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Coca-Cola, Ford, Sony, IBM, GM, Motorola,
Boeing, HP, FDA, WHO, Unicef gibi kuruluslardan
bahsedilirken ilk énce ne diistiniiriiz? Aklimiza gelen ilk

sey herhalde cok zengin olduklar veya biitiin Diinya'ya
vayildiklaridir. Bazilanmizin ilk diisiincesi ise nesillerdir
Daha
sonra ise bu kuruluslarin belli diizene baglanms

devamhliklar1 olan kurumlar oldugu olabilir.

calisma, calisanlar, dagitim, karlilik ve evrensellesme
gibi ortak paydalart oldugu akla gelir. Biraz daha
incelendigi zaman bu kurumlarin en 6nemli ortak
oldugu

paydalarinin  gticli  kurumsal  kimlikleri

goriilecektir. Bu kurumlann bu sekilde yayilmayt,
zenginligi ve devamliigi nasil sagladiklarimi ise cok
fazla diisiinmeyiz. Bu yazida kurumsallasma ile ilgili
genel bilgilerin kisa bir 6zeti sunulacaktir. Yazinin
amaci {iyelerimize iyi yonetisim ve basari icin bazi
teorik bilgileri hatirlatirken, aym zamanda Tiirk
Norosirtirji Dernegi'nin son yillarda yasadigi degisim ve
kurumsal yénetim cabalarinin nedenlerini anlatmaya

calismaktir.

Son zamanlarda her yerde rastladigimiz bu sézciik
(kurumsallasma) nedir? Her derde deva bir tirtin
mii? Yoksa belli emek ve planlarla olusturulan bir stire¢

mi?  Oncelikle bazi tammlamalart  yapmak
gerekmektedir. ..
Basari: Basar1 icin  bircok  tanimlama

vapilabilmesine ragmen 6zetle; yaptigi iste stirdiirebilir
biiyime, bilgi, birikim, tretim ve kazancla birlikte
toplum icinde yeri olma, paydaslara ve daha ilerde
topluma deger yaratabilmenin hepsine basari denebilir.
Basari icin iyi ydnlendirme, yetkilendirme ve yetkin

kisilerle cahsma gereklidir.

Gelecek villarda calisma ve sosyal ortamlar
nasil olacak?

* Hem karar hem etkinlik olarak bugiinden daha
hizl,
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* Bugiinden daha karmasik,
* Bugiinden daha degisken,

* Bugiinden daha rekabetci olmasi beklenmektedir.

Kurumsallasma; Siirdiiriilebilir basar icin iyi
yonetim sistemlerinin  uygulanmasidir. Tiizel Kisiligin
gercek kisi ve Kisilikten ayrilip, islevsel olarak 6n plana
ciktigl, cagdas is ve isletmecilik anlayisiyla etkinliklerin
yiriitildiigii bir diizen olarak da tarmmlanmaktadir.
Yani kurumsallasma, bir sistemlesme ve kurallasma
siirecidir. Ancak, kurumsallasmanin her seyin kurallara

baglandigi  bir  sistem olarak  goriilmemesi
gerekmektedir. Bu sistem
icinde, siirekli iyilestirme

anlayisiyla, ortak cabalarin ve
insan faktériiniin  én  plana
cikarilmasi da énem

tasimaktadir.

orgiitiin kendisi, calisanlar ve
bakis  acisinda
farkliliklar olmasina ragmen

yasalarin

ortak paydalar olarak; stireklilik

gosteren kaliteli ve giivenilir mal ve hizmet tiretmesi,
devlete ve topluma Kkarsi yiikiimliiliiklerini yerine
getirmesi, islevsel yonetim kademelerine sahip olmasi
ve uzun siire ayakta kalabilmesi sayilabilir. Bunlara ek
olarak kurumsallasmada énemli 8lciitlerden birisi de
orglit kiiltiirti ve 6rgtit yapisidir. Burada 6énemli olan,
orgiitiin faaliyet alamna, yonetim sistemine ve icinde
bulundugu sosyal ve ekonomik cevreye gore degisen
farkli 6rgiitlenmeler olabilecegidir. Degismeyen tek sey
ise gliclii sistemlerle donatilmis, verimlilige, yasalara ve
o orgiitiin gereksinimlerine cevap veren bir orgiit
vapisinin olmasidir. Kriterlerden en 6nemlisi icin
“isletmenin  Kkisilerden bagimsiz
vasamasidir” dense de kuranlar, gelistirenler ve

olarak

vasamast icin diizglin kurallar1 uygulayan yoneticiler de
cok onemlidir. Bugiin kurumsallasmis ve kamuoyuna
mal olmus bircok 6rgiitiin arkasinda giiclii liderlik ve
yonetimler oldugu bilinmektedir. Tersine bir séylemle;
kurumsallasamama ise Diinya' da ve tilkemizde,
hem 6zel aile sirketlerinin hem de bircok kamu kurum
ve kuruluslarinin hatta sivil toplum 6rgtitlerinin bile en
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onemli sorunlarindan biridir. Diinya'daki KIT'ler
disindaki sirketlerin %65-90"1 ve ilk 500 biiyiik sirketin
%401 aile sirketidir. Ulkemizde de aile sirketi orani
beklendigi gibi cok fazladir (%95). Ikinci kusakla
yénetimde yasamini siirdiirebilen aile sirketi orani
Diinya'da %5'i gecmemektedir. Ulkemizde ise herhalde
daha azi beklenmelidir. Bu bilgiler kurumlarin gelisimi
durumundan

. . 113 3 . e
ve vyasamasi icin “aile sirketi

cikarilmast gerektigini gostermektedir.

iyi yonetim/yonetisim; bir Orglitiin  istenen
basariya ulasmasi icin uyguladigi yonlendirme ve
kontrol sistemlerinin

bttiniidiir. ~ Iyi  yonetim;

Gelecek yillarda calisma ve sosyal (s.ctim  organlanni, karar
ortamlar nasil olacak?

* Hem karar hem etkinlik olarak
bugiinden daha hizh,

* Bugiinden daha karmasik,
Kurumsallasma dlciitleri icin * Bugiinden daha degisken,

* Bugiinden daha rekabetci
olmasi beklenmektedir.

alma mekanizmalarini, etkin
calisma siireclerini ve bunlar
icin gereken alt yapilan icerir.
Yonetisim ise anlam olarak
iyelerin veya calisanlarin cok
daha fazla yénetime katiiminin
saglanmast olarak diisiiniilebilir
(Turk Norosiriirji Dernegi grup
ve kurular ile bircok tiyenin
karar siireclerine katilmasi gibi). Kurumsallasma
stirecinde c¢evreden kurulusa dogru yoénelme ile
kurulus-cevre uyumu 6n plana ¢cikmaktadir. Kuruluslara
deger ve denge kazandiran kurumsallasma siireci
sonunda, kuruluslar hayatta kalma wve stireklilik
kazanma amacina ulasmaktadirlar. Buna gore, bir
kurulusun kurumsallasmis olmasi, cevresi tarafindan
kabul edilmis ve stireklilik kazanmis olmas: anlamina
gelmektedir. Kuruluslar, yasam evrelerinin ilk
asamasinda belirsizligi ortadan kaldirmak icin tanminms
bir ¢evre olusturmaktadirlar. Biitiin kuruluslar, faaliyet
destegini almak icin

gosterdikleri  cevrenin

cevrelerinden gelen baskilara uyum saglamak
zorundadirlar. Cevreyle uyum saglamayan kuruluslar
cevre tarafindan kabul edilmemekte, dolayisiyla
stireklilik

kazanamamaktadirlar. Burada yine dernegimizden

hayatta kalamamakta ve
ornek vermek gerekirse; dernek merkezine uzak bile
olsa bircok sehirde calisan tiyelere etkinlikler icin
ulasma ve onlarin katilimini bir sekilde saglama
cabalar1 sayilabilir.
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Kurumsallasma olgusu biitiin diinyada oldugu gibi
ilkemizde de modern toplumun bir geregi olarak
ortaya cikmaktadir. Bu cercevede, degisik orgtitler,
sirketler veya dernekleri duragan bir unsur olarak
gormemek ve onlarin da zaman icinde degisim
gosterdigini kabul etmek gerekmektedir. Ancak, bu
degisim siirecinde baz kuruluslar stireklilik kazanirken,
bazilarinin yasamlari kurumsallasamamalar yiiziinden
kisa siirmektedir. Bunun en biiyiik nedeni; degisen
cevresel kosullara gosterilen direng, degisim ihtiyacinin
goriillememesi, yeniliklere ve degisime acik olmayan
yénetim, stratejik diisiinememe, iyi bir bilgi sisteminin
kurulamamis olmasi, cevredeki degisim ve baskilara
uyulmamasidir. CoGu zaman basarih isletmeler

bile, gecmis donemlerde elde edilmis
basarilarina ulasmak icin kullandiklan
taktiklerin her zaman gecerli olacag

vanilgisina diisebilirler. Boylece, degisime direnip

basarisizhga diisebilirler. Bu durum, isletmenin

stirekliligi acisindan en 6nemli tehlikelerden birisidir.

Kurumsallasma denince genellikle zannedildigi gibi
biirokrasi veya birokratik islemler anlasiimamalidir.
Cogu
kurumlarindaki

zaman  biirokrasi  dendiginde, kamu
uygulama
“kirtasivecilik” anlasilmaktadir. Biirokrasinin, baz

karar ve etkinliklerin kayit altina alinmasi gerekmesi

abartili sekli ile

nedeniyle bir miktar kirtasiyecilige yol actigi dogrudur.
Ancak bunlarin abartili uygulamalarina bakip is
hayatinin gerceklerine uymadigi yolundaki iddia da
dogru degildir.

Bir kurumun kurulusunda kurumu ana gelisme

siirecine sokan, kurucularin kisisel 6zelligidir.
Calisanlara, {iyelere yon gdsteren ve onlart motive
eden de bizzat kurucularin kendileridir. Oysa bu ilk
yoneticilerin fiziksel giicleri ve émiirleri sinirhdir. Daha
sonra gelen yoneticilerin, &nceki yoneticilerin
niteliklerini tasimasi her zaman beklenmemelidir. iste
bir érgiit kurumsallastiginda &rgiitii gelisme stirecine
sokan unsurlar, yoneticilerin Kisisel 6zellikleri degil,
orgiitiin vizyonu, calisanlara yén gosteren ve onlari
motive eden kurallar, o6rgiittin misyonu, ilke ve
degerleri olmaktadir. Bu arada hep konusulan “vizyon”
ve “misyon” sdzciiklerini de kisaca tanimlamak

gereklidir. Kurulusun vizyonu ve misyonu, onun tiim

faaliyetlerine yon veren ve sekillendiren kavramlardir.
Vizyon ve misyon uygulamada birbirlerinin yerine
kullanilabilmektedir. Nitekim birbirine benzer ifadeler,
kimi zaman vizyon bildirisi, kimi zaman misyon bildirisi
adi altinda yer alabilmektedir.

Vizyon: Vizyon, uzun dénemde nelerin basarilmis
olabileceginin ya da olmasi gerektiginin diistincesidir.
Yani kurumun gelecekteki goriintiisiiniin  bugiinden
belirlenmesidir. Dolayist ile vizyon, orgiitiin stratejik
kararlarina ve faaliyetlerine yén verip, uzun dénemli
gelisme yoniinii gosterir.

Misyon: Kurulusun amaci veya tstlendigi ana
gorevdir. Bu 6yle bir amactir ki kuruma uzun dénemde
hayatta kalma giicli verir. Ttirk Norosiriirji Dernegi icin
érnek verilecek olursa; vizyonu; tiyelerinin 10 yil sonra
uluslar arasi standartlasmaya ulasmasi, misyonu ise
dayanarak egitimde

kurumsallasma ve bilime

standartlasma denebilir.

Kurumsallasma stirecinde kuruluslar zaman icinde
benzerlige de itilmektedir. Bu acidan kurumsallasma;
kurumlar1 birbirine benzeten smnirlama siireci olarak da
goriilmektedir. Kurumlar, rasyonel kararlar vererek
kendi cevrelerini yaratmakta ve zamanla bu cevre
onlan kisitlamaktadir. Bu kisitlamanin sonucunda
izomorfizm (kurumsal benzerlik, es bicimlilik) ortaya
ctkmaktadir. Izomorfizm ayni cevre kosullar icinde bir
orglitiin diger orgiitlere benzemesi konusundaki baski
olarak tanimlanmakta ve kurulus ile cevresi arasindaki
iliskiyi kuran en énemli faktor olarak nitelendirilmekte-
dir. Béylece, kuruluslar cevrenin onayim alarak hayatta
kalmalarina ve cevrenin gerektirdigi yapisal degisimle
stireklilik kazanmalarina destek saglamaktadirlar.

Kurumsallasma siirecinde kuruluslarin cevresel
faktérlere baglh olarak érgiit yapisinda ve sistemlerinde
baz1 diizenlemelere gitmeleri, amaclarina uygun
dinamik, c¢evreye karsi duyarli ve esnek bir yapi
gelistirmeleri icin vyapimasi gereken calismalar
yonetim kademesinden baslamaldir. Yoneticilerin
orgiitii yénetmedeki basarist kurumsallasma  siirecini
etkilemektedir. Kurumsallasmada y&neticilere diisen en
biiyiik gérev; kurulus icindeki uyumun yaratilmasini

saglamaktir. Yoneticiler kurulusun gelecege yonelik
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onceliklerini,  {iyelerinin  katilimmm  saglayarak
saptamalidir. Bu 6nceliklerin tim tiyeler tarafindan
anlasilmasini ve kabullenilmesini saglamak icin de caba
gostermelidirler. Aksi takdirde tiyelerin amaci ile
kurulusun amaci farkh olabilecektir. Bunun sonucu
olarak istenen verim ve katiimcilik saglanamayacaktir.
Burada tiyelerin amaci yerel ve evrensel diizeyde
bilimsel ve mesleki kabul gérme, bilimsel etkinliklerini
degisik toplanti diizenlerinde sunabilme, karar
siireclerine demokratik katihm sayilabilir. Dernegimiz
tiyelerin bu amaclarini yok sayarsa uyum ve sonrasinda

beklenen gelisimin saglanmasi miimkiin olmayacaktir.

Kuruluslarda basar icin giiclii
stratejilere uygun, saglam, olumlu
ve degisime acik kurum Kkiiltiirii
yaratilmasi da ¢ok Onemlidir.
Degisim, degisime uygun yonetici
ve degisime olumlu bakan Kisilerin
6ne cikarilmaswyla basarilabilir.
Degisimde egitim, bilgilendirme  vardir
ve paylasma cok etkili olmaktadir.
liderlik de

onemlidir. Lider degisim ihtiyacin

Degisimde cok giidiilmelidir

fark etmeli, kurum {iyelerini
degisimin gerekliligi ve degisimin
hedefleri yoéniinde ikna etmel, gerek vardir
paylasilan bir vizyonun olusturul-
masl ve degisimin de kurumsallas-
tirllmast  yoniinde  calismalar

yapmasi gereklidir. Ayrica, kurulus ici bilgi akisini
saglayarak birimlerin sistemli ve etkin calismasin
saglamalidir. Bu cercevede, yoneticilerin islerini bilen
kisilerden olusmasi, kurumda bilgive dayah bir sistem
icinde stirekli arastirma yapilarak, yeniliklerin takip
edilmesiyle calisiimasi kural olmalidir. Kurumsallasmis
orgiitlerde bu nedenle egitim faaliyetleri énemli ve
stireklidir. Bu egitimin diizenli olarak gerceklestirilmesi,
bilinclendirmekte ve baglilik

kurum  tyelerini

duygusunu artirmaktadir.

Toplumlarin kiiltiiri gibi kurumlarin da amaclari,
ilkeleri, degerleri, politikalari ve uygulamalari
yoniinden kendine has 6zellikleri vardir ve bu &zellikler
kurumlarn birbirinden ayirir. Literatiirde kurum kiiltiirii
dendiginde genellikle kurumda konusulan ve
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Kurumsallasma siirecinde
kirilmasi gereken onyargilar:
* Biiyiik ve giiclii bir orgiit

icin cok o6zel ve harika

fikirlere gerek vardir

* Karizmatik liderlere gerek

* Sadece kar amaci

* Risk almamak gereklidir
* Karmasik stratejik planlara

* Orgiit rakiplerini yenmeye
odaklanmahdir

konusulmayan kurallar, varsayimlar, degerler ve
diisiince bicimleri anlasilmaktadir. Bir kurumdaki
kiiltiirti belirleyen ve belirledigi kadar sinirlayan bazi
Olctitler de vardir:

Kurallar ve standartlar: Zaman icinde olusan ve
sonuclara varmak icin birlikte nasil calisildigini
belirleyen gayri resmi ve genellikle yazili olmayan
uygulamalar, aliskanliklar ve geleneklerdir.

Gii¢ ve otorite: Bireyleri bir arada calismaya
yoneltmek, denetlemek, baskilamak vya da
ytireklendirmek icin yoneticilerinin - sorumluluklarini

yerine getiris bicimidir.

Fonksiyonel yapi: Kurumda
sorumluluklari, denetlemeyi,
hiyerarsiyi diizenleme ve
orglitleme bicimidir.

Baghhk ve etik: Uyelerin
veya calisanlarin  birbirlerine
duyduklart dostlugun ve kurulus
degerleri ile 6zdeslesmelerinin
derecesidir.

Ozdenetim ve geribildirim:
Etkinligi artirmak icin kurumun
calismalarinin, giicli ve zawnf
yonlerinin tartisihp
degerlendirilmesidir. Buna biitiin
tiyelerin aciklikla katilimci olmast
gereklidir. Yapilan islerin sadece
elestirilmesi, bunun yaninda hicbir
islevsel 6neride bulunulmamas: terk edilmesi gereken
davranislar olmasi gerekir.

Kurum kilttiri, degisen cevre kosullarinda
amaclarin unutulmamasini saglayan yol gosterici bir
kontrol aracidir. Ote yandan kurum kiiltiiri, kurum icin
neyin énemli oldugunu, bireyler arasi etkilesim
bicimini belirlemekte, orgiite baglilik hissi yaratarak,
orglitsel kimligi olusturmakta, ortak inanc ve degerlere
baghlk yaratmaktadir. Bu baglamda asagidaki sorular
da énemlidir;

Kurumda dogrular, mantigin1 kullanan veya
gercekleri arastiran herhangi biri tarafindan
kesfediliyor mu, yoksa dogrularin ne olduguna
otoriteye sahip kisiler mi karar veriyor?
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Kurumda en iyi isin calisanlara/tiyelere 6zgiirlitk
vererek mi, yoksa onlar tlizerinde siki bir kontrol
kurularak mi cikarilacagina inaniliyor?

Kurumda catismalara bakis acisi nedir? Catismalar,
gercekleri kesfetmenin, varismayi desteklemenin ve
kisileri motive etmenin bir yolu olarak mi gériiliiyor,
yoksa kisiler arasi uyumu bozan bir faktér olarak mi
degerlendiriliyor?

Kurumsallasmaya direnc:

Daha 6nce kisaca bahsedildigi gibi baz1 orgtitler,
gecmis donemlerde elde edilmis basarilara ulasmak
icin kullandiklar taktiklerin her zaman gecerli olacag:
vanilgisina disebilir. Degisen Diinya' da, érgtitler ayni
taktik  ve basariyi
yakalayabilecekleri fikrini savunabilirler. Boylece,
degisime direnip basarisiziga ugrayabilirler. "Biz
biyiik bir orgiit degiliz, birakin kurumsal bir
vapiwya kavusmayi; yonetim sistemi olusturmak,
kaynaklan etkin kullanmak, daha iviye ulasmak
icin kafa yoracak vaktimiz, sayimiz ve bilgimiz
vok. Kendi yagimizla kavruluyoruz iste" denerek
degisime bir sekilde karst cikilabilir. Bazen bu tavirlar
sadece bilgisizlik ya da ihmalden degil yoneticilerin
bilincli yénlendirmesiyle de olabilir.

stratejiler  ile tekrar

Kurumdaki
etkinliginin sonsuza kadar devam etmesini isteyen kimi
yoneticiler kurum kiilttirintin olusmasim engelleyerek,
kurum cahsanlar veya {iyelerinin genel yapiya uyum
saglama, egitim siireclerinde etkin yer alma veya
yonetim siireclerine demokratik ve etkin katilim
haklarini  kisitlayarak kurumsallagsmaya karst bilingli
veya biling alti1 tavir alabilirler. Surasi cok acik ki bu
diistince kurumlarin gelisimi icin en énemli ters etkiyi
olusturmaktadir. Bunun asilmasini saglamanin en
énemli unsuru ilk 6énce bu kisir déngiiden kurtulmayi
istemektir. Kurumlarda el yordamiyla degil, planh is
yapma Kkiiltiiriiniin yerlestirilmesiyle basarih olunabilir.

Ozetle kurumsallasmada vapilmas: gereken
ana calismalar:

*  Kurulusun temel amaclari, vizyonu ve misyonunun

tanmmlanmasi.

&

Kurulusun amaclari yontinde, o6rgiit yapisinin ve
organizasyon semasinin olusturulmast.

Gorev tanimlarimin  yapilmasi, sorumluluk ve

yetkilerin dagitilmast.

Is yonetiminin yénerge ve y&netmeliklerinin
hazirlanmasi.

Is ile ilgili zaman, yontem ve kalite standartlarinin
belirlenmesi.

Adil ve dengeli bir terfi sistemi icin performans
degerlendirme sisteminin olusturulmast.
Cahismalarin gelisimine yénelik planlama ve stirekli
mesleki egitim sisteminin kurulmasi.

Stirekli  bilgi

kurulmasi.

akis1 saglayan bilgi sisteminin

Etkin yonetsel, yasal ve mali denetim sisteminin
kurulmast.

Bilgiyi paylasan, diizenli toplanan ve sosyal
faaliyetleri arttiran yapimn kurulmasi.

Cagdas, demokratik, katihmc, seffaf, dinamik ve
esnek bir yénetim yapisimin kurulmasi.

Kurumsallasma siirecinde kirilmasi gereken
onyargilar:

Biiyiik ve giiclii bir érgiit icin cok 6zel ve harika
fikirlere gerek vardir

Karizmatik liderlere gerek vardir

Sadece kar amaci giidiilmelidir

Risk almamak gereklidir

Karmasik stratejik planlara gerek vardir

Orgiit rakiplerini yenmeye odaklanmalidir

Sonuc olarak basarih kurumsallasmis orgiitler:
Kurucularinin yarattigi

Diger yoneticilerin yasattigi ve gelistirdigi,
Uzun vadeli diisiinebilen,

Uzun vadeli yolculuklara cikmadan once
analizler yapip, ihtivaclan belirleyen,
Yonetiminde bircok kisinin yer alabildigi,
Yonetim kurullarinin diizenli toplandigi ve
kararlarin kayit altina alindiga,

Bilgilendirme, vyonlendirme, sorgulama ve
onaylamalarin yapildig,

Gerektiginde diizeni saglamaya yonelik
denetleme ve miidahalelerin gerceklestigi,

37




38

Tdar kK O

Noarosiruariji

Egitime o6nem siirekli

programlarinin uygulandigi,

veren, egitim
Performans olciitlerinin uygulandigi,
Somut ve vyapilandirilmis hedef ve is
tanimlarinin oldugu,

Bu hedeflerin siirekli sorgulandiga,

Yoneticilerinin gerektiginde zor kararlar
alabildigi ve 6zverilerde de bulunabildigi,

Degisik 6diil sistemleri olan,

fvi bir muhasebe diizeni olan,

Yedekleme ve kariyer planlamalar1 yapan,
Kendi basina Kkisiligi olan,

insan 6mriinden daha uzun yasayabilen,

Bircok etkinligi olabilen,

=

rneaq.i

Bualteni

Uvelerini veya calisanlarim mutlu eden,
sorunlarim ¢6zen,

Topluma kisilerden daha fazla katkida
bulunan eserlerdir.
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