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ÖZET 

Anahtar kel�meler: Bulanık b�l�şsel har�talar, kurumsallaşma, mükemmell�k modeller�  

 

Kurumsallaşma, yönet�c�lere veya çalışanlarına bağlı olmaksızın, b�r ş�rket veya 

organ�zasyonun tüm süreçler�n� s�stemat�k ve şeffaf b�r şek�lde yürütmes� anlamına 

gelmekted�r. Bu durum, kurumun m�syonunu, v�zyonunu, temel değerler�n�, 

pol�t�kalarını ve stratej�k amaçlarını, çalışanlar �ç�n temel değerler� ve stratej�k 

hedefler�, kurumun yapısına ve kültürüne entegre etmey� amaçlayan eylem planlarına 

dönüştüren t�car� faal�yetlerle başarılab�l�r. Organ�zasyonlar, kurumsallaşma sürec�n� 

başarıyla yönetemed�kler�nde, genell�kle uzun vadel� b�r yaşam döngüsü 

sürdüremezler. Sonuç olarak, kurumsallaşma sev�yes�n�n değerlend�r�lmes� ve 

gel�şt�r�lmes� �ç�n faydalı araçlar bulmak, kurumların üzer�nde durması gereken b�r 

konudur. L�teratürde kurumsallaşmayla �lg�l� pek çok çalışma olmasına rağmen, 

b�rçoğu kurumsallaşma eğ�l�m�n� �ler�ye dönük olarak �ncelememekted�r. Bu 

bağlamda, organ�zasyonun kurumsallaşma eğ�l�m�, uygun ölçütler kullanarak 

�ncelenmes� �ç�n araştırmada odak noktasıdır. Bu çalışmada, öncel�kle 

organ�zasyonların kurumsallaşma eğ�l�m�n� etk�leyen konseptler�n�n bel�rlend�ğ� yen� 

b�r yaklaşım öner�lm�şt�r. Ardından, konseptler arasındak� etk�leş�mler�n ağırlıkları, 

uzman görüşler� alınarak hesaplanmıştır. Son olarak, kurumsallaşma konusundak� en 

etk�l� konseptler Bulanık B�l�şsel Har�talar (BBH) prosedürler� kullanılarak ortaya 

çıkarılmıştır. Bu yaklaşım aynı zamanda hang� konsept(ler)'�n kurumsallaşmanın 

gel�ş�m� açısından öncel�klend�r�leceğ�n� bel�rlemek �ç�n b�r bakış açısı da 

sağlamaktadır. 
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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.



 

 

 

 

BÖLÜM 1. GİRİŞ 

 

 

Günümüz Dünyası’nda kurumsallaşma, iş ortamları için çok önemli ve popüler hale 

gelmiştir. Organizasyonlar uzun ömürlü yaşam döngüsü sürdürmeyi arzularlar. 

Öngörülebilir gelecekte geçerliliğini sürdürecek, etkin ve sürdürülebilir başarı elde 

etmek için sürekli gelişen ve değişen koşullara göre kolaylıkla geliştirilebilen ve 

entegre edilebilen bir yönetim sistemine ihtiyaç duyulmaktadır. Organizasyonların 

yönetim sistemi olarak düşünülmesi gereken kurumsallaşma, daha bütünleşik, daha 

esnek ve çevik olma açısından önemlidir.  

 

Kurumsallaşma, istikrarsız, gevşek organize ya da dar teknik aktivitelerden, düzenli, 

istikrarlı, toplumsal bütünleşen kalıpların ortaya çıkması olarak tanımlanabilecek bir 

süreçtir (Broom ve Selznick, 1955). Bir organizasyonda, kurumsallaşma süreci 

ilerledikçe, yetkinlik düzeyi artmakta ve kurum eşsiz bir kurumsal kimliğe 

kavuşmaktadır. Kurumsal teori, organizasyonun farklı süreçlerini yönetmekte ve 

izlemektedir. Kurumdaki liderlik ise kurumsallaşmanın ne kadar iyi yönetilebildiği ile 

ilgilidir. Böylece, organizasyon hem iç hem de dış çevrede ön plana çıkabilir 

(Selznick, 1996). 

 

Organizasyonlar, kurumsallaşma süreci ile ilgilenirken uzun vadede de hayatta 

kalmalarını sağlamanın bir yolunu bulmaya çalışırlar. Organizasyonlar ülke 

ekonomisinde ve sosyal yapısında önemli bir yere sahip olmakla birlikte, 

kurumsallaşma yapıları bulunmaması nedeniyle sorun yaşamaktadırlar. Bu sorunlar, 

yönetim, planlama, karar verme süreci, iletişim, hiyerarşi, insan kaynakları, sistematik 

yapıların problemleri ile ilgilidir (Aksoy ve Çabuk, 2006). Bu sorunlarla mücadele 

etmenin birçok yolu vardır. Özellikle de toplam kalite yönetimi yaklaşımları, 
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kurumsallaşma sürecinde fayda sağlamak için önemli bir rol 

oynamaktadır.Organizasyonların kurumsallaşma düzeylerini belirlemek için 

kullanılan birçok mükemmellik modeli bulunmaktadır. Bunlardan en popüler ve 

bilinen olanları Deming Modeli, Malcolm Baldrige Modeli ve EFQM Mükemmellik 

Modelidir. Bu üç modelin değerlendirme kriterleri ve önem dereceleri Tablo 1.1.’de 

gösterilmektedir. Bu kriterlerin her biri için değerlendirme yapılıp, incelenen 

organizasyonun kurumsallaşma açısından mükemmellik seviyesi belirlenebilmektedir. 

 

Tablo 1.1. Mükemmellik modellerinin kapsamları 

Dem�ng Model� Baldr�ge Model� EFQM Model� 

Pol!t!kalar (10%) L!derl!k (10%) L!derl!k (10%) 
Organ!zasyon (10%) B!lg! ve Anal!z (5%) Stratej! (10%) 
B!lg! (10%) Stratej!k Planlama (10%) Çalışanlar (10%) 

Standard!zasyon (10%) İnsan Kaynakları Odağı (17%) 
İş B!rl!ktel!kler! ve Kaynaklar 
(10%) 

İnsan Kaynakları (10%) Süreç Yönet!m! (17%) Süreçler, Ürünler ve Serv!s (10%) 

Kal!te Güvence (10%) 
İş Sonuçları ve Ş!rket 
Performansı (24%) 

Müşter!ler !le İlg!l! Sonuçlar (15%) 

Bakım (10%) 
Müşter! Odaklılık ve 
Memnun!yet (17%) 

Çalışanlarla İlg!l! Sonuçlar (10%) 

İy!leşt!rme (10%)  Toplumla İlg!l! Sonuçlar (10%) 
Etk!ler (10%)  İş Sonuçları (15%) 
Gelecek Planları (10%)   

 

BBH yöntemi Kosko tarafından (Kosko, 1986) karmaşık sistemleri analiz etmek için 

görsel açıdan zenginleştirilmiş karar destek modeli olarak bilişsel haritalar yönteminin 

ortaya çıkmasından sonra geliştirilmiştir (Axelrod, 1976).  BBH, sistemin dinamik 

etkileşimlerini ve davranışını incelemektedir. Bir BBH, sistemdeki kavramlar 

arasındaki nedensellik ilişkilerini gösteren ve karmaşık sistemin birikmiş bilgilerinden 

yararlanarak sistemin davranışını sembolik bir biçimde açıklayan basit bir yoldur 

(Groumpos, 2010). Kurumsallaşma eğiliminin belirlenebilmesi ve bir öngörü modeli 

ortaya çıkarılması için BBH yöntemi seçilmiştir. Çünkü kurumsallaşma karmaşık 

yapısı olan ve seviyesinin belirlenmesi için uzman görüşlerine ihtiyaç duyulan bir 

süreçtir. Bu sürecin geleceğe yönelik öngörüsünün analizi için BBH yöntemi uygun 

görülmektedir. BBH, karmaşık yapıları olan sistem durumlarının analizi için siyasal 

ve sosyal bilimler, medikal, mühendislik, iş sistemleri, üretim sistemleri, çevre ve 

tarım, bilgi teknolojileri, enerji gibi çeşitli alanlara modelleme, karar destek sistemleri, 

sınıflandırma, tahmin, araştırma, bilgi sistemi, optimizasyon konularında çalışıldığı 
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görülmektedir.  BBH uygulamaları hakkında yukarıda belirtilen alanlarla ilgili son iki 

yılda yapılan çalışmalara kısaca Tablo 1.2.'de yer verilmiştir. 

 

Tablo 1.2. 2015-2017 yılları arasındaki BBH uygulamaları ve alanları 

Yazarlar Problem Çözümü Uygulama Alanı 

(May et al., 2017) Tahm#n ve Öğrenme 

S#yasal ve Sosyal B#l#mler (N#kas and Doukas, 2016) Modelleme ve Pol#t#ka 
Senaryoları 

(Am#rkhan# et al., 2017) Karar Destek S#stemler# 

Med#kal 
(Romero-Córdoba et al., 2017) Karar Destek S#stemler# 
(Saraba# and Arth#, 2016) Sınıflandırma 

(Papageorg#ou et al., 2015) Karar Destek S#stemler# 
(Subraman#an et al., 2015) Tahm#n, Modelleme 

(Chen and Ch#u, 2016) Modelleme 

Mühend#sl#k (Case and Styl#os, 2016) Modelleme, Karar Destek 
S#stemler#, Tahm#n 

(R#be#ro et al., 2017) Karar Destek S#stemler# 
İş (Ferre#ra et al., 2017) B#lg# Tems#l# 

(Groumpos, 2015) Araştırma 

(Cano Marchal et al., 2017) Karar Destek S#stemler# 
Üret#m S#stemler# (Peter et al., 2015) Karar Destek S#stemler#, 

Modelleme 

(Pac#lly et al., 2016) Karar Destek S#stemler# 
Çevre ve Tarım (Vassl#des and Jensen, 2016) Pol#t#ka Senaryoları 

(Natarajan et al., 2016) Sınıflandırma 

(Mustapha et al., 2017) Opt#m#zasyon, Tahm#n 

B#lg# Teknoloj#ler# (Vassl#des and Jensen, 2016) Modelleme 

(K#m et al., 2016) Pol#t#ka Senaryoları 
(Amer et al., 2016) Pol#t#ka Senaryoları 

Enerj# 
(Kyr#akarakos et al., 2017) Modelleme, Opt#m#zasyon, 

Tahm#n 

(Çoban and Onar, 2017) Modelleme, Pol#t#ka 
Senaryoları 

 

Organizasyonlar için kurumsallaşma konusunda bir öngörüye sahip olabilmeleri 

oldukça büyük önem taşımaktadır. Organizasyonlar ve çevresi arasındaki sürekli 

etkileşimler, kurumsallaşma düzeyinin değişmesine neden olur. Bu çalışmada, 

karmaşık sistemleri modelleme konusunda uygun bir yöntem olan BBH kullanılarak 

hangi konseptlerin kurumsallaşma eğilimini hangi oranda etkilediğini ortaya 

çıkarabilmek ve kurumsallaşma ile ilgili geleceğe yönelik bir öngörü sağlamak 

amaçlanmıştır. Literatür incelendiğinde kurumsallaşmaya ilişkin birçok çalışma 

yapıldığı görülse bile, kurumsallaşma eğiliminin analizi konusunda bir eksiklik 

bulunmaktadır. İncelenen literatürde, kurumsallaşmanın BBH yöntemi kullanılarak 
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değerlendirilmesi henüz yapılmamıştır. Dolayısıyla bu çalışma, BBH yönteminin 

kurumsallaşma alanına entegre edilmesi açısından literatüre katkıda bulunmaktadır. 

 

Çalışmanın geri kalanı şu şekilde organize edilmiştir: İkinci bölümünde, 

kurumsallaşma eğiliminin analizi için kullanılan BBH yöntemi detaylı olarak 

anlatılmıştır. Üçüncü bölümde, belirlenen üç organizasyon için kurumsallaşma 

eğiliminin analizi yapılmıştır ve sonuçlar yorumlanmıştır. Dördüncü bölümde ise, 

uygulamanın sonuçları ve değerlendirmelere yer verilmiştir. Ayrıca gelecek çalışmalar 

ile ilgili bilgi verilmiştir.



 

 

 

 

BÖLÜM 2. KURUMSALLAŞMA 

 

 

Günümüzde hem yerel hem de küresel düzeyde artan rekabet, işletmeleri oldukça 

zorlamaktadır. 1950’li yıllardan itibaren başlayan yüksek rekabet, hayatta 

kalabilmeleri için işletmeleri yönetim sistemlerini geliştirmeye itmiştir. İşletmeler, bu 

bağlamda finansal kaynaklarını iyi yönetmek, esnek ve kendini sürekli yenileyen 

yaşayan bir varlık olarak müşteri odaklı olmak için büyük çaba harcamaktadırlar 

(Kahveci, 2007). 

 

1950’li yıllardan 2000’li yıllara kadar olan süreçte genel anlamda işletmelerde bir 

patron anlayışı bulunmaktadır. Geleneksel sistemde bu anlayış günümüz işletmeleri 

açısından büyük bir sorun oluşturmaktadır. Yönetimin kişilere bağlı bir şekilde 

yürütüldüğü işletmeler uzun ömürlü olamamaktadırlar. Ayrıca bu durum o işletmede 

çalışanların kendilerini değersiz hissetmelerine neden olmaktadır. Kuruluşların lider 

bağımlı olma durumlarının ortadan kalktığı yönetim süreçleri kurumsallaşma olarak 

ifade edilmektedir. 

 

Literatürde kurumsallaşma kavramını açıklayan birçok tanımlama bulunmaktadır.  

 

Kurumsallaşma "istikrarsız, disiplin bulunmayan organizasyon kalıpları ya da dar 

teknik aktivitelerden, düzenli, istikrarlı, sosyal olarak bütünleşen kalıpların ortaya 

çıkışı" olarak tanımlanabilen objektif bir fikirdir (Selznick, 1996).  

 

Kurumsallaşma, bir organizasyonun gelişebilecek ve buna uygun organizasyonel 

yapısını oluşturup, kişilerden bağımsız olarak sistemin şeffaf bir şekilde 

sürdürebilmesidir. Bunun sonucu olarak kendine özgü kurum kültürü ve ayrı bir şirket 

kimliği kazanmasıdır (Karpuzoğlu, 2004). 
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Müşterilere göre kurumsallaşma, temin edilen ürünlerin veya hizmetlerin kalitesi, 

servis hizmeti, çevre ve doğaya karşı organizasyonların tutumları ve bunun için sarf 

ettikleri çabalar ile ilgilidir (Akat ve Atılgan, 1992).  

 

Kurumlaşma seviyesinin bilinmesi organizasyonlar için oldukça güçtür. Bir 

organizasyonun kurumsallaşma ile ilgili olarak tam başarılı olma durumu veya 

başarısız olma durumundan bahsetmesi mümkün gözükmemektedir. Bu nedenle ancak 

kurumsallaşma açısından yükseklik veya düşüklük yorumları yapılabilmektedir 

(Karpuzoğlu, 2004). Kurumsallaşma seviyelerinin durumu organizasyonlar açısından 

farklılık göstermektedir. Bir organizasyonda kurumsallaşmaya ne kadar önem 

veriliyorsa ve ne kadar süreç hızlandırılıyorsa, o organizasyon rakiplerinden daha çok 

avantaja sahip olacaktır (Kimberly, 1979).  

 

Kurumsallaşmanın ileri düzeyde gerçekleştirilmesi için organizasyonlar uzun vadeli 

yol göstericileri olan vizyonlarını kurumsallaşma temelleri üzerine kurmalıdır. 

Organizasyonda çalışanlar kurumsallaşmanın bilincinde olmalı ve bu yolda belirlenen 

amaç, ilke ve hedefler uygulanmalıdır.  

 

Kurumsallaşmanın organizasyon için yararları şu şekilde belirtilebilir (Fındıkçı, 

2014): 

 

- Kurumsallaşma süreci, organizasyonların içinde bulundukları çevreye özgü bir 

şekilde hazırlandığında başarıya ulaşabilir. Çevreden bağımsız bir şekilde 

belirlenen kurumsallaşma adımları organizasyonların hedeflerine ulaşmasını 

engelleyebilmektedir. 

- Kurumsallaşma, çalışanların şirketlerin sahipleriyle kurduğu iyi veya kötü 

ilişkilerden büyük ölçüde bağımsız olarak iş yerindeki yetkinlikleriyle 

değerlendirilmelerini sağlar. 

- Ücret politikalarında adaleti sağlar. Kurumsallaşan organizasyonlarda adam 

kayırma durumunun önüne geçilmektedir.  

- Organizasyon bütçesinin ileriye yönelik gerçek ve sağlam tahminini 

sağlamaktadır. Organizasyon dışı profesyonellerin karar verici konularda 
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yardımlarını almayı kolaylaştırır. Böylelikle daha objektif ve doğru kararların 

alınmasına yardımcı olur. Organizasyonda objektif ve sürdürülebilir denetim 

mekanizmasının sağlanmasını sağlar.  

- Organizasyon ile ilgili finansal konularda birlikte iş birliği içerisinde olunan 

kurumların çalışmalarında kolaylıklar sağlar. 

- Artan rekabet koşulları altında organizasyonun daha başarılı ve kalıcı hale 

getirilmesini sağlar. 

- Çalışanların organizasyonu benimsemesi, statik yapıdan dinamik yapıya 

geçmelerini sağlar. Böylelikle çalışanların organizasyon için fikir üretme ve 

ürettiği fikirlerin hayata geçirilmesinin önünü açar. 

- Organizasyonun sürekli değişime ve çevreyi takip edilme yeteneğine olanak 

sağlar. 

- Karar vericilerin alınabilecek risk seviyelerini daha iyi analiz etmelerini sağlar. 

 

Literatür incelendiğinde, kurumsallaşma ile ilgili birçok çalışmaya rastlanmaktadır. 

Bu çalışmalarda, genel anlamda organizasyonlar için kurumsallaşmanın önemi ve 

kurumsallaşmayı etkileyen unsurlar üzerinde durulmuştur. Organizasyonların 

kurumsallaşma düzeylerinin belirlenmesi ile alakalı çok fazla çalışmaya 

rastlanmamıştır. Yapılan bu çalışmada, kurumsallaşma eğiliminin geleceğe yönelik 

öngörüsünün Bulanık Bilişsel Haritalar yaklaşımı kullanılarak analiz edilmesi 

amaçlanmıştır. Böylelikle sayısal olarak ifadesi bir hayli zor olan kurumsallaşma 

durumunun, grafiksel ve sayısal olarak analiz edilmesi sağlanacaktır.



 

 

 

 

BÖLÜM 3. METODOLOJİ 

 

 

Bu çalışmada kurumsallaşma eğiliminin değerlendirilmesinde Bulanık Bilişsel 

Haritalama (BBH) yöntemi kullanılmıştır. BBH, bulanık mantık ile bilişsel haritalar 

yaklaşımlarının entegre edildiği bir grafiksel gösterim yöntemidir.  

 

3.1.  B�l�şsel Har�talar 

 

Bilişsel Haritalar literatüre ilk defa Tolman (1948)’ın “COGNITIVE MAPS IN RATS 

AND MEN” adlı makalesiyle girmiştir. Daha sonra Axelrod (1976) tarafından karar 

destek modeli olarak siyasal analiz alanına uygulanmıştır. 

Bilişsel haritalama bir kişinin bir problem veya konu üzerindeki düşünceleri ile harita 

tanımlamak için kullanılmaktadır.  Problem hakkındaki düşüncelerin bir temsili olarak 

değerlendirilmektedir (Eden, 2004). Karar vericiler için karmaşık sistemleri 

modellemek ve basitleştirmek için kullanılabilecek modeller kullanışlı olmaktadır. 

Bilişsel haritalar da sistemin bazı kritik özelliklerini vurgulamak ve aynı zamanda 

sistemin diğer daha az önemli yönlerini de vurgulamada kolaylık sağlamaktadır 

(Kwahk ve Kim, 1999).  

 

Bilişsel haritalar, sistemi tanımlayan kavramlar arasındaki nedensellik ile ilgilenir. 

Nedensellik harita üzerinde oklarla gösterilmektedir. Okların üzerindeki işaretlerin (+) 

olması kavramlar arasında pozitif ilişkinin olduğu anlamına gelmektedir. (-) işareti ise 

kavramlar arasında negatif ilişkinin olduğunu göstermektedir. İlişkili olan iki 

kavramdan birinde meydana gelen artış/azalış aynı şekilde diğer kavramda da 

artış/azalışa neden olmakta ise bu iki kavram arasında pozitif bir ilişki vardır. Bir 

kavramda meydana gelen artış/azalış diğer kavramda zıt olarak azalış/artış meydana 

getiriyorsa, bu iki kavram arasında negatif ilişki vardır (Marchant, 1999).  
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3.2.  Bulanık B�l�şsel Har�talama 

 

Bulanık mantık ve bilişsel haritalar yöntemlerinin bir kombinasyonu olan Bulanık 

Bilişsel Haritalar yöntemi, Kosko tarafından literatüre kazandırılmıştır (Kosko, 1986). 

BBH, karmaşık sistemlerde kavramlar arasındaki nedenselliği gösteren bir grafik 

yapısına sahiptir (Groumpos, 2010). 

 

BBH'lar sistemi bir bütün olarak ifade edebilen haritalardır. Birbirlerini etkileyen 

kavramlar haritanın içeriğini oluşturmaktadır. Sistemdeki etkileşimler, haritadaki 

oklar yardımıyla kolayca anlaşılabilmektedir. BBH yönteminin en büyük avantajı 

eksik bilgi ile de çalışabilmesidir. Mevcut koşullar değişirse, kavramlar kolayca 

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

 

Şekil 3.1., basit bir BBH yapısını göstermektedir. Oklar, kavramsal düğümler 

arasındaki nedenselliği, Wij ise sistemin her bir anahtar kavramı arasındaki ilişkinin 

ağırlığını göstermektedir. Ağırlık açısından üç olasılık mevcuttur; 

 

- Ci, Cj'yi pozitif olarak etkiler. Kavramlardan herhangi biri herhangi bir düzeyde 

artarsa, diğer kavram da artacaktır (Wij>0). 

- Ci, Cj’yi negatif olarak etkiler. Kavramlardan birinin herhangi bir seviyede 

artması/azalması durumda, diğer kavram azalacak/artacaktır (Wij<0). 

- Ci, Cj'yi ne pozitif ne de negatif etkileşim içindedir. Bu, Ci ile Cj arasında hiçbir 

etkileşim olmadığı anlamına gelir (Wij=0)  (Tsadiras, 2008). 

 

C1

C4

C2

C3

C5 W21

W42

W32

W51

W34

 

Şekil 3.1. Basit bir BBH yapısı 
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C1, C2 , . . . Cn, sistemin konseptlerini temsil etmektedir. Durum vektörü A'yı 

oluştururken, zaman periyodunun belirlenmesi çok önemlidir. Çünkü A vektörü, 

konsept değerleri ile sistemin mevcut durumda temsilini sunmaktadır ve değişimin 

alacağı zaman periyodunu belirlemek sistemi inceleyen uzmanları doğru 

yönlendirecektir (Papageorgiou ve ark., 2011). Zaman periyodunun ne olacağına 

alanında uzman kişiler karar verir. Durum vektörü, BBH’ın dinamik çalışan 

algoritmasından ötürü, zaman periyodunu temsil eden her aşamadaki etkileşimlerden 

etkilenir. Sistemi çalıştırabilmek için başlangıç vektörü ve ağırlık matrisi 

belirlenmelidir. Aşağıdaki işlemi (Denklem 3.2)  ilk vektöre uygulandıktan sonra, yeni 

vektör bulunur. Yeni vektör bir sonraki zaman periyodunda ulaşılmış durum olarak 

yorumlanabilir. 

 

��(���) = �
⎝
⎜⎛��(�) + #$�%(�) ∗ '�%*,

%-�%.� ⎠
⎟⎞                                                                         (3.1) 

                                           

Ai
(k+1), Ci konsept değerinin (k+1). adımdaki değerini; Aj

(k), Cj konseptinin (k). 

adımdaki değerini ve Wij ise etkileşim ağırlıklarının bulunduğu matrisi göstermektedir. 

Aşağıdaki denklemler (Denklem 3.2 ve Denklem 3.3), değerlerin sırasıyla [-1,1] ve 

[0,1] arasında kalması için gerekli dönüşüm fonksiyonlarıdır. Literatürde kullanılan 

çeşitli dönüşüm fonksiyonları bulunmaktadır. Bunlardan en çok kullanılanları tanjant 

ve sigmoid fonksiyonlarıdır.  

 

� = 678 − 1678 + 1                                                                                                                          (3.2) 

 

� = 11 + 6;<8                                                                                                                        (3.3) 

 

Burada dönüşüm fonksiyonu içerinde yer alan x değeri, Denklem 3.1’den elde edilen 

değerdir. Bu çalışmada, tanjant dönüşüm fonksiyonu analiz için seçilmiştir, çünkü 
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başlangıç vektörünün kurumlaşma eğilimi üzerindeki olumlu ve olumsuz etkileri 

kolaylıkla görülebilmektedir (Kosko, 1992). 

 

3.3.  Bulanık B�l�şsel Har�ta Oluşturma Metotları 

 

Bulanık Bilişsel Harita yaklaşımında alanında uzman kişiler sistemleri modellerken 

kendi bilgi ve düşüncelerini modele yansıtmak zorundadırlar. Çoğu karmaşık sistem 

belirsizlik veya sayısal bilgiyle direkt olarak modellenememektedir. Uzmanlar 

sistemin kavramlarının aralarındaki ilişkiyi belirleyerek modeli kurmaktadırlar. Bunun 

için kavramlar arasındaki olumsuz veya olumlu etkilerin iyi bir şekilde değerlendirilip 

modele yansıtılması gerekir. Kavramlar arasındaki etkinin ağırlığının tespit edilmesi 

için Bulanık Bilişsel Haritalar yaklaşımında çeşitli uygulamalar mevcuttur. 

 

3.3.1. Dilsel değişkenlerin atanması 

 

Günümüzde karşılaşılan birçok problem, karar vericilerin sayısal değerleri 

kullanmalarına yapılarından dolayı izin vermemektedir. BBH, nitel değişkenlerle 

çalışabilme özelliğine sahiptir. Bu da karmaşık ve sayısal olarak ifade edilemeyen 

çoğu problemin analizi için avantajlı bir durumdur. Bu çalışmada, konseptler 

arasındaki ilişkilerin ağırlıklarını belirlemek için dilsel değişkenler kullanılmıştır. Bu 

metod, BBH’ın bir parçası olan bulanık mantık ile ilişkilidir. Alanındaki her uzman, 

Şekil 3.2.'deki dilsel terimlerin birini belirleyerek kavramlar arasındaki ilişki 

hakkındaki görüşlerini ifade etmektedirler (Fuller, 2000).  

 

0.2

0.4

0.6

1

0.8

0
0.25 0.5 0.75 10-0.25-0.5-0.75-1

N. Y. N. O. N. D.
Etki Yok

P. D. P. O. P. Y. P. Ç. Y.N. Ç. Y.

Şek�l 3.2. D�lsel değ�şkenler�n yapısı 

 

Dilsel değişkenler [-1, 1] aralığında üyelik fonksiyonlarıyla ifade edilebilirler. Etki 

değeri, konseptler arasındaki etkileşimin gücünü göstermektedir. Şekil 3.2.’de toplam 
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8 adet etkileşimi ifade eden üyelik fonksiyonu bulunmaktadır. Bunlar negatif çok 

güçlü, negatif güçlü, negatif orta, negatif düşük, pozitif düşük, pozitif orta, pozitif 

güçlü ve pozitif çok güçlü şeklindedir. Üyelik fonksiyonlarının sayısı sistemi 

tasarlayan karar vericiler tarafından daha değerli sonuçlar elde edebilme amaçlı olarak 

azaltılabilir veya arttırılabilir. Fakat unutulmamalıdır ki, eğer bu üyelik fonksiyonların 

sayısı çok fazla olursa uzmanların etkileşimleri dilsel olarak ifade edebilmeleri çok zor 

olacak ve karmaşıklığa sebep olacaktır. 

 

Konseptler arasındaki ilişkiler uzmanlara sorulmaktadır. Her uzman, Şekil 3.2.’deki 

dilsel değişkenleri kullanarak konseptler arasındaki etkileşimleri tespit ettikten sonra, 

dilsel değişkenler SUM operatörü kullanılarak toplanır. Daha sonra sayısal değerler 

elde etmek için durulaştırma metodlarından biri olan ağırlık merkezi yöntemi kullanılır 

(Van Broekhoven ve De Baets, 2006). 

 

3.3.2. Sayısal ağırlıkların atanması 

 

Karmaşık sistemlerin daha doğru ve güvenilir bir şekilde modellenebilmesi için bir 

grup uzman tecrübesinden yararlanılır ve bu tecrübelerden alınan bilgi oldukça 

özneldir. Uzmanlardan birlikte görüşleri alınır ve bir BBH’nin düğümleri olan ilgili 

kavramları incelerler. Böylece, BBH’nin kavram sayısına ve her kavramın sistemin 

hangi karakteristik özelliklerini temsil ettiğine karar verirler. Ardından, uzmanlardan 

bireysel olarak bu kavramlar arasındaki nedensel ilişkiyi ifade etmeleri istenir. Bu 

prosedürün sonucu, aynı düğümlerle fakat kavramlar arasındaki farklı bağlantılar 

ve/veya birbirine bağlı ağırlıklar ile bireysel BBH’lerin entegre edilmiş hali olacaktır. 

Bireysel BBH’ler, tek bir haritayı oluşturması için görüş birliği ile veya bir yöntem 

kullanılarak birleştirilmelidir.   

 

İlk yaklaşım, farklı ağırlık matrislerinin toplamı olabilmektedir (Denklem 3.4): 

 

� = � �� ��
 

�!"
��#                                                                                                           (3.4) 
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Burada W toplam ağırlık matrisi; f eşik değeri; Wk bireysel ağırlık matrisi; bk her bir 

uzmanın sisteme olan katkısı; N uzman sayısını vermektedir. Bu yaklaşımda 

uzmanların ne kadar katkı verdiğinin belirlenmesi oldukça zordur. Bu zorluk nedeniyle 

her bir uzmanın belirlediği ağırlık değerleri ve uzmanların katkı derecelerini yalnızca 

bir sistem içerisinde göstermek yerine her bir uzman için bir BBH modeli geliştirmek 

daha uygulanabilir bir yaklaşım olmaktadır. Elde edilen ağırlık değerleri bir algoritma 

içerisinde toparlanıp, kıyaslanabilmektedir (Groumpos, 2010). 

 

3.3.3. Farklı bulanık bilişsel haritaların sentezlenmesi 

 

Farklı uzmanların bir sistem üzerinde farklı kavramlar kullanarak oluşturduğu 

modeller olabilmektedir. Bu tarz durumlarda haritaların birleştirilmesi mümkündür. 

Sonuçta elde edilen BBH ayrı ayrı çizilen BBH ve değişik kavramların ağırlıklarını 

içerecektir. Birleştirilmiş BBH’ye ait yeni ağırlık matrisi aşağıdaki denklem (Denklem 

3.5) ile hesaplanır.  

 

� =�(�� ∗ ��
�

���
)                                                                                                                  (3.5) 

 

Burada F, bireysel haritaların birleştirilmesinden sonra oluşan yeni ağırlık matrisini; 

Fi, bireysel haritaların ağırlık matrisini göstermektedir. wi, birleştirilecek haritalara 

bağlı olarak elde edilen ve yeni ağırlık matrisini belirlemede kullanılan değerdir. 

 

Aşağıda farklı haritaların birleştirilmesi ile ilgili örnek verilmiştir: 

 

!� = "!�� 0 !�#0 0 !$#0 !#$ 0 %    

                                                   

!$ = " 0 !&' !&*!'& !'' !'*0 0 0 % 
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⎝
⎜⎜
⎛

��� 0 ��% 0 0 00 0 � % 0 0 00 �% 0 0 0 00 0 0 0 �&' �&(0 0 0 �'& �'' �'(0 0 0 0 0 0 ⎠
⎟⎟
⎞   

 

Elde edilen W (ağırlık matrisi) uzmanların görüşlerinin ortalaması gibi 

düşünülebilmektedir ve daha sonra yapılacak analizler bu son BBH üzerinden 

yapılmalıdır.  

 

Bu çalışmada, kurumsallaşma eğiliminin değerlendirilmesi için dilsel değişkenlerin 

atanması yöntemi kullanılmıştır. Çünkü kurumsallaşma ve kurumsallaşmayı etkileyen 

konseptlerin değerlendirilmesi daha çok nitel olarak yapılmaktadır. Bu yüzden 

uzmanların tecrübelerin ve bilgilerinden yararlanılarak nitel ifadelerle görüş alma 

açısından en uygun dilsel değişkenlerin atanması yöntemidir. 

 

3.4.  Çıkarım Algor�tması 

 

Sistem yapısının oluşturulmasından sonra, BBH yönteminin çıkarım algoritması 

uygulanır. Algoritmanın adımları aşağıdaki gibidir: 

 

- Sistemin mevcut durumunu ifade eden A(k) vektörü tanımlanır. 

- (Denklem 3.2) ve daha sonra (Denklem 3.3) veya (Denklem 3.4) işlemleri 

uygulandıktan sonra bir adım sonrasında ortaya çıkan yeni durum matrisi A(k+1) 

bulunur. 

- Elde edilen A(k+1) durum vektörü, gelecek iterasyonun yeni A(k) vektörüdür. 

- Adım 2 ve 3, A(k+1)-A(k)<0,001 bulununcaya kadar tekrar eder. 

 

Her yinelemede bulunan A(k + 1), uzmanlar tarafından önceden belirlenmiş aktivasyon 

değerlerine göre sistem durumunu göstermektedir (Papageorgiou ve ark., 2011)  

BBH yönteminin avantajları kısaca aşağıda belirtilmiştir: 
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- Belirsizlik içeren, eksik bilgiyle çalışabilen esnekliğe sahip olması, kompleks 

sistemlerin modellenmesi için uygundur. Ayrıca modelleme gerçekleştirilirken 

dilsel değişkenlerin kullanımı nedeniyle uzmanlara kolaylık 

sağlayabilmektedir (Sen, 2009). 

- BBH, bulanık mantık, bilişsel haritalar ve yapay sinir ağları gibi çeşitli 

yöntemleri içerisinde barındırmaktadır. Bulanık mantığın nitel değerlere uygun 

oluşunun, bilişsel haritalar yöntemin konseptler arasındaki ilişkileri 

incelemesinin, yapay sinir ağlarının ileri besleme özelliklerinin avantajlarından 

yararlanmaktadır (Groumpos, 2010). 

- BBH, konseptler arasındaki gizli olan ilişkileri göz ardı etmeden sistemi 

dinamik olarak modelleyebilmektedir. Esnek yapısı sayesinde de sisteme 

kolaylıkla farklı kavramlar da dahil edilebilmektedir. Sonuç olarak, geleceğe 

yönelik bir öngörü sağlayabilmektedir (Chytas ve ark., 2010).  

 

BBH yönteminin avantajları ile kurumsallaşmanın kompleks yapısı bir araya 

getirildiğinde bu çalışmada kurumsallaşma eğiliminin BBH yöntemiyle analiz 

edilmesine karar verilmiştir. 

 



 

 

 

 

BÖLÜM 4. UYGULAMA 

 

 

Kurumsallaşma aşamasında organizasyonların karşılaştığı en büyük sorun hangi 

süreçlere daha çok önem verilmesinin gerekliliğinin bilinmemesidir. Süreçlerin veya 

konseptlerin kurumsallaşma eğilimi üzerine etkisinin bilinmesi, organizasyonlara iyi 

bir odaklanma noktası sağlayacaktır. Böylece, beklenenden kısa sürede 

kurumsallaşmada başarılı olunabilecektir.  

 

Bununla birlikte, kurumsallaşma teorisi, kurumların kurumsallaşmayı etkileyen ana 

kavramlarını belirlemesine yardımcı olsa da, teori kurumsallaşmanın düzeyini ve 

eğilimini ölçmez. Geliştirilen modelin konseptleri, BBH yaklaşımı kullanılarak 

kurumsallaşma eğilimini değerlendirmek için belirlenmiştir.  Ayrıca, 

kurumsallaşmaya olumsuz yönde etki eden konseptler olarak görülen bürokratik 

engeller  (Caruso ve ark., 2015) ve adam kayırma (Safina, 2015), (Kahveci, 2007; 

Uygun ve ark., 2015)’un makalelerinde yer alan tüm konseptlere ek olarak bu 

çalışmada yer almıştır. Belirlenen tüm konseptlerin ayrıntılı açıklaması Tablo 4.1.’de 

verilmektedir. C1’den C9’a kadar olan konseptler, bu çalışmanın çıktı konsepti olan 

C10’u etkileyen girdi konseptleridir. 

      

Tablo 4.1. Kurumsallaşma eğilimini etkileyen konseptler 

Konseptler Açıklamalar 

Bürokrat"k 

Engeller (C1) 

Bürokrat"k engeller, her türlü "ş, süreç ve faal"yetle "lg"l" yasal düzenlemeler" 

kapsar. Faal"yetler"n olması gerekenden uzun sürede gerçekleşt"r"lerek 

uygulanmasına ve hatta bazen uygulanamamasına neden olur. 

Stratej"k  

Yönet"m (C2) 

Stratej"k yönet"m esas olarak kuruluşun stratej"k anal"z" (dış ve "ç), stratej" 

tanımlama, stratej"k planlama ve organ"zasyonun stratej"k performans 

değerlend"rmes"nden oluşur. 

Süreç  

Yönet"m" (C3) 

Süreç yönet"m", b"r organ"zasyonun tüm süreçler"n" tanımlamak, aralarındak" 

etk"leş"mler" bel"rleyerek bunları har"talamak, süreçler"n organ"zasyon genel"nde 

uygulanması, süreç "y"leşt"rme ve yen"l"kç"l"k "çermekted"r. 
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Tablo 4.2. (Devamı) 

Konseptler Açıklamalar 

Teknoloj! Yönet!m! 
(C4) 

Teknoloj! yönet!m!, teknoloj! planlaması, araştırma, gel!şt!rme ve yen!l!k 
yönet!m! !le gel!şm!ş teknoloj!n!n pazarlanması ve t!caret!nden oluşmaktadır. 

Ürün  
Yönet!m! (C5) 

Ürün yönet!m!, ürün özell!kler!n! bel!rlemey!, ürünler!n tasarımı, planlanması 
ve ver! yönet!m! !le müşter! !ht!yaçlarına göre ürün yen!l!ğ!n! !çermekted!r. 

B!lg! 
Yönet!m! (C6) 

B!lg! yönet!m!, örgütsel b!lg! tanımını, b!lg! ve b!lg! teknoloj!s!n! kullanma 
becer!s!n!, öğrenme organ!zasyonları olarak b!lg! kültürünü ve b!lg! 
yönet!m!n!n performansını kapsar. 

İnsan Kaynakları 
Yönet!m! (C7) 

İnsan kaynakları yönet!m!, !nsan kaynakları planlamasını, personel 
kab!l!yetler!n! gel!şt!rmey!, adalet! ve eş!tl!ğ! teşv!k eder, personel!n 
mot!vasyon ve bağlılık !ç!n ödüllend!r!lmes! ve tanınması, personel!n becer! 
ve b!lg!ler!n! kullanacak b!r şek!lde katılımını sağlar. 

Kurumsal  
Çevre (C8) 

Kurumsal çevre ortamı, dış ortaklıklar, pazar ve rekabet ortamı ve 
müşter!lerden oluşur. Organ!zasyon, sürdürüleb!l!rl!k açısından ortakları, 
tedar!kç!ler! ve toplumsal etk!y! yönetmel!d!r. 

Adam  
Kayırma (C9) 

Adam kayırma, organ!zasyonun hak ed!lmed!ğ! halde çalışanlara karşı haksız 
tutumu anlamına gel!r. Haksız başarı değerlend!rmeler!, haksız !st!hdam 
sürec!, maaşlardak! eş!ts!zl!kler, promosyon ve d!ğer tüm süreçlerdek! 
denges!z ve adalets!z !ş ortamından oluşmaktadır. 

Kurumsallaşma  
Eğ!l!m! (C10) 

Kurumsallaşma eğ!l!m!, C1'den C9'a kadar olan konseptler!n yönet!m!n!n 
sonucu olarak ortaya çıkan ve kurumsallaşmanın yönünü bel!rleyen çıktı 
konsept!d!r. 

 

Kurumsallaşma seviyesini belirlemek için kullanılan mükemmellik modelleri ile 

geliştirilen FCM modeli arasındaki doğrudan ilişkiler Tablo 4.2’de verilmektedir. 

Geliştirilen modelde diğer 3 mükemmellik modelinden farklı olarak bürokratik 

engeller ve adam kayırma da göz önünde bulundurulmuştur. 

 

Tablo 4.2. Modeller arası ilişkiler  

Gel!şt!r!len BBH Model! Dem!ng Model!  Baldr!ge Model! EFQM Model! 
Bürokrat!k Engeller (C1) - - - 
Stratej!k Yönet!m (C2) 1, 2 1, 3 1, 2 

Süreç Yönet!m! (C3) 4, 8 5 5 

Teknoloj! Yönet!m!(C4) 10 - 4 

Ürün Yönet!m! (C5) 7 5, 7 5, 6 

B!lg! Yönet!m! (C6) 3 2 - 
İnsan Kaynakları Yönet!m! (C7) 5 4 3, 7 

Kurumsal Çevre (C8) - - 4 

Adam Kayırma(C9) - - - 

 

Kurumsallaşmanın analizi için ilişki haritası alanında 3 uzman ile oluşturulmuştur. Bu 

uzmanlar, başarının anahtarı ve yönetilmesi gereken potansiyel engelleri belirleyebilen 

EFQM değerlendiricileridir. Gelişmiş BBH modelinin haritasıyla Şekil 4.1’de 
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konseptler arasındaki ilişkiler gösterilmektedir. Birbirlerini karşılıklı olarak etkileyen 

konseptler kırmızı çizgiler ile gösterilmiş ve her konseptin etkilerini ayrı ayrı 

gösterebilmek için özel renkler atanmıştır. 

 

C1

C2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10

Şek"l 4.1. Kurumsallaşma "ç"n BBH model" 

    

Ardından, uzmanlar tarafından, IF-THEN kuralları dilsel değişkenler ile oluşturularak 

(negatif çok güçlü, negatif güçlü, negatif zayıf, negatif çok zayıf, pozitif çok zayıf, 

pozitif zayıf, pozitif güçlü ve pozitif çok kuvvetli) konseptler arasındaki ilişkiler 

belirlenmiştir. 

 

Etki

Yok PÇZ PZ PG PÇGNÇZNZNG

-0.6 -0.4 -0.2 0 0.2 0.4 0.6 0.8 1

NÇG

-0.8-1

Şek"l 4.2. Etk"leş"m üyel"k fonks"yonu 
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Uzmanların konseptler arasındaki ilişkiler hakkındaki görüşleri tablodaki gibidir. 

 

Tablo 4.3. Uzman görüşleri 

C/E B"r"nc" Uzman İk"nc" Uzman Üçüncü Uzman 

C1→C3 N. Ç. G. N. G. N. G. 
C1→C5 N. H. N. H. N. Ç. G. 
C1→C10 N. Z. N. Ç. Z. N. Z. 
C2→C3 P. Ç. Z. P. Ç. Z. P. Z. 
C2→C4 P. Ç. Z. P. Ç. Z. P. Ç. Z. 
C2→C6 P. Ç. Z. P. Ç. Z. P. Ç. Z. 
C2→C10 P. Ç. G. P. G. P. Ç. G. 
C3→C2 P. Ç. G. P. Ç. G. P. G. 
C3→C5 P. G. P. Ç. G. P. G. 
C3→C6 P. Z. P. Z. P. Z. 
C3→C7 P. Ç. Z. P. Ç. Z. P. Ç. Z. 
C3→C8 P. Ç. Z. P. Z. P. Z. 
C3→C9 N. Ç. G. N. G. N. G. 
C3→C10 P. Ç. G. P. G. P. G. 
C4→C2 P. Ç. Z. P. Ç. Z P. Z. 
C4→C5 P. G. P. G. P. Ç. G. 
C4→C6 P. G. P. Ç. G. P. G. 
C4→C10 P. Ç. Z. P. Z. P. Z. 
C5→C2 P. Z. P. Z. P. G. 
C5→C10 P. G. P. Ç. G. P. G. 
C6→C2 P. G. P. G. P. Ç. G. 
C6→C3 P. G. P. G. P. G. 
C6→C5 P. Z. P. Z. P. Ç. Z. 
C6→C7 P. Z. P. G. P. Z. 
C6→C8 P. Ç. G. P. Ç. G. P. G. 
C6→C10 P. G. P. G. P. Z. 
C7→C2 P. Z. P. G. P. Z. 
C7→C9 N. G. N. Ç. G. N. G. 
C7→C10 P. Ç. G. P. G. P. Ç. G. 
C8→C2 P. Ç. Z. P. Z. P. Ç. Z. 
C8→C10 P. Z. P. Ç. Z. P. Ç. Z. 
C9→C2 N. Ç. Z. N. Ç. Z. N. Ç. Z. 
C9→C3 N. Ç. Z. N. Z. N. Z. 
C9→C6 N. Z. N. Z. N. Z. 
C9→C7 N. Ç. G. N. G. N. G. 
C9→C8 N. G. N. G. N. Z. 
C9→C10 N. Ç. Z. N. Ç. Z. N. Ç. Z. 

 

Bir örnek olarak ilişkilerden bir tanesinin sayısal değerinin hesaplanması aşağıdaki 

gibidir: 

 

Birinci Uzman; Bürokratik engeller üzerinde (C1) küçük bir değişiklik meydana 

gelirse, kurumsallaşmanın eğilimi (C10) üzerinde orta bir değişiklik meydana gelir. 

Buradan, C1'den C10'a olan etkinin "negatif zayıf" olduğu yorumunu çıkarmıştır. 
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İkinci Uzman; Bürokratik engeller üzerinde küçük bir değişiklik meydana gelirse (C1), 

kurumsallaşma eğilimlerinde küçük bir değişiklik meydana gelir (C10). Buradan, 

C1'den C10'a olan etkinin "negatif çok zayıf" olduğu yorumunu çıkarmıştır. 

 

Üçüncü Uzman; Bürokratik engellerde (C1) küçük bir değişiklik olursa, 

kurumsallaşmanın eğilimi (C10) üzerinde orta bir değişiklik meydana gelir. Buradan, 

C1'den C10'a olan etkinin "negatif zayıf" olduğu yorumunu çıkarmıştır. 

 

Uzmanlar tarafından IF-THEN kuralları sonucu dilsel değişkenlerle tanımlanan 

ilişkiler belirlendikten sonra, sırasıyla SUM metodu ve bir durulaştırma yöntemi olan 

ağırlık merkezi yöntemi uygulanıp konseptler arasındaki ilişkiler sayısal değerlere 

dönüştürülmüştür. 

 

Şekil 4.3.’te bürokratik engeller (C1) ile kurumsallaşma eğilimi (C10) konseptleri 

arasındaki ilişkinin gücünü bulmak için yapılan işlemler gösterilmiştir. Sonuç olarak 

W C1àC10 değeri -0.33 olarak bulunmuştur ve bu da iki konsept arasındaki ilişkinin gücü 

anlamına gelmektedir. Belirlenen tüm ilişkilerin dilsel değişkenleri SUM metodu ve 

ağırlık merkezi yöntemleri sırasıyla kullanılarak sayısal değerlere çevrilmiştir. Elde 

edilen tüm ağırlıklar Tablo 4.4.’te gösterilmiştir. 

 

-0.6 -0.2

-0.4 0

-0.6 -0.2

0

0

-1

-1

-1

1

1

1

Birinci

Uzman

İkinci 
Uzman

Üçüncü 
Uzman

-0.6 0-1

1

-0.33

 

Şekil 4.3. Dilsel değişkenlerin sayısal ağırlıklara dönüştürülmesi  
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Tablo 4.4. Konseptler arasındaki ilişkilere ait ağırlık matrisi  

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

C1 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 

C5 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 -0.33 0 0 -0.4 -0.67 -0.53 0 -0.8 

C10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

 

Konseptler arasındaki ilişkilerin ağırlıkları belirlendikten sonra, kurgulanan beş 

senaryo için kurumsallaşma açısından durum analizi yapılmıştır. Senaryoların mevcut 

durumunu gösteren ilk durum vektörünü belirlemek için uzmanlardan görüşler 

alınmıştır. İlgili ülkede bazı bürokratik engeller ile karşı karşıya kalındığından her 

senaryo için bürokratik engeller (C1) ve buna ek olarak kurumsallaşma eğilimi (C10), 

üzerinde meydana gelen artışın veya azalmanın analiz edilmesi için sıfır olarak 

alınmıştır. Bu iki konsept bütün senaryolar için sırasıyla 0.4 ve 0 olarak belirlenmiştir. 

Uygulamada gerekli kodlar MATLAB R2015/a programı ile yazılmıştır. İncelenen beş 

senaryoya ait uygulamalar aşağıdaki gibi yapılmıştır. 

 

Senaryo 1'de; Stratejik yönetim (C2), süreç yönetimi (C3), ürün yönetimi (C5), insan 

kaynakları yönetimi (C7) ve kurumsal çevrenin (C8) uzmanlar tarafından çok düşük 

seviyede iyi yönetildiği varsayılmıştır. Teknoloji yönetimi (C4) ve bilgi yönetimi (C6) 

orta derecede iyi olarak yürütüldüğü düşünülmüştür. Bununla birlikte, bu senaryoda 

hak etmese de bazı çalışanların lehine olma durumunu ifade eden adam kayırmanın 

(C9) çok yüksek derecede olduğu göz önünde bulundurulmuştur. Bu bilgiler ışığında 

durum vektörü aşağıdaki gibi belirlenmiştir: 

 

A = [0.4 0.2 0.1 0.4 0.3 0.5 0.3 0.1 0.8 0] 

 

(1) ve (2) denklemleri uygulandıktan sonra, Şekil 4.4, tüm konseptler için elde 

edilmiştir. Kurumsallaşma eğiliminde (C10) dramatik bir artış görülmektedir. 8 

iterasyondan sonra kurumsallaşma eğilimi 1’e (mükemmellik kurumsallaşma düzeyi) 

ulaşmaktadır. Uzman görüşüne göre bir iterasyon için geçen süre olarak 1 yıl 
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düşünülmüştür; çünkü konseptlerin birbiri üzerindeki etkileri kurumsallaşmanın 

doğası gereği uzun zamanda gözlemlenebilmektedir. Öte yandan, adam kayırma (C9) 

durumunun mevcut durumda yüksek olan değeri, kurumsallaşma eğiliminin aksine 

gelecekte azalmaktadır. Adam kayırmanın iyi duruma gelmesi, diğer kavramların 

etkisi ile de 8 yıllık dönem sonrasında kurumsallaşmayı istenilen düzeye getirmiştir. 

Böylece organizasyon, istenen düzeyde kurumsallaşmaya ve konseptlerini de iyi 

yönetme hedefine ulaşmıştır. 

 

 

Şekil 4.4. Senaryo 1’in grafiği 

 

Senaryo 2'de; Organizasyonda adam kayırma (C9) durumunun çok düşük derecede 

olduğu, çalışanların ve yöneticilerin mümkün olduğunca eşit muamele görmesine özen 

gösterildiği varsayılmıştır. Stratejik, süreç ve bilgi yönetiminin (C2, C3 ve C5) 

oldukça iyi yönetildiği, teknoloji (C4) ve insan kaynakları yönetiminin (C7) orta 

derecede iyi yönetildiği düşünülmüştür. Kurumsal çevre yönetiminin (C8) ise çok 

düşük seviyede yürütüldüğü göz önüne alınmıştır. Ve başlangıç vektörü aşağıdaki gibi 

belirlenmiştir: 

 

A = [0.4 0.8 0.6 0.4 0.5 0.8 0.3 0.2 0.1 0] 



23 

 

 

(1) ve (2) denklemleri uygulandıktan sonra, Şekil 4.5., tüm konseptler için elde 

edilmiştir. Bu senaryoda, istenen kurumsallaşma eğilimine 4 iterasyon adımından 

sonra ulaşılabilmektedir. Çünkü kurumsallaşmayı olumlu yönde etkileyen konseptler, 

bu senaryonun mevcut durumunda iyi yönetilmektedir. Buna ek olarak 

kurumsallaşmayı olumsuz etkileyen adam kayırma durumu da oldukça düşük 

seviyedir. Mevcut durumda hali hazırda düşük seviyede olan adam kayırma durumu 

ise kurumsallaşma eğiliminin aksine zıt yönlü bir seyir izlemiştir. 5 iterasyon sonra en 

kabul edilebilir seviyeye ulaşmıştır. 

 

 

Şekil 4.5. Senaryo 2’nin grafiği 
 

Senaryo 3'te; Süreçlerin kötü yönetildiği düşünülmüştür. Bazı çalışanlar ve 

yöneticilere haksız şekilde iyilikler yapılmaktadır. İşe alımlar, yeteneksiz olsa dahi 

tanıdık durumuna göre yapılmaktadır. Başlangıç vektörü aşağıdaki gibi belirlenmiştir: 

 

A = [0.4 0.2 0.2 0.2 0.3 0.2 0.3 0.2 0.9 0] 

 

(1) ve (2) denklemleri uygulandıktan sonra, Şekil 4.6, tüm konseptler için elde 

edilmiştir. İncelenen senaryoda kurumsallaşma eğiliminin en kötü düzey olan -1’e 

doğru gittiği görülmektedir. Bunun nedeni kurumsallaşmayı olumlu etkileyen 

konseptlerin iyi derecede yönetilmemesi ve adam kayırma durumunun çok fazla 
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düzeyde olmasıdır. Böyle bir senaryoda kurumsallaşma bu şekilde başarılı olamayacak 

ve kurumsallıktan bahsedilemeyecek düzeye gelecektir. Organizasyonun süreçlerini 

iyileştirmesi gerekmektedir. Kırılma noktasına bakıldığında stratejik yönetimin 

iyileştirme için ilk başta ele alınması gereken süreç olduğu açıkça görülmektedir. 

 

Şekil 4.6. Senaryo 3’ün grafiği 

  

Senaryo 4'te; Süreçlerin oldukça kötü yönetildiği düşünülmüştür. Süreçler üzerindeki 

takip, dökümantasyon konuları çok zayıftır. Bazı çalışanlar ve yöneticilere kayırıcı 

uygulamalar yapılmaktadır. İşe alımlar, yeteneksiz olsa dahi tanıdık durumuna göre 

yapılmaktadır. Ürün yönetimi orta düzeyde iyidir. Başlangıç vektörü aşağıdaki gibi 

belirlenmiştir: 

 

A = [0.4 0.3 0.1 0.2 0.5 0.2 0.2 0.2 0.7 0] 

 

(1) ve (2) denklemleri uygulandıktan sonra, Şekil 4.7., tüm konseptler için elde 

edilmiştir. İncelenen senaryodada kurumsallaşma eğiliminin en kötü düzey olan -1’e 

doğru gittiği görülmektedir. Bunun nedeni kurumsallaşmayı olumlu etkileyen 

konseptlerin iyi derecede yönetilmemesi ve adam kayırma durumunun çok fazla 

düzeyde olmasıdır. Senaryo 3’e göre kurumsallaşma eğiliminin 4 iterasyon sonunda 

en yüksek seviyeye çıkmasının nedeni ürün yönetimi sürecinin daha iyi yönetilmesidir. 
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Fakat yine de böyle bir senaryoda kurumsallaşma bu şekilde başarılı olamayacak ve 

kurumsallıktan bahsedilemeyecek düzeye gelecektir. Organizasyonun tüm 

konseptlerini özellikle stratejik yönetim sürecini iyileştirmesi gerekmektedir. 

 

 

Şekil 4.7. Senaryo 4’ün grafiği 

 

Senaryo 5’te; kurumsallık katan bütün konseptlerin son derece iyi yönetildiği 

varsayılmıştır. Bu senaryoda kurumsallaşma bilinci, yöneticilerden çalışanlara kadar 

her seviyede hissedilmektedir. Başlangıç vektörü aşağıdaki gibi oluşturulmuştur: 

 

A = [0.4 0.8 0.6 0.8 0.5 0.8 0.5 0.6 0.1 0] 

 

(1) ve (2) denklemleri uygulandıktan sonra, Şekil 4.8, tüm konseptler için elde 

edilmiştir. Bu senaryoda, istenen kurumsallaşma eğilimine 3 iterasyon adımından 

sonra ulaşılabilir. Çünkü kurumsallaşmayı olumlu yönde etkileyen konseptler, bu 

organizasyonun mevcut durumunda iyi yönetilmektedir. Buna ek olarak 

kurumsallaşmayı olumsuz etkileyen adam kayırma durumu da oldukça düşük 

seviyedir. Başlangıçta düşük olan adam kayırma durumu da diğer konseptlerin de 

etkisiyle ileriki süreçte kurumsallaşma eğilimine zıt yönde -1’e doğru gitmiştir. 
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Şekil 4.8. Senaryo 5’in grafiği 

 



 

 

 

 

BÖLÜM 5. ANALİZ 

 

 

Kurumsallaşma eğiliminin BBH yöntemiyle analiz edilmesini amaçlayan bu 

çalışmada uzman görüşlerinin alınarak belirlenen ağırlık matrisi, DEMATEL 

metodunda uygulanan etkilenen ve etkileyen konseptlerin seviyelerinin belirlenmesi 

yaklaşımından esinlenilerek analiz edilmiştir. Tablo 5.1’de toplam ilişki matrisi 

verilmiştir. 

 

Tablo 5.1. Toplam ilişki matrisi 

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 D D+R D-R 

C1 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 

C9 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    

 

Satırlar toplamı olarak D, sütunlar toplamı olarak R notasyonu kullanılmıştır. D ve R 

değerlerinin hesaplanmasında sırasıyla aşağıdaki işlemler (Denklem 5.1 ve Denklem 

5.2) kullanılmıştır. (D+R) değeri, önemin derecesini belirtir. Tablo 5.1. açıkça 

göstermektedir ki; en yüksek (D+R) değerleri olan C3 (Süreç Yönetimi), C10 

(kurumsallaşma eğilimi), C2 (Stratejik Yönetim)  kurumsallaşma modelinin en 

belirgin konsepleridir. Geri kalan konseptlerin önem dereceleri Tablo 5.1.’de 

görülmektedir. 

 

� = � ���
�

� !
                                                                                                                          (5.1) 

# = � ���
�

� !
                                                                                                                           (5.2)
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(D-R) değerler�, etk�leyen  ve etk�lenen konseptler� göstermekted�r. Tablo 5.1.de 

görüldüğü üzere C2, C5, C8 ve C10 aldığı negat�f (D-R) değerler�yle etk�lenen grubu 

oluşturmuştur. Öte yandan aldığı poz�t�f değerler �le C1, C3, C4, C6, C7 ve C9 

konseptler� de etk�leyen grubu bel�rtmekted�r. C1, C3 ve C6 en poz�t�f değere sah�p 

konseptlerd�r. Bu konseptler�n en büyük (D-R) poz�t�f değer�ne sah�p olduğu, bu da 

konseptler�n ger� kalanını etk�leyen en güçlü etk�ye sah�p oldukları anlamına gel�r.  Bu 

sebeple karar alıcılar, organ�zasyonun kurumsallaşmasını arttırmak �ç�n bel�rt�len 

konseptlere daha fazla odaklanmalıdır ve böylel�kle d�ğer konseptler de etk�lenerek 

�y�leşt�recekt�r. Öte yandan en küçük negat�f (D-R) değer�ne sah�p C10 yan� 

kurumsallaşma eğ�l�m� en fazla etk�lenen konsept� bel�rtmekted�r. Çıktı konsept� 

olması sebeb�yle model �ç�n beklenen b�r durumdur. Bu nedenle, organ�zasyonlar 

bürokrat�k engellemeler konusunda daha etk�l� önlemler almalıdır.



 

 

 

 

BÖLÜM 6. SONUÇ VE DEĞERLENDİRME  

 

 

Kurumsallaşma, organizasyonlar tarafından iyi yönetilmesi gereken bir süreçtir. 

Günümüz şartları altında organizasyonların, sürdürülebilir yaşam döngüleri için belirli 

çalışanlara veya yöneticilere bağlı olmadan faaliyet göstermeleri gerekmektedir. 

İstenen kurumsallaşma seviyesine nasıl ulaşılacağı organizasyonlar tarafından tam 

olarak bilinemezse, bu durum onlar için büyük bir sorun haline gelecektir. BBH 

yöntemi bu tarz sistemlerin karmaşık yapılarını modellemeye izin vermektedir. 

 

Bu çalışmanın amacı, karmaşık bir sistem olan kurumsallaşmayı modellemek ve analiz 

etmektir. BBH, karmaşık sistemlerin durumunu grafiksel olarak göstermek için faydalı 

bir yöntemdir. Bu çalışmada, kurumsallaşma eğilimini etkileyen konseptler arasındaki 

ilişkiler üzerinde odaklanılmıştır. Böylece, kurumsallaşma eğilimi belirlenebilir ve 

karar vericilerin beklenen koşullara ulaşmasının ne kadar süreceği bilinebilir. Elde 

edilen bilgiler, organizasyonlar için kurumsallaşmaya giden yolda yararlı fikirler 

verecektir. 

 

Bu çalışmada beş durum için oluşturulan senaryolar incelenmiştir. Senaryo 2 ve 5'de, 

diğer üç senaryodan daha kısa sürede istenilen kurumsallaşma düzeyine 

ulaşabilecektir. Çünkü bu senaryolarda, içindeki bazı çalışanların veya takımların 

lehine olan adam kayırma durumu oldukça düşük derecededir ve diğer konseptlerin de 

iyi yönetildiği varsayılmıştır. Öte yandan, Senaryo 1, 3 ve 4’te, daha kötü bir yönetim 

söz konusudur. Ancak, Senaryo 1’in, Senaryo 3 ve 4’ün aksine kurumsallık çizgisine 

ulaşacağı öngörülmüştür. Bunun nedeni, Senaryo 1’deki süreçlerin iki senaryoya göre 

daha iyi yönetilmesidir. Bu senaryoda kurumsallıkta mükemmellikten 8 iterasyon 

sonra bahsedilebilecektir. 
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Çalışmanın analiz kısmında bahsedildiği gibi stratejik yönetim ve bilgi yönetimi 

kurumsallaşmayı etkileyen en önemli konseptlerdir. Bu iki süreç iyi yönetildiğinde 

kurumsallaşmada iyi seviyelere beklenenden daha kısa sürede gelinebileceği 

anlaşılabilmektedir. Ayrıca adam kayırma durumları kurumsallaşmayı en kötü 

etkileyen konsept olarak belirlenmiştir. Çünkü adam kayırma, organizasyonda 

huzursuzluğa neden olacak ve haksızlığa uğrayan diğer çalışanlar organizasyonu 

benimseyemeyeceklerdir. 

 

Kurumsallaşma gibi kompleks sistemler, BBH'nin esnek yapısı sayesinde kolayca 

modellenebilmekte ve gerçekçi sonuçlar alınabilmektedir. Bu çalışmada, 

organizasyonlar için kurumsallaşma eğilimi BBH yapısı kullanılarak incelenmiştir. 

Geliştirilen model sayesinde organizasyonların yararlanabileceği teşvik edici sonuçlar 

elde edilmiştir. Geliştirilen model ile kurumsallaşma eğilimin belirlenmesi çeşitli 

düzeylerdeki tüm kobiler için uygulanabilecektir. Gelecekteki çalışmalarda, 

uzmanların harita oluştururken fikir birliği sürecinde karar verme zorluğunun 

üstesinden gelmek için çok kriterli karar verme yöntemlerini BBH ile entegre etmek 

umut verici olarak görülmektedir.
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