten sonra, sirastyla SUM metodu ve bir durulastirma yontemi olan
agirlik merkezi yontemi uygulanip konseptler arasindaki iliskiler sayisal degerlere

dontstiirilmiistiir.

Sekil 4.3.’te biirokratik engeller (C1) ile kurumsallasma egilimi (C10) konseptleri
arasindaki iligskinin giiciinli bulmak i¢in yapilan islemler gosterilmistir. Sonug olarak
W cisciodegeri -0.33 olarak bulunmustur ve bu da iki konsept arasindaki iliskinin giicii
anlamina gelmektedir. Belirlenen tiim iligkilerin dilsel degiskenleri SUM metodu ve
agirlik merkezi yontemleri sirastyla kullanilarak sayisal degerlere ¢evrilmistir. Elde

edilen tiim agirliklar Tablo 4.4.’te gosterilmistir.

Birinci
Uzman

-1 -0.6 -0.2

Sekil 4.3. Dilsel degiskenlerin sayisal agirliklara doniistiiriilmesi
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Tablo 4.4. Konseptler arasindaki iligkilere ait agirlik matrisi

Cl C2 C3 C4 Cs C6 C7 C8 C9 C10
Cl 0 0 -0.67 0 -0.67 0 0 0 0 -0.33
C2 0 0 0.27 0.2 0 0.2 0 0 0 0.73
c3 0 0.73 0 0 0.6 0.4 0.2 0.27 -0.67  0.67
C4 0 0.27 0 0 0.6 0.6 0 0 0 0.33
(O3] 0 0.47 0 0 0 0 0 0 0 0.66
C6 0 0.67 0.6 0 0.27 0 0.47 0.73 0 0.53
C7 0 0.47 0 0 0 0 0 0 -0.67  0.73
C8 0 0.27 0 0 0 0 0 0 0 0.27
C9 0 -0.2 -033 0 0 -0.4 -0.67 -0.53 0 -0.8
Cl10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Konseptler arasindaki iligkilerin agirliklar1 belirlendikten sonra, kurgulanan bes
senaryo i¢in kurumsallagsma agisindan durum analizi yapilmistir. Senaryolarin mevcut
durumunu gosteren ilk durum vektoriinii belirlemek i¢in uzmanlardan goriisler
almmustir. Ilgili iilkede bazi biirokratik engeller ile kars1 karsiya kalindigindan her
senaryo icin biirokratik engeller (C1) ve buna ek olarak kurumsallasma egilimi (C10),
lizerinde meydana gelen artisin veya azalmanin analiz edilmesi i¢in sifir olarak
alinmistir. Bu iki konsept biitiin senaryolar i¢in sirasiyla 0.4 ve 0 olarak belirlenmistir.
Uygulamada gerekli kodlar MATLAB R2015/a programu ile yazilmistir. Incelenen bes

senaryoya ait uygulamalar asagidaki gibi yapilmistir.

Senaryo 1'de; Stratejik yonetim (C2), slireg yonetimi (C3), iirtin yonetimi (C5), insan
kaynaklar1 yonetimi (C7) ve kurumsal ¢evrenin (C8) uzmanlar tarafindan ¢ok diisiik
seviyede iyi yonetildigi varsayilmistir. Teknoloji yonetimi (C4) ve bilgi yonetimi (C6)
orta derecede 1yi olarak yiiriitiildiigii diisiiniilmiistiir. Bununla birlikte, bu senaryoda
hak etmese de bazi ¢alisanlarin lehine olma durumunu ifade eden adam kayirmanin
(C9) ¢ok yiiksek derecede oldugu goz oniinde bulundurulmustur. Bu bilgiler 1s1g1nda

durum vektorii asagidaki gibi belirlenmistir:

A=[04020.104030.50.30.10.80]

(1) ve (2) denklemleri uygulandiktan sonra, Sekil 4.4, tim konseptler icin elde
edilmigtir. Kurumsallagma egiliminde (C10) dramatik bir artis goriilmektedir. 8
iterasyondan sonra kurumsallagsma egilimi 1’e (miikemmellik kurumsallagma diizeyi)

ulagsmaktadir. Uzman goriisiine gore bir iterasyon icin gegen siire olarak 1 yil
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diisiiniilmistiir; ¢linkii konseptlerin birbiri tizerindeki etkileri kurumsallagsmanin
dogas1 geregi uzun zamanda gdzlemlenebilmektedir. Ote yandan, adam kayirma (C9)
durumunun mevcut durumda yiiksek olan degeri, kurumsallagsma egiliminin aksine
gelecekte azalmaktadir. Adam kayirmanin iyi duruma gelmesi, diger kavramlarin
etkisi ile de 8 yillik dénem sonrasinda kurumsallagmayi istenilen diizeye getirmistir.
Boylece organizasyon, istenen diizeyde kurumsallasmaya ve konseptlerini de iyi

yonetme hedefine ulagsmaistir.

T

0.5

iSRS Birrokratik Engeller
Stratejik Yonetim
Sireg Yonetimi M
— Teknoloji Yonetimi
Uriin Y6netimi
Bilgi Yonetimi
05 4 insan Kaynaklar Yonetimi M
Kurumsal Cevre

kY D Adam Kayirma

S, = = =Kurumsallagma Egjlimi

20 25

Konsept Degeri
o
T

10. 15
lterasyon Savis
Sekil 4.4. Senaryo 1’in grafigi

Senaryo 2'de; Organizasyonda adam kayirma (C9) durumunun ¢ok diisiik derecede
oldugu, ¢alisanlarin ve yoneticilerin miimkiin oldugunca esit muamele gérmesine 6zen
gosterildigi varsayilmistir. Stratejik, siire¢ ve bilgi yonetiminin (C2, C3 ve C5)
olduk¢a iyi yonetildigi, teknoloji (C4) ve insan kaynaklari yonetiminin (C7) orta
derecede iyi yonetildigi diisiiniilmiistiir. Kurumsal ¢evre yonetiminin (C8) ise ¢ok
diisiik seviyede yiiriitiildiigii goz 6niine alinmistir. Ve baslangi¢ vektorii asagidaki gibi

belirlenmistir:

A=[040.80.6040.50.8030.20.10]
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(1) ve (2) denklemleri uygulandiktan sonra, Sekil 4.5., tiim konseptler i¢in elde
edilmistir. Bu senaryoda, istenen kurumsallagsma egilimine 4 iterasyon adimindan
sonra ulasilabilmektedir. Cilinkii kurumsallasmay1 olumlu yonde etkileyen konseptler,
bu senaryonun mevcut durumunda iyi yonetilmektedir. Buna ek olarak
kurumsallasmay1 olumsuz etkileyen adam kayirma durumu da oldukca diisiik
seviyedir. Mevcut durumda hali hazirda diisiik seviyede olan adam kayirma durumu
ise kurumsallagma egiliminin aksine zit yonlii bir seyir izlemistir. 5 iterasyon sonra en

kabul edilebilir seviyeye ulagmistir.

—
| s Biirokratik Engeller

Stratejik Yonetim
e o= =t Silreg Yonetimi I
| = Teknoloji Yonetimi
y Uriin Yonetimi

\ Bilgi Yonetimi
05 \ insan Kaynaklar Yonetimi H
Kurumsal Cevre

i b Adam Kayirma

N = = «Kurumsallagma Egilimi

Konsept Degeri

.,
N

N 1
1 T

0 5 10 15 20 25
Iterasyon Sayisi
Sekil 4.5. Senaryo 2’nin grafigi

Senaryo 3'te; Siireglerin kotii yonetildigi diisiinilmiistiir. Bazi1 ¢alisanlar ve
yoneticilere haksiz sekilde iyilikler yapilmaktadir. Ise alimlar, yeteneksiz olsa dahi

tanidik durumuna gore yapilmaktadir. Baslangi¢ vektorii asagidaki gibi belirlenmistir:
A=1040202020.30.20.30.20.90]

(1) ve (2) denklemleri uygulandiktan sonra, Sekil 4.6, tim konseptler i¢in elde
edilmistir. Incelenen senaryoda kurumsallasma egiliminin en kotii diizey olan -1’e
dogru gittigi goriilmektedir. Bunun nedeni kurumsallasmayr olumlu etkileyen

konseptlerin iyi derecede yonetilmemesi ve adam kayirma durumunun c¢ok fazla
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diizeyde olmasidir. Boyle bir senaryoda kurumsallagsma bu sekilde basarili olamayacak
ve kurumsalliktan bahsedilemeyecek diizeye gelecektir. Organizasyonun siireglerini
tyilestirmesi gerekmektedir. Kirilma noktasina bakildiginda stratejik yonetimin

iyilestirme i¢in ilk basta ele alinmas1 gereken siire¢ oldugu agikca goriilmektedir.

1

05

e Burokratik Engeller
Stratejik Ynetim

Streg Yonetimi

Teknoloji Yonetimi

Uriin Yanetimi

Bilgi Yonetimi

insan Kaynaklan Yonetimi
Kurumsal Cevre

A Adam Kayirma

= = *Kurumsallagma E{ilimi

Konsept Degeri
o
T

T

-0.5

0 5 10 15 20 25
Iterasyon Sayis|

Sekil 4.6. Senaryo 3’lin grafigi

Senaryo 4'te; Siireclerin oldukca kotii yonetildigi diisliniilmiistiir. Siirecler tizerindeki
takip, dokiimantasyon konular1 ¢cok zayiftir. Bazi calisanlar ve yoneticilere kayirici
uygulamalar yapilmaktadir. Ise alimlar, yeteneksiz olsa dahi tanidik durumuna gére
yapilmaktadir. Uriin yonetimi orta diizeyde iyidir. Baslangic vektorii asagidaki gibi

belirlenmistir:

A=[04030.10.2050.20.20.20.70]

(1) ve (2) denklemleri uygulandiktan sonra, Sekil 4.7., tiim konseptler icin elde
edilmistir. Incelenen senaryodada kurumsallasma egiliminin en kétii diizey olan -1’e
dogru gittigi goriilmektedir. Bunun nedeni kurumsallagsmayr olumlu etkileyen
konseptlerin iyi derecede yoOnetilmemesi ve adam kayirma durumunun g¢ok fazla
diizeyde olmasidir. Senaryo 3’e gore kurumsallagsma egiliminin 4 iterasyon sonunda

en yiiksek seviyeye ¢ikmasinin nedeni iiriin yonetimi siirecinin daha iyi yonetilmesidir.
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Fakat yine de boyle bir senaryoda kurumsallasma bu sekilde basarili olamayacak ve
kurumsalliktan  bahsedilemeyecek diizeye gelecektir. Organizasyonun tim

konseptlerini 6zellikle stratejik yonetim stirecini iyilestirmesi gerekmektedir.

T

0

)g ------- = Birokratik Engeller

a Stratejik Yonetim

= 0 n (R -
Q Siireg Yonetimi

% Teknoloji Yonetimi

5 Uriin Yénetimi

X Bilgi Yonetimi

— nsan Kaynaklan Yonetimi
Kurumsal Cevre

--------- Adam Kayirma

= = =Kurumsallagma Egilimi

0 5 10 15 2 2% 30 3
Iterasyon Sayisi

Sekil 4.7. Senaryo 4’lin grafigi

Senaryo 5’te; kurumsallik katan biitlin konseptlerin son derece iyi yonetildigi
varsayllmistir. Bu senaryoda kurumsallagsma bilinci, yoneticilerden ¢alisanlara kadar

her seviyede hissedilmektedir. Baslangi¢ vektorii asagidaki gibi olusturulmustur:
A=[0.40.80.60.80.50.80.50.60.10]

(1) ve (2) denklemleri uygulandiktan sonra, Sekil 4.8, tim konseptler i¢in elde
edilmistir. Bu senaryoda, istenen kurumsallasma egilimine 3 iterasyon adimindan
sonra ulasilabilir. Ciinkii kurumsallasmay1 olumlu yonde etkileyen konseptler, bu
organizasyonun mevcut durumunda 1iyi yOnetilmektedir. Buna ek olarak
kurumsallagsmay1 olumsuz etkileyen adam kayirma durumu da oldukga diisiik
seviyedir. Baslangi¢ta diisiik olan adam kayirma durumu da diger konseptlerin de

etkisiyle ileriki silirecte kurumsallagsma egilimine zit yonde -1’e dogru gitmistir.
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BOLUM 5. ANALIZ

Kurumsallagsma egiliminin BBH yontemiyle analiz edilmesini amaglayan bu
caligmada uzman gorlslerinin alinarak belirlenen agirlik matrisi, DEMATEL
metodunda uygulanan etkilenen ve etkileyen konseptlerin seviyelerinin belirlenmesi
yaklagimindan esinlenilerek analiz edilmistir. Tablo 5.1°de toplam iliski matrisi

verilmistir.

Tablo 5.1. Toplam iliski matrisi

Cl C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 D D+R  D-R
Cl 0 0 0.67 0 0.67 0 0 0 0 0.33 1.67 1.67 1.67
C2 0 0 0.27 0.2 0 0.2 0 0 0 0.73 1.4 4.48 -1.68
C3 0 0.73 0 0 0.6 0.4 0.2 0.27 0.67 0.67 3.54 5.41 1.67
C4 0 0.27 0 0 0.6 0.6 0 0 0 0.33 1.8 2 1.6
C5 0 0.47 0 0 0 0 0 0 0 0.66 1.13 3.27 -1.01
C6 0 0.67 0.6 0 0.27 0 0.47 0.73 0 0.53 3.27 4.87 1.67
C7 0 0.47 0 0 0 0 0 0 0.67 0.73 1.87 3.21 0.53
C8 0 0.27 0 0 0 0 0 0 0 0.27 0.54 2.07 -0.99
9 0 0.2 0.33 0 0 0.4 0.67 0.53 0 0.8 2.93 4.27 1.59
C10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5.05 -5.05

R 0 3,08 1,87 0,2 2,14 1,6 1,34 1,53 1,34 5,05

Satirlar toplami olarak D, siitunlar toplami olarak R notasyonu kullanilmistir. D ve R
degerlerinin hesaplanmasinda sirasiyla agagidaki islemler (Denklem 5.1 ve Denklem
5.2) kullanilmigtir. (D+R) degeri, énemin derecesini belirtir. Tablo 5.1. agikca
gostermektedir ki; en yiiksek (D+R) degerleri olan C3 (Siire¢ Yonetimi), C10
(kurumsallasma egilimi), C2 (Stratejik YoOnetim) kurumsallasma modelinin en
belirgin konsepleridir. Geri kalan konseptlerin 6nem dereceleri Tablo 5.1.°de

gorilmektedir.
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(D-R) degerleri, etkileyen ve etkilenen konseptleri gostermektedir. Tablo 5.1.de
goriildiigii iizere C2, C5, C8 ve C10 aldig1 negatif (D-R) degerleriyle etkilenen grubu
olusturmustur. Ote yandan aldig1 pozitif degerler ile C1, C3, C4, C6, C7 ve C9
konseptleri de etkileyen grubu belirtmektedir. C1, C3 ve C6 en pozitif degere sahip
konseptlerdir. Bu konseptlerin en biiyiik (D-R) pozitif degerine sahip oldugu, bu da
konseptlerin geri kalanin1 etkileyen en giiglii etkiye sahip olduklari anlamina gelir. Bu
sebeple karar alicilar, organizasyonun kurumsallagmasini arttirmak igin belirtilen
konseptlere daha fazla odaklanmalidir ve boylelikle diger konseptler de etkilenerek
iyilestirecektir. Ote yandan en kiiciik negatif (D-R) degerine sahip C10 yani
kurumsallagsma egilimi en fazla etkilenen konsepti belirtmektedir. Cikt1 konsepti
olmas1 sebebiyle model i¢in beklenen bir durumdur. Bu nedenle, organizasyonlar

biirokratik engellemeler konusunda daha etkili 6nlemler almalidir.



BOLUM 6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Kurumsallagma, organizasyonlar tarafindan iyi yonetilmesi gereken bir siiregtir.
Gilinlimiiz sartlar1 altinda organizasyonlarin, siirdiiriilebilir yasam dongiileri i¢in belirli
calisanlara veya yoneticilere bagli olmadan faaliyet gostermeleri gerekmektedir.
Istenen kurumsallasma seviyesine nasil ulasilacagi organizasyonlar tarafindan tam
olarak bilinemezse, bu durum onlar i¢in biiyiik bir sorun haline gelecektir. BBH

yontemi bu tarz sistemlerin karmasik yapilarint modellemeye izin vermektedir.

Bu ¢alismanin amaci, karmasik bir sistem olan kurumsallasmay1 modellemek ve analiz
etmektir. BBH, karmasik sistemlerin durumunu grafiksel olarak gdstermek i¢in faydali
bir yontemdir. Bu ¢aligmada, kurumsallasma egilimini etkileyen konseptler arasindaki
iligkiler iizerinde odaklanilmistir. Boylece, kurumsallagma egilimi belirlenebilir ve
karar vericilerin beklenen kosullara ulagsmasinin ne kadar siirecegi bilinebilir. Elde
edilen bilgiler, organizasyonlar i¢in kurumsallasmaya giden yolda yararli fikirler

verecektir.

Bu c¢alismada bes durum i¢in olusturulan senaryolar incelenmistir. Senaryo 2 ve 5'de,
diger {ii¢ senaryodan daha kisa siirede istenilen kurumsallasma diizeyine
ulagabilecektir. Cilink{i bu senaryolarda, i¢indeki bazi1 calisanlarin veya takimlarin
lehine olan adam kayirma durumu oldukca diisiik derecededir ve diger konseptlerin de
iyi yonetildigi varsayilmistir. Ote yandan, Senaryo 1, 3 ve 4’te, daha kotii bir yonetim
s0z konusudur. Ancak, Senaryo 1’in, Senaryo 3 ve 4’{in aksine kurumsallik ¢izgisine
ulasacag1 ongoriilmiistiir. Bunun nedeni, Senaryo 1°deki siireclerin iki senaryoya gore
daha 1yi yonetilmesidir. Bu senaryoda kurumsallikta miikemmellikten 8 iterasyon

sonra bahsedilebilecektir.
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Calismanin analiz kisminda bahsedildigi gibi stratejik yonetim ve bilgi yOnetimi
kurumsallagsmay1 etkileyen en onemli konseptlerdir. Bu iki siire¢ iyi yonetildiginde
kurumsallasmada 1yi seviyelere beklenenden daha kisa silirede gelinebilecegi
anlasilabilmektedir. Ayrica adam kayirma durumlart kurumsallasmayr en kot
etkileyen konsept olarak belirlenmistir. Ciinkii adam kayirma, organizasyonda
huzursuzluga neden olacak ve haksizliga ugrayan diger c¢alisanlar organizasyonu

benimseyemeyeceklerdir.

Kurumsallasma gibi kompleks sistemler, BBH'nin esnek yapisi sayesinde kolayca
modellenebilmekte ve gercekci sonuglar alinabilmektedir. Bu calismada,
organizasyonlar i¢in kurumsallagsma egilimi BBH yapisi kullanilarak incelenmistir.
Gelistirilen model sayesinde organizasyonlarin yararlanabilecegi tesvik edici sonuglar
elde edilmistir. Gelistirilen model ile kurumsallasma egilimin belirlenmesi ¢esitli
diizeylerdeki tiim kobiler icin uygulanabilecektir. Gelecekteki ¢alismalarda,
uzmanlarin harita olustururken fikir birligi silirecinde karar verme zorlugunun
istesinden gelmek i¢in ¢ok kriterli karar verme yontemlerini BBH ile entegre etmek

umut verici olarak goriilmektedir.
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