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Bu çalismamizda; isletmelerin basarisinda
önemli bir roloynayan insan kaynaklarindan ör
gütsel hedefler dogrultusunda etkili biçimde ya
rarlanilmasini saglayan "kariyer yönetimi" olgusu
ile yine günümüzde isletmecilik egitimi alan ög
rencilerin yogun olarak tercih ettikleri is alanlarin
dan birisi olan "finans alani" birlikte ele alinip ir
delenmektedir. Isletmecilik egitimi alan ögrenci
lerin finans alaninda kariyer yollarinin belirlen
mesine ve is hayatinda bu konudaki beklentilerine
yönelik kapsamli bir arastirmanin pilot niteligin
deki bu çalisma; Istanbul Üniversitesi Isletmesi
Fakültesi son sinif ögrencilerinin finans alaninda
kariyer yapma egilimlerini belirlemelerinde etkili
olan faktörlerin ortaya konmasini hedeflemekte
dir.

Kariyer yönetimi sistemi bireysel ve örgütsel
açidan ele alinarak, incelenmesi gereken bir süreç
olarak karsimiza çikmaktadu. Sürecin ilk boyu
tunda çalisanin kariyer beklentileri, diger' boyu
tunda ise örgütün gelecekteki gereksinmeleri etki
li olacaktu (Kaynak ve digerleri 2000). Bu iki bo
yutun birbiri ile örtüsmesi, hem çalisan hem de ör
güt açisindan yararli olacaktir. Çalisanin is güven
cesi ve is tatmininin artmasi, örgütün ileriye dö
nük daha tutarli plan ve programlar olusturabilme-
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si; isletmenin rekabet gücünü arttuacaktu. Bunun
la birlikte finans alanindaki kariyer olanaklarina
bakildiginda, temelde iki farkli kariyer yolunun
varligi görülür: bunlar reel sektörde veya finansal
hizmetler alaninda kariyer yapmak biçimindedir
(Gitman 1987). Bu kariyer yollari ve finans ala
ninda çalisanlarin profilleri A.B.D. gibi gelismis
bati ekonomilerinde genellenebilmesine karsin
(Boone ve James 1980; Gitman 1985) henüz ülke
mizde böylesi genellemelerin varligindan söz ede
bilmek mümkün degildir. Bu çalismanin ileriye
dönük hedeflerinden birini de bu olusturmaktadir.

Bu arastirmada konunun bireysel boyutu ele
alinmakta ve kisa bir süre sonra çalisma yasamina
atilacak tÜ. Isletme Fakültesi ögrencilerinin fi
nans alaninda kariyer yapma egilimlerini etkile
yen faktörler ortaya konmaktadir.

i. ARASTiRMANiN AMACi

Bu arastuma, Istanbul Üniversitesi Isletme Fa
kültesi son sinif ögrencilerinin, mezuniyet sonrasi
finans alaninda kariyer yapma egilimlerini etkile
yen faktörlerin belirlenmesini hedeflemektedir.
Arastuma; gerek ülkemizde isletme egitimi alan
ögrencilerin finans alaninda kariyer yapma egi
limlerini etkileyen faktörlerin belirlenmesi, gerek

se is hayatinin isletme egitimi alan ögrencilerden



beklentilerini ortaya koymayi hedefleyen kap
samli bir çalismanin ön arastirmasi niteligindedir.

Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi ögren
cilerin finans alaninda kariyer yapma egilimleri
konusundaki görüslerini belirlemeyi amaçlayan
bu çalismada kariyer egilimleri üzerinde etkili ol
dugu düsünülen faktörlerin, ögrencilerin finans
alaninda kariyer yapma egilimlerini etkileyip, et
kilemedigi belirlenmeye çalisilmistir. Kariyer egi
limleri üzerinde etkili oldugu düsünülen bu fak
törler sunlardir (Dessler 1997; De Cenzo ve Rob
bins 1996; Harcar 1993):

- Cinsiyet.
- Aile üyelerinin finans alaninda veya isletme-

lerin finansla ilgili bölümlerinde çalisiyor olmasi.
- Staj yapmis olmak
- Herhangi bir iste çalismak
- Finans alanina iliskin genel beklentilerle ilgi-

li tutumlar.

2. ARASTiRMANiN KAPSAMI,
KiSiTLARi, VARSAYiMLARi VE
TANIMLAR

Arastirmanin ana kütlesi Istanbul Üniversitesi
Isletme Fakültesinin son sinif ögrencileridir. Ko
layda örnekleme yolu seçilmis ve 1999-2000 egi
tim-ögretim yIlinda son sinif ta olan 96 adet ögren- .

.ciden anket formu yoluyla bilgi toplanmistir. Bu
ögrenciler; Türkçe, Ingilizce ve Ikinci Ögretim
programlarinin ögrencilerinden olusmaktadir.

Kariyer egilimine iliskin literatürden ve konu
ya iliskin diger çalismalardan hareketle belirli fak
törlerin ögrencilerin finans alaninda kariyer yap
ma egilimlerini etkiledigi varsayilrnistir.

Arastirmada hem reel sektörde faaliyet göste
ren isletmelerin finans bölümleri hem de finans
sektöründe faaliyet gösteren isletmelerin bütün
bölümleri "finans alarti" olarak kabul edilmistir.
Dolayisiyla finans alaninda kariyer yapma egilimi
reel sektördeki firmalarin finans bölümlerinde ya
da finans sektöründe kariyer yapma egilimini ifa
de etmektedir. Ayni zamanda ögrencilerin finans
alaninda kariyer yapma egilimleri mezuniyet son
rasinda bU alanda çalisma niyetlerini ifade etmek
tedir.
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Anket formunu yanitlayanlarin sorulari ayni
sekilde algilayip, dogru yanitlar verdigi, kullani
lan veri toplama ve analizde yararlanilan istatistik
tekniklerle en gerçekçi sonuçlara ulasildigi varsa
yilmistir. Arastirmada anlamlilik düzeyi % 5 ola
rak alinmistir.

3. ARASTiRMANiN MODELI VE
DEGIsKENLERI

Arastirmanin modeli tanimlayici niteliktedir.
Burada mevcut bir durumun belirlenmesi söz ko

nusudur. Arastirma, çalismanin amacina uygun
olarak gelistirilen anket formundan yararlanilarak
yapilmistir. Bunun yani sira ankete katilanlarin fi
nans alaninda kariyer yapma egilimleri ile degisik
faktörler arasindaki ilgi de ortaya konmustur.

Tahmin degiskeni finans alaninda kariyer yap
ma egilimi olan çalismanin kriter degiskenleri ög
rencilerin finans alaninda kariyer yapma egilimle
rini etkiledigi düsünülen cinsiyet, aile üyelerinin
finans alaninda çalismasi, finans alaninda staj
yapmis olmak, finans alanindaki is deneyimi ve fi
nans alanina iliskin tutumlardir.

4. ARASTiRMANiN
HIPOTEZLERI

Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi son si
nif ögrencilerinin, mezuniyet sonrasi finans ala
ninda kariyer yapma egilimlerini etkileyen faktör
lerin belirlenmesi amaciyla gelistirilen hipotezler
sunlardir:

- Ögrencilerin cinsiyeti ile finans alaninda ka
riyer yapma egilimleri arasinda ilgi vardir.

- Ögrencilerin finans alaninda çalisan aile üye
sine sahip olmalari ile finans alaninda kariyer yap
ma egilimleri arasinda ilgi vardir.

- Ögrencilerin finans alaninda staj yapmis ol
malari ile finans alaninda kariyer yapma egilimle
ri arasinda ilgi vardir.

- Ögrencilerin finans alaninda çalismis olmala
ri ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara
sinda ilgi vardir.

- Ögrencilerin finans alanina iliskin tutum ve
beklentileri ile finans alaninda kariyer yapma egi
limleri arasinda ilgi vardir.



5. ARASTIRMA SONUÇLARININ
DEGERLEMESI

Arastirmada ögrencilerin mezuniyet sonrasi fi
nans alaninda kariyer yapma egilimleri ile bunlari
etkileyen faktörler arasindaki ilgi belirlenmeye
çalisilmistir. Ögrencilerin mezuniyet sonrasi fi
nans alaninda kariyer yapma egilimleri ile bunlari
etkileyen faktörler arasinda bir ilginin olup olma
digini belirlemek amaciyla Ki-kare bagimsizlik
testi ve Kolmogorov~Simirnov testlerinden yarar
lanilmistir.

Ki-kare bagimsizlik testinde iki veya daha faz
la nitelik esas alinarak siniflandirilan veriler de

gerlenerek bu iki niteligin birbirinden bagimsiz
olup olmadigi test edilir (Kurtulus 1996). Ki-kare
uygunluk testinde teorik frekanslarin 5'ten küçük
olmasi halinde birlestirme yapmak gerekir. Bu ko
sul özellikle az sayida gözleme dayali tablolarda
bilgi kaybina neden olmaktadir. Ayrica karar ve
yorumlarda belirli kaliplara uyma geregi vardir.
Sayilan bu sakincalardan ya da zorlayici özellik-

lerden dolayi frekans dagilimlarinin uygunluk
analizlerinde Kolmogorov-Simirnov testi tercih
edilmektedir. Kolmogorov-Simirnov testi tek ve
çift örnek durumlarinda frekans dagilimini ele ala
rak varsayilan her hangi bir teorik dagilim ile uy
gunlugu test etmekte kullanilan bir testtir (Özda
mar 1999). Bu çalismada da teorik frekanslarin
5'ten büyük oldugu durumlarda Kolmogorov-Si
mirnov testi uygulanmistir.

A. Cinsiyet ile Finans Alaninda Kariyer
Yapma Egilimi ArasindakiIlgi

Arastirmaya katilanlarin % 62,5'i erkek %

37,5'i kiz ögrencidir. Finans alaninda kariyer yap
ma egiliminde olanlarin % 70'i erkek, % 30'u kiz

.ve finans alaninda kariyer yapma egilimine olma
yanlarin da % 50'si erkek ve % 50'si kiz ögrenci
lerdir. Diger yandan erkek ögrencilerin % 70'i fi
nans alaninda kariyer yapma egilimindeyken bu
oran kiz ögrencilerde % 50 dir (Tablo lA).

Cinsiyet ile finans alaninda kariyer yapma egi
limi arasindaki ilginin test edilmesi amaciyla ya-

TABLO lA

Cinsiyet ve Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Cinsiyet
Finans Alaninda KariyerFinans Alaninda KariyerToplam

Yapmaya Egilimli Olanlar
Yapmaya Egilimli Olmayanlar

Erkek
Gerçeklesen Frekans

42,018,060,0
Beklenen Frekans

37,522,560,0
Cinsiyete Göre Dagilim

% 70,0% 30,0% 100,0
Egilime Göre Dagilim

% 70,0% 50,0%62,5
Toplam Içinde Dagilim

% 43,8% 18,8% 62,5

Kiz
Gerçeklesen Frekans

18,018,036,0
Beklenen Frekans

22,513,536,0
Cinsiyete Göre Dagilim

% 50,0% 50,0% 100,0
Egilime Göre Dagilim

% 30,0% 50,0% 37,5
Toplam Içinde Dagilim

% 18,8% 18,8% 37,5

Toplam
Gerçeklesen Frekans

60,036,096,0
Beklenen Frekans

60,036,096,0
Cinsiyete Göre Dagilim

% 62,5% 37,5% 100,0
Egilime Göre Dag'ilim

% 100,0% 100,0% 100,0
Toplam Içinde Dagilim

% 62,5% 37,5% 100,0
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pilan ki-kare analizinin sonucuna göre Ho ret edil
mektedir. Buna göre %5 anlamlilik düzeyinde
cinsiyet ile finans alaninda kariyer yapma egilimi
arasinda anlamli bir ilgi oldugunu söylememiz
mümkündür (Tablo lB). Kiz ögrencilerin finans
alaninda kariyer yapmak istememeleri ki-kare de
gerine en büyük katkiyi saglamaktadir (1,50). Do
layisiyla cinsiyet ile finans alaninda kariyer yap
ma egilimi arasindaki ilgi özellikle finans il anin
da kariyer yapma egiliminde olmayan kiz ögrenci
lerin beklenen daha fazla olmasindan kaynaklan
maktadir.

TABLO tB
Cinsiyet ile Finans Alaninda

Kariyer Yapma Egilimi Arasindaki Ilgi

Deger

SerbestlikAnlamlilik
Derecesi

Düzeyi

Pearson Ki-kare

3,840i0,050

B. Aile Üyelerinin Finans Alaninda
çalismasi ile Finans Alaninda
Kariyer Yapma Egilimi Arasindaki Ilgi

Arastirmaya katilan ögrencilerin % 21,9'unun
aile üyeleri arasinda finans alaninda çalisan birey
varken % 78,I'inin yoktur. Finans alaninda kari
yer yapma egiliminde olan ögrencilerin % 26,7'si
nin aile üyeleri arasinda finans alaninda çalisan
birey varken % 73,3'ünün yoktur. Finans alaninda
kariyer yapma egilimine olmayan ögrencilerin %
13,9'unun aile üyeleri arasinda finans alaninda ça
lisan birey varken % 86,l'inin yoktur. Ayni za
manda finans alaninda çalisan aile üyesine sahip
olan ögrencilerden % 76,2'si finans alaninda kari
yer yapma egiliminde iken % 23,8'i finans alanin
da kariyer yapmaya egilimli degildir (Tablo 2A).

Ögrencilerin finans alaninda kariyer yapma
egilimi ile aile üyelerinin finans alaninda çalisma
si arasindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan
ki-kare analizinin sonucuna göre Ho kabul edil
mektedir. Buna göre % 5 anlamlilik düzeyinde,

TABL02A

Aile Üyelerinin Finans Alaninda çalismasina Göre Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finans Alaninda Çalisan
Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerToplamAile Üyesi

Yapmaya Egilimli OlanlarYapmaya Egilimli Olmayanlar

Yar
Gerçeklesen Frekans

16,05,021,0
Beklenen Frekans

13,17,921,0

Aile Üyelerine Göre Dagilim
% 76,2% 23,8% 100,0

Egilime Göre Dagilim

% 26,7% 13,9%21,9

Toplam Içinde Dagilim
% 16,7%5,2%21,9

Yok
Gerçeklesen Frekans

44,031,075,0
Beklenen Frekans

46,928,075,0

Aile Üyelerine Göre Dagilim
% 58,7%41,3% 100,0

Egilime Göre Dagilim
%73,3%86,1% 78,1

Toplam Içinde Dagilim
%45,8% 32,3% 78,\

Toplam

Gerçeklesen Frekans
60,036,096,0

Beklenen Frekans
60,036,096,0

Aile Üyelerine Göre Dagilim
% 62,5% 37,5% 100,0

Egilime Göre Dagilim

% 100,0% 100,0% 100,0

Toplam Içinde Dagilim
% 62,5% 37,5% 100,0
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ögrencilerin ailelerinde finans alaninda çalisan bi
reylerin olmasi ile bu alanda kariyer yapma egi
limleri arasinda bir ilginin oldugunu söylememiz
mümkün degildir (Tablo 2B).

TABLO 2B

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi ile
Aile Üyelerinin Finans Alaninda çalismasi

Arasindaki Ilgi

Serbestlik
Anlamlilik

Deger

DerecesiDüzeyi

Pearson Ki-kare

2,150i0,143

C. Finans Alaninda Staj Yapmis Olmak ile
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi
Arasindaki Ilgi

Arastirmaya katilan ögrencilerin % 36,5'i daha
önce finans alaninda staj yapmis % 63,5'i ise yap-

mamistir. Finans alaninda kariyer yapma egili
minde olan ögrencilerin % 40'i daha önce finans
alaninda staj yapmis iken % 60'i yapmamistir. Fi
nans alaninda kariyer yapma egiliminde olmayan
ögrencilerin ise % 30,6'si daha önce finans alanin
da staj yapmis ve % 69,4'ü yapmamistir. Ayni za
manda daha önce finans alaninda staj yapmis olan
ögrencilerin % 68,6'si finans alaninda kariyer yap
ma egiliminde iken bu oran daha önce staj yapma
mis ögrencilerde % 59'dur (Tablo 3A).

Ögrencilerin finans alaninda staj yapmis olma
lari ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri
arasindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan
ki-kare analizinin sonucuna göre Ho kabul edil
mektedir. Buna göre %5 anlamlilik düzeyinde ög
rencilerin finans alaninda staj yapmis olmalari ile
finans alaninda kariyer yapma egilimleri arasinda
anlamli bir ilgi oldugunu söylememiz mümkün
degildir (Tablo 3B).

TABLO 3A

Finans Alaninda Staj Yapmis Olmaya Göre Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Ögrencilerin Finans Alaninda
Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerToplamStaj Yapip Yapmadiklari

Yapmaya Egilimli OlanlarYapmaya Egilimli Olmayanlar

Yapmis
Gerçeklesen Frekans

24,011,035,0
Beklenen Frekans

21,913,135,0

Siaja Göre Dagilim

%68,6% 31,4% 100,0

Egitime Göre Dagilim

%40,0% 30,6% 36,5
Toplam Içinde Dagilim

% 25,0% 11,5% 36,5

Yapmamis
Gerçeklesen Frekans

36,025,061,0
Beklenen Frekans

38,122,961,0

Siaja Göre Dagilim

%59,0%41,0% 100,0

Egilime Göre Dagilim

%60,0% 69,4% 63,5

Toplam Içinde Dagilim
% 37,5% 26,0% 63,5

Gerçeklesen Frekans

60,0
Beklenen Frekans

60,036,096,0
Staja Göre Dagilim

% 62,536,096,0

Egitime Göre Dagilim
% 100,0% 37,5% 100,0

Toplam Içinde Dagilim
% 62,5% 100,0% 100,0

% 37,5

% 100,0
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TABLO 3B

Finans Alaninda Staj Yapmis Olmak ile
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Arasindaki ilgi

Serbestlik
Anlamlilik

Deger

DerecesiDüzeyi

Pearson Ki-kare

0,866i0,352

D. Herhangi Bir isyerinde Çalismak ile
. Finans Alaninda Kariyer Yapma
Egilimi Arasindaki ilgi

Arastirmaya katilan ögrencilerin % 45,8'i daha
önce finans alaninda çalismis % 54,2'si ise çalis
mamistir. Finans alaninda kariyer yapma egili
minde olan ögrencilerin %55'i daha önce finans
alaninda çalismis iken % 45'i çalismamistir. Fi
nans alaninda kariyer yapma egiliminde olmayan
ögrencilerin ise % 30,6'si daha önce finans alanin-

da çalismis ve % 69,4'ü çalismamistir. Ayni za
manda daha önce finans alaninda çalismis olan
ögrencilerin % 75'i finans alaninda kariyer yap
maya egilimli iken bu oran daha önce bir iste ça
lismamis ögrencilerde % 62,5'dir (Tablo 4A).

Ögrencilerin herhangi bir is yerinde çalismala
ri ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara
sindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan ki
kare analizinin sonucuna göre Ho ret edilmektedir.
Buna göre %5 anlamlilik düzeyinde ögrencilerin
herhangi bir is yerinde çalismalari ile finans ala
ninda kariyer yapma egilimleri arasinda anlamli
bir ilgi oldugunu söylememiz mümkündür (Tablo
4B). Daha önce finans alaninda çalismis olanlarin
finans alaninda kariyer yapmak istememeleri ki
kare degerine en büyük katkiyi saglamaktadir
(l,83). Dolayisiyla daha önce finans alaninda ça
lismis olmak ve finans alaninda kariyer yapma
egilimi arasindaki ilgi özellikle daha önce finans
alaninda çalismis olanlarin beklenenden daha az
finans alaninda kariyer yapmak istememelerinden
kaynaklanmaktadir.

TABL04A

Finans Alaninda Çalismis Olmaya Göre Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Ögrencilerin Daha Önce Finans
FinansAlanindaKariyerFinans Alanda Kariyer YapmayaToplamAlaninda Çalisip Çalismadiklari
Yapmaya Egilimli OlanlarEgilimli Olmayanlar

Çalismis
Gerçeklesen Frekans

33,011,044,0
Beklenen Frekans

27,516,544,0

Çalismaya Göre Dagilim
% 75,0% 25,0% 100,0

Egilirhe Göre Dagilim

% 55,0% 30,6% 45,8

Toplam Içinde Dagilim
% 34,4% 11,5% 45,8

Çalismamis
Gerçekjesen Frekans

27,025,052,0
Beklenen Frekans

32,519,552;0

Çalismaya Göre Dagilim

% 51,9% 48,1% 100,0

Egilime Göre Dagilim

% 45,0% 69,4% 54,2

Toplam Içinde Dagilim
% 28,1% 26,0% 54,2

Toplam
Gerçeklesen Frekans

60,036,096,0
Beklenen Frekans

60,036,096,0

Çalismaya Göre Dagilim
% 62,5% 37,5% 100,0

Egilime Göre Dagilim

% 100,0% 100,0% 100,0

Toplam içinde Dagilim
%62,5% 37,5% 100,0
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TABLO 4B

Finans Alaninda Çalismis Olmak ile Finans
Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Arasindaki Ilgi

Serbestlik
Anlamlilik

Deger

DerecesiDüzeyi

Pearson Ki-kare

5,415i0,oi0

E. Finans Alanina Iliskin Tutumlarla
Finans Alaninda Kariyer Yapma
Egilimleri Arasindaki Ilgi

Ankette ögrencilerin finans alaniyla ilgili tu
tumlarini belirlemeye yönelik sekiz soru sorulmus
ve burada besli Likert ölçegi kullanilmistir. Ög
rencilerin finans alaniyla ilgili genel beklentileri
ne iliskin tutum puanlarindan hareketle finans ala
ninda kariyer yapma egilimleri arasindaki ilgi
Kolmogorov-Simirnov (K-S) testi ile analiz edil
mis ve asagidaki sonuçlara ulasilmistir.

Tablo SA ögrencilerin finans alaninda çalisma
yi kendilerine uygun bulma düzeylerinin finans
alaninda kariyer yapma egilimlerine göre gruplan
mis dagilimini vermektedir.

Ögrencilerin finans alaninda çalismayi kendi
ne uygun bulma düzeyleri ile finans alaninda kari
yer yapma egilimleri arasindaki ilginin test edil
mesi amaciylayapilan Kolmogorov-Simimov tes
ti sonucuna göre Ho ret edilmektedir. Buna göre

%5 anlamlilik düzeyinde ögrencilerin finans ala
ninda çalismayi kendine uygun bulma düzeyleri
ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara
sinda anlamli bir ilgi oldugu söylenebilir (Tablo
SB).

TABLO SB

Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni:

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
ÇalismayiKendine Uygun

,
Bulma Düzeyi

En Büyük Fark

Mutlak0,706
Pozitif

0,000

Negatif

-0,706

Kolmogorov-Simirnov Z

3,347

Anlamlilik Düzeyi

0,000

Tablo 6A ögrencilerin finans alaninda çalisma
yi kariyerleri açisindan önemli bulma düzeyleri
nin finans alanind'l: kariyer yapma egilimlerine
göre gruplanmis dagilimini vermektedir.

Ögrencilerin finans alaninda çalismayi kari
yerleri açisindan önemli görme düzeyi ile finans
alaninda kariyer yapma egilimleri arasindaki ilgi
nin test edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov
Simimov testinin sonucuna göre Ho ret edilmekte
dir. Buna göre %5 anlamlilik düzeyinde ögrenci
lerin finans alaninda çalismayi kariyerleri açisin
dan önemli görme düzeyi ile finans alaninda kari-

TABLO SA

Ögrencilerin Finans Alaninda Çalismayi Kendilerine Uygun Bulma Düzeyine Göre
Finans Alanind~ Kariyer Yapnia Egilimleri

Finans Alaninda Çalismayi
Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerToplamKendine Uygun Bulma Düzeyi
Yapmaya Egilimli OlanlarYapmaya Egilimli Olmayanlar

Hiç Katilmiyor

32528

Kismen Katilmiyor

538

Kararsiz

8715

Kismen Katiliyor

27i28

Tamamen Katiliyor

17O17

Toplam

603696
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TABLO 6A

Ögrencilerin Finans Alaninda Çalismayi Kariyerleri Açisindan Önemli Görme Düzeyine Göre
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finans Alaninda Çalismayi Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerToplamKariyeri Açisindan Önemli Yapmaya Egilimli OlanlarYapmaya Egilimli Olmayanlar
Görme Düzeyi

Hiç Katilmiyor

i1314

Kismen Katilmiyor

4612

Kararsiz

9817

Kismen Katiliyor

15520

Tamamen Katiliyor

31233

Toplam

603696

yer yapma egilimleri arasinda anlamli bir ilgi ol
dugu söylemek mümkündür (Tablo 6B).

TABLO 6B

Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni:

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
ÇalismayiKariyer AçisindanÖnemliGörme Düzeyi

En Büyük Fark

Mutlak0,572

Pozitif
0,000

Negatif

-0,572

Kolmogorov-Simirnov Z
2,714

Anlamlilik Düzeyi
0,000

Tablo 7A ögrencilerin finans alaninda çalisma
yi maddi kazanç açisindan önemli bulma düzey
lerinin finans alaninda kariyer yapma egilimlerine
göre gruplanmis dagilimini vermektedir.

Ögrencilerin finans alaninda çalismayi maddi
kazanç açisindan önemli görme düzeyi ile finans
alaninda kariyer yapma egilimleri arasindaki ilgi
nin test edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov
Simimov testinin sonucuna göre Ho kabul edil
mektedir. Buna göre %5 anlamlilik düzeyinde ög
rencilerin finans alaninda çalismayi maddi kazanç
açisindan önemli görme düzeyi ile finans alaninda
kariyer yapma egilimleri arasinda anlamli bir ilgi
oldugunu söylememiz mümkün degildir (Tablo
7B).

TABL07A

Ögrencilerin Finans Alaninda Çalismayi Maddi Kazanç Açisindan Önemli Görme Düzeylerine
Göre Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri -;-

Finans Alaninda Çalismayi Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerToplamMaddi Kazanç Açisindan Yapmaya Egilimli OlanlarYapmaya Egilimli Olmayanlar
Önemli Görme Düzeyi

f:liç Katilmiyor

5712

Kismen Katilmiyor

549

Kararsiz

9312

Kismen Katiliyor

231841

Tamamen Katiliyor

18422

Toplam

603690
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TABLO 7B

Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni:

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
ÇalismayiMaddi KazançAçisindanÖnemli GörmeDüzeyi

En Büyük Fark

Mutlak0,189
Pozitif

0,000

Negatif

-0,189

Kolmogorov-Simirnov Z

0,896

Anlamlilik Düzeyi

0,398

Tablo 8A ögrencilerin finans alanini daha di
namik bir alan olarak görme düzeylerinin finans
alaninda kariyer yapma egilimlerine göre gruplan-

TABLO 8B

Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni:

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
Daha DinamikBir Alan OlarakGörme Düzeyi

En Büyük Fark

Mutlak0,444
Pozitif

0,000

Negatif

-0,444

Kolmogorov-Simirnov Z
2,108

Anlamlilik Düzeyi

0,000

mümkündür (Tablo 8B).
Tablo 9A ögrencilerin finans alaninin gelecek

te öneminin artacagina inanma düzeylerinin fi-

TABL08A

Ögrencilerin Finans Alanini Daha Dinamik Bir Alan Olarak Görme Düzeylerine Göre Finans
Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finans Alaninda Daha Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerDinamik Bir Alan Olarak
Toplam

Görme Düzeyi

Yapmaya Egilimli Olanlar
Yapmaya Egilimli Olmayanlar

Hiç Katilmiyor

2II13

Kismen Katilniiyor

336

Kararsiz

5813

Kismen Katiliyor

25833

Tamamen Katiliyor

25631

Toplam

603696

mis dagilimini vermektedir.
Ögrencilerin finans alanini daha dinamik bir

alan olarak görme düzeyleri ile finans alaninda
kariyer yapma egilimleri arasindaki ilginin test
edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov-Simirnov
testinin sonucuna göre Ho ret edilmektedir. Buna
göre %5 anlamlilik düzeyinde ögrencilerin finans
alanini daha dinamik bir alan olarak görme düzey
leri ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri
arasinda anlamli bir ilgi oldugunu söylemek,

13

nans alaninda kariyer yapma egilimlerine göre
gruplanmis dagilimini vermektedir.

Ögrencilerin finans alaninin gelecekte önemi
nin artacagina inanma düzeyleri ile finans alanin
da kariyer yapma egilimleri arasindaki ilginin test
edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov-Simirnov
testinin sonucuna göre Ho ret edilmektedir. Buna
göre %5 anlamlilik düzeyinde ögrencilerin finans
alaninin gelecekte öneminin artacagina inanina
düzeyleri ile finans alaninda kariyer yapma egi-



TABLO 9A

Ögrencilerin Finans Alaninin Gelecekte Öneminin Artacagina Inanma Düzeylerine Göre
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finans Alaninin Gelecekte Finans Alaninda KariyerFinans Alanda Kariyer
Öneminin Artacagina

Toplam

Inanma Düzeyi

Yapmaya Egilimli Olanlar
Yapmaya Egilimli Olmayanlar

Hiç Katilmiyor

279

Kismen Katilmiyor

i23

Kararsiz

459

Kismen Katiliyor

171633

Tamamen Katiliyor

36642

Toplam

603696

TABLO 9B

Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni:

Fin~ns Alaninda Kariyer Yap~a Egilimi)

Finans Alaninda
Gelecekte ÖnemininArtacaginaInanma Düzeyi

En Büyük Fark

Mutlak0,433
Pozitif

0,000
Negatif

-0,433
Kolmogorov-Simirnov Z

2,055

Anlamlilik Düzeyi

0,000

limleri arasinda anlamli bir ilgi oldugunu söyle
mek mümkündür (Tablo 9B).

Tablo 1DA ögrencilerin finans alaninda ulusla
rarasi alanda çalisma olanaginin daha fazla olaca
gina inanma düzeylerinin finans alaninda kariyer
yapma egilimlerine göre gruplanmis dagilimini
vermektedir.

Ögrencilerin finans alaninda uluslararasi alan
da çalisma olanaginin daha fazla olacagina inan
ma düzeyleri ile finans alaninda kariyer yapma
egilimleri arasindaki ilginin test edilmesi amaciy
la yapilan ki-kare analizinin sonucuna göre Ho ret
edilmektedir. Buna göre %5 anlamlilik düzeyinde
ögrencilerin finans alaninda uluslararasi alanda
çalisma olanaginin daha fazla olacagina inanma
düzeyleri ile finans alaninda kariyer yapma egi
limleri arasinda anlamli bir ilgi oldugunu söyle
memiz mümkündür (Tablo lOB).

TABLO lOA

Ögrencilerin Finans Alaninda Uluslararasi Çalisma Olanaginin Daha Fazla Olacagina Inanma
Düzeylerine Göre Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Uluslararasi Alanda Çalisma Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerToplamOlanaginin Daha Fazla Yapmaya Egilimli OlanlarYapmaya Egilimli Olmayanlar
Olacagina Inanma Düzeyi

Hiç Katilmiyor

i78

Kismen Katilmiyor

OOO

Kararsiz

12LO22

Kismen Katiliyor

20i i31

Tamamen Katiliyor

27835

Toplam

603696
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TABLO lOB

Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni:

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

UluslararasiAlandaÇalisma OlanagininDaha FazlaOlacaginaInanma Düzeyi
En Büyük Fark

Mutlak0,256
Pozitif

0,000

Negatif
-0,256

Kolmogorov-S imimov· Z

1,212

Anlamlilik Düzeyi

0,000

Tablo IlA ögrencilerin finans alaninda çalis
manin kisisel gelismeyi hizlandiracagina inanma
düzeylerinin finans alaninda kariyer yapma egi
limlerine göre gruplarimis dagilimini vermektedir.

Ögrencilerin, finans alaninda çalismanin kisi
sel gelismeyi hizlandiracagina inanma düzeyleri
ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara
sindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan ki
kare analizinin sonucuna göre Ho ret edilmektedir.
Buna göre %5 anlamlilik düzeyinde ögrencilerin
finans alaninda çalismanin kisisel gelismeyi hiz
landiracagina inanma düzeyleri Ile finans alaninda
kariyer yapma egilimleri arasinda anlamli bir ilgi
oldugunu söylememiz mümkündür (Tablo IlB).

TABLO llB

Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni:

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
ÇalismaninKisiselGelismeyiHizlandiracaginaInanma Düzeyi

En Büyük Fark

Mutlak0,539
Pozitif

0,000
Negatif

-0,539
Kolmogorov-Simimov Z

2,556

Anlamlilik Düzeyi

0,000

SONUÇ VE ÖNERILER

Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi son si
nif ögrencilerinin, mezuniyet sonrasi finans ala
ninda kariyer yapma egilimlerini etkileyen faktör
lerin belirlenmesini amaçlayan bu çalismada fa
külte ögrencilerine uygulanan anket formundan
elde edilen verilerden hareketle yapilan analizI e
rin sonuçlarini su sekilde özetlemek mümkündür.

Elde edilen bulgular Istanbul Üniversitesi, Is
letme Fakültesi ögrencilerinin finans alaninda ka
riyer yapma egilimlerinin oldukça yüksek oldugu
göstermektedir (% 62,5). 1980'li yillarda uygu
lanmaya baslayan ekonomik politikalarin sonucu

TABLO llA

Ögrencilerin Finans Alaninda Çalismanin Kisisel Gelisimi Artiracagina Inanma Düzeylerine
Göre Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finans Alaninda Çalismanin Finans Alaninda KariyerFinans Alanda KariyerToplamKisisel Gelismeyi Yapmaya Egilimli OlanlarYapmaya Egilimli Olmayanlar
Artiracagina Inanma Düzeyi

Hiç Katilmiyor

i1415

Kismen Katilmiyor

257

Kararsiz

13LO23

Kismen Katiliyor

23629

Tamamen Katiliyor

21i22

Toplam

603696
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olarak finans piyasalarinin öneminin giderek art
mistir. Finans alaninda yüksek oranda kariyer
yapma egiliminin finans piyasalarinin artan bu
öneminden kaynakladigi söylenebilir. Ancak son
dönemlerde yasanan finansal krizlerin ardindan
halen ayni egilimin geçerli olup olmadigi ayri bir
arastirma konusudur.

Arastirmanin bulgulari cinsiyetin ögrencilerin
finans alaninda kariyer yapma egilimini belirleyen
bir faktör oldugunu göstermektedir. Daha çok er
kek ögrenciler finans alaninda kariyer yapma egi
liminde iken özellikle kiz ögrencilerin bu alanda
kariyer yapma egiliminde olmamalari cinsiyeti bu
egilimi belirleyen bir faktör kilmaktadir.

Elde edilen bulgulara göre herhangi bir iste ça
lismak ögrencilerin finans alaninda kariyer yapma
egilimlerini belirleyen bir diger faktördür. Özel
likle daha önce finans alaninda çalismis olan ög
rencilerin finans alaninda kariyer yapma egilimin
de olmamalari daha önce finans alaninda çalismis
olmayi bu egilimi belirleyen bir faktör kilmakta
dir.

Arastirmanin bulgularindan hareketle, finans
alaninda çalismayi kendine uygun bulmak, finans
alaninda çalismayi kariyer açisindan önemli bul
mak, finans alanini daha dinamik bir alan oldugu
na inanmak, finans alaninin gelecekte öneminin
artacagina inanmak, finans alaninda uluslararasi
alanda çalisma olanaklarinin daha fazla olacagina
inanmak ve finans alaninda çalismanin kendi kisi
sel gelismelerini hizlandiracagina inanmak gibi
tutum ve beklentilerin ögrencilerin finans alanin
da kariyer yapma egilimlerini belirleyen faktörler
oldugu sonucuna ulasilmistir.

Bunun yaninda, arastirmanin bulgulari aile
üyelerinin finans alaninda çalismasi, ögrencilerin
finans alaninda staj yapmis olmalari ve finans ala
ninda çalismanin daha fazla maddi olanak sagla
yacagi beklentisi gibi faktörlerin ögrencilerin fi
nans alaninda kariyer yapma egilimleri üzerinde
etkili olmadigini göstermektedir.

Arastirmanin ögrencilerin finans alanina yöne
lik genel tutum ve beklentilerine iliskin sonuçlari
birlikte degerlendirildiginde: ögrencilerin finans

alaninda kariyer yapma egilimlerinin kaynaginin
maddi kazanç gözetmek ve aile bireylerinden etki
lenmek yerine finans alanini dinamik, gelisime
açik, kendilerini gelistirebilecekleri bir alan ola
rak görmeleri oldugu söylenebnir.

Istanbul Üniversitesi, Isletme Fakültesi son si
nif ögrencilerinin finans alaninda kariyer yapma
egilimlerini etkileyen faktörlerin belirlenmesine
yönelik bu arastirma pilot bir çalisma niteliginde
dir. Arastirmanin diger üniversitelerin ilgili fa
külte ve bölümlerini de kapsayacak sekilde yapil
masi ilgili bölüm ve fakültelerden mezun olma
asamasinda olup da mezuniyet sonrasinda finans
alaninda çalisma egiliminde olan ülkemiz gençle
rinin bu egilimlerini etkileyen faktörlerin belirlen
mesi açisindan önemli bir katki saglayacaktir. Ay
ni zamanda, söz konusu bu çalismalari bütünle
yen, is hayatinin bu gençlerden bekledigi özellik
lerin belirlenmesine yönelik bir diger çalisma ög
rencilerin kariyerlerinin yönlendirilmesinde ve fa
kültelerin ders programlarinin olusturulmasinda
önemli katkilar saglayacaktir.
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GIRIs

Sanayi Devriminden günümüze kadar uzanan
gelisim sürecini üç ayri tarihsel dönemde incele
mek mümkündür. Bu dönemler, standart nial ve
hizmet üretim dönemi, müsteri gruplarina göre
farkli mal ve hizmet üretim dönemi ve etkin fark

lilastirma dönemi olarak adlandirilmaktadir
(R.E.Miles, Snow, Mathews, G.Miles & Cole
man,Jr, 1997). Gelisim süreci içerisindeki her dö
nem, sirketlerin isin nasil yapilacagi hakkindaki
bilgi birikimlerini (know-how' larini), piyasalarda
olusan talep ve firsatlara uyum saglamak için kul
lanmalarina imkan verecek olan yeni düsünce sek
lini ve bunun sonucu olarak da kendine özgü bir
örgütsel biçimi ortaya çikarmistir. Yeni örgütsel
biçimler mevcut kariyer anlayisinda da degisiklik
lere yol açmaktadir. Örgütlerin gelisimi bir süreç
içerisinde ele alindigi zaman kariyer olgusunu
kavramak kolaylasmaktadir. Bu çalismanin temel
amaci, yönetim ve organizasyon alanindaki yeni
gelisimlerin kariyer olgusuna etkilerinin incelen
mesi olarak ifade edilebilir.

Gelisim süreci

Gelisim sürecinde ilk dönem
Standart mal ve hizmet üretim dönemi olan ilk

dönemde, iletisimin yavas olmasi ve bilginin elde
edilmesinin zor olmasi sebebiyle tepe yöneticileri
nin gereksinim duydugu bilgiyi toplamak ve rapor

hazirlan1ak i~in pek ~ok kisiye ihtiya~ duyu lmak-

taydi. Sonuç olarak her bölümün basina bir yöne
tici getirilmis ve bunlardan olusan bir yöneticiler
piramidi ortaya çikmistir. (Mills, 1991). Bu dö
nemde ortaya konmus olan Klasik ve Neo-Klasik
teoriler organizasyon konularini hep kontrol ve
kumanda yaklasimi içerisinde ele almislardir. Or
ganizasyon içerisinde görev yapan kisilerin çesitli
yapilar içerisinde gruplandirilmasi, bunlarin ara
sindaki hiyerarsik iliskilerin belirlenmesi, yapila
cak faaliyetlerin nasil daha etkin kontrol edilebile
cegi, yönetenlerin basarili bir sekilde kumanda
edebilmesi için kontrol alani ve diger ilkelerin ne
ler olmasi gerektigi gibi konular bu teorilerin te
melini olusturmustur. Tüm bu çalismalarla, her
yerde ve zamanda geçerli olan en iyi bir organi
zasyon yapisinin nasilolusturulmasi gerektigi
arastirilmistir.

Bu dönemin kariyer anlayisi, geleneksel kari
yer anlayisi olarak adlandirilmakta ve bunun geli
simi bir veya iki örgüte bagli, hiyerarsik kademe
ler boyunca dogrusal ilerleme seklinde olmakta
dir. Basarinin degerlendirilmesi ise, örgüt tarafin
dan belirlenmis çesitli degerlendirme kriterlerine
göre ödüllerin verilmesi ve ayliklarin arttirilmasi
biçiminde gerçeklestirilirdi (Sullivan, 1999).

Gelisim sürecinde ikinci Dönem

Ikinci dönemin birinci bölümü:

Ikinci Dünya Savasi yillarindan itibaren yöne
tim konularinin ele alinisinda Sistem Yaklasimi

olarak bilinen yeni bir yaklasim hakim olmaya
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baslamistir. Bu yaklasimin temelinde sistem ola
rak ele alinan bütünün amacini gerçeklestirmesi
vardir. Her sistem daha büyük bir sistemin parça
sidir ve her sistemin birçok alt sistemleri mevcut
tur. Yönetimde sistem yaklasiminin kullanilmasi
ve örgütlerin birer sistem olarak ele alinmalari ile
bakis açisi, alt sistemlerin analizi ve taninmasin
dan bu alt sistemler arasindaki iliskilerin incelen
mesine kaymistir. Böylece örgütler çevreleri ile
iliskili bir açik sistem olarak ele alinmaya baslan
mislardir. Sistem yaklasimi örgüt konusunda
önemli yenilikler getirmekle birlikte, yaklasimin
sekli açisindan örgütlerin dizayn ve yönetim sekil
leri gibi genel konulara basitlestirici açiklamalar
getirmez (BirdaL, Aydemir, 1992). Modern teori
nin ortaya koymus oldugu diger bir yaklasim ise
Durumsallik Yaklasimidir (Contingency Appro
ach). Durumsallik yaklasimi, her yerde ve zaman
da geçerli en iyi bir örgüt yapisinin olmadigi, ör
güt ile ilgili her seyin kosullara bagli oldugu fikri
ni esas almistir (Koçel, 1998). Durumsallik yakla
siminin ortaya koymus oldugu örgütsel biçim ise
öncelikle matriks örgütler olmustur (Eren, 2001).

Yirminci yüzyilin ortalarina dogru piyasalarin
daha fazla talepkar hale gelmeye baslamasi ve sir
ketlerin o andaki islevsel mantiklarinin elverdi
ginden daha fazla bilgi birikimine sahip olmalari
sirketleri genislemenin olanakli oldugu yeni pa
zarlara dogru itmistir. Örgütsel yapilari degisime
zorlanan sirketler, birbirleri ile baglantili piyasala
ra farklilastirilmis mal ve hizmet sunabiLmek için
içlerinde yari özerk birimler olusturmaya basLa
mislardir. Bunun sonucunda birimsel örgüt biçimi
(divisional organization) ortaya çikmistir. Birim
sel örgüt biçimi sinirli ölçülerde de olsa pazar ay
rismasinin (market segmentation) öncülügünü
yapmistir. Yetmisli yillarin sonlarina gelindiginde
ortaya çikan matriks örgütlenme biçimi sirketlere
hem yerlesik, hem de yeni ortaya çikan piyasa ve
müsteri gruplarina ayni anda cevap verebilme ola
nagi saglamistir. Matriks örgütLenme biçimi ile
sirketler, sahip oLdukLaribilgiyi hem standart üre
tim için hem de müsteriye özel dizayn ile üretil
mis mal ve hizmetler için kullanabilme olanagina
kavusmuslardir.
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Ikinci dönemin ikinci bölümü:

Farklilastirilmis mal ve hizmet üretimine dog
ru yönelisin yogunlasmasi 1980'li yillardan itiba
ren görülmeye baslanmistir. Bu yillarda degisimin
çok hizli bir biçimde yasanmaya baslandigi görül
mektedir. Bu noktada örgütlerin yapilandirilmala
rini etkileyen su iki önemli faktör karsimiza çik
maktadir:

L.Haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki
gelismeler: Bunun kisilere ve organizasyonlara en
önemli yansimasi ise sürekli degisim zorunlulugu
dur.

2.Uluslar arasi rekabet, ulusal sinirlarin anla
mini yitirmesi ve globallesme: Böylece firmalar
ulusal sinirlar disinda düsünmeye ve karar verme
ye baslamislardir.

Seksenli yillara gelindiginde, çok sayida yeni
sirketin, özellikle Japon sirketlerinin, sahip oldu
gu isin nasil yapilacagi hakkindaki bilgiyi (know
how) kullanarak küresel pazarlarda daha çok pay
sahibi oldugunu ve farklilastirilmis mal ve hizmet
üretimine dogru yönelisin yogunlastigini görüyo
ruz. Bu yeni sirketler müsterilere çok sayida degi
sik seçenekleri, daha düsük fiyat ve daha yüksek
kalitede daha iyi dagitim hizmetiyle sunarak reka
bete girismeye basladilar. Yeniliklerden aninda
haberdar olmaya baslayan müsterilerin istekleri ve
beklentileri de gelismelere paralellik gösteriyor
du. Bu döneme kadar pazarlari hakimiyeti altinda
bulunduran firmalar bu yogun rekabet karsisinda
çok zor duruma düsmüslerdir. Bunlarin yeni olu
san piyasalara dogru hizla harekete geçmelerine
halihazirdaki islevsel mantiklari elvermiyordu.
Rekabetin yumusak oldugu dönemlerde, kendi iç
lerinde esgüdüm saglama amaçlarina uygun ola
rak düzenlenmis esnek olmayan, çok yavas hare
ket kabiliyetindeki yapilariyla, baslangiçta bu re
kabete ayak uyduramadilar ve pazar paylarini bü
yük ölçüde kaybettiler (R.E.Miles, Snow, Mat
hews, G.Miles & Coleman, Jr, 1997). Bu gelisme
ler üzerine firmalar yeni bir anlayis ve yapilanma
arayisina girdiler.

Önce küçülüp (downsizing) daha sonra da ye
niden yapilanma (reengineering) yoluna giren fir
malar temel nitelik tasimayan faaliyetleri için ge
rekli mal ve hizmetleri, kendi yeteneklerini ta-



mamlayici türden yeteneklere sahip, diger firma
larla ortaklik kurma yoluyla saglamaya basladilar.
Isletmenin çevredeki degisimlere hemen cevap
verebilecek yapiya kavusmasi, etkinliginin artti
rilmasi ve isletmenin esnek bildigi ve uzmani ol
dugu esas isini yapmasi, digerlerini de baska islet
melere devretmesi neticesinde sebeke örgüt yapi
lari ortaya çikinistir (Snow, Miles, & Coleman, Jr,
1992). Firmalar arasi sebekelerin hayata geçme
siyle ayni endüstriyel deger zinciri üzerinde dün
yanin herhangi bir yerindeki herhangi bir firma ile
ortaklik kurma potansiyeli de artmistir. Bu durum
firmalar açisindan, daha çok esneklik ve sonuçta
müsteri guruplarina özel mal ve hizmet üretimi
için daha büyük firsat anlamina gelmekteydi. Ar
tan sayida yetkin (competent) firmanin ortaya çi
kisi, fiyatlari kontrol altinda tutup mal ve hizmet
}calitesini yükseltmis ve tüm firmalari daha iyi
üretim ve iletisim teknolojileri uyarlamaya zorla
mistir (R.E.Miles, Snow, Mathews, G.Miles &
Coleman,Ir, 1997). Sebeke örgütleri ile degisik
müsteri gruplarina farkli mal ve hizmeti hizli bir
biçimde sunabilme yetenegi kazanan firmalar
masraflarini azaltmal<., üretim sürecinin zamanini
kisaltmak, yüksek teknolojilerden yararlanmak
imkanlarini elde etmekle, biraz rahat nefes alabilir
hale gelmislerdir (Varal & Tarcan, 2000). Sebeke
örgüt yapisinin özelliklerinden biri de, daha önce
ki örgütlerin ana karakteri olan komuta ve kontrol
bakis açisi yerine, hiyerarsik kademelesmeden
mümkün oldugu kadar uzak yatay iliskiler içinde
çalisan birimlerden olusmasidir. Diger taraftan,
sebeke örgütlerde hiyerarsinin azalmasina karsilik
fonksiyonel farklilasma artmaktadir.

Sebeke örgütlerin gündeme gelmesi ile birlikte
hiyerarsik, dogrusal ve bir örgüte bagli kariyer an
layisi degisime ugramistir. Bir örgütte uzun süre
kalarak örgütsel hiyerarside yükselmek imkani
azalmakta, onun yerine, yatay ilerlemeler ve sik
kariyer degistirmeler gelmektedir. Kisinin ayni
örgütte uzun süreli Istihdam imkani azaldigindan,
baska bir örgütte, hatta baska bir sektörde, bulu
nulan pozisyon ve görevden daha düsük düzeyde
yeniden ise baslamasi olasidir. Bu sebepten sebe
ke örgütlerde görev yapanlarin çevresel degisim
lere uyum saglayabilecek bilgi ve becerilere sahip
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olma gereksinimi ortaya çikmaktadir.

Gelisim sürecinde üçüncü dönem
Sebeke örgütler gibi önemi sürekli artan takim

çalismasinda ise farkliliklarin azaltilmasi hedef
lenmektedir. Japon firmalarinda hakim olan takim
çalismasinda fonksiyonel farklilasma yerine degi
sik bilgi, beceri ve görüs açilarinin belli bir amaç
için bir araya getirilmesi önem kazanmaktadir.
Seksenli yillarda Japon firmalarinin küresel reka
betteki büyük üstünlügü batili firmalarin, Japon
yönetim sistemleri üzerinde ciddi arastirmalar
yapmalarina sebep olmus, bu çalismalar sonucun
da batinin özelligi olan girisimcilik ve yaraticilik
ile dogunun özelligi olan takim çalismasi beraber
ce degerlendirilmistir. Bati dünyasi Japon rekabe
tine cevap verebilmek için tek çikar yolun, bireyin
girisimciligini ve yaraticiligini öldürmeden, onu
grup içerisinde çalistirmak oldugu sonucuna var
mistir. Böylece organizasyonlari yeniden yapilan
dirmaya zorlayan, bilgi ve haberlesme teknolojile
rindeki gelismeler ile globallesme ve uluslararasi
rekabetten olusan yeni gelismelere, kisaca insan
unsuru olarak tarif edebilecegimiz, insan haklari,
kisilik, insanlarin yaraticiligindan daha fazla ya
rarlanma konusundaki gelismeler de eklenmis ol
maktadir (Zahra, 1999, Pfeffer&Veiga, 1999,
Dessler, 1999).

Piyasalarin devamlilik arz eden çekici güçleri
ve sebeke örgütlenmeler çerçevesinde kurulan or
takliklarla durmadan artan isin nasil yapilacagi
hakkindaki bilginin sürükleyici gücü, firmalari
yenilik ve bulus sürecinin içine çekmis bulunmak
tadir. Bu yenilikçi firmalar için daha simdiden
katma deger yaratmanin temelodagi, müsteri gu
ruplari için özel dizayn yapmanin ötesine geçerek,
yeni ürünler ve hizmetler ortaya çikarmak olmak
tadir. Bu baglamda karsimiza, bireyi girisimcilik
ve yaraticiligini öldürmeden gurup içerisinde ça
listiran, yigisim (duster) tipi organizasyonlarin
çiktigini görmekteyiz. Yigisim organizasyon, de
gisik disiplinlerden gelen kisilerin bir grup olustu
rarak, sürekli veya geçici bazda belli isleri gerçek
lestirirlerken, mevki otoritesi yerine sonuç üret
me, bilgi ve haberlesme agirlikli çalistiklari, faali

yetlerin hiyerarsik kontrolle degil de grup üyeleri-



nin kendi aralarinda gelistirdikleri uzmanlik, karar
verme düzeni ve müsterilerle iliskiler çerçevesin
de yerine getirildigi bir çalisma gruplari organ i
zasyonudur (Koçel, 1998). Bu tip yapilarda orta
yönetim kademesi ortadan kaldirilmis, karar ver
me yetkisi hareket noktalarina kaydirilmis, geriye
kalan hiyerarsideki yöneticiler rol degistirip bilgi
kanallari gibi hareket ederek sanki bir takim ant
renörü vazifesini üstlenmisler, detayli nezaretten
ziyade genis hedefler olusturulmustur. Orta yöne
tim kademesinin ortadan kaldirilarak, karar verme
yetkisinin ön saf (front line) denilen hareket nok
talarina kaydirilmasiyla, her bir yigisim içerisin
deki hiyerarsi ortadan kaldirilarak organizasyona
büyük bir esneklik ve hiz kazandirilmistir (Hel
linghausen&Myers, 1998).

Bu yeni yapilarda yayginlasmaya baslayan ye
ni kariyer anlayisi isgörenlerin sistem yönelimli
olmalarini gerektirmektedir. Bu yeni bakis açisi,
süreçler arasi yatay iliskileri ve bütünü görebil
mek imkanini vermektedir. Bu amaçla çalisanla
rin çapraz fonksiyonlarda tecrübe kazanmasi sag
lanirken, ayni zamanda daha alt düzeydeki çali
sanlara güç ve karar verme otoritesinin verildigi
görülmektedir. Bu degisikliklerin kariyer anlayisi
na en belirgin etkisi, sinirli sayida fonksiyonda
dogrusal ilerleme yerine çapraz fonksiyonlu kari
yer hareketlerinin artmasi olarak görülmektedir
(Bowen&Lawler III, 1992). Karar verme yetkisi,
örgütün üst kademeleri yerine ön saf elemanlarina
birakildigi için örgütselortamlarda yatay ilerle
rnelerin benimsenmesi ve uygulanmasi daha kolay
olmaktadir.

Yigisim türü yapinin vazgeçilmez kurali per
soneli güçlendirmek (empowerment) olarak belir
tilen, örgütteki bir elemanin herhangi bir engele
takilmadan müsteri isteklerine cevap verecek ka
rarlari alabilecek sekilde yetkilendirilmesi ve ye
tistirilmesidir. Güçlendirme, hata yapabilme ihti
maline açik olan risk almayi da içerir (Quinn &
Spreitzer, 1999). Hatalar örgütsel performansin
artirilmasina yönelik denemeler sirasinda gerçek
lestigi için tolerans ile karsilanmaktadir (Carr,
1999, Pool, 1999, Wetlaufer, 1999).

Bu tür örgütlerde kariyer gelisimi bir tür bilgi
edinme sürecini de ifade etmektedir. Bu süreç içe-
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risinde kariyer, büyük ölçüde bireyin kontrol etti
gi ve örgütün de bunu destekledigi bir biçimdedir.
Kariyer bireyin kendisi tarafindan yönlendirilen
fakat içinde bulundugu çalisma grubu ve örgüte
bagli olarak gelisen bir olgu olma özelligine sa
hiptir. Birey, grup ve örgüt üçlüsünün karsilikli et
kilesimleri kariyer gelisimini sekillendirir.

Yigisim tipi yapilari hiyerarsik yapilarla un
vanlar yönünden karsilastirdigimiz zaman, yigi
sim tipi yapilarda kariyer merdiveni (career lad
der) basamaklarinin daha az oldugunu, dolayisiy
la yigisimdaki unvanlarin gelenekselolarak orga
nize edilmis yapilara göre tamamen farkli oldugu
nu görürüz. Örnegin bir yigisim elemani , üretim
yardimcisi, satis ortagi veya teknik katilimci gibi
unvanlara sahip olabilir. Bu unvanlarin çok azinin
karsiliklari diger isletmelerde mevcuttur. Bu du
rum elemanda isletme disinda is aradigi zaman
degerinin düsecegi endisesini yaratabilir. Burada
özgeçmislerin sadece unvanlari tasimasi degil, ay
ni zamanda yapilan islerin kapsamli bir açiklama
si seklinde olmasinin önemi ortaya çikmaktadir.
Özgeçmislerde veya is ön görüsmelerinde basaril
mis islerle ilgili bilgiler belirtildiginde yigisimda
çalisanlar, hiyerarsiden gelenler karsisinda daha
avantajli olacaklardir. Bunun sebebi de is ile ilgili
tecrübenin oynak yapili bir yigisimda daha kolay
kazanilmasidir. Bu durum bir hiyerarside, kisi tam
olarak yönetimsel kademelere yükselmedikçe
olusmamaktadir. Diger taraftan bir çok isletme yi
gisimlari henüz kullanmasa bile önemli ölçüde
birçok sekilde ekip çalismasi yapmaktadir. Grup
içerisinde çalisma tecrübesine sahip yigisim ele
mani, ekip çalismasina beceri kazandiracagi için
degerli olmaktadir. Yigisimda çalismanin insanla
ra hem hüner hem de tecrübe kazandirmasi, öz
geçmislerine arti bir deger olarak yansiyacaktir.
Yigisim organizasyonlarin kaynak yöneticileri,
performans degerlendirmesinin ve kariyer planla
masinin yapilmasinda kullanilmak üzere, her bi
reyin özgeçmisini olusturacak kayitlari muhafaza
etmelidir (Mills, 1991).

Orta kademe yöneticilerin degisen roiieri
Orta kademe yöneticiliginin islevi büyük ölçü

de, üst düzey yöneticilerin olaylarin gelisimini iz-



leyebilmeleri ve asagiya dogru isi gerçeklestiren
kisilere gerekli emirleri aktarabilmeleri için, bir
bilgi kanali olarak hizmet görmek olmustur. Bilgi
sayar aglarinin, islerin durumuna ait birçok bilgi
yi insanlardan daha randimanli ve etkili bir sekil
de tasiyabilmeleri sebebiyle artik orta kademe yö
neticilerinin bu islevi gereksiz hale gelmistir. Di
ger taraftan süreçleri isleyisine birakan ve isgö
renlere, neler yapilmasi gerektigine Iliskin olarak
karar vermelerine izin veren üst düzey yöneticile
ri daha az emir vereceklerdir. Eger isgörenler yap
malari gereken isler konusunda kararlar veriyor
larsa ve bu kararlarin dogru kararlar olmasi için
egitiliyorlarsa, orta kademe yöneticilerine ihtiyaç
ortadan kalkacaktir (Davidov & Malon, 1995).

is için kararlarin verilmesini o isi yapan kisile
re aktarmak, yöneticilerin geleneksel rollerinin
çok büyük bir kisminin ortadan kalkmasi anlami
na gelir. islevselorganizasyonlarin var olus ne
denleri ortadan kalkar. Önceden bir çok görevlere
ayrilmis bir isi bir arada tutmak için her görevin
basinda bulunmasi gereken yöneticilere ihtiyaç
kalmamistir. Sorumlulugun alt kademelere inme
si, orta kademenin ortadan kalkmasi ile çok genis
bir kontrol sahasi ortaya çikmaktadir. Eski yön
temlerle bu alanin kontrol edilmesi fizikselolarak

da mümkün olmadigi için çalisanlarin belli sorun
larla ilgilenmek üzere kendine özgü çalisma gu
ruplari seklinde birlesmeleri söz konusu olmustur.
Kontrol sahasi genisledikçe dogalolarak ekipler
olusur (Davidov & Malon, 1995). is birbirleriyle
esit olan ve bagimsiz sekilde çalisan ve az sayida
yöneticiden destek alan ekipler tarafindan gerçek
lestirilir (Hammer & Champy, 1994).

Yigisim organizasyonlar bir çok yigisimlardan
ve'küçük bir artakalmis hiyerarsiden (residual hi
erarchy) olusur (Mills, 1991). Bu hiyerarsi CEO
ve Tepe yöneticilerden meydana gelmistir ve çe
kirdek ekip olarak adlandirilir. Merkezi bir lider
lik rolleri vardir. Yigisimlarin bir bütün olarak ha
reket etmesini saglarlar, onlara rehberlik edip des
tek verirler ve organizasyonu disa karsi temsil
ederler.

Yigisim organizasyonlarda her bir yigisim,
içerisindeki yönetim kademeleri ortadan kaldirila

rak, tamamen hiyerarsiden arindirilmis hale geti-
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rilmistir. Organizasyonu olusturan yigisimlarda
degisen dogal liderlik anlayisi mevcuttur. Diger
bir ifade ile, üzerinde çalisilan projenin özellikle
rine göre yigisim lideri projeden projeye degis
mektedir. Örnegin, elektrik, makine, bilgisayar,
isletme vb. mühendislerinden olusan bir yigisim
da, o an üzerinde çalisilan proje elektrik agirlikli
ise, yigisim lideri elektrik mühendisi olmakta,
bundan sonraki I!1akine agirlikli bir projede ise li
derligi makine mühendisi almaktadir. Burada tek
rar hiyerarsik bir yapiya dönülmemesi için, yigi
sim liderinin firma içerisinde bir yönetim unvani
na sahip olmamasina dikkat edilmesi gerekir.

Hiyerarsik organizasyonlardan, yigisim tipi
yapilara geçerken tüm orta kademe yöneticilerini
veya denetimeileri ortadan kaldirmak ciddi prob
lemler dogurabilir. Bu dönemde orta kademe yö
neticileri yigisim üyeleri için daha özel hedefler
içinde stratejik vizyonlari, fikirleri, kavramlari ve
ya hedefleri naklederek ve strateji olusturanlara
karsi yigisim iliskilerini tesis ederek, bu oyuncu
larin etkilesimlerine yardim etmeyi sürdürecekler
dir. Yigisim organizasyonlardaki orta kademe yö
neticileri, is akisinin kolaylastirilmasi ve degisen
is durumlarinda yapilmasi gerekli degisimleri
yapmaktan sorumludurlar. Sekil I'de görüldügü
gibi tüm stratejiyi tespit eden tepe yöneticiler ile
bunu yerine getiren isgörenler arasindaki araci ro
lü ortadan kalkmayacak, sadece degisecektir.

SEKIL i.
Orta Kademe Yönetim Fonksiyonlari

YÖNELIM HIYERARSIYIGISIM

(Konum)

(Kontrol)(Destek)

Kolaylastirmak

Daha önemli görevler

Denetim(facilitate)

1

TakipHaberlesme

Örgütleme

Düzenleme

Raporlama

Raporlama

Düzenleme

Örgütleme

Haberlesme

Takip

Daha az

KolaylastirmakDenetim

önemli olan görevler

(facilite)

Kaynak: Mills, 1991



Bu geçis döneminden sonra orta kademe yöne
ticilerin önlerinde su üç yolun oldugu görülmekte
dir. Bunlar,

l)Çekirdek ekipte görevalmak: Yigisim orga
nizasyonlarda hiyerarsi tamamen ortadan kaldiril
mamistir. CEO ve tepe yöneticilerinden olusan,
çekirdek ekip olarak adlandirdigimiz artakalan hi
yerarsi hala mevcuttur. Gerekli yeterlilige sahip
bazi orta kademe yöneticileri, çekirdek ekipte gö
revalarak ayni isletmede çalisma yasamlarina de
vam edebilirler.

2)Yigisim elemani olarak ayni isletmede göre
ve devam etmek: Diger elemanlari kontrol etmek
ve tepeye rapor vermekten kurtulan orta kademe
yöneticileri bunun yerine kendi yigisimlari için isi
kolaylastirmak, iletisim kanallarini muhafaza et
mek ve ele geçirmek ve kaynaklarin koordinasyo
nunu yapmak üzerinde yogunlasabilirler. Onlarin
daha az tecrübeye sahip arkadaslarina aktaracak,
yillarca müsteriler ile çalismakla toplanmis essiz
bir pratik bilgi birikimleri vardir ve bu yüzden ör
nek ve tecrübeleri ile önderlik edip, daha önce be
lirttigimiz tarzda, yigisimin dogal lideri olabilirler
(Knox.Jr,200l).

Orta kademe yöneticilerinin islerinin degisti
rilmesi, bunlara artik ihtiyaç kalmadigi ve sirket
içinde önemli bir role sahip olmayacaklari anlami
na gelmez. Ama bu elemanlarin yeniden egitim
görmeleri, yeni islerinin ne olacagi ve nasil deger
lendirilecekleri konularinda yeni beklentiler gelis
tirmeleri gerekecektir (Pfeffer, 1995).

3)Çalistigi isletmeden ayrilip, daha küçük is
letmelere tepe yöneticisi olmak.: Verimlilikteki en
büyük kazanç, yönetim kademelerinin azaltilmasi
ile saglanmaktadir. Çalisanlari izleyen yöneticiler
ve bunlari da izleyendaha üst düzeydeki yönetici
lerin sayisi azaldiginda kazanç büyük olmaktadir.
Aradan çikartilan kademelerdeki yöneticiler ge-,
nelde asil isi yapanlardan daha fazla ücret almak
tadirlar. Ayrica gerçekten isi üretmeyen kademe
lerin kaldirilmasiyla, kisi basina düsen çikti orani
da artmaktadir. Iki yüz yildan beri ekonomistler
oldukça hakli sebeplerle isçilere, bütün alanlarda
teknik ilerlemenin, teknoloji isçisinin yerini alsa
bile, yeni isler yaratacagini açikladilar. Teknik
ilerleme ekonomik büyümeye yol açacak ve bu
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büyüme yeni teknolojinin ortadan kalc;lirdigi isler
den daha fazla is yaratabilecektir. Ayni sey yigi
sim organizasyonlarin orta kademe yöneticileri
üzerine etkisi için de geçerli olabilir. Yigisim or
ganizasyonlarda orta kademe yöneticilerinin isgö
renlere orani düserken, daha küçük organizasyon
lar ortaya çikacak ve genisleyen ekonomide yara
tilan yeni organizasyonlarda eski orta kademe yö
neticilerine yeni isler yaratilmis olacaktir. Böyle
ce yeni tip yapilanmalarla ortaya çikan, "Orta ka
deme yöneticileri aniden ortadan kalkarsa, gelece
gin tepe yöneticileri nereden gelecektir? N asil bir
hazirlik dönemi geçireceklerdir? Bunlarin denen-O
meleri nasilolacaktir?" gibi sorularin da cevabi
verilmis olmaktadir. Artik büyük firmalarin tepe
yöneticiligi daha küçük firmalardan alinan ele
manlar tarafindan doldurulmaktadir (Drucker,
1988)

Yigisim seklinde yapilanma temel anlayisinin
ileri bir ucu olarak bilgisayar teknolojisinin, me
safe, zaman ve kültürel farkliliklarin zorluklarini
ortadan kaldiran, degisik bir iletisim seklini müm
kün kilmasi ile günümüzde sanal (virtual) organi
zasyonlar is dünyasinda hizla yayilmaya basla
mistir. Sanal ekip (virtual team), üyelerinin degi
sik cografi bölgelerde, zaman dilimlerinde ve or
ganizasyonlarda olmalarina aldiris etmeden, bera
berce bir projeyi sonuçlandirmak için olusturul
mus, büyük ölçüde elektronik tekniklere dayanan
bir çalisma grubu olarak tarif edilebilir (Hagen, '
1999, Lipnack & Stamps, 1997).

Sanal ekiplerin bu derece kabul görmelerinin
basinda teknolojinin "siberekiplesmeyi" (cyberte
aming) mümkün kilacak kadar gelismesi gelmek
tedir. Internet, intranet ve ortak veri tabani yetene
gine sahip olmanin yani sira; "groupware" adi ve
rilen ayni anda birkaç kullanicinin ayni dokümana
veya programa girerek, ortak doküman yaratmala
rina imkan saglayan bilgisayar yazilimlarinin artis
hizindaki gelismeler neticesinde, elektronik ekip
ler "siberuzayda" iletisim kurmaya baslamislardir.
Elektronik ekiplesmeye yönelmenin ikinci sebebi
ise küresel rekabet olmustur. Günümüzdeki orga
nizasyonlar, müsterilerinin olabilecegi tüm ülke
lerdeki müsteri gereksinmelerini anlamak istiyor
lar. Artik bir isletme elektronik ekiplesme saye-



sinde, is yapmak istedigi ülkede gerçekten ikamet
eden elemanlar, uzmanlar ve danismanlardan olu
san bir ekibi yaratabilmektedir. Elektronik ekip
lesmeye yönelmenin üçüncü sebebi ise çevre fak
törleri olarak görülmektedir. Kirlenme uyarilan
ve diger çevresel endiseler, bulunulan yerden
uzakta is yapma istegi bu tür yapilasmayi etkile
mektedir (Hagen, 1999).

Bu yeni gelisen akici ve esnek modelde merke
zi ofisler, organizasyon kartlari, hiyerarsi ve dikey
ayrisimlar bulunmaz. Degisik türden yeteneklere
sahip katilimcilar, hizli bir sekilde özel firsatlari

degerlendirmek için. bir yigisim olustururlar. Bu
sekilde olusturulan çesitli yigisimlar, ortak ilgi
alanlari, elektronik posta sistemleri ve teknik kon
feranslar gibi bir dizi enformasyon teknolojisi ve
iletisim "süperotoyollarina" dayanan mekanizma
sayesinde baglanti kurup, iliski içinde bulunurlar
(R.E.Miles, Snow, Mathews, G.Miles & Cole

man,Jr, 1997, elauson, 1999). Firsatlarin geregi
yerine getirilince de dagilirlar.

Sanal yapilanmanin avantajlarini su sekilde si
ralayabiliriz.

1)Örgütteki herkese, her yerde enformasyonun
ve analizin hizli bir sekilde ulastirilmasi sayesinde
kalitede çok yüksek seviyelerin yakalanmasi
mümkün olmakta, kayiplarda büyük azalmalar
görülmekte (Dolayisi ile fiyatlar pozitif yönde et
kilenmekte), bir projenin tamamlanmasi için ge
rek görülen zamandan tasarruf saglanmaktadir
(Nagel, 1997).

2)Fiziksel olarak bulunduklari yeri dikkate al
madan elemanlar arasinda dinamik bir sekilde be
raber çalisma ve iliskileri gelistirme becerisi saye
sinde, ofis alanlarindan tasarruf saglanmakta, se
yahat harcamalari ortadan kalkmakta, yeni üyeler,
isyeri degistirme bedeli ödenmeden ekibe dahil
edilebilmekte ve konularinda en iyi elemanlar
projeye dahil edilerek, uzmanlik derecesini arttir
maktadir(Biggs, 2000). Ayrica sanal yapilanma,
özel alanlarda uzmanlasmis, geleneksel ekip orta
mina uyamayacak veya bu ortamda çalismak iste
meyen kisilere, yüz yüze islemlerde çekingen olan
fakat sanalortamda çok iyi olanlara, sözel iletisi
me nazaran yazili iletisimde kendini daha rahat
hissedip daha üretken olabilecek yabanci ülkeler-
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deki insanlara, özürlü, emekli, çocuk veya özürlü
lere bakma zorunlulugunda olup da ekibe katki
yapabilecek bilgiye sahip insanlara is vererek, de
gisik bir isgören tipinden faydalanmaktadir.

Örgüt yapilarindaki bu son gelismeler kariyer
anlayisini derinden etkilemektedir. Sanal organi
zasyonlarin basariya ulasmasi için kendi alaninda
uzmanlasmis, profesyonel düzeyde olan, yüksek
ve çesitli becerilere sahip, bilgisayar destekli ileti
sim sistemlerini kullanabilen, güvenilir ve egitim
li elemanlarla çalismasi gereklidir. Sanal ekipler
firsatlarin geregi yerine getirildigi zaman dagil
diklari için, çalisma süreleri proje süreleri ile si
nirli olmaktadir. Uzun süreli is garantileri tama
men ortadan kalkmistir. Is güvencesinin yerini ne
lerin alacagi sorusu gündeme gelmistir. Böyle bir
ortamda isgörenlere, bir is veya isverene bagli ol
madan ihtiyaç duyduklari anda is bulabilmelerini
saglayacak bilgi ve becerileri gelistirmeleri öneril
mektedir. Artik örgüt bireyin kariyeri ile ilgili so
rumlulugu üzerinden atmis, bu sorumlulugu bire
yin kendisine yüklemistir (Mirvis&Hall, 1994).
Birey bundan böyle çesitli firmalarda, anlamli is
lerde çalisarak, yapilan her isten degisik, tasinabi
lir bilgi ve beceriler edinerek, kendisini yeni isler
için çekici bir hale getirmek durumunda kalmak
tadir. Bu yeni kariyer anlayisi, sinirsiz kariyer
(Boundaryless career) anlayisi olarak adlandiril

maktadir. Tablo 1'de geleneksel kariyer modeli
ile sinirsiz kariyer kavrami arasindaki farkliliklar
özetlenmistir.



Tablo i.
Geleneksel ve sinirsiz kariyerin karsilastirilmasi

Geleneksel
Sinirsiz

istihdam iliskileri

Is güvenligi için baglilikistidam edilebilirlik için
çalisma ve esneklik

Sinirlar

Bir veya iki firmaBirçok firma

Beceriler

Firmaya özelAktarilabilir

Basari ölçüm araci

Ücret, terfi, statüPsikolojik açidan anlamli is

Kariyer yönetimi mesuliyeti

ÖrgütBirey

Yetistirme

Biçimsel programlarIs basinda

Agirlik

Yas ile ilgiliÖgrenme ile ilgili

Kaynak: Sullivan, 1999

Psikolojik Sözlesmenin zayiflamasi

Örgüt ve isgören arasindaki psikolojik sözles
me, yazili olmayip, iki tarafin zimnen kabulü ile
devam eden ve bu taraflar arasindaki iliskilerin te
melini olusturan bir özellige sahiptir. Örgütlerin
isgörenlerine adil ve performansa dayali bir ücret
ve is garantisi sunmalanna karsilik, isgörenler de
örgütlerine dürüst çalisma ve sadakat sözü ver
mektedider. Seksenli yillara kadar, is garantisi, iyi
bir kariyer, iyi ücret, prestij ve emeklilik gibi fak
törler sebebi ile isgörenler, aileleri ve toplumsal
iliskilerine daha az zaman ayirarak, örgüt için ça
lismayi ön planda tutuyorlardi. Seksenli yillardan
itibaren, yeni örgütsel yapilarin ortaya çikmasiyla
birlikte isgören ve örgüt arasindaki iliskinin de ya
pisi degismeye baslamistir (Heerema&Lenz,
1996, Lawler III, 1994)

Isletmeler arasindaki birlesmeler, isletmelerin
satin alinmalan, küçülme gibi sebeplerlerden do
layi is garantisi ortadan kalkmaya baslamistir. Ör
gütler eskiden oldugu gibi uzun süreli is garantile
ri veremezken, isgörenlerin bagliliginda (Loyalty)
da degismeler görülmektedir. Sirkete olan baglilik
yerini kendine bagliliga birakmistir (Linsker,
1997). Bir örgüte bagli kalmak yeririe isgörenler
çabalarini bireysel ve mesleki gelisimlerini sagla
maya yöneltmektedider. Gerek isverenler, gerek-
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se isgörenler açisindan yakin gelecegin nasil ola
cagini tahmin etmek oldukça güçlesmektedir. Bu
yüzden psikolojik sözlesme degisime ugramakta
dir. Eski sözlesmedeki is garantisi için baglilik il
kesi degismistir. Yeni kontratta, istihdam açisin
dan çekiciligini (marketability) korumak ve sürek
li ögrenmek için çalismak ilkesi vardir. Isgörenler
artik "Benim is garantim, benim degisim ve ög
renme yetenegimdir" demeye baslamislardir (Stu
art, 1995, Lloyd& Bereznieki 1998). Psikolojik
sözlesmedeki bu degisim, is garantisinin ve isgö
renlerin sadakatinin azalmasi ile isgörenlerin kö
tümserliginin artmasi sonuçlarini beraberinde ge
tirmektedir.

Geleneksel yapilarin hakim oldugu dönemler
de mevcut olan geleneksel kariyer anlayisinin di
sinda, firmadan firmaya geçerek is degistirip si
ntrsiz kariyere sahip olan insanlar istisna olarak
gösteriliyor ve bu duruma iyi gözle bakilmiyordu.
Günümüzde ise durum bunun tamamen tersi bir

hale gelmistir. Artik isgörenler için geleneksel ka
riyer modelinin disinda olan ve sinirsiz kariyer
olarak adlandirilan kariyere sahip olmak istisna
olmaktan çikmis, olagan bir durum haline gelmis
tir. Günümüzde geleneksel kariyere sahip isgören
lere, becerileri ile ilgili olarak kusku duyulmakta,
bu durum genel beceri eksikligi olarak algilanabil
mektedir.Geleneksel kariyeriri, bir veya iki firma



ile sinirli profesyonel gelisim olarak tarif edilme
sine karsilik sinirsiz kariyer, belirli bir yerde istih
dam edilme sinirlarinin ötesinde ardarda gelen is
firsatlari olarak tarif edilmektedir (DeFillip
pi&Aruthur, 1996).

Sinirsiz kariyer anlayisi ile birlikte yeni kav
ram ve teknikler de kariyer literatüründe yerini al
mis bulunmaktadir. Bunlar içerisinde en göze çar
panlari, firmalar arasinda tasinabilir bilgi, beceri
ve ustalik (Portable skills, knowledge, and abiliti
es across multiple firms), is ile özdeslesme (Perso
nal identification with meaningful work), is basin
da ögrenme (On the job action learning) ve kari
yer yönetimi ~orumlulugunu bireyin kendisinin
yüklenmesidir (Individual responsibility for care
er management).

Sinirsiz kariyer anlayisinin isgörenlere getir
mis oldugu olumsuz etkilerden biri ise, kariyerin
bir örgütle sinirlanmasinin ortadan kalkmasiyla
örgütlerin isgörenin gelisimine yardimci olma ko
nusunda isteksiz davranmaya baslamalaridir. Is
görenler bu yeni durumda bilgi ve becerilerini ge
listirmekten kendileri sorumlu hale gelmislerdir.

, Buna bagli olarak, sinirsiz kariyer anlayisiyla, ka
riyer yönetimi mesuliyetinin örgüt üzerinden kal
karak bireye devredilmesiyle, yeni is kollari da or
taya çikmaya baslamistir. Örnegin A.B.D. 'de ka
riyer rehberligi önemli bir is kolu haline gelmek
tedir. Bunlar birey'in gelisimine yardimci olacak
bilgi, beceri ve uzmanlik konularinda bireye yol
göstermekte ve gelisimlerin devam etme süreçle
rinde yardimci olmaktadirlar (Lloyd&Bereznicki,
1998). Kariyer rehberlik hizmetleri için yapilan
ödemeler tamamen birey tarafindan karsilanmak
tadir. Isgörenler tarafindan olumsuzluk tasiyan di
ger bir husus da saglik ve sosyal güvenlik konula
ridir. Yeni anlayis ile birlikte tüm saglik ve sosyal
güvenlik harcamalari da isgörenin üzerinde kal
mistir.

Sonuç

Günümüzde kariyerlere olan bakis açimiz bü
yük ölçüde degisiklige ugramistir. Geleneksel ola
rak kariyerler, bir veya iki firmanin kapsami içeri
sinde dogrusal kariyer basamaklarinda gelisim

gösteren bir olgu olarak düsünülmüstür. Kendi
isinde çalisanlar ve bir anlasma dahilinde is gö
renler gibi bazi kesimlerin her zaman geleneksel
kariyerin disinda yer almalarina ragmen, gelenek
sel kariyer anlayisi yakin geçmise kadar, örgüt ya
pilarindan almis oldugu destege dayanarak, çalis
ma alaninda hakimiyetini sürdürmüstür.

Özellikle seksenli yillardan itibaren ortaya çi
kan, teknolojideki hizli gelisme, küresel rekabet
ve insan haklari alaninda meydana gelen ilerleme
ler olarak nitelendirilen, çevresel faktörlere karsi
lik verebilmek için esnek bir yapi arayisina giren
firmalar, çok katli hiyerarsik organizasyon yapila
rini terk ederek, küçülme yoluna gitmislerdir. Son
yirmi yil içerisinde küçülme ve yeniden yapilan
ma sonucunda isgörenler arasinda is kaybetme
oranlari yüksek degerlere ulasmistir (Tarcan,
2000). Bu isgörenlerin çogu bugün bir veya daha
fazla part-time islerde çalismaktadir. Esnek çalis
ma uygulamalari arasinda yer alan part-time, Av
rupa ve ABD'de yaygin olarak kullanilmakta
dir.1980' li ve 1990'li yillarda açilan islerin çogu
part-time seklinde olmustur. Örnegin Avrupa Bir
liginde 1995 yilinda açilan islerin yaklasik %80'i
part-time istir (Branine, 1999). Isgörenlerin is ile
ilgili mesuliyetlerinin ve çalisma saatlerinin art
masi ve ödüllerin azalmasi da küçülmenin diger
sonuçlari olarak karsimiza çikmaktadir. Isgörenler
ve örgütler arasindaki psikolojik sözlesme eski

, anlamini tamamen yitirmistir. Is garantisi için is
verene olan baglilik yerini kendine bagliliga
birakmistir. Isgörenler artik kendilerini çekici hal
de tutabilmek için sürekli ögrenmek amaciyla is
lerini yapar hale gelmislerdir.

Psikolojik sözlesmede meydana gelen
degisimler is garantisini ve isgören bagliligini
asagi seviyelere çekmis, isgörenlerin kötümser
ligini ise yükseltmistir. Örgütlerin yeniden
yapilanmalari ve psikolojik sözlesmede meydana
gelen degisimler, birçok firma kapsaminda ger
çeklesen sinirsiz kariyer anlayisini gündeme getir
mistir. Artik günümüzde geleneksel kariyer an
layisinin disinda, sinirsiz kariyere sahip olmak az
karsilasilan bir durum olmaktan çikmis, olagan bir
durum haline gelmistir.

Bu gelismeler göz önünde tutularak, kariyerin
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örgütsel bir olgu olmanin ötesinde yeni bir anlayis
ile ele alinmasi gerekmektedir. Isgörenler ve is
lerin birbirlerine uygun bir biçimde eslestirilmesi
yoluyla örgüt içerisinde isgörenlerin yerlestiril
meleri ve isgürenlerin yeni bilgi ve beceriler kaza
narak gelistirilmeleri, eskiden oldugu gibi bugün
de önemli kariyer faaliyetleri olarak varliklarini
sürdüreceklerdir. Ortaya çikan yeni anlayisa uy
gun olarak, kariyer örgütlerle sinirlandirilmadigi
için, örgütsel kariyer uygulamalari gerekli fakat
yetersiz kalmaktadir. Günümüzde kariyer büyük
ölçüde bireyin sorumlulugunda sekillenen, ör
gütün de sadece destekledigi bir olgu olarak kar
simiza çikmaktadir.

Kariyerin bir örgütle sinirlanmasinin ortadan
kalmasi ile örgütler, isgörenin gelisimine yardim
ci olma konusuna soguk bakmaya baslamislardir
(Tregaskis, Brewster, Mayne ve Hegewisch,
1998). Bu gelisim kariyer rehberligi gibi isgörenin
gelisimine yardimci olacak yeni is kollarini ortaya
çikarmaya baslamistir. Kariyer rehberligi yapan
kuruluslara bu is karsiligi yapilacak ödemeler is
görenler tarafindan karsilanmaktadir. Üzerinde
çalisilmasi ve yeni düzenlemeler gerektiren diger
konular ise, saglik ve sosyal güvenlik konularidir.
Isgören saglik ve sosyal güvenlik harcamalarini
kendisinin karsilamasi veya bunlardan mahrum
olma durumlariyla karsi karsiya bulunmaktadir.

Önümüze çikan bu yeni durumda zorluklarin
üstesinden gelinebilmesi için yeni düzenlemelerin
yapilrnasi gerekmektedir. Zaman içerisinde elbet
te dengeler yerine oturacaktir. Ülkemizdeki
hükümetlerin, isgören ve isverenlerin dünyadaki
bu gelisim trendini izlemeleri ve sonuçlarina kar
si simdiden tedbirler alma yolunda çalismalari,
bilgi toplumu olmamiz yönündeki ilerlemede bize
büyük zaman kazandiracaktir.
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GIRIs

Yüksek teknolojiler, endüstriyel alandaki istih
dam ihtiyacini azaltirken, hizmet iskollarindaki
ihtiyaci arttirmistir. Hizmet iskollarinin dünya
ekonomisindeki hizla artan agirligi, endüstriyel
alandaki atilim imkanini kaçirmis olan ülkemizin
önüne, küresellesen dünyada hak ettigi yeri alabil
mesi için yeni firsatlari ortaya çikartmistir. Bu fir
satlarin degerlendirilmesi, ancak ve ancak, bilgi
ye ve yüksek teknolojiye dayali hizmet alanlarin
da faaliyet gösterilmesiyle mümkün olabilecektir. .
Dünya ekonomisi içindeki payi ve nitelikli isgü
cüne istihdam yaratmasi açisindan önem derecesi
yüksek bulunan saglik iskolu, bu özelliklere sahip
olup, ülkemizin küresel pazarda yönelebilecegi
katma degeri yüksek is alanlarindan biri olarak
düsünülebilir (Karafakioglu, 1998 ; Tarcan,
2000).

Yeni yüzyilin karmasik küresel rekabet orta
minda, isletmeler için yeni firsatlarla birlikte teh
ditler de söz konusu olacaktir. Bu ortamda, küre
sellesme için etkin stratejik kararlarin alinmasi da
ha da önem kazanmistir. Ülkemizdeki saglik islet
meleri, yasamlarini sürdürebilmeleri ve büyüme
saglayabilmeleri için degisen iç ve dis sartlara hiz
li uyum saglayabilecek esnek bir yapiyi olustur
mak durumundadirlar (Varol ve Tarcan, 2000a).

Yapilan literatür taramasinda, saglik isletmele
rinin küresellesmesi ile ilgili olarak az sayida ça
lismaya rastlanilmistir. Bu konuda yapilacak bir
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arastirmanin, saglik isletmelerinin, küresellesme
nin saglik hizmetleri üzerine etkilerinden haberdar
olmalari, küreseiiesmeye geçis kararini vermeden
önce isletmelerinin küreseiiesmeye ne oranda ha
zir olduklarini belirlemeleri ve küresellesmeye ge
çis karari için izlenmesi gereken süreç konularin
da katkida bulunacagi düsünülmüstür. Çalisma
mizda saglik isletmeleri kavramiyla, hasta veya
hastaligindan süphe edilen kisileri sagligina ka
vusturmaya yönelik "tedavi edici saglik hizmetle
ri" olarak tanimlayabilecegimiz müsahede, teshis,
tedavi ve rehabilitasyon hizmetleri veren kurulus
lar kastedilecektir (Orhaner, 2000, s.6 ; Seçim,
1991).

1. Tanimlar

Küresellesmenin saglik üzerine olan etkilerini
incelemeye geçmeden önce, küresellesme, saglik
ve hasta tanimlarina kisaca deginmek yerinde ola
caktir.

1.1. Küreseiiesme
Küresellesme, iletisim teknolojilerindeki gelis

meler sayesinde mesafelerin ortadan kalkmasidir;
binlerce kilometre uzaktan faaliyette bulunmaktir;
uzaklara kolaylikla ulasabilmektir. Bir baska ta
nim sekli ise sosyal ve ekonomik islevlerin ulusal
sinirlari ortadan kaldirarak ya da bu sinirlarin öte
sine tasarak gerçeklestirilmesidir (Fukher, 2000).
Küresellesme, mal ve hizmetler ile üretim araçla
rini olusturan sermaye, isgücü ve teknolojinin



uluslararasi dolasiminda engellerin ortadan kalk
masidir (Schulze ve Ursprung, 1999). Küreselles
me, farkliliklarin kaynastirilmasi ve güçlerin bir
lestirilmesi yoluyla "kazandir-kazan" ilkesinin uy
gulanmasi için ortak çaba gösterilmesidir (Gra
nell, 2000, s.89).

Küresellesmeyi refaha ulasmanin bir araci ola
rak tanimlayanlarin yani sira, onu siyasal, ekono
mik ve saglik sorunlarinin baslica sebebi olarak
görenler de mevcuttur (Schulze ve Ursprung,
1999).

Küresellesmeyi, insani yüzü olmayan, sistema
tik yagmayi amaçlayan, küresel pazar düsüncesi
ne ve çikarlarina uygun olarak insanlarin benzer
kaliba girmesini isteyen "sanal sömürgelesme"
seklinde tanimlayanlar da mevcuttur (Schuftan·,
1999, s.12) . Yine, dünyanin egemen güçlerinin,
güçlerini arttirmasi ve/veya güçlerini birlestirme
si, gelir dagiliminin bozulmasi seklinde açiklan
maktadir. Bazi yazarlar küresellesmeyi, "batililas
tirmak", bati dünyasinin hakimiyetini dünyaya

yaymak seklinde tanimlamaktadir (Tangwa, 1999,
s.220).

Küresellesme denildiginde, birbiriyle baglanti
li ve ilgili süreçlerden söz edilmektedir: Bunlar
dan ilki ekonomik küresellesmedir. Bir digeri ise,
özellikle bilgi ve iletisim teknolojileri önde olmak
üzere, teknolojik küresellesmedir. Yine, örnegin
Ingilizce'nin diger diller üzerindeki hakimiyetinin
artmasinda oldugu gibi kültürel alandaki küresel
lesme sayilabilir.

Nihayet, ahlaki ve hukuki standartlarin küre
sellesmesi de bu süreçler arasindadir McMichael
ve Beaglehole, 2000).

Li. Saglik ve Hasta Tanimi
Dünya Saglik Örgütü (WHO), sagligi sadece

hastalik bulunmamasi ile degil ayni zamanda fi
ziksel, ruhsal, ve sosyal iyilik durumu olarak açik
lamaktadir. Bir baska yaklasimla saglik,"bireyin
çevresine ruhsal, fiziksel ve sosyal uyumu" sek
linde belirtilmektedir. Sekil I'de psiko-sosyal (ruh

SEKIL 1
Sagligi Etkileyen Etmenler

-.-_-----~
Kaynak: Schulz ve Altan, i976, s.5
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ve akil) ve somatik (fiziksel) saglik veya iyilik du
rumuna etki eden kalitim, çevre, davranis ve sag
lik hizmetleri etkenleri belirtilmektedir. Bu dört

etkenin birbirlerine etki ve birbirleriyle iliskilerin
de nüfus, kültürel sistemler, dogal kaynaklar, eko
lojik denge ve akil sagliginin da etkili oldugu gö
rülmektedir (Schulz ve Alton, 1976). Bu açikla
malara göre saglik taniminda yer alan iyilik du
rumiarindan birinin kiside yoklugu veya yetersiz
ligi veya kisinin çevreye uyumsuzlugu halinde ki
si "hasta" olarak tanimlanabilir.

2. Küresellesmenin Saglik Üzerine Etkileri
Literatür taramasinin sonucu, küresellesmenin

toplumlarin saglik düzeyleri üzerine olumlu etki
leri oldugunu savunanlarin yaninda, bu görüsün
karsiti fikirleri öne sürenlerin de bulundugunu
göstermektedir.

Saglik alaninda gelecekle ilgili beklentiler, git
tikçe artan bir düzeyde, küresellesme süreçlerine
ve küresellesmenin dogrudan ya da dolayli etkile
rine bagimli hale gelmektedir. Küresellesme, eko
nomik büyüme ve yeni teknolojilerin yayginlas
masi nedeniyle, insanlarin ortalama yasam sürele
rinin yükselmesine olumlu katki yapmistir.
(McMichael ve Beaglehole, 2000). Sosyal, siya
sal, kültürel globallesmenin getirecegi sorunlari
azaltma konusunda isbirligi yapma amaciyla glo
bal ölçekte faaliyet gösteren gruplar ortaya çik
mistir ve bu gruplar baris, adalet ve dogaya uyum
ve dogal dengenin korunmasina yönelik basarili
çalismalarini sürdürmektedir (Handmer ve Wis
ner, 1999).

Öte yandan küresellesmenin, sosyal ve çevre
sel sartlari erozyona ugrattigi, zengin - fakir sinif
lar arasindaki uçurumun büyümesine yol açtigi,
toplumlarin sagligi üzerine olumsuz etki yaptigi
tartisilmaktadir (McMichael ve Beaglehole,
2000). Küresellesmenin insan sagligini ne ölçüde
etkiledigi konusu kesin olarak belirlenmis degil
dir. Ancak, son yirmi yila bakildiginda, saglik ala
nindaki gelismelerin, gerek ülkelerin kendi içle
rinde, gerekse ülkeler arasinda adil bir sekilde
paylasilmadigi görülmektedir. Siniflar ve ülkeler
arasindaki esitsizlik düzey leri korunmus veya art
mistir. Az gelismis ülkeler arasinda en alt seviye-

31

de yer alan gruptaki ülkelerin dünya ticaret hac
mindeki paylari yari yariya azalarak %0.3 düzeyi
ne düsmüstür (Wa1t, 1998). Dünya Bankasi'nin
2000 yili yaz dönemine ait verilere göre, dünyanin
en zengin ülkelerinin (tüm ülkelerin % 1Tsi) var
liklarinin toplam piyasa degeri, diger tüm ülkele
rin toplam varliklarinin degerinin 17.3 kati daha
fazladir (Mike, 2000). Globallesme sürecinde
1973 ile 1995 yillari arasinda dünyanin günlük dis
ticaret hacmi 100 kat, yabanci sermaye yatirimi 6
kat artmistir (McMichael ve Beaglehole, 2000).
Dis ticaret hacmindeki bu artis 2000 yilina kadar
yillik ortalama %6 civarinda gerçekleserek devam
etmistir. Ülkelerin yasal düzenlemelerle yabanci
sermaye yatirimlarini tesvik etmeleri, sermaye ha
reketlerini hizlandirmistir ve 2000 yilinin ilk yari
si verilerine göre, bir siçrama söz konusudur
(WTO, 2000). Ekonomideki bu global degisim
ler, dünyanin refah düzeyini ve dagilimini derin
den etkilemistir

Dünyanin en zengin 20 ülkesinin toplam geli
ri, en fakir grubu olusturan 20 ülkeye ait degere
göre, 2000 yilinda, 37 kat daha fazladir. Bu uçu
rum son 40 yil içinde ikiye katlanmistir. Dünya
nüfusunun günlük geliri 1 Amerikan Dolarinin al
tinda olan kismi, 1990 yilinda, 1.3 milyar, 1998'de
ise 1.2 milyar; dünya nüfusunun günde 2 Ameri
kan Dolarinin altinda g~lire sahip olan kismi,
1990 yilinda, 2.7 milyar, 1998'de ise 2.8 milyar
kisidir. Burada, dünya nüfusundaki artis da dikka
te alindiginda, ilk bakista nispi bir iyilesme var gi
bi görünmekle birlikte, dünya ticaret hacmindeki
büyüme ve enflasyon etkisi dikkate alindiginda,
bu yarginin yaniltici oldugu görülmektedir. Yine
dünyanin en fakir ülkeler grubunu olusturan 61 ül
ke, dünya gelirinin yalnizca %6'sini almaktadir.
1998'de, dünya nüfusunun %60'i günde 3 Ameri
kan Dolarindan daha az bir gelire sahiptir ve bu
nun iyiye gitmesi için bir umut ta yoktur. Yoksul
halkin ciddi saglik sorunlari yalnizca temiz su, ka
nalizasyon, gida, barinma ve diger temel ihtiyaç
larinin yeterince saglanamamasindan kaynak lan
mamaktadir; borçlari, isten atilma, gida, barinma
v.b. konulardaki endise, korku ve öfke ile toplum
dan dislaninislik hissi dolayisiyla yasadigi kronik

stres de sagligi olumsuz etkilemektedir (Mike,



2000 ; The World Bank Group, 2000, 2001). Bu
durumdaki ülkelerde, ister istemez, ekonomik ne
denlerle göç, siyasal istikrarsizlik, siddet ve dola
yisiyla toplumsal huzursuzlukLar ortaya çikmakta
dir. Ülkelerin kendi içlerinde ve/veya ülkeler ara
sindaki esitsizlikLer insanlarin hassasiyetleri nede
niyle, sagliklarini olumsuz etkilemektedir. Örne
gin globallesmenin getirdigi sorunLar nedeniyle
Rusya'da, 1990'da, 63.5 yilolan erkeklerin ortala
ma yasam süresi, 1994'de, 57.6'ya, kadinlarda ise,
74.4'den 71.1'e düsmüstür. Bunun sebepleri ara
sinda reel gelirin düsmesi, stresin artmasi, stresle
ilgili davranislar (örnegin alkol tüketiminin artma
si) gibi nedenler sayilabilir. Rusya'daki degisim
sürecinin baslangicina göre ekonomik alanda gö
rülen iyilesmeyle birlikte, erkeklerin ortalama ya
sam süresi, 1996'da 59'a, 1997'de 61'e, kadinlarda
ise, 1996 ve 1997 için 72 yila çikmistir (Sen ve
Bonita, 2000 ; Walt, 1998 ; WHO, 2001 ; WTO,
2000).

Sagligi ve saglik hizmetlerini dogrudan veya

dolayli olarak etkileyen etkenler, Tablo l'de gö
rüldügü gibi, son 50 yilda önemli degisikliklere
ugramistir. Tibbi teknoloji alaninda önemli gelis
meler saglanmistir. Salgin hastaliklar kontrol alti
na alinirken, AIDS gibi enfeksiyona dayali olarak
ortaya çikmis olan hastaliklar, ulasim imkanlari
nin artmasi sonucu insanlarin daha fazla seyahat
leri ve iliskileri nedeniyle yayilmistir. Tedavide
ilaçlara karsi direnç olusmasi, uyusturucu kullani
minin yayginlasmasi, yasam süresinin uzamasi
sonucu yasli nüfusun artmasi, göçmenler, savas
veya çatismalar nedeniyle göçe zorlananlar gibi
saglik üzerinde dogrudan veya dolayli etkisi olan
sorunlar ortaya çikmistir (Walt, 1998).

Globallesme mal ve hizmetlerin dünya ekono
misi içinde daha az kontrollü veya kontrolsüz do
lasimim getirmistir. Bunun yararlari yaninda, tica
reti yasalolmayan, standartlara uymayan, saglik
için zararli olup imha edilmesi gereken ürünlerin;
yine kullanilmasinda bir yarar olmadigi ve/veya
zararli oldugu belirlenmis tibbi teknolojilerin ya-

TABLO 1
Saglik Alaninda Son Elli Yilda Ortaya Çikan Degisiklikler*

Konu 19502000

Yaygin türdeki hastaliklar
SalginSalgin olmayan; yeniden

ortaya çikan; yeni ortayaçikan enfeksiyonlarilaçlar
Ümit vaat edici; pahaliTedavide ilaçlara direnç

olmayan
olusmasi

Teknoloii
SinirliArtan oranda karmasik

Ticaret sekli ve pazarlar
Bölgesel; ulusal;Liberallesme; özellestirme,

(sömürgeler agi)
küresel; çok uluslu

Insanlarin ulasimi
Gemi; demiryolu; nispetenHava; otomobil; artan oranda

sinirli seyahat
seyahat

Yasal ve yasa disi
Belirli bölgelerdeArtan oranda çok uluslu;

uyusturucu ve silah satislari
yogunlasmisküresel

iletisim
RadyoFilm, televizyon, elektronik

aglarNüfus
Nüfus artisiYasli nüfus; göçmenler;

mültecilerUluslar arasi isbirligine
Küresel çatismalarin sonaBirlesmis Milletlerin hayal

yaklasim
ermesi; Birlesmis Milletlerkirikligi yaratmasi,

kanaliyla uluslar arasi isbirligi
çatismalar, karisikliklar; sivil

için büyük beklentiler
toplum kuruluslarinin artmasi

*Tablo incelenirken, karsilastirma verilerinin dünya nüfusunun çogunluguna göre degerlendirildigi hatirlanmalidir.
Kaynak: Walt 1998 s. 434
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yilmasi sakincasi dogmustur.
Küresellesmeye ragmen, saglik sistemleri ulu

sal hükümetlerin kontrolü altindadir (Jarvis, 2000)
ve hastalarin ülke sinirlari disina çikarak tedavi
imkanlari aramalari konusunda sinirlamalar var

dir. Örnegin, ülkemizde saglik harcamalarinin,
1996'da %73.5'u, , 1998'de ise %63'ü kamu kuru

luslari tarafindan yapilmaktadir (Orhaner, 2000 ;
BYEGM, 2001) ve gelir seviyesinin yetersizligi
nedeniyle özel saglik sigortasi satin alma orani da
düsüktür. Bu da devletin bu sektör üzerindeki et
kisini arttirmaktadir (Karafakioglu, 1998). Saglik
çalisanlarinin kendi ülkeleri disinda çalisabilme
haklari, Avrupa Birligi'nin içinde bile, sinirlidir
(Walt, 1998).

Globallesmeyle birlikte dogal kaynaklarin
dengelerinin bozulmasi hizlanmistir. Su, hava,
toprak ve denizlerle ilgili biyolojik dengelerin çö
küntüye ugramasi, biyolojik çesitliligin azalmasi,
insanligin gelecekteki saglik riskini de büyük öl
çüde arttirmistir (Demirci, Arikan ve Erdogan,
1998).

3. Isletmeleri Küresellesmeye
Yönelten Nedenler

Isletmeleri küresellesmeye yöneIten nedenler
incelendiginde, bunlari küresellesmeye çeken ve
iten nedenler olarak siniflandirilmasinin mümkün

oldugu görülmektedir. Bu nedenler arasinda cog
rafi ve iklimsel sartlar, üretim maliyetleri, isgücü
arzi, dogal kaynaklarin durumu, rakipler, yeni fir
satlarin degerlendirilmesi arzusu ve yasalar sayi
labilir (Mucuk, 2000).

3.1. Küresellesmeye Çeken Nedenler
Üretimin baska ülkelerde veya bölgelerde ger

çeklestirilmesi halinde maliyetlerin düsürülmesi
nin getirdigi avantajlar, küresellesmeyi tesvik
eden nedenlerden birisidir. Örnegin, yillik satis
hacmi 4 milyar Amerikan Dolarina ulasan NIKE
firmasi imalat ve toplam isgücü maliyetlerini
azaltmak amaciyla dis kaynak kullanimi (outsour
cing) 'na yogun olarak basvuran sirketler arasinda
dir. Bu firma, 9000 kisiyi dogrudan istihdam eder
ken, isbirligi yaptigi isletmeler, toplam 75000 ki
siyi çalistirmaktadir (Roberts, Calhoun, Jones,

. Sun ve Myron, 2000).
Ülkeler, vergi muafiyeti, bedelsiz arazi ve alt

yapi saglanmasi, tibbi arastirmalar için kisitlama
larin azaltilmasi veya kaldirilmasi gibi uygulama
lara yönelik yasa, tüzük ve düzenlemelerle islet
melerin küresellesmesini tesvik edebilirler.

Iletisim araçlarinin hizli gelisiminin verdigi si
nirsiz denilebilecek imkanlarla, bireyler ve dola
yisiyla toplumlar, saglik alaninda elde ettikleri
bilgileri degerlendirme sonucu talep olusturabilir
ler. Sürekli yeni bilgilere ulasmayi, bunlari deger
lendirerek üretimde kullanmayi ve böylece birey
lerin hayat standardini ve yasam felsefesini iyiles
tirmeyi amaçlayan ögrenen organizasyon ve top
lumlarda ise bu talep düzeyi daha da yüksek ola
bilir. Bu tür talepler"saglik isletmelerinin küresel
lesme kararlarinda tesvik edici olabilir (Dikmen,
1999 ; Pinar, 1999 ; Jarvis, 2000).

Iç pazardaki deneyimine, uzmanlik seviyesine
ve hizmet kalitesinin yüksekligine olan güvenleri,
firmalari disa açilmaya tesvik edebilir. Isletmele
rin globallesebilmeleri ve yasamlarini sürdürebil
meleri için tercih edilmeleri gerekmektedir; bu
amaçla digerlerinden daha iyi hizmet verebilmeyi
amaçlamalidirlar (Karafakioglu, 1998 ; Saat,
1999). Milliyetçi duygular globallesmeye engel
teskil edebilecegi gibi, hizmet kalitesinin yüksek
ligi ile birlestiginde, kendi ulusunun küresel pa
zarlarda hakimiyetini saglama arzusunu kamçila
yabilir. Iç pazarda hizmet veren bir saglik isletme
sinin, girilmek istenen pazarlarda olumlu bir ima
ja sahip olmasi da küresellesmeyi tesvik edici et
kenler arasindadir (ITO, 1989).

Genisleme arzusu, kar amaçli saglik isletmele
rinde piyasa degerini daha da arttirarak yatirimci
lara yatirimlarinin karsiligini vermek düsüncesin
den kaynaklanabilir. Kar amaçli olmayan saglik
isletmelerinde ise, saglanacak ek gelir artislari, yi
ne isletmenin veya toplumun saglik hizmetlerini
iyilestirmesi veya diger örgütsel amaçlarini ger
çeklestirmesi için kullanilabilir.

Mütesebbis ruhu yeni pazar firsatlarinin yaka
lanmasinda önemli bir etken olabilir. Kablo üreti
cisi Siemens'in kurucusu Werner Siemens'in ürü

nüne küresel düzeyde olan ihtiyaci görmesi sonu
cunda, bugün, sirketin 127 ülkede çalisanlarinin
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olmasi iyi bir örnektir (Roberts ve digerleri,
2000).

Bir isletmede farkli kültürlerin yönetim kade
melerine yansimis olmasi, kültürel farkliliklarin
mevcut olmasi, bu isletmenin küresellesmesini
tesvik eden bir unsur olarak nitelendirilebilir
(Thomas, Pollock ve Gorman, 1999). Küreselles
me önce beyinde baslar. Bu nedenle küreselles
meyi algilamis, anlamis ve kabul etmis yöneticile
rin ve toplumun varligi esas olarak okul siralarin
dan baslayarak olusturulabilir (Hill, 2000). Farkli
kültürlere sahip globallesme düsüncesini benim
semis yöneticilere sahip olmak, geçis sürecini da
ha hizli ve güvenilir hale getirecektir.

3.2. Küresellesmeye iten Nedenler
Siddetli rekabet nedeniyle firmalar baski altin

da kalip pazar kaybedebilirler. Bu da onlari küre
sellesmeye itebilir. 1980'lerde Japon'larin pazar
daki baskilari nedeniyle, Amerika Birlesik Dev
letleri (A.B.D.) ve Avrupa'daki firmalarin pazar
paylari küçülmeye baslamistir. Firmalar bu ne
denle yeni pazarlar bulmaya, dis yatirimlara yö
nelmislerdir (Werther, 1999).

Saglik hizmetleri ile ilgili yasalar, tüzük ve dü
zenlemeler, küresellesmeye geçis kararinin veril
mesinde tesvik unsuru olabilecegi gibi, getirdigi
sinirlamalar nedeniyle baska bölgelere ve ülkelere
açilmaya zorlayan bir etken haline de gelebilir.

Ülkemizde de siddetli rekabet nedeniyle sirket
lerin küresel firmalarla isbirligine gittikleri görül
mektedir. Örnegin otomotiv sektöründeki firma
larin, özellikle Avrupa Ortak Pazari'yla yapilan
gümrük anlasmalarindan sonra, dünyanin dev sir
ketleriyle isbirligine veya ortakliklara yönelmele
ri örnek olarak verilebilir.

3.3. Saglik Hizmetlerine Olan
Talep Durumunun Incelenmesi

Iktisatçilar talebi, "bir ferdin belirli bir süre
içersinde, muayyen bir piyasada ve belirli bir fi
yattan satin alabilecekleri mal ve hizmet miktari
dir" seklinde tanimlamaktadirlar (Demirci ve di
gerleri, 1998, s.85). "Saglik hizmetleri talebi ise
kisinin belli bir saglik sorunuyla ilgili olarak sag
lik kurumlarindan faydalanabilme imkani olarak
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açiklanabilir" (Orhaner, 2000, s.26). Bu tanimlara
göre fiyat ile saglik hizmetlerinden yararlanma
imkani arasindaki iliskinin incelenmesi gerek
mektedir. Saglik temel bir ihtiyaç oldugu için ta
lep elastikiyeti sinirlidir. Gelir düzeyi, özel, kamu
veya sosyal amaçli saglik isletmelerinin seçimine
etki edecektir. Bu durum da daha çok özel saglik
isletmelerini etkileyecektir (Karafakioglu, 1998).
"Herhangi bir t aninda saglik isletmesinin talebi,
takip ettigi pazarlama politikalari ile içinde yasa
digi çevreye iliskin faktörlerin fonksiyonudur"
seklinde ifade edilebilir. Bu tanim su formülle
gösterilebilir (Karafakioglu, 1998, s.32):

T = f [Saglik isletmesinin takip ettigi politika
lar] [çevresel faktörler]

Saglik hizmetlerinin etkinlik düzeyinin yük
seltilmesi bireylerin saglik seviyesini iyilestire
cektir. Insan, diger tüm iskollari için girdi oldugu
na göre, makro düzeyde milletlerin kalkinma hiz
larina olumlu yönde etki yapacak, gelirlerini artti
racaktir. Kalkinma düzeylerinin yüksekligi de
saglik hizmetlerinin kalitesini olumlu bir sekilde
etkileyecektir (Tarcan, 1994). Dolayisiyla "saglik
hizmetlerinin en iyi sekilde gerçeklestirilmesi,
ekonomik kalkinmanin hem araci hem de amaci

dir" denilebilir (Orhaner, 2000, s.8).

4. Saglik Isletmelerinin Küresellesme Karar
Sürecinde Göz Önüne Alinacak Kriterler

Isletmeler, küresellesme kararini verme süre
cinde nasil ve kim veya kimlerle rekabet edilecek?
sorusuna yanit aramalidir. Bunun için isletme
içinden ve disindan kaynaklanan kriterlerin analiz
edilmesi gerekecektir. Dinamik rekabetçi çevreye
uyum saglayabilmek ve basarili olmak için incele
necek olan küresellesmeyi etkileyen kriterler açi
sindan su sekilde bir siniflandirma yapilabilir Mu
cuk, 2000; Thomas ve digerleri, 1999):

4.1. Isletme Içi Kriterler
Bunlar arasinda isletmenin örgütsel, kültürel,

finansal, tibbi ve yardimci personel, teknoloji, tib
bi müdahale yöntemi avantajlari, arastirma ve ge
listirme, imaj ve pazarlama bilesenleri sayilabilir.



4.2. Isletme Çevresi Ile Ilgili Kriterler ,1999, s.71).

Bunlar da isletmenin bölgesel ve ulusal düzey
de olan yakin çevresi ile küresel düzeydeki çevre
si seklinde siniflandirilabitir. Isletmenin çevresi
ile ilgili olarak, iliskide bulundugu kamuoyu
gruplari, demografik yapi, ekonomik, kültürel,
sosyal, siyasal, hukuki, teknolojik, rekabet ve in
san kaynaklari kriterleri sayilabilir.

Bütün bu analiz edilmesi gereken kriterler Se-,
kil 2ldeki gibi özetlenebilir (Thomas ve digerleri

4.2.1. Kamuoyu Gruplari
Saglik isletmeleri iliskide bulunduklari grupla

rin muhtemel tavirlarini önceden tahmin etmek

durumundadir. Bu gruplar, isletme ile iliskileri
açisindan, su sekilde siniflandirilabilir (Karafaki
oglu, 1998, s.33):

a. "Islemeye ihtiyaç duydugu girdileri saglayan
kamuoyu gruplari".

Bu gruplara, saglik isletmeleri için bagis ya-

SEKIL 2
Küresellesme Kararinda Isletme Çevresi

Küresel Pazar

Nitelikleri

Ulusal Pazar

Küresel Rekabet

Kaynak: Thomas ve digerleri, 1999, s.71
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panlar örnek olarak verilecegi gibi, kamuya ait
saglik isletmelerinin bütçelerini onaylayanlar da
bu kamuoyu gruplari arasinda sayilabilir.

b. "Isletme içi kamuoyu gruplari".
Bunlar arasinda tibbi personel, idare heyetleri,

gönüllü kisi ve kuruluslar bulunmaktadir.
c. "Araci kamuoyu gruplari".
Burada dagitim kanallari zincirinde yer alan

gruplar belirtilmektedir.
d. "Mal veya hizmetleri satin alan ve tüketen

kamuoyu gruplari".
Bu gruplari hastalar ile saglikli olup koruyucu

saglik hizmetlerinden yararlanmak isteyen kisiler
olusturmaktadir.

e. Saglik isletmelerinin çalismalarini etkileyen
organizasyonlar.

Saglik konusunda milletlerarasi isbirligi, Bir
lesmis Milletler Teskilati ve onun çesitli kurulus
lari vasitasiyla yillardan beri sürdürülmektedir.
Bunlar arasindaki Dünya Saglik Örgütü (WHO),
Dünya Bankasi Grubu (WorM Bank Group Staff

. Association), Birlesmis Milletler Kalkinma Örgü
tü (UNDP), Birlesmis Milletler Egitim, Bilim, ve
Kültür Teskilati (UNICEF), Dünya Ticaret Örgü
tü (WTO), Uluslararasi Para Fonu (IMF) gibi ku
ruluslar, saglik isletmeleri ve saglikla ilgili yasa,
tüzük ve düzenlemelerin üzerinde dogrudan veya
dolayli olarak etki olusturabilecek faaliyetlerde
bulunmaktadirlar (Orhaner, 2000 ; Walt, 1998).
Öte yandan küresellesme karsiti olan çok sayidaki
sivil gruplarin saglik hizmetlerini etkileyebilecek
çalismalari da dikkate alinmalidir (Unwin ve di
gerleri, 1998).

4.2.2. Demografik Kriterler (Karafakioglu,
1998 ; Mucuk, 2000 ; Roberts ve
digerleri, 2000)

Nüfusun demografik özelliklerinin, saglik hiz
metleri talebi üzerinde büyük bir etkisi vardir. Nü
fusun büyüklügü arttikça saglik hizmetlerine olan
talep de artacaktir. Nüfusun cografi dagilimi da ta
lep türünü etkiler. Kentsel ve kirsal alanlarda talep
edilen saglik hizmetlerinde farkliliklar olabilecek
tir. Kirsal kesimde saglik hizmetlerinin verilme
sinde veya bu hizmetlere ulasilmasindaki güçlük
ler, bu kesimin daginik yerlesimi nedeniyle, kent-
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lere göre daha fazla olacaktir.
Cinsiyete göre, saglik hizmetlerine talepte

farkliliklar olusurken, hizmetlerden memnuniyet
derecesi de degisiklikler göstermektedir. Nüfusun
hastalik ve ölüm oranlari, ihtiyaç duyulan saglik
hizmet çesidini etkiler. Aile büyüklügü, bireylerin
egitim düzeyi, çalisip çalismamasi, meslekleri bir
toplumun saglik hizmetlerine olan ihtiyaç düzeyi
ni ve bu ihtiyacin türünü belirler.

4.2.3. Ekonomik Kriterler
Isletmeler yapilmasi gereken sabit yatirim ma

liyetlerine göre, ya kendileri dogrudan ya da bas
ka yatirimcilarla isbirligine giderek, lisans veya
ortakliklar yoluyla yeni pazarlara girebilirler.

Küresel sirketlerin sürekli olarak daha ucuz is
gücü ve diger girdileri aramasi, çalisanlarin daha
düsük ücretlere, daha kötü çalisma kosullarina ra
zi olmasina neden olmaktadir. Zengin-fakir sinif
larin arasindaki gelir uçurumu büyürken saglik
hizmetlerine olan ihtiyaç büyümektedir (Unwin
ve digerleri, 1998).

Saglik hizmetlerinin devlet tarafindan verilme
sine ragmen, az gelismis veya gelismekte olan ül
kelerde hizmetin kalitesinin yetersizligi nedeniy
le, özel saglik hizmetlerine ihtiyaç duyulmaktadir.
Ancak bu ülkelerdeki gelir seviyesinin düsük ol
masi, ihtiyacin özel saglik isletmelerinde talebe
dönüsmesini önlemektedir (Demirci ve digerleri,
1998). Küresel dünyada güç sahibi olan isletmele
rin, geri kalmis ve gelismekte olan ülkelerdeki
yolsuzluklarin azaltilmasi ve böylece gelir dagili
minin adaletli hale getirilmesi yönünde alacaklari
tavir, küresellesme karsiti hareketleri nispeten
azaltacaktir. Gelirin paylasilmasi yaygin tüketimi
ve dolayisiyla üretim artisini getirecek ve küresel
isletmelerin pazarlarinin daha hizli ve güvenilir
sekilde genislemesini saglayabilecektir. Refah dü
zeyinin yükselmesi talep edilen saglik hizmetleri
türünü degistirebilecektir. Fakat saglik hizmetleri
ne olan ihtiyacin talebe dönüsmesi de yayginlasa
caktir.

Yeterli talep oldugu belirlenen pazarlardan,
hizmetlerin maliyetlerinin yükselmesini önlemek
amaciyla, saglik isletmelerinden istenen standart
larin düsük tutuldugu ülkeler tercih edilir. Hizme-



tin kalitesi yüksek tutuldugunda bunun bedelini
ödeyebilecek yeterli talep olusturulabilecekse, as
gari standartlarin üzerindeki bir düzeye ulasmak
amaçlanabilir (Roberts ve digerleri, 2000).

4.2.4. Siyasal Kriterler
Saglik iskolunun siyasal açidan önemi, hükü

metlerin bu konuya ilgileri ve bu alandaki genis
yetki ve sorumluluklari nedeniyle ayri bir önemi
vardir (Jarvis, 2000 ; McMichael ve Beaglehole,
2000).

Gelismis ve gelismekte olan ülkelerde temel
saglik hizmetlerinin hükümetler tarafindan sag
lanmasi temel politikalar arasindadir. Ancak, geri
kalmis veya gelismekte olan ülkelerde verilen
saglik hizmetlerinin yetersizligi nedeniyle ek sag
lik hizmetlerine asiri derecede bir ihtiyaç vardir;
fakat, gelir düzeyinin düsük olmasi etkin talebin
de düsük olmasina sebep olmaktadir. Gelir düzeyi
düsük olan ülkelerde, yüksek gelir gruplari için
yapilacak yatirimlarin geri dönüsünün saglanip
saglanamayacaginin belirlenmesi önem arz et
mektedir. Gelismi-s ülkelerde ise, hükümetler va
tandaslarina yüksek kalitede saglik hizmetlerini
saglarken, özel sirketler ve kuruluslar da ek olarak
bu alanda hizmet vermektedir.

Politik istikrar ve milliyetçilik düzeyi de küre
sellesme kararini etkileyen faktörlerdendir. Yeni
yatirimlar, vergi, sermaye veya kar transferi gibi
konularda istikrarli bir siyasal yapi aranir. Asiri
milliyetçi gruplarin yabanci karsiti tavirlari küre
sellesmeye karsi bir direnç olusturabilir ve siyasal
istikrari olumsuz etkileyebilir. Tam aksine, milli
yetçi duygular kendi ulusunun gücünü ve otorite
sini yaymak amaciyla, isletmelerinin küreselles
mesini tesvik de edebilir (Mucuk, 2000).

4.2.5. Hukuki Kriterler

Küresellesme kapsaminda, saglik alaninda ya
tirimlar yapmak için düsünülen ülkelerin yasa ve
yönetmeliklerinin buna uygun olup olmadigi aras
tirilmalidir. Örnegin Fransa'da veya Amerika Bir
lesik Devletleri'nde bu tür bir yatirim mümkün
olabilecek iken; Çin'de, özel hekimlik yapmak ya
sak oldugundan, küresel saglik isletmelerinin bu

ülkeye girmeleri engellenmis olmaktadir (Roberts
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ve digerleri, 2000).
Saglik isletmelerinden istenen asgari standart

lar, tibbi personelin istihdami, vergiler, sermaye
ve kar transferi, ithalat sinirlamalari, saglik hiz
metleriyle ilgili tazminatlar ve denetim mekaniz
malari hakkinda ayrintili arastirma yapilmasi ge
rekmektedir. Yasalar ve diger düzenlemelerle ilgi
li arastirma, isletmenin kendi ülkesi, girilecek ül
ke ve uluslararasi düzeydeki bilgileri kapsamalidir
(Mucuk,2000).

4.2.6. Sosyal ve Kültürel Kriterler
Aile, egitim, saglik, din, spor ve diger sosyal

kurumlarin yapisi yeni pazarlara girmeden önce
incelenmelidir. Sosyal çevre sartlarinda degisik
likler oldugunda saglik da bundan etkilenir ve
saglik hizmetlerine olan ihtiyaç ve talep de degisir
(Mucuk,2000).

Kültürel farkliliklar ticaretin yapIlis seklini, in
sanlarin talep ettikleri mal veya hizmetlerin türü

n.ü ve pazarlama karmasi unsurlarini etkilemekte
dir. Yeni bir pazara girilirken karsilasilan en bü
yük engellerden biri, bir toplumun yasam biçimi
nin tümünü ilgilendiren kültürel yapi olmaktadir
(ITO, 1989 ; Karafaki9glu, 1998 ; Mucuk, 2000).
Isletmenin kendi kültürel yapisi da girilecek pa
zarlarin kültürel yapilari kadar önemlidir. Isletme
nin kültürel yapisi küresellesmenin önünde güçlü
bir engel veya çekici bir güç olusturabilir. Kültü
rel entegrasyon basarinin esas anahtarlarindandir
(GranelI, 2000). Ancak, kültürel farkliliklar, örne
gin dil farkliligi, entegrasyonda önemli zorluklar
çikarabilir (Kleinknecht ve Wengel, 1998).

Isletmelerin veya toplumlarin küresellesmeye
geçislerindeki hizlari ve basari oranlari, beyinsel
olarak küresellesmeyi kabullenmis ve eyleme ha
zir durumda olan karar verici kademelerdeki yö
neticilerin varligina baglidir. Bu tip düsünce yapi
sina sahip yöneticilerin varligi ise, egitim çagin
dan itibaren bireylerin ele alinip yönlendirilmesiy
le saglanabilir (Hill, 2000).

4.2.7. Rekabet Kriterleri

Rekabetçi bir dünyada bir isletmeyi zorlayan
pazar tehditleri ayni ülke içindeki bir isletmeden

gelebilecegi gibi baska bir kitadaki firmadan da



kaynaklanabilir. Az sayidaki güçlü isletmeler sid
detli rekabete neden olurken , küçük, fakat sayisi
fazla isletme söz konusu oldugunda rekabet sidde
ti azalir. Saglik isletmelerinin paylastiklari pazar
payinin büyüklügü ve bu paylara ait isletme sayi
larina bagli olarak piyasa sekli oligopolden tam
rekabete kadar farkliliklar gösterebilir (Demirci
ve digerleri, 1998),

Isletmeler, küresellesme kararlarini, ucuz isgü
cü ve yasal tesviklerin bulundugu, saglik isletme
lerinden gerçeklestirilmesi istenen standartlarin ve
uygulamalarin yüksek seviyede olmadigi, güçlü
rakiplerin bulunmadigi pazarlara girme yönünde
vermektedir. Ancak, bu özellikteki pazarda, saglik
hizmetleri için gerekli olan yüksek nitelikli tibbi
ve yardimci isgücünü saglamakçok güç olabil
mektedir. Bu nedenle bu pazarlara girmekten vaz
geçilmesi söz konusu olabilmektedir (Kleinknecht
ve Wengel, 1998).

Faaliyet gösterilen pazarlardaki güçlü rakipler,
saglik isletmesinin hizmetlerini sürekli olarak ya
ratici bir' sekilde iyilestirmesine ve böylece reka
bet gücünü arttirmasina yol açabilir. Bu da, islet
menin küresel pazarlara girisini ve genislemesini
tesvik edebilir (Thomas ve digerleri, 1999).

4.2.8. Teknoloji ve isgücü Kriterleri
Iletisim teknolojilerinin gelismesi, zaman, me

kan ve organizasyon farkliliklarindan kaynakla
nan sorunlari ortadan kaldirarak, çalisma imkanla
rini arttirmistir. Örnegin, Tokyo'daki bir hastaiie
nin bir ameliyat ekibi, Istanbul ve New York'taki
hastanelerin ameliyat" ekipleriyle isbirligi yapabi
lir. Bu ekipler günün degisik zamanlarinda çalis
malarina ragmen, hastalarina tek baslarina verebi
leceklerinden çok daha iyi düzeyde bir hizmet ve
re bilirler (Varal ve Tarcan, 2000b). Iletisim tek
nolojilerinin gelismesine paralelolarak bilgi yö
netim teknolojilerinin de gelismesiyle birlikte, bu
konudaki sistemlerin kullanimi hizla yayginlas
maya baslamistir. Bilgi toplama ve analiz teknik
lerinin gelismesi yöneticilerin karar almalarindaki
güçlükleri azaltmistir. Küresellesme için düsünü
len pazarlar hakkinda gerekli arastirmalarin yapil
masi nispeten kolaylasmistir (McDonaid, 1996).
Girilecek pazarda iletisim teknolojilerinin gelis-
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mis veya yeterli düzeyde olmasi arzulanir. Kulla
nilan tibbi cihaz teknolojilerinin ileri seviyede ol
mamasi ise, isletmenin pazara yüksek teknolojiy
le girmesi durumunda, bu pazara yerlesme ve bü
yüme açisindan bir avantaj getirebilir. Ancak, bu
kez de tibbi cihazlarin kullanimi için gerekli kali
fiye isgücü temininde sikintilar söz konusu olabi
lir.

Global pazara girebilmek için mütesebbis ruha
sahip, hizli ve dogru karar verebilen, degisimlere
uyum saglayarak hizli hareket edebilen yöneticile
re ihtiyaç vardir. Girilecek pazarlarda küresel dü
sünceye sahip isgücü saglanabilme imkanlari
arastirilmalidir. (Ronkainen ve Menezes, 1996).
Kalifiye tibbi ve yardimci isgücü teminindeki
güçlük derecesi küresellesme kararinda önemli bir
kriter olacaktir (Karafakioglu, 1998).

4.2.9. Saglik Sistemleriyle ilgili Kriterler
Girilecek pazarlardaki saglik ve sosyal güven

lik sistemleri ile saglik hizmetlerinin bedelinin
karsilanmasi arasinda bir iliski vardir. Örnegin,
nüfusun tamami saglik hizmetlerinin saglanmasi
açisindan devlet güvencesi altinda olup, giderleri
devlet tarafindan ödenebilir. Yine saglik hizmetle
ri, resmi saglik sigortalari, sosyal amaçli kurulus
lar, kar amaçli özel sigorta sirketleri tarafindan ve
rilebilir. Finansmani isverenler, çalisanlar, hükü
metler, vakiflar ve bagislar yoluyla saglanabilir
(Karafakioglu, 1998 ; Roberts ve digerleri, 2000).

Girilecek pazarda yapilacak yatirimin karsili
ginin geri alinabilmesinin, belirtilen sistemlere
uyum saglanip saglanamayacagi ile yakin iliskisi
vardir.

5. Küresellesme ile ilgili
Nihai Kararin Verilmesi

Küresellesme sürecini etkileyen faktörlerin in
celenmesinden sonra, isletmeyleve isletmenin
çevresiyle ilgili yapilmasi gereken analizleri Tab
lo 2 ve Tablo 3'deki gibi özetlemek mümkün ola
bilir. Küresellesmeyi etkileyebilecek olup da bu
tablolarda yer almayan pek çok gözIenemeyen
kriterden bahsedilebilir (Roberts ve digerleri,
2000). Yine de bu çalismada belirtilen kriterlerin
analizleri sonucuna göre bir saglik isletmesinin



TABLO 2

Isletme Içi Etkenlerin Analizi

Etkenler EvetHayirKararsiz
i.

Isletmeninvizyonu,amaçlarivepazarlamaanlayisi
küreseiiesme

düsüncesineuygunolaraktanimlanmisve
i çalisanlara iletiimis midir? 2.

Isletmenin yapisive islevselsüreçleri küreseiiesmeye
i geçis icin uviwn mudur? 3.

Üstkademeyöneticileriküreseldüsünmeyeve
davranmaya hazir midir? 4. Bütün çalisanlar küresellesme fikrini kabul etmisler midir?5.

Ülke sinirlaridisindamerkezkaç bir yönetim tarzina
i geçmek mümkün müdür? 6.

Yöneticiler ülke sinirlari disinda yetki paylasimina hazir
midir?7.

Hedefeulasmakiçinyabancifirmalarlaisbirligine,
ortakliga hazir midir? 8. Hedefe ulasmak için yabanci firmalari satin almaya isteklimidir?9.

Küresellesmeyeuygunörgütselbirtasarimimevcut
mudur? lO. Yeniden vaoilanma vetenegi var midir?i i. Sermave saglama imkani var midir?i2. isletmenin iyi bir imaii var midir?13. Sermayesini hizli ve verimli bir sekilde dolastirabilmei yetenegi mevcut mudur?

Kaynak: Roberts ve digerleri, 2000, s. 30.

TABLO 3

Isletmenin Dis Çevresi Ile Ilgili Etkenlerin Analizi

Etkenler EvetHayirKararsiz
i.

Girilecek pazarda özel saglikhizmetleriyleilgili olarak
karsilanmavan bir talep mevcut mudur? 2.

Bu pazar yatirimin geri dönüsünü saglayacak kadar büyük
müdür?3.

Gerekliisgücünüteminetmekmümkünmüdür?

Isgücünü isletmeve cekebilecek avantajlar var midir? 4.
Isletme,saglikhizmetlerineihtiyaçduyanlariçin

hizmetlere ulasim ve, hizmetlerin maliyetleri açisindan cazipolabilecek midir?5. Nüfusun çogunlugu sehirlerde mi yasamaktadir?6. Cografi yapi ve iklim özeiiikleri hizmete ulasacaklar içinuygun mudur?7. Siyasal istikrar var mi?8. Sosyal ve kültürel
sartlar,verilecek saglikhizmetlerini

kabullenmeve uvgun mudur? 9. Kar transferi için yasalar müsait midir?lO,
Mevcutyasalar, yönetmeliklervediger düzenlemeler

saglik yatirimlarina izin vermekte midir? i i. Ekonomik sartlar,
rekabetçi birortamda özel saglik

hizmetlerinin verilmesine uygun mudur? 12,
Barisortami(savas,içkarisikliklar,çatismalar

olmamasi) mevcut mudur? 13.
Girilen pazarda, küresel isbirligi desteklenmekte midir?

14. Girilen pazarin ekonomik performansi iyimidir?15.
Saglikhizmetleriyleilgiliyasavedüzenlemelerin

standartlari
düsükmü?Devletinveyazorunlusigorta

sistemlerinin sagladigi hizmetlerin kalitesi düsük müdür?

Kaynak: Roberts ve digerleri, 2000, s. 31.
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küresellesmeye hazir olup olmadigi hakkinda
önemli ipuçlari saglanabilir.

Tablo 2 ve Tablo 3' de her "evet" cevabina bir

puan verildiginde isletme içi kriterlerle ilgili ola
rak 5 puan, isletmenin çevresi ile ilgili olarak 8
puan alindigi düsünülsün. Nihai karar vermek
için, bu veriler Sekil 3'deki gibi bir düzenleme ile
degerlendirilebilir. Bu sekilde düsey eksende is
letme içi kriterler, yatay eksende ise isletmenin
çevresi ile ilgili kriterler gösterilmektedir. Verilen
örnek 5 ve 8 puan degerleriyle sekilde C bölgesi
ne düsmektedir. Bu durumda küresellesme karari
nin ertelenmesi, isletmenin zayif yönlerinin telafi
edilmesi için çalismalara baslanmasi gerekmekte
dir (Roberts ve digerleri, 2000).

6. Küreseiiesmeye Geçis Kararinin
Uygulanmasinda Izlenecek Stratejiler

Küreseiiesmeye geçis ile ilgili kararin verilme
sinden sonra isletme içi ve çevresiyle ilgili kriter
lerin durumuna göre, geçis sürecinin bütün asa
malari sirasiyla izlenebilecegi gibi bazi asamalar
atlanarak sonrakilere de geçilebilir. Küresellesme-

ye geçis sürecini "Sekil 4" 'de görüldügü gibi dört
asamaya ayirmak mümkündür (Carr, 1999,
s.418):

6.1. Ulusal Pazarda Tutunma' ve Yayilma
Bu asamada ulusal pazarda tutunma, genisle

me çabalari söz konusudur. Ürüne, teknolojiye ve
ya isletmenin öne çikarabilecegi bir faaliyetine
dayali strateji izlenir. Isletme içi sartlar uygunsa
dogrudan küresellesmeye geçilebilir.

6.2. Ulusal Pazarda Yogunlasma
Bu asamada ulusal pazarda lider olma strateji

si izlenir. Gerektiginde, ulusal pazar için, ulusal
ve uluslararasi isletmelerle isbirligine veya ortak
liklara gidilebilir. Bu asamada dogrudan küresel
lesmeye geçis görülebilir.

6.3. Küresellesmeye Isinma Dönemi ve
Uluslararasi Pazarlarla Kismen
Bütünlesme

Bu asamada ulusal sinirlar disindaki pazarlara
girme çalismalari yapilir. Küresellesmeye hazirlik

SEKIL 3
Küresellesmeye Geçis Kararinin Verilmesi

13

A B
Küresellesin.

Küresellesmeye geçisi erteleyin.

Evet cevabi verilmeyen isletme

Yeni pazarlari degerlendirmeye

içi etkenlerin iyilestirilmesine

alirken, isletme içi etkenlerin de

yönelik çalismalar yapilmalidir.

zayif olanlarinin.iyilestirilmesine

yönelik çalismalar yapilmalidir.C

D

Küresellesmeye geçisi erteleyin

Küresellesmeden vazgeçin

Is!etme içi etkenlerin zayif olanlarinin iyilestirilmesineyönelik çalismalar yapilmalidir.

15 7.5

Isletmenin Çevresi Ile Ilgili Etkenler~

Kaynak: Roberls ve digerleri 2000 5.32
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SEKIL 4
Küresellesmeye Geçis Kararinin Uygulanmasinda Izlenecek Stratejiler

i. Asama

Ulusal

pazarda
tutunma

yayilma

Teknoloji,
ürün vb,

faaliyet
esasli strateji

2. Asama

Ulusal

pazarda
yogunlasma

Ulusal

pazarda lider
olma

stratejisi

3. Asama

Geçis ve
uluslararasi

pazarla
kismen

bütünlesme

Uluslararasi

stratejik
isbirligine
yönelme

4. Asama

Küreselles
meye
yogunlasma
ve

bütünlesme

Birlesme.
satin alma,
bütünlesme
(daha önceki
isletme ile)

Birlesme.
satin alma.
bütünlesme
(yeni isletme
ile)

Kaynak: Carr, 1999, s.418

olmak üzere ulusal sinirlar disindaki firmalarla
uluslararasi stratejik isbirligine yönelme görülür.

6.4. Küresellesmeye Yönelme ve
Bütünlesme

Küresellesmeye geçis süreci genelde birlesme
(mergers - satin alan firma faaliyetini devam etti
rir, digeri tüzel kisiligini kaybeder), satin alma
(acquisition - bir firmanin diger firmanin hissele
rinden veya varliklarindan satin almasi) veya kon
solidasyon (iki veya daha fazla isletmenin birle
serek yeni bir firma olusturmalari ve tüzel kisilik
lerini kaybetmeleri) seklinde tamamlanmaktadir
ve bütünlesme gerçeklesmektedir (Akkum, 2000).
Bu asamada bütünlesme daha önceki asamalarda
isbirligine gidilmis olan firmayla veya farkli fir
malarla gerçeklestirilir.

Sonuç
Yüksek teknolojiler, endüstriyel alandaki istih

dam ihtiyacini azaltirken, hizmet iskollarindaki
ihtiyaci arttirmistir. Hizmet iskollarinin dünya

ekonomisindeki hizla artan agirligi, endüstriyel
alandaki atilim imkanini kaçirmis olan ülkemizin
önüne, küresellesen dünyada hak ettigi yeri alabil
mesi için, yeni firsatlar çikartmistir. Bu firsatlarin
degerlendirilmesi, ancak ve ancak, bilgiye ve yük
sek teknolojiye dayali hizmet alanlarinda faaliyet
gösterilmesiyle mümkün olabilecektir. Bu özellik
lere sahip olan saglik iskolunun dünya ekonomisi
içindeki payi ve nitelikli isgücüne istihdam yarat
masi açisindan önem derecesi yüksektir. Saglik is
kolu, ülkemizin küresel pazarda yönelebilecegi
katma degeri yüksek is alanlarindan biri olarak
düsünülebilir. Yeni firsatlarla birlikte tehditlerin
de söz konusu oldugu bu ortamda, küresellesme
için etkin stratejik kararlarin alinmasi daha da
önem kazanmistir. Ülkemizdeki saglik isletmele
ri, yasamlarini sürdürebilmeleri ve büyüme sagla

yabilmeleri için, degisen iç ve dis sartlara hizli
uyum saglayabilecek esnek bir yapiyi olusturmak
durumundadirlar. /

Kalitim, çevre, davranis ve saglik hizmetleri
insanin sagligini etkileyen faktörlerdendir. Bu

"
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dört kriterin birbirleriyle etki ve iliskilerinde, de
mografik, ekonomik, siyasal, hukuki, sosyal, kül
türel, teknolojik özellikler ile ekolojik denge ve
akil sagliginin da etkili oldugu görülmektedir. Is
letmelerin küresellesme kararinda etkili olan ve
girilmesi düsünülen pazarlar için arastirilmasi ge
reken bu kriterler, ayni zamanda küresellesme so
nucu degisime ugrayan faktörlerdir. Küreselles
menin toplumlarin sagligi üzerine etkisi konusun
da, farkli ve birbirine zit görüsler ileri sürülmekte
dir.

Küresellesme, ekonomik büyüme ve yeni tek
nolojilerin yayginlasmasi nedeniyle insanlarin or
talama yasam süresine olumlu katki yapmistir.
Öte yandan küresellesmenin, sosyal ve çevresel
sartlari erozyona ugrattigi, zengin-fakir siniflar
arasindaki uçurumun büyümesine yol açtigi, top
lumlarin sagligi üzerine olumsuz etki yaptigi tarti
silmaktadir; üst gelir gruplarinin saglik düzeyleri
üzerine olumlu katki yaparken, diger siniflar üze
rinde olumsuz etkilerinin yayginlastigi öne sürül
mektedir. Küresel dünyada güç sahibi olan islet
melerin, geri kalmis ve gelismekte olan ülkelerde
ki yolsuzluklarin azaltilmasi ve böylece gelir da
giliminin adil hale getirilmesi yönünde alacaklari
tavir, küresellesme karsiti hareketleri nispeten
azaltacaktir. Gelirin paylasilmasi, yaygin tüketimi
ve dolayisiyla üretim artisini getirecek ve küresel
isletmelerin pazarlarinin daha hizli ve güvenilir
sekilde 'genislemesini saglayabilecektir. Refah dü
zeyinin yükselmesi, talep ,edilen saglik hizmetleri
türünü degistirebilecektir. Fakat, saglik hizmetle
rine olan ihtiyacin talebe dönüsmesi de yayginla
sacaktir.

Isletmeler, küresellesme karari sürecinde, ken
di iç çevrelerini analiz ederek ise baslamalidirlar.
Dis çevre ile ilgili olarak bölgesel, ulusal ve küre
sel rekabet ortamindaki gerek kendi, gerekse ra
kipierin sartlarini ve pazar kosullarini arastirarak
siddetli rekabet ortamindaki avantajlariru ve deza
vantajlarini belirlemelidirier. Bu analizlerin sonu
cuna göre saglik isletmeleri, tek baslarina veya
baska isletmelerle isl.,irligi veya ortakliklar yoluy
la, kademeli veya dogrudan küresellesmeye geçis
kararlariru vermelidirler.

Arastirmamizin, Türkiye'deki saglik isletmele-
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rinin, küresellesmenin saglik hizmetleri üzerine
olan etkilerinden haberdar olmalari ve ortaya çi
kardigi firsatlar ile tehditlere dikkatlerinin çekil
mesi, küresellesmeye geçis kararini vermeden ön
ce isletmelerinin küresellesmeye ne oranda hazir
olduklariru belirlemeleri ve küresellesmeye geçis
karari için izlenmesi gereken süreç konularinda
katkida bulunacagi söylenebilir. Küresellesmeyi
etkileyebilecek olup da bu çalismada yer almayan
pek çok gözlenemeyen kriterden bahsedilebilir.
Yine de bu çalismada belirtilen kriterlerin arasti
rilmasiyla, bir saglik isletmesinin küresellesmeye
hazir olup olmadigi hakkinda önemli ipuçlari sag
lanabilecektir.
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KENDI KENDINI YÖNETEN EKIPLER
(ÖRGÜTLERDE ILK ÖRNEKLER)

Güler ISLAMOGLU
Marmara Üniversitesi,

IIBF, Örgütsel Davranis Anabilim Dali Göztepe, Istanbul

Son yillarda örgütsel yapi içinde görülmeye
baslayan ve dikkati çeken ekip kavrami ve olgusu
toplam kalite yönetimi, ögrenen örgütler gibi per
formans arttirici yeni kavramlar ile birlikte tekrar
dan gündeme gelmistir. Örgütsel davranisin ön
plana çikmasiyla çalisanlarin is tatminini arttir
mak ve onlara huzurlu bir çalisma ortami hazirla
yarak etkililiklerini ve verimliliklerini arttirmak

isteyen örgütler, ekip kavramini ortaya atarak ör
gütlerde eskiden beri varolan grup çalismalarina
belki de yeni bir bakis açisi getirmek çabasinda
dirlar. çünkü tarihsel gelisirne bakildiginda, ekip
kavraminin çok yeni bir kavram olmadigi, örgüt
lerde çok eskiden beri varligini sürdürdügü görül
mekte ve bilinmektedir.

Kendi kendini yöneten ekipler ise, örgütlerde
çok eskiden beri var olan ekiplere göre daha yeni
bir kavram olup geleneksel ekip yapisindan bazi
farkliliklar göstermekle birlikte tarihsel gelisim
incelendiginde, örgütsel yapi içinde 1950'li yillar
dan itibaren yer aldiklari görülmektedir. Bu tarih
ten itibaren kendi kendini yöneten ekipler konu
sunda bir çok arastirma yapilmistir. Bazi arastir
macilar ise, kendi kendini yöneten ekipler kavra
minin bir açidan kalite çemberlerinin ve çalisanla
rin katilimini arttirmaya yönelik bir çok kalite art
tirim programlarinin bir devami oldugunu düsün
mektedirIer. Çünkü bütün bu çalismalardaki esas
amaç çalisanlarin yaptiklari iste daha çok söz sa
hibi olmalarini saglamaktir (Glaser, 1990).

I. Kendi Kendini Yöneten Ekiplerin Tanimi

Kendi kendini yöneten ekipler belirli bir isi ya

parken yapilacak islerin planlamasi, çikan sorun-
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larin çözümü ve yaptiklari isi kontrol etme gibi is
levleri yerine getiren baska bir deyisle isin basin
dan sonuna kadar tam bir sorumluluk ve yetkiyle
çalisan ekiplerdir. Bu yetki onlara yönetim tara
findan verilir (Orsbum, Moran, Musselwhite &
Zenger, 1990; Wellins, Byham & Wilson, 1991).

Kendi kendini yöneten ekipleri tanimlayabil
mek ve diger ekiplerden farkli olan yönlerini be
lirtebilmek için ayirtedici özelliklerini açiklamak
gerekmektedir. Bu ekiplerin en önemli özelligi
birbirine bagimli görevleri yerine getiren ve kendi
kendilerini yöneten kisilerden olusmasidir. Bunun
yanisira diger önemli özellikleri ise,

• üyeler arasi yüz yüze etkilesim olmasi,
• fiziki olarak tanimlanmis bir alanda çalisil

masi,
• birbirine bagimli bir çok görevin yerine geti

rilmesi,
• görevlerin yerine getirilmesini kontrol etme

ve yönetimden (planlama, örgütleme, yönlendir
me v.s) yine grup üyelerinin sorumlu olmasidir
(Campbell&Campbell, 1988).

Kendi kendini yöneten ekiplerde yönetim is
levIerinin ekip üyeleri tarafindan yürütülmesi ve
ayrica bir yöneticilerinin olmamasi geleneksel
ekiplerden farklililarini ortaya çikarmaktadir. Ge
leneksel ekiplerde planlama, örgütleme, yönlen
dirme v.s gibi yönetim islevleri ilk kademe
yöneticisinin görevidir. (Goodman,1979).

II. Grup Dinamigi ve Kendi Kendini
Yöneten Ekipler

Kurt LewIn'in (1951) grup dinamikleri üzerin-



de yaptigi çalisma kendi kendini yöneten ekiplerin
ortaya çikmasinda önemli bir roloynamistir. Grup
dinamikleri konusunda yapilan arastirmalar grup
lardaki katilim tarzlarini ortaya çikarmis ve bunun
sonucunda gelistirilen teori ile kendi kendini yö
neten ekipler arasinda benzerlikler gözlemlen
mektediro Grup dinamikleri konusu Kurt Lewin
ile taninmis olmasina karsin daha sonralari bir çok
arastirmaci bu konu üzerine egilip çalismalar yap
mis ve sonuçta çesitli tanimlamalar ortaya çikar
mislardir. Bu tanimlamalardan birine göre; grup
dinamigi, grubun nasil örgütlenmesi ve yönetil
mesi gerektigini tanimlar ve gruplarda demokratik
liderlik, üyelerin katilimi ve üyeler arasi etkilesim
ve yardimlasmayi vurgular (Luthans, 1995). Bas
ka bir tanimlamada ise; grup dinamigi, gruplarin
nasil kurulmasi gerektigi, yapilari ve süreçleri, na
sil faaliyet gösterdikleri ve grubun kendi üyeleri,
diger gruplar ve örgüt ile arasindaki etkilesimi in
'celeyen bir alandir denilmektedir.

Gruplarin kurulusu, isleyisi ve hareketliligi
üzerinde duran grup dinamiginde ele alinan bütün
konular kendi kendini yöneten ekiplerin gelisi
minde etkili olmustur. Grup dinamigi çerçevesi
içinde islenen grup üyeleri arasi birlik-beraberlik
(group cohesiveness) olusmasi için gereken sartlar
ve bu yakinligin sonuçlari kendi kendini yöneten
ekipler ile yakindan ilgilidir. Çünkü bu ekiplerde
üyeler arasinda birlik-beraberlik olusturmak çok
istenilen bir özelliktir (Seashore, 1954). Ayrica,
grup dinamiginde vurgulanan grup üyelerinin ka
rar mekanizmasina katilimi konusu da kendi ken

dini yöneten ekiplerin en önemli özelligidir (Ma
ier, 1963; Coch ve French, 1968; Vroom, 1964).

III. Kendi Kendini Yöneten Ekiplerin
Tarihsel Gelisimi

Kurt Lewin'in grup dinamikleri çalismasi ken
di kendini yöneten ekiplerin ortaya çikmasinda
önemli bir baslangiç noktasi olmakla birlikte ta
rihsel gelisime bakildiginda ekipler ile ilgili çalis
malarin Ikinci Dünya Savasi 'ndan sonra basladigi
görülmektedir. Is yasaminin kalitesi ve Isveç'te
ortaya çikan sosyo-teknik yaklasim (Cummings,
1978; Denison, 1982) günümüzde yayginlasmaya

baslayan kendi kendini yöneten ekip çalismasina
isik tutan en güçlü örneklerdir. Kendi kendini yö
neten ekiplerin ilk ortaya çikisina Trist ve Bam
forth'un (1951) bir maden ocaginda yapmis ol
duklari arastirmada rastlanmaktadir.

A. Is Yasaminin Kalitesi (IYK)

IYK yaklasimi is iklimi ve isin çalisanlar üze
rindeki etkisi konusu üzerinde durur. Ayrica IYK
yaklasimi çerçevesinde, çalisanlari örgütsel sorun
çözme ve karar verme mekanizmasina katarak ör
gütsel etkililigi arttirma konusunda yapilan çalis
malar sonucunda çalisanlarin karar mekanizmasi
na katildikça örgüte bagliliklarinin arttigi savunul
mustur (Luthans, 1995).

IYK'de amaç, örgüt kültürünü degistirerek ça
lisan-teknoloji-örgüt etkilesiminin düzeltilip daha
iyi bir is ortami olusturulmasina çalismaktir. As
linda bunun nasil saglandigi ve daha iyi bir IYK
ile ne demek istenildigi pek de açik olmamasina
ragmen IYK ile ayni oldugu iddia edilen sosyo
teknik yaklasimin is tasarimina uygulanmasi ko
nusunda bir çok çalisma vardir (Luthans, 1995).

Is yasaminin kalitesi yaklasimi, sosyo-teknik
yaklasimla eslestirilmis olmakla beraber konuya
daha genel açidan bakilir. Sosyo-teknik yaklasim
da ise amaç sosyal ve teknolojik sistemi en iyi ha
le getirmektir. Bu yaklasim kisisel, sosyal ve tek
nolojik islevlerin birbirleri ile etkilesimi ve uyu
mu konusunu vurgular ve uygulamada teknolojik
süreçlerin degistirilerek kendi kendini yöneten
özerk ekiplerin ortaya çikmasinda önemli bir rol
oynar (Luthans, 1995).

B. Sosyo-teknik yaklasim

Sosyo-teknik yaklasim Peter Gyllenhamar'in
Isveç'teki Volvo otomobil fabrikasinin basina ge
tirildigi dönemde baslamistir (Luthans, 1995). Bu
yaklasim teknoloji, sosyal sistem ve çalisanlar
arasindaki uyumu en iyi hale getirmeye çalisan bir
sistemdir. Peter Gyllenhamar Volvo fabrikasinin
basina geçtiginde, fabrikada isten ayrilma, ise gel
meme ve düsük performans sorunlarinin arttigini
gözlemlemistir. Bunun isçilerin degerlerindeki
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degisimden kaynaklandigina inanmistir. Ona gö
re, isçiler daha anlamli bir is arayisina girmisler,
yalnizca daha iyi para ve is güvenligi degil, karar
mekanizmasina katilim beklentisi de ön plana çik
mistir. Fabrikada var olan üretim montaj hatti is
çilerin bu degisen degerlerini gerçeklestirmekten
uzaktir ve bu nedenle isten ayrilma, ise gelmem e
ve düsük performans sorunlari artmistir. Bu so
runlari çözmek amaciyla sosyo-teknik yaklasimin
kullanilmasinin daha iyi sonuç verecegi düsünül
müstür (Luthans, 1995).

Son yillarda örgütler, çalisanlarin sirkete bag
liliklarini artik sadece yüksek ücret vererek ve is
güvenligi saglayarak (Maslow'un güdüleme teori
sindeki ilk iki ihtiyaci doyurarak) arttiramayacak
larini anlamaya baslamislardir. Çalisanlar, artik
kendi kendilerini yönettikleri ve karar mekaniz
masina katildiklari ortamlarda isi daha anlamli
bulmakta ve bu durumda daha yararli olacaklari
inanci tasimaktadirlar. Bu nedenle de bu tip islere
ihtiyaç duymaktadirlar. Bu ihtiyaçlari karsilaya
bilmek için sosyo-teknik sistemler gelistirilmis ve
teknolojik düzenlemeler yapilarak sürekli üretim
hatti (continuous assembly line) degistirilmistir.
Sonuçta, her biri iki ile bes kisi arasinda degisen
özerk is gruplari kurulmustur. Bu gruplara kendi
yöneticilerini seçmeleri, isleri programlayip kendi
aralarinda görev dagilimi yapmalari ve birbirleri
ni kontrol etme özgürlügü verilmistir. Ücretleme
konusunda da degisiklik yapilarak her kisiye par
ça basina ödeme yapma yerine grup basina ödeme
uygulamasina geçilmistir. Fakat, bu ekiplerde yö
neticiler haricinde bütün grup üyeleri için parça
basi ücretleri esit olarak belirlenmistir. Sosyo-tek
nik yaklasim önceleri sadece bu fabrikada uygu
lanmakla birlikte daha sonra, yeni Kalmar fabri
kasinda da yeniden yapilanmaya gidilerek sosyo
teknik sistem yayginlastirilmistir (Luthans, 1995).
Isin teknik yani da degistirilmis, önceki sistemde
var olan sürekli üretim hattinda isçilerin belirli
bir yerde durup sürekli olarak önlerinden geçen
bantta yer alan belirli bir parçayi belirli bir nokta
ya koymalarina son verilmistir. Bir otomobilin ya
pimini degisik is gruplarinin üstlenmesi saglan
mistir. Bunun için, her biri otomobilin degisik bö

lümlerinde (elektrik sistemi, direksiyon v.s.) çali-
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san yirmi kisilik yirmi bes ekip olusturulmustur.
Ekiplerin her biri kendi aralarinda ve kendi dile
dikleri sekiiierde örgütlenmislerdir. Bu ekipler
yönetimle bir sözlesme imzalayarak her gün ne
kadar üretim yapacaklarini (kaç adet fren monte
edeceklerini veya kaç tane arabanin iç kismini bi
tireceklerini) kendileri belirlemislerdir. Isçiler
yaptiklari isin tamamini kendileri kontrol etmek
tedirler, yani programlama, is hizi ve dinlenme
aralarinin belirlenmesi kendileri tarafindan karar

lastirilmaktadir. Ayrica, bu ekipler kendi kendile
rini denetlemektedirler ve her gruba televizyon
ekrani vasitasiyla geri bildirim verilmektedir
(Luthans, 1995).

Yukarida sözü edilen çalismalara ek olarak
IYK hedeflerine ulasma amaciyla daha sicak bir is
ortami yaratilmasi için fabrikanin daha havadar,
gürültüden uzakta ve bol isik almasina özen gös
terilmistir. Ayrica kahve aralari için yerleri hali ile
kapli odalar kurulmus ve isçilerin üstlerini degis
tirme odalari da her türlü donanima sahip hale ge
tirilmistir (Luthans, 1995).

Bu yaklasim Volvo fabrikasinda isten ayrilma,
ise gelmeme gibi sorunlari çözerek is yasaminin
kalitesini arttirmistir. Üst yönetim bu yeni yakla
simin basarili oldugunu kabul etmis, fabrikada ça

lisanlar .ise uygulama sirasinda baslangiçta bazi
hatalar, basarisizliklar olmasina ragmen dönemsel
olarak çok iyi sonuçlar da elde ettiklerini belirt
mislerdir (Jön sson ve Lank, 1985). Ayni zaman
da, Kalmar fabrikasi da diger fabrikalarla karsilas
tirildiginda üretim maliyetleri en düsük fabrika ol
mustur (Luthans, 1995).

Volvo, sosyo-teknik yaklasimin uygulandigi
m.eshur bir fabrika olmasina ragmen, A.B.D'de bu
yaklasim çok fazla benimsenmemistir (Osterman,
1994; Towers, 1990).

Kendi kendini yöneten ekiplerin A.B.D. 'de ör
gütlerde kullanimi daha çok 1980'lerin sonunda
benimsenmeye baslamistir ve General Foods, To
peka ilk örneklerdendir.

C. Topeka Is Sistemi (Topeka Work System)

Topeka, A.B.D'de kendi kendini yöneten ekip

lerin kullanildigi sirketlerin ilk örneklerindendir



(Walton, 1972). General Foods, Topeka, Kan
sas'taki Gaines hayvan yiyecegi üreten fabrikasin
da sosyo-teknik yaklasimi uygulayan ilk fabrika
dir. 1968' de, General Foods degisik bir bölgede
yeni bir fabrika açmaya karar vermistir. Daha ön
ceki fabrikasinda, ise karsi kayitsizlik ve dikkat
sizlik ile birçok sabotaj ve siddet olaylari zaman
zaman fabrikanin kapanmasina neden olmaktaydi
(Campbell ve arkadaslari, 1988). Bu nedenle, yö
netim yeni fabrikada bu sorunlari çözecek bir sis
tem gelistirmeye karar vermis ve yeni fabrika
Ocak 1971' de açilmistir.

Kalmar'daki Volvo fabrikasi gibi Topeka fab
rikasinda da daha önceki fabrikada uygulananlar
dan farkli olarak bir takim teknolojik degisiklikler
yapilmis ve sistem kendi kendini yöneten ekiple
rin kurulabilmesi için uygun hale getirilmistir.
Ekipler Volvo fabrikasindaki ekiplerle ayni sekil
de kurulup sorumluluk üyeler arasinda dagitilmis
tir. Ekipte sef yerine bir danisman (coach) görev
almistir (Luthans, 1995).

Yönetim, çesitli uzmanlara danisarak ve diger
örgütleri gözlemleyerek yeni bir yapi kurmus ve is
tasarimlari ve is görme yöntemleri gelistirmistir.
Buna göre:

• Hedefler: Amaç, üretkenligi arttirip is hayati
nin kalitesini gelistirmektir.

• Ana Birim: Ana birim yedi ile ondört arasin
da üyesi ve bir lideri olan is ekiplerinden olus
maktadir. Bütün fabrikada alti ekip bulunur. Ayri
ca hammadeyi isleyip son ürün haline getiren üre
tim (processing) ekipleri ile paketleme yapip hay
van yiyeceklerini nakliye araçlarina yükleyen
ekipler de kurulmustur.

• Kendi kendini yöneten ekipler: Ekipte çali
sanlarin görevleri birbirine bagimli olup ekipler
üretim sürecinin büyük bir bölümünde toplu so
rumluluga sahiplerdir.

• Destek islevleri: Personel, kalite kontrol, ba
kim ve onarim gibi islevlerin sorumlulugu da yine
ekip üyelerine verilir.

• Sefin rolü: Ekipte sef yoktur fakat ekip olusu
munu ve grubun karar verme mekanizmasini hiz
landirmak için bir lider vardir.

• Egitim: Fabrikanin iki yillik kurulus sürecin
de, ekip üyelerine gerekli olacak bazi beceriler
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için egitim verilir. Ayrica, yeni örgütün ekip felse
fesinin çalisanlar tarafindan daha iyi anlasilmasi
için de egitim programlari hazirlanmistir.

• Ise alma: Isten ayrilan çalisanlarin yerine ye
nileri alinirken basvurulari eleyip aralarindan se
çim yapmalari için ekibe sorumluluk verilir .

• Is esnekligi Uob flexibility): Ekibin yapmasi
gereken islerde görev dagilimini ekip üyeleri ken
di aralarinda yapar. Görev dagilimi yapildiktan
sonra islerin yapilip yapilmadigini kontrol etmek
yine ekibin sorumlulugundadir. Bu sorumluluk
daha önceden yönetimin elindeydi

• Ücret: Çalisanin ekip içinde ve örgütte uz
manlastigi görevlere göre ücret artislari belirlenir.

• Sikayetler: Ekip sorunlarina yine ekip içinde
çözümler bulunur.

• Diger degisiklikler: Çalisanlarin isleri kendi
aralarinda paylasarak ögrenmeleri ve birbirlerine
ögretmeleri tesvik edilir. Fabrika içinde her yerde
ayni dekorasyon ve herkese açik park alani yapi
larak statü farklari en aza indirgenir. Zor ve kolay
görevler için sorumluluk herkes arasinda esit da
gitilir. Fabrikanin düzenli ve temiz tutulmasi için
de herkese sorumluluk verilir.

Bu sistemin gelistirilmesi sonucu, ilk önceleri
çok olumlu sonuçlar alinmistir. Çalisanlar ise kar
si tutumlarinin çok olumlu olarak degistigini be
lirtmislerdir. Yönetim ise %35 daha az çalisanla
fabrikayi yönetmenin mümkün oldugunu, kalitede
%92 artis olup yillik 600,000$ kazanç saglandigi
ni ve isten ayrilmanin endüstri ortalamasinin alti
na düstügünü belirtmistir. Ancak, çalisanlar daha
sonralari bu sistemin etkililiginin yavas yavas
düstügünü söylemislerdir. Ayrica bazi yöneticiler
bu sisteme aleni olarak düsmanca yaklasmislardir
çünkü yeni sistem ile birlikte güçleri, otoriteleri ve
karar verme esneklikleri ellerinden alinmistir.

Walton (1982) Topeka ile ilgili sonuçlari asa
gidaki sekilde özetlemistir:

• Ise baglilik ilk yillarda artmis, 1974'ten itiba
ren düsmüstür. Walton'a göre bu düsüsün nedeni
teknolojide yapilan degisikliklerin gerekleri ile
ekiplerm mevcut sorun çözme becerileri arasinda
ki uyumsuzluktu. Yeni teknoloji ile operasyonlar
kalici bir seviyede devam ederken ekiplerdeki in
sanlarin becerilerinin kullanimina gerek kalmadi-



gi için bu kisiler ile is arasinda uyumsuzluklar or
taya çikmistir. Ancak, Topeka 1978 yilinda yeni
ürünler gelistirmeye ve büyümeye basladiginda
ise baglilik yeniden artmistir. Bunun sonucunda;

• Üretkenlik ve üretim kalitesi artmis, maliyet
ler düsmüstür.

• Is tatmini de ise baglilik gibi önceleri hizla
artmis, daha sonra çok kisa bir düsme devresine
girip tekrardan artmistir.

• Bu uygulamanin olumlu sonuçlari benzer ör
gütlere göre ücretlerin ve is güvenliginin daha
yüksek olmasidir. Fakat ayni zamanda üst seviye
Topeka yöneticileri ile Genel Müdürlükteki des
tek personeli arasindaki sürtüsme Topeka' daki bir
müdürün isten ayrilmasina neden olmustur.
(Campbell& Campbell,I 988).

D. Rushton Is Projesi Kalitesi
(Rushton Quality ofWork Project)

Bu proje bir kömür madeninde gerçeklestiril
mis kendi kendini yöneten ekiplere iyi bir örnek
tir. (Goodman, 1979) ve baskanligini Eric Trist
yapmistir. Pensilvanya'daki Rushton Madencilik
sirketi, elektrik üreten santrallerde kullanilan kö
mür madenini çikarmaktadir. 1973 yilinin sonlari
na dogru, yönetim ve sendika Rushton'i gelecek
yillarda genç madenciler için cazip hale getirmek
için bir takim yenilikler yapilmasi gerektigine ka
rar verdiler. çünkü Rushton is hayatinda yüksek
beklentileri olan genç madencilerin pek ragbet et
medikleri oldukça eski bir madendi. Ayrica isye
rinde güvenligin de arttirilmasi gerekiyordu. Bu
nedenle, yönetimin degistirilmesi ve yeni bir yapi
lanma sürecine girilmesine karar verildi. Bu karar
dogrultusunda yönetim, sendika, Eric Trist'in li
derliginde bir danismanlik firmasi ve bagimsiz bir
degerlendirme ekibi yeni projeyi gelistirmek üze
re çalismalara basladilar (Campbell ve arkadasla
ri,1988).

Proje ekibinin üzerinde durdugu konular söyle
özetlenebilir.

.' Hedefler: Iste emniyeti, üretimi arttirmak ve
çalisanlarin daha fazla is tatmini, yüksek kazanç
ve beceriler elde etmelerini saglamak.

• Ana Birim: Bölümler kurularak çalisanlar
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arasinda daha az rekabet daha çok isbirligi hedef
lernek

• Özerk is ekipleri: Isçilere günlük üretim ve
isgücünü yönetmek için sorumluluk vermek

• Ustabasinin isi: Daha önceki sistemde var
olandan farkli olarak, herhangi bir sorumluluga
sahip olmadan daha çok planlama ve isçileri ma
denin diger birimlerindekilerle kaynastirma göre
vini üstlenecek ustabasilari istihdam etmek.

• Is degis-tokusu (Job switching): Kisilerin
yaptiklari isleri aralarinda degistirerek birbirleri-·
nin yaptiklari isleri de ögrenme firsati bulmalarini
saglamak. Bu sekilde isçilerin bir çok beceri gelis
tirmeleri mümkündür.

• Ücret: Bu projenin gerçeklestirildigi fabrika
da bütün çalisanlar ayni ücreti aliyorlai"di ve bu
ücret ödenebilecek en yüksek ücretti. Yönetim,
çalisanlarin üretim, araç-gereç bakimi gibi her tür
lü sorumluluga sahip olduklari ve çesitli beceriler
gelistirdikleri için aldiklari ücretin de yüksek ol
masi gerektigine inanmaktadir.

• Diger ekip üyeleri: Alti kisiden olusan ekip
lere destek isleri için (tugla dizrnek, malzeme nak
li gibi) ayrica iki kisi eklenmis ve böylece is hizi
nin artmasi saglanmistir.

• Birlesik komiteler Uoint committee): Bu de
neyin baslamasindan yetmisbes gün sonra yöneti
cilerden bes ve isçilerden bes kisinin katildigi bir
küçük isçi-yönetim komitesi kuruldu. Bu komite
tamamen bu projedeki günlük isleri kontrol ama
ciyla olusturulmustur.

• Egitim: Emniyet, çati kontrolü, havalandirma
ve diger olasi sorunlar ile ilgili egitim bu projenin
en önemli kisimlarindan biriydi.

• Sikayetler: Sorunlar ekip içinde çözümlen
meye çalisiliyordu ve eger çözülemez ise birlesik
komiteye götürülüyordu.

• Mali kazancin dagilimi: Kai",yönetim ve isçi
ler arasinda paylasiliyordu.

Rushton'da bu sistemin olusturulmasi sonucu
kendi kendini yöneten ekiplerin kullanildigi bö
lümlerde çalisanlarin ise karsi tutumlari ilk yirmi
ayda çok olumlu olmustur. Madenciler daha çok
karar verme imkani bulduklarini, isin daha renkli
oldugunu belirtmis ve ayni zamanda isçilerin üret
kenligi artmistir. Daha sonralari kendi kendini yö-



neten ekipler fabrikanin tamamina yayginlastiri
linca çalisanlarin ise karsi tutumlarinda tekrardan
bozulma baslamistir. Bununla birlikte, sendika,
yönetim ve güvenlik uzmanlari madende güvenli
gin arttigi konusunda hemfikir olmuslardir. Üret
kenlik ise % 3-4 gibi çok az bir artis göstermis,
kendi kendini yöneten ekiplerin kurulmasi için ya
pilan yatirim üretimden elde edilen gelirlerle kar
silastirildiginda gelirlerin biraz fazla oldugu gö
rülmüstür. Bu sistemin de hem olumlu hem olum
suz sonuçlari vardir. Olumlu olarak iletisim ve es
güdümde düzelmeler olmus, çalisanlar arasi bece
riler ve yetenekler gelismistir. Genelolarak isçi
yönetim arasindaki iliskilerin kalitesi artmistir.
Ancak, birinci ve orta kademe yöneticiler için
stres ve sendika içinde çatismalar artmistir.

E. Konfeksiyon Sirketi
(Confectionary Company)

Wall, Kemp, Jackson and Clegg (1986), pek
çok büyük fabrikasi olan, sendikanin girmemis ol
dugu bir Ingiliz konfeksiyon sirketinde de kendi
kendini yöneten ekiplerin kullanildigini belirtmis
lerdir. Üst yönetim Tavistock Enstitüsü'nden bir
danisman ile isbirligi yaparak yeni bir fabrika ve
yeni bir çalisma sekli gelistirmistir (Campbell ve
digerleri, 1988). Bu grubun yaptigi çalismalar so
nucu:

• Ana Birim: 8-12 kisiden olusan is gruplari
olarak tasarlanmistir.

• Is görevlerinin tipi: Is ekipleri görev dagilimi,
kalite ve üretim hedeflerine ulasma, yerel üretim
sorunlarini çözme, üretim bilgisini kayit etme, is
aralarini ayarlama, hammadde toplama, bitmis
ürünlerin nakli, gerektiginde mühendislerden des
tek alma ve ise yeni eleman seçme konularinda
sorumluluk tasiyacak sekilde olusturulmustur.

• Denetim (supervision): Böyle bir pozisyona
yer verilmemistir.

• Egitim: Is ekiplerine fabrikanin nasil örgütle
nip yönetilecegi konusunda egitim verilmistir.

• Diger degisiklikler: Tek bir yemekhane var
di, hiç saat asilmamisti, aylik ödemeler hesaba
transfer seklinde yapilmaktaydi. Çok yalin bir yö-
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netim yapisi (üç-basamakli) kurulmustur.
Kendi kendini yöneten ekiplerin bu Ingiliz Sir

ketindeki yararlari çok belirgin degildir. Sirkette
ki diger birimlerle karsilastirildiginda bu ekipler
de çalisanlar daha çok içsel tatmin göstermis, fa
kat üretkenlik bakimindan bir fark bulunamamis
tir. Ayrica bu ekiplerde isten ayrilma ve disiplin
sorunlari nedeniyle isten çikarmanin arttigi göz
lemlenmistir. Disiplin sorunlari nedeniyle isten çi
karma vak'alarinin artmasi söyle açiklanmistir:
Yeni fabrikada müdürler belirli bir üretim mikta

rini yakalayabilmek için baski altinda çalisiyorlar
di. Ekiplerde de ast-üst iliskisi olmadigindan ve
üyeler de sorun çikaran arkadaslarina herhangi
bir ceza vermek istemediklerinden üst yönetim so
run çikaran kisilere fazla bir zaman harcamayip
isine son vermekteydi. Halbuki, eski fabrikada bu
tip sorunlar yasanmamaktaydi. Fakat, çalisanlar
kendi kendini yöneten ekipleri eski sisteme göre
daha çok tercih ettiklerini belirtmislerdir. Ancak,
yöneticiler bu sistem ile birlikte daha çok stres ya
sadiklarini söylemislerdir.

iv. Sonuç
Yukaridaki örneklerden de anlasilacagi gibi,

geçen otuz yil boyunca teori ve uygulamada, is ta
sarimlarinda Uob design) daha çok katilima dogru
bir hareket baslamistir. (Locke ve Schweiger,
1979). Katilim, kontrol ve gücün dagitiImasi ile
saglanmistir. Çalisanlara daha çok kontrol, bilgi
ve sorumluluk vermenin çok önemli ve degerli bir
uygulama oldugu ve bu uygulamanin çalisanlarin
is tatminini ve üretkenligini arttiracagi düsünül
müs, fakat çeliskili sonuçlar alinmistir. Kendi
kendini yöneten ekiplerin ilk uygulamalarinda ör
gütsel etkililigin arttigi bir gerçektir. Ancak çali
sanlarin tutumlari ve yasam kalitesi artmakla bir
likte, üretkenlik için ayni seyi söylemek her za
man için mümkün olmamistir.

Kontrol ve gücün el degistirmesiyle saglanan
kazanimlara genelolarak bakildiginda kendi ken
dini yöneten ekipler iyi bir örnek olusturur. Ekip
üyeleri sadece karar verme mekanizmasina katil
makla kalmaz, üyelik sartlari ve is tasarimi ile de
ilgilenirler (Campbell ve arkadaslari, 1988)

Günümüzde de birçok sirket örgüt hedeflerine



ulasmak için ekip kullanmayi tercih etmekte ve bu
sekilde stratejik bir avantaj saglamayi planlamak
tadir. Tüm dünyada kendini kendini yöneten ekip
lerin kullanildigi sirket sayisi artmakta ve bu ekip
lerin yaratttigi olumlu sonuçlar sik sik gündeme
gelmektedir.

• Fortune 1000'deki sirketlerin de % 68'i ken- .
di kendini yöneten ekip kullandigini belirtmistir.
Diger sirketlerle de görüsüldügünde, çok yakin bir
tarihte örgüt yapilarini kendi kendini yöneten
ekipler olusturarak degistireceklerini ifade etmis
lerdir. Yüz veya daha fazla çalisani olan sirketle
rin % 82'si de ekip kullandiklarini belirtmislerdir
(Gordon,1992).

• Ford, General Motors, Xerox, Honeywell,
Westinghouse, AT&T ve General Electric daha
çok katilimin tesvik edildigi bir yapiya sahiptirler.

• Xerox Kaliteyle Birlikte Liderlik (Leadership
through Quality) sürecinin bir parçasi olarak ekip
ler olusturmaya basladiktan sonra, fatura hesapla
malarindaki dogrulugun %35 artmasi, servis süre
sinin %27 azalmasi ve müsteri tatmininin %42
artmasi sonucu Malcolm Bridge National Quality
ödülünü kazanmistir.

• 3M'de ekiplerin kullanilmasiyla birlikte yeni
ürünler üç katina çikmistir.

• Monsanto sirketinde kendi kendini yöneten
ekipler dört yil içinde kalite ve üretkenligin % 47
artmasini saglamistir.

• Harley Davidson, Pennsylvania'da kendi ken
dini yöneten ekiplerle birlikte sirket alti ay gibi ki
sa bir sürede rekabetin çok yüksek oldugu Japon
pazarina girebilmis ve karliligini arttirmistir.

• Maryland'deki Johns Hopkins Hastanesi isten
ayrilma, ise gelmeme oranlarini düsürmek için
hemsireler arasinda ekipler olusturmus ve tedavi
için hastaneye yatan g-hasta sayisi %21 artmistir
(Harper&Harper, 1993).

• Kartpostallariyla ünlü HalImark sirketi çesit
li birimlerde çalisanlardan olusan (satis, tasarim,
resim v.s) ekipler kurarak kart tasarim süresini
%200 azaltmis ve bu sayede her yil 23,000 yeni
kart piyasaya sürme imkanina sahip olmustur
(Wellins &Murphy, 1995).

Kendi kendini yöneten ekipler çalisanlari gün

lük sorunlarin çözümüne katip onlari söz sahibi

51

yaparak günümüzün çok güçlü birer yönetim ara
ci haline gelmislerdir. Özellikle Toplam Kalite
Yönetimi çalismalari ile birlikte daha sikça gün
deme gelen kendi kendini yöneten ekiplerle birlik
te bir çok sirket geleneksel kati örgüt yapisindan
daha esnek ve katilimci yapilara dogru bir degisim
göstermistir. Ancak, bu ekiplerin basarili olup ola
mayacaklari sirketin kaynaklarinin çoklugundan
veya sirketin büyüklügünden daha çok ekip çalis
masina geçerken uygun planlamanin yapilmasina
ve çok uzun süredir geleneksel yollarla çalismaya
alismis kisilerden gelebilecek tepkilerin öngörü
lüp çalisanlarin güçlü bir iletisim ve egitim prog
ramlariyla bu geçise ayak uydurabilmelerini sag
lamaya baglidir. Bu nedenle, sirket üst yönetime
önemli görevler düsmektedir.

KAYNAKÇA
Campbell P. John & Campbell J. Richard and Associaies

(1988). Productivity in Organizations- New Perspectives

from Industrial and Organizational PSYcllOlogy. San Fransis
co: Jossey-Bass Publishers.

Coch, L. ve French, J. R. P.,Jr. (1968). Overcoming Re
sistance to Change. In D. Cartwright ve A. Zander (eds.),
Group Dynarnics: Research and Theory (3rd. ed) New York:
Harper& Row. Campbell P. John & Campbell J. Richard and
Associates (1988). Productivity in Organizations- New Pers

pectives ji'om Iiidustrial and Organizational Psychology (ki
tabinda). San Fransisco: Jossey-Bass Publishers.

Cummings, T. (1978). Self-regulating work groups: A
socio-technical synthesis. Academr of' Management Review,
3; 625-634. Cited in Kirlanan, L. Bradley & Shapiro, L. Deb
ra. (1997). The Impact of Cultural values on Employee Re
sistance to Teams: Toward a Model of Globalized Self-Ma

naging Work Team Effectiveness (makalesinde). Academr of'
Management Review, Vol. 22, No: 3,730-757.

Denison, D.R. (1982). SociotechnicaJ design and self
managing work groups: The impact on control. Journal of
Occupational Behavior, 3, 297-314. Cited in Kirlanan, L.
Bradley & Shapiro, L. Debra. (1997). The Impact of Cultural
values on Employee Resistance to Teams: Toward a Model
ofGlobalized Self-Managing Work Team Effectiveness (ma
kalesinde). Acadenir of'Managemem Review, Vol. 22, No: 3,
730-757.

Glaser, R. (1990). Moving Your Team Toward Self-Ma
nagement, Organization Design and Development, Ine. Atta
ran, Mohsen & Nguyen, Tai T. (2000). Creating the Right
Structural Fit for Self-Directed Teams (makalesinde) Team

Perf'ormance Management, Vol. 6, No: 1/2,25-33.
Goodman, P.S. (i 979). Assessing Organizational Chan

ge: The Rushton Quality of Work Experiment. New York:

Wiley-Interscience. Cited in Campbell P.John & CampbellJ.



Richard and Associates (1988). Prodiictivity in Organizati

ons- New Penpectives froni Industrial and Organizational
PsycJlology (kitabinda). San Fransisco: Jossey-Bass Publis
hers.

Harper, B & Harper, A. (1993). Succeeding As a SellDi
rected Work Team. MW Corporation, Morgan Lake, New
York, NY. Atlaran, Mohsen & Nguyen, Tai T. (2000). Cre
ating the Right Structural Fit for Self-Directed Teams (maka
lesinde) Team Per(ormance Management, Yol. 6, No: 1/2,
25-33.

Jönsson, Berth ve Lank, G. Alden (i985) Yolvo: A Re

port on the Workshop on Production Technologyand Quality
of Working Life. Himiwi Resourees Management, Winter,
463. Luthans, Fred (1995) Organizational Behavior (kitabin
da).(7ih Ed.) Istanbul: Literatür Yayincilik.

Lewin, K. (I 951). Field TheOl'y in Social Science. New
York: Harper&Row. Cited in Campbell P. John & Campbell
J. Richard and Associates (I 988). Productivity in Organiza
timis - New Perspeetives ji"oni Industrial and Organizational
Psychology (kitabinda).San Fransisco: Jossey-Bass Publis
hers.

Locke, E.A.,&Schweiger, D.M. (I 979). 'Participation in
Decision Making: One more Look.' Research in Organizati
onal BehavioL Yo!.l. Greenwich, Conn.: JAI Press. Cited in
Campbell P. John & Campbell J. Richard and Associates
(1988). Productivity in Organizations- New Perspectives
ji"oni Industrial and Organizational Psychology (kitabin
da).San Fransisco: Jossey-Bass Publishers.

Luthans, Fred (1995) Organizational Behavior (7th Ed.)
Istanbul: Literatür Yayincilik.

Maier, N. R. F (1963). Problem Solving Discussion and
Conferences: Leadership Methods and Skills. New York:
McGraw Hil!. Campbell P. John & Campbell J. Richard and
Associates (I 988). Productivity in Organizations- New Pers
pectivesji"om Indusfrial and Organizafional Psychology (ki
tabinda). San Fransisco: Jossey-Bass Publishers.

Orsabum, J.D., Moran, L., Musselwhite, E. & Zenger,
J.H. (1990). Self~directed work teams: The new American

ehal/enge. Homewood II: Business One Irwin. Cited in Co
hen, G. Susan & Bailey, E. Diane (1997). What Makes Te
ams Work: Group Effectiveness Research from the Shop Flo
or to the Executive Suite. (makalesinde) Journal ofManage
mem, Yo1.23, No: 3,239-290.

Osterman, P. (I 994). How common is workplace trans
formation and who adopts it? Industrial and Labor Relafions
Review, 47: 173-188. Cited in Kirkman, L. Bradley & Shapi
ro, L. Debra. (I 997). The Impaci of Cultural Yalues on Emp
loyee Resistance to Teams: Toward a Model of Globalized
Self-Managing Work Team Effectiveness (makalesinde).
Academy o(Managemem Review, Yo!. 22, No: 3,730-757.

Seashore, S.E. (1954). Group Cohesiveness in the Indust
rial Work Group. Ann Arbor, Mich.: Institute for Social Re
search. Campbell P. John & Campbell J. Richard and Asso
ciates (1988). Prodiietivity in Organizations- New Perspecti
ves ji"om Indusfrial and Organizational Psychology (kitabin
da). San Fransisco: Jossey-Bass Publishers.

Towers Perrin. (1990). Workforce 2000 Today: A bof
fom-line cmicem. Towers Perrin. Cited in Kirkman, L. Brad

ley & Shapiro, L. Debra. (1997). The Impact of Cultural Ya
lues on Employee Resistance to Teams: Toward a Model of
Globalized Self-Managing Work Team Effectiveness (maka
lesinde). Academy o( Managemem Review, Yol. 22, No: 3,
730-757.

Trist, E.L. & Bamforth K.W. (1951 ).Some social and

psychological consequences of the Long Wall method of co
al getiing. Human Relafions, 4, 3-38. Cited in Kirkman, L.
Bradley & Shapiro, L. Debra. (I 997). The Impaci of Cultural
Yalues on Employee Resistance to Teams: Toward a Moclel
of Globalized Self-Managing Work Team Effectiveness (ma
kalesinde). Acadeniy o(Managenient Review, Yol. 22, No: 3,
730-757.

Yroom, Y. (1964). Work and Motivation. New York: Wi

ley. Campbell P. John & Campbell J. Richard and Associates
(1988). Producfivify in Organizations- New Perspecfives
from InduSfrial and Orgwiizafional Psycliology (kitabinda).
San Fransisco: Jossey-Bass Publishers.

Wall, T.D., Kemp, N.J., Jackson, P.R., & Clegg, C.W.
(1986). Outcomes of autonomous work-groups: A long-term
field experiment. Academy ofManagemem Journal, 29, 280
304. Cited in Kirkman, L. Bradley & Shapiro, L. Debra.
(I 997). The Impact of Cultural Yalues on Employee Resis
tance to Teams: Toward a Model of Globalized Self-Mana

ging Work Team Effectiveness (makalesinde). Academ}' o(

Management Review, Yol. 22, No: 3,730-757.
Walton, R.E. (1972). 'How to Counter Alienation in the

Plant.' Harvard Business Review, Nov/Dec, (70-81). Cited in
Campbell P. John & Campbell J. RicharCi and Associates
(I 988). Productivify in Organizafions- New Per~pecfives
froni Indusfrial and Orgwiizational PsycJiology (kitabinda).
San Fransisco: Jossey-Bass Publishers.

Walton, R. E. (1982) The Topeca Work System: Opti
mistic Yisions, Pessimistic Hypotheses, ancl Reality. In R.
Zager and M. P. Rosow (eds.). The Innovative Organization:
Productivity Programs in Action. Elmsford, N.Y.: Pergamon
Press. Campbell P. John & Campbell J. RicharCi and Associ
ates (1988). Productivity in Organizations - New Perspecti
ves from Industrial and Organizafional Psychology (kitabin
da). San Fransisco: Jossey-Bass Publishers

Wellins, R.S., Byham, W.c. & Wilson J.M. (1991). Em

powered teams: Creating self-directed work groups that imp
rove quality, productivity and participation. San Fransisco:
Jossey-Bass. Cohen, G. Susan & Bailey, E. Diane (1997).
What Makes Teams Work: Group Effectiveness Research
from the Shop Floor to the Executive Suite. (makalesinde)
Journal ofManagement, Yo1.23, No: 3, 239-290.

Wellins, R.S &Murphy, J.S. (1995). Reengineering:pliig
into fhe human factor. Training and Development, 33-7. At
taran, Mohsen & Nguyen, Tai T. (2000). Creating the Right
Structural Fit for Self-Directed Teams (makalesinde) Team

Per(ormance Mwiagement, Yol. 6, No: 1/2,25-33.

52



Yönetim, Yil 12, Sayi 39, Mayis - 2001, 5.53-54

X BANKASiNDA
TÜKETIcI TATMINI

Ercan Bey X bankasinin en sadik müsterilerin
den olup yaklasik 35 yildir bu bankayla çalismak
tadir. Çalisma hayatina ilk atildigi yillarda, isye
rinin hemen yanindaki X bankasi subesinin müs
terisi olmus; ve bu yillardan beri devam etmekte
dir. X Bankasi Türkiye'nin en eski bankalarindan
birisi olup, zaman içinde ülkedeki çesitli sektör
lerde de yatirimlar yapmistir ve bugün Türki
ye'nin en önde gelen kurumlarindan birisidir.

Ercan Bey bankayla çalismaya basladigi ilk
yillarda sadece mevduat hesabi müsterisi idi. An
cak zaman içinde ilk çek hesabi ve banka karti
kullanicilarindan birisi olmustu. Zaman içinde
bankanin verdigi hizmetlerdeki gelismeler dogrul
tusunda Ercan Bey ATM karti, Gold Master Kre
di Karti ve Gold Visa Kredi Karti gibi hizmetleri
ilk kullananlardan biri olarak, bankanin sadik
müsterisi olmaya devam etmistir. Ayni sekilde
banka yatirim fonlarini bir bankacilik enstrümani
olarak gelistirdiginde de Ercan bey ilk satinalan
müsterilerinden olmustur. Ercan Bey bankanin
yan kurulusu olan sigorta sirketinin de bir mü ste
risidir. Hem evinin hem de arabalarinin sigortala
ri bu firma tarafindan yapilmistir.

Zaman içinde Ercan Bey gerek ev gerekse is
yeri olarak Istanbul içinde çok farkli semtlere ta
sinmis, tüm bu adres degisimlerine ragmen banka
sini terk etmemis, bir sekilde yine ayni bankanin
müsterisi olmaya devani etmistir. Geçen bu za
man zarfinda Ercan Bey'in bankayla olan iliskisi
sadece müsteri olmaktan öteye, bir çesit is iliskisi
seklinde de gelismistir. Bu süreçte, bankanin bir
çok üst ve orta kademe yöneticileri ile tanismis,
onlarla çesitli toplantilar nedeni ile biraraya gel-

53

Prof. Dr. Kemal KURTULUS
I.Ü. Isleime Fakültesi

Yrd. Doç. Dr. Sema KURTULUS
I.Ü. Isletme Fakültesi

mistir. Bu yöneticilerden birisi olan Numan Bey,
bankanin Fon Merkezi yöneticisi olup, A.B.D'de
master yapmis, oldukça dinamik bir kisidir. Nu
man Bey Ercan Bey'e bir çesit ayricalik taniya
rak, bankadaki yatirimlarinin takibini, herhangi
bir sube veya elemanin yerine basinda bulundugu
merkezi birime almistir. Ercan Bey'in bu merke
zi fon yö~etimindeki gerek yöneticiler gerekse uz
man kisilerle hem müsteri hem de kisisel düzeyde
oldukça iyi bir iliskisi bulunmaktadir. Ancak Nu
man Bey'in banka içinde X Gayrimenkul Yöne
tim Sirketi'nin Genel Müdürlügü'ne atanmasiyle
birlikte Ercan Bey'le müsteri seviyesindeki bu iyi
iliskileri de ortadan kalkmistir.

Ercan Bey'in Numan Bey'in departmandan ay
rilmasindan sonrada iliskileri 19 Subat 2001 tari
hinde ülkede patlak veren krize kadar gayet iyi bir
biçimde devam etmistir. En fazla barikacilik sek
törünü etkileyen bu krizin patlak vermesiyle faiz
ler binlerle ifade edilen rakkamlara ulasmis, döviz
Türk lirasi karsisinda çok fazla deger kazanmistir.
Bankalar, farkli bankalar arasindaki para hareket
leri konusunda oldukça hassas hale gelmistir.

19 Subat- 26 Subat 2001 tarihleri arasinda ge
çen bu zaman içinde Ercan Bey yatirim uzmaninin
(yöneticisinin) almis oldugu yanlis karar nedeniy
le oldukça önemli miktarda para kaybetmistir. Er
can Bey'in likid fonu tercih etmesine ve parasinin
burada kalmasini istemesine ragmen, repo yapil
mis; ve repo oranida o an piyasada var olan oran
larin oldukça altinda kalmistir. 21 Subat'ta duru
mu fark eden Ercan Bey, hesaplarini takip eden
yatirim uzmanini likid fona geçmesini söylemek
için aramis, fakat kendisine hiçbir sekilde ulasa-



mamistir. Defalarca denemesine ragmen ne tele
fonlarina cevap verilmis ne de biraktigi notlar il
gili kisiye ulastirilmistir. Bunu üzerine çalistigi
banka subesini arayip, bu degisimin onlar aracili
giyla yapilmasini saglamaya çalismis ancak, sube
dekilerde hiçbir sekilde fon yönetim merkezine
ulasamadiklarini belirtmislerdir. 'Sonunda Ercan
Bey, bölümü n yeni baskani olan Cumhur Bey'le
ulasabilmis ve durumu anlatmistir. Cumhur
Bey'in verdigi cevap oldukça ilginçtir. çünkü
banka krizin oldugu bu zaman zarfinda bu likid
fonu satmama karari almistir.

Isin ilginç yani kriz Ercan Bey'in esi kendi ça
listigi bir baska bankada ki, bu bankada ülkenin

büyük bankalari arasindadir, parasini benzer bir
likid fonda degerlendirerek, gayet iyi kazanç elde
etmistir.

Geçen tüm bu zaman içinde bankanin oldukça
sadik bir müsterisi olan ve pazarlama, müsteri ilis
kileri, müsteri memnuniyeti gibi konularda uzman
olan Ercan Bey, maalesef banka ile olan iliskisini
sorgulamaya, herseyi daha sorgulayici biçimde
yeniden gözden geçirmeye baslamistir.

SORULAR:

1- Ercan Bey' e ne yapmasini önerirsiniz?
2- X Bankasi yöneticilerine ne gibi önerileriniz

olabilir?
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