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YONETIM VE EKONOMI Yil:1997 Sayi:3
Celal Bavar Universitesi L.I.B.F. MANIisA

KAMU HIZMETLERINDE YENI KALITE ANLAYISI

Dr. Tekin AKGEYIiK

GIRIS

19901 villarda hitkiimetler kamu hizmetlerini kiiltiirel bir misvon olarak
yeniden  diizenlemeye  yonelmislerdir,.  Kamu  hizmetlerinde  kalite anlayigim
degistirmeye donik bu adimlar, kamu yénetiminin gelencksel biirokrasi anlayisindan
oldukca farkli bir yoringeye ve 6zel sektérim kalite uygulamalanni esas alan bir
siirece sahiptir. Bu degigim siirecinde hitkiimetler hizmet kalitesini olugturulmus
birokratik yapilarda oldugu kabul edilen statik bir olgudan tipkt miigterilerine
vonehk hizmet kalitesini siirekli gelistirmeye calisan bir ozl isletmenin  kalite
stratejisine  doniigtirmeye  girigmislerdir.  Kiltiirel degisime dayali bu déniisiim
trendleri uluslararasi arenada artik sikhikla dile getirilen konulardir. Nitekim. bu
alanda  Kuzey Amerikan  Hiikiimetlerinin - yam  sira Ingiliz  ve Avustralya
Hitkimetleriin ciddi girigimleri vardir. Amag, kamu sektorlerinin islevigini verimsiz
birokrasilerden etkin ve titketici kokenli organizasyon vapilarina ¢evirmektir,
Bovlece, kamu hizmet isletmelerinde kamu  hizmet sorumlularmmn vetkilerinin
arttimlmast ve kalite takimlart yoluyla karar alma siireclerine calisanlarin da katihmu
hedeflenmustir,

Ashnda birrokrasi ve devlet yonetiminin daha etkin ve verimli caligmasima
vonelik talepler son donemlerde giderck bityiik 6nem kazanmaktadir. Ozellikle deviet
hizmetlerinin bayiikligiinden yakman iilkeler bir vandan genis bir ozellestirmeye
giderken diger yandan da kamu hizmetlerinin kalitesini ve ctkinligi arttirmaya
vonelmektedirler.

Boyle bir ortamda kalite odakl degisim programlan énemli bir arag
gortiniimundedir. Nitekim giintimiizde bazt iilkeler bu programlari kamu hizmetleri
alaninda uygulamaktadirlar. Sézgelimi, Amerika’da vakin zamanlarda yapilan bir
arastirma 40 eyalet hitkiimetinin - kalite programlarini uygulamava koyduklan
belirlenmigtir. Aymi arastirma sonuclarina gore, 19901 villarda Federal Devlet
kurumlarmm 2/37si kalite odakli yeni stratejiler gehistirmektedirler. Bu kurumlarm
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ozellikle, bitceleme, performans geligtirme ve oleme ile hizmet kalitesini
gelistirmede kapsamh uygulamalara yoneldikleri goriilmektedir.

Bu makalenin amaci. kamu hizmetlerinde wveni  kalite anlayisin
olusturmaya donitk genel teorik gergeveyi ortaya koyvmaktir. Bu anlayis i¢inde
makale dort boliimden olusmaktadir. 11k olarak, kamu hizmetlerini tiketici odakli
politikalar  ctrafinda  weniden sekillendirilmesini  degerlendirilmektedir. Bu
politikalarm uygulamaya gecirilmesinde en énemli adum olusturan orgiitsel degisim
ikinci boliimde ele alinirken, Ggincii bolimde calisanlarin bu siirece katihmlarn
tartisilmaktadir. Nihavet son boéliimde, genel degerlendirme ve ¢kanlabilecek
sonuglar ortaya konmaktadir.

A. KALITELI TUKETICI HIiZMETi: KALITE ODAKLI
POLITIKALAR

1. Genel Egilimler

199011 ydlarin ikinei yansindan itibaren hitkimetlerin cesitli iilkelerde
kamu hizmetlerinde kaliteyl arttirmaya dontk admmlan ciddi bir sekilde atmaya
basladiklart goriilmektedir. Bu amacla bazi hitktimetler kaliteli titketici hizmetine
baghiliklarini gostermek igin hizmet kalitesini garanti eden birimler ve tiiketici
konseyleri olusturmaya vonelmislerdir. Boylece. kamu hizmetinden vararlananlarin
sunulan hizmet konusunda sikayette bulunabilme ve oneriler getirebilme sansina
sahip olmalart saglanmgtir.

Buna ilave olarak bir anlamda tiketicilere kaliteli hizmet saglama
temmatm veren ¢esith bildirgeler hazirlanmugtir. Bu bildirgeler ile her seyden oénce
ilgih kamu hizmetinden faydalanan miisterilere nitehikli ve kaliteli hizmet sunulmas:
konusunda teminat verilmis olunmaktadir. Aynica hizmet birimlerinin hizmet arz
cttiklert titketicilerin niteliklerini 6gremmeleri ve galisanlarini bu vénde egitmeleri
konusunda ¢esith ¢ahismalar baslatilmistir,

Diger yandan kamu gorevlilerini de kapsavan ve hizmet kalitesini
gelistirmeyi amaglayan gesitli programlarm uygulamaya konuldugu gorilmektedir,

Bovlece gesith ulkelerde kamu organizasyonlari. giniimiizde tiiketicilerle
iligkili bir merkezde 6rgiitsel yapilanmalariu yenilemeye galismaktadirlar. Bu, ayn
zamanda orgitsel ihskilerin yeni bir bicimi olarak da ortaya cikmaktadir. Kamu
hizmet orgiitler, veniden yapilanma programlarmi ozellikle, tam zamanl iiretim,
toplam kalite yonetimi gibi yem iretim teknikleri cergevesinde gelistirmeyi tercih
ctmektedirler, '

. Ashlinda, hizmet performansim ve cevrescl iligkileri analiz etmeye ve
anlamaya yonelik girisimlerin  bir aract olarak, tiketici odakh politikalar,
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organizasyon yonctimlerini isletmenin niteligini anlamaya ve agitklamaya yénelten
onemli bir unsur olarak belirginlesmektedir. Piyasa iliskilerinin dinamizmini temsil
eden titkctici odakli bir strateji. orgiitsel transformasyon geciren kamu hizmet
organizasyonlari igin giderek merkezi bir 6zellik olmaktadir,

Bu cergevede toplam kalite yonetimi ve tam zamanl {iretim sistemleri,
tiketici kavramini yeniden tanimlama egilimindedirler. Her iki tiretim teknigi de ilk
olarak. isletme i¢i tiiketici kavranum yaratarak, departmanlar aras: iligkileri bu
agidan belirlemeye yonelmektedirler. Bu kavrama gore. bir Orgittsel birim, talep
cttigi girdilerin gerekli niteliklere uygun olmasmi talep ctmeli ve bir arz edici olarak
diger birimlerin beklentilerini karsilayacak ¢iktilar iiretmelidir. By yeni yvaklasim bir
anlamda digsal tiketici baskilarma igletmelerin, igscl organizasyonlarim yeniden
dizenloyerek cevap vermelerini ifade ctmektedir. Ortaya cikan bu veni titketici
tanimi, kamu hizmetlerinde yeniligi, esnckligi ve tiiketici taleplerini karsilayacak,
vent metodlarn gelistirmesini gerektirmektedir,

Diger bir degisle, organizasyonlar ve cevreleri arasmdaki iliskiler daha 6n
plana  ¢ikmaktadir, Dolavisiyla, kaliteli hizmet  iiretmek isteyen  kamu
organizasyonlar, tiketici iliskilerini kritik bir unsur olarak gormek ve stratejilerini
organizasyon digi gevresel iligkilerini dikkate alarak gelistirmek  zorundadirlar.
Yapilan ¢esith arastimalar da bu gérisii desteklemcktedir.

Nitekim 1995 yilinda yapilan bir aragtirma, tiiketicileri ile olan yakin
ligkilerin tiiketicilerin memnuniyeti derccesini etkiledigini ortaya koymaktadir. Buna
kargilik, sunulan hizmetten yeterince tatmin olamamis bir titketici icin vakin iligkiler,
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir, Bu nedenle, pek ¢ok kamu hizmet firmas
tiiketici ve misterileri ile daha yakin ve biitinsel iligkiler kurma voluna gitmektedir,
Arasttrmaya gore, firmanm performansi veteri diizeyde isc. tiketicilerle kurulan
yakin iligkiler, fonksivonel olabilmektedir.

Tim bu gelismeler, 6zellikle hizmet kalitesini yeniden tanimlamaya déniik
girigimler, hiikiimetler tizerinde titketicilere yonelik yeni stratejilerin gelistirilmesi
yoniinde baskilar yaratmaktadir. Bu baskilara cevap vermede kokli orgiitsel
degismeler, giiniimiizde giderek kural olmaktadir. Nitekim, Amerika ve Ingiltere'yi
kapsayan bir aragtrmada 190 kamu isletmesinde calisan 1000 orta kademe
yoneticisi 1980 ve 90'h yillarda meydana gelen degismeleri degisim patlamasi olarak
tammlamaktadirlar. Arastirmaya katflan yoneticilerin ticte biri, kaklii degisme
taleplerini bildirmiglerdir, Bu degigmeleri etkileyen temel faktor ayni zamanda

degisen hizmet kalitesi ve tiketici kavramrile agiklanmaktadir.



2. Toplam Tiiketici Sorumlulugu.

Kalite kavramm yeniden tanumlamaya yonelen kamu hizmet érgitlerinin
gesitli dlkelerde  ortayva ¢ikan veni taleplere cevap vermede "Toplam Tiiketici
Sorumlulugu' kavramim gelistirdikleri gozlenmektedir. Hizla degisen ckonomik ve
sosval vapilar iginde kamu kuruluslan, érgttsel vapilarnu ve hizmet anlayiglarin
tekrar gozden gecirmek zorunda kahirken. ozellikle titketicilere yonelik yeni strateji
ve politikalar iretmeve vonelmektedir,  Bazi vazarlar, bu gelismeleri, hizmet
orgamzasyonlarimn tiketict fighirih gergevesinde yeniden  orgutlenmesi  olarak
aciklamaktadir. Tiketici odakh olarak gelistirilen veni orgatsel  ilkeler  kamu
hizmetinin éncelikli konusu haline gelmektedir. Vatandaslarmm degisen taleplerini
dikkate alan hikiimetler. bu acidan kendi gelecegine vatinm vapan bir Grgit
konununda olmaktadirlar,

Toplam tiketici sorumlulugunu vyerine getirebilmesin her sevden once
degisen titketici tercihlerinin hizhi bir gekilde belirlenmesi gerekmektedir. Clinki,
degigen tiketici egilimleri, bir anlamda ilgili kamu birimin migterileri i¢in deger
varatabilmesini ifade etmektedir. Boylece tiketicilerin deger olgiilert ve egilimlen
saptanabilmektedir. Kamu birimlerinin degigen kalite ve hizmet anlavisina hizhi bir
sekilde ulasabilmeleri. bu degisime hemen cevap verebilmesine imkan tammaktadir,

Tiketici cgilimlerini vakindan takip eden bir kamu orgiitiintn ikinet
asamada bu egilimler: karsilamak igin "Titketici Kiiltiiriinii'' organizasyonun
vapisina entegre etmesi gerekir, Tiiketiel kiiltiirtinim hizmet birimlerine adaptasyonu,
organizasvonun kendi birim ve dyvelerim daha fazla igletmecilik vapmaya tegvik
etmesini ifade etmektedir. Bu agidan. ilgili birimlerin tiketici ihtivag ve taleplerini
karsilavabilmek amacivla piyvasada organizasvonun igsel vapismi  veniden
vapilandirmada bazi veni tekniklere bagvurmasi gerekmektedir. Bu konuda 6nerilen
ve tamumlanan teknikler arasinda reorganize edilen yonetim vapilar ile bagimlihgm
azaltilmasi, orgiit i¢ci smurlarnn azaltlmas: (6zel proje takmlarmin varatilmast),
kiiciik grup ¢alismalar ile 6rgut i¢i rekabetin tegvik edilmesi ve birevsel sorumluluk
ve vyaraticith@r gelistirecek  olanaklarm  olusturulmast  siralanabilir.  Boylece,
organizasyonun igscl yapisi. tiketici talep wve isteklerining memnun  edilmesi,
vermliligim arttrilmasi, kalite givenlifinin temini, veniliZin varatilmasi ve tiim
organizasyon diyelerinin kendi kendilerini motive edebilecekleri galisma ikliminin
olusturulmasi gergevesinde veniden olusturulmaktadir.

Daha sonraki asamada tiketicn clestirilerinin ciddi olarak ele alinmasi ve
tilketici  tatmininin - en  vitksek  seviveve cikarilmast © igin - ¢ahisanlarim
yetkilendirilmesine vonelik tedbirlert gelistirmesi gelmektedir, Bu, bireysel girigimi
cesaretlendirecek  ve hizmet politikast  ve  prosediirlerme  zarar  vermeden
vapilabilecek bir konudur. Esncklik. bu ac¢idan bir anahtar olarak goriilebilir,
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Toplam kalite vénctimi, bu politikalar1 gergeklestirmede departmanlarin insan
kaynaklarm  tanimlamaya ve performanslarii  sirekli  gelistirmeye ihtivag
duymaktadir,

Tiiketici odakli  boyle bir gergevede calisanlar.  hizmetleri  stirekl
geligtirmeye caligmaktadirlar. Kamu hizmetlileri, organizasyonla birlikte cahsmaya
tegvik edilmelidirler. Bu isbirligi ¢abalar iki onemli unsur icermelidir. Birincisi,
titketici ile vapilacak ilk iliski ok onemlidir ve bu tiiketici ile sonraki iliskileri
etkilemektedir, ikincisi ilk asamada memnun olmamis bir tiketicinin  hizmet
kalitesiyle ilgili sonraki degerlendirmeleri de bu gergevede olmaktadir. Burada insan
kaynaklar: departman: tiiketici konusuna odaklanarak calisanlan egitmelidir.

Bu nedenle, bir kamu y6netiminin, organizasvonun tiim dvelerini ilave
‘deger  varatmalan  igin  giiglendirmesi, sorumlu  kilmasi  ve yetkilendirmesi
gerekmektedir. Boyle bir ortam. hem kamu kurulusu hem de calisanlarnn bizzat
kendileri igin pozitif sonuglar yaratmaktadir. Toplam tiiketici sorumlulugu ayrca,
veni bir kontrol bigimi baslatarak, calisanlarm isletmeve baghliklarini gelistirecek
self kontrol sistemini getirmektedir. Bu, ¢ogu vyonetim gérevinin calisanlarca
ustlenmesini ifade etmektedir. Organizasyonlar, bévlece, calisanlarin kisiligini én
plana cikararak, onlari, tiketici sorumlulugu, mikemmellik ve basari konularinda
cesaretlendirmektedirler.

Bu degerlendirmeler sonucunda bu nitelikli programin basarili olmasinda
organizasyon agisindan alti temel faktSriin 6n plana ¢iktig pozlenmektedir. Bunlar:

*Insanlara sayg gistermek,

*Tiiketici memnuniyeti,

*Birlikte calismak,

*Sorumluluk,

*Teknik ve mesleki ehlivet,

*Siirekli yeniliktir.

B. KULTUREL DEGIiSiM: KALITE KULTURU

Kamu hizmetlerinde kaliteyi geligtirmenin bir diger unsuru kiiltirel
degisimi saglamaktir. Bu yondeki girisimler orgiitsel kiiltirde énemli bir degisimi
teklif etmektedirler. Orgtsel kitltiir, 6zl bir grup veya organizasyonun paylasilan
deger, inang ve varsaymmlan olarak tanimlanabilir. Orgiitsel kitltiir, aym zamanda
bir organizasyonun itibarmi olusturan deger. davranis ve normlarm biitinini ifade
eder. Paylasilan bir deger sistemi olarak kiltir, kendini farkl kiiltirel yapilar
yoluyla agiklamaktadir. Bu nedenle, kiiltir sadece deger ve aliskanliklar degil, aym
zamanda bir temel varsayimlar modeli olarak gériilebilir.
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Gergekte kiltirel degisim talepleri, 1970'l willara kadar gitmektedir. Bu
donemde yasanan ve 1980 yillarda da ctkisini stirdiiren ekonomik kriz, yénetimin
tekrar aynicalikh bir konuma yikselmesine neden olmus ve isletmelerde kiiltitrel
otorite yeniden yéneticilerin eline gegmistir. Yonctimler, ortaya ¢ikan yeni ckonomik
kosullar karsisinda daha giiclii bir érgiitsel vapi olusturma cabalan iginde toplam
kalite yonetimi uygulamalarma yonelmiglerdir. Temelde. bu degisimin merkezi
ozelligi, daha onceki yonetimi teorilerine dayanan kiiltiirel degisim diisiincesidir.
Boylece, kiiltiirel degisim, Toplam kalite yonetimine, kalite denctimi ve toplam kalite
programlarindan  gelmigtic. 1980 yillanm  ikinei yansinda  kalitc  denetimi
vaklasimma karsi bir hareket olarak ortaya ¢ikan toplam kalite yonetimi, 1srarla
"Kalite Kiiltiirii" yaratilmas: tzerinde durmustur. Bu sekilde Toplam kalite
yonetimi 1980'11 ve 90'h yillarda kiiltiirel yapilanma harcketinin énciisii olmustur.

Toplam kalite yonetimi, orgitsel yapiy1 doniistirmeye érgitsel kiiltiirit
degistirerck baglamaktadir. Bu, zamanla organizasyonun davranis modelinde de bir
degisime vol agarak, organizasyonda yagam modcli olarak kalite yonetimini 6n plana
¢ikarmaktadir. Bu gegis siirecinin basarili bir gekilde uygulanmasi organizasyonun
davraniginda degisim icin cntegre olmug bir modelin gelistirilmesini ve meveut
orgitsel kiiltiiriin yeniden dilzenlenmesini talep ctmektedir. Bir organizasyonun
koltirt, orgitsel yapimm 6nemli bir belirlevicisi oldugu icin kararlarin nasi]
alindigii ve organizasyonun gelistirdigi stratejilerin gevre ve diger degiskenlerle
nasil iligki i¢inde oldugunu anlamak biiviik bir 6nem tagimaktadir.

Boyle bir transformasyon. ilk agsamada kamu vonetimi ve kamu
cahganlannm kaliteye olan tavirlarim degistirme amacindadir. Bu nedenle, tiim
cahisanlarin sorumluluk almasi gerekli gorilmektedir. Nitekim, bu alanda goriis
belirten gesith yazarlar, toplam kalite yonetimi harcketinin bu niteligi ile 19801
villarda "Kalite Devrimi' yarattigini ifade ctmektedirler. Ctinkii, basarili olmak
isteyen organizasyonlar, strekli gelistirme ve maliyet tasarrufunu bir arada
viiriittmek zorundadir, '

Toplam kalite yonetiminin ideoloji ve uygulamasi. geleneksel calisma
kulttirler1 ve uygulamalarim dogrudan degistirmeye vonelmektedir. Bu degisim,
guniimiizde koklerini imalat sektérimden almakta, hizmet ve kamu scktdrlerinde
uygulama gingimlerine sahne olmaktadir. Boylece, Toplam kalite yoénetimi, kamu
kuruluglarma igsel piyasa sistemlerini tamamlamalar igin ideolojik bir destek
vermektedir. Toplam kalite yonetiminin Sngordigi bu kiltirel devrim, mmsanlarin
tavirlarm, igletmede ¢aliyma rollerini ve pozisyonlari doniigtirmektedir. Béyle bir
kiiltiirel devrim, enformalite ile birlikte bir alt - igletme hiyerarsisi olusturmay
amaclamaktadir,



Bu kiiltiirel devrim, diger yandan, "Post Modernite"ye daha genel bir gecisi
ifade etmektedir. Buna karsilik, tipki post - modernizmin bizzat kendisi gibi Toplam
kalite yonetimi de modernlik 6ncesi bigimlere geri déniis ile modern organizasyonun
elegtirivel smirlanm  agmaya yonelik bir yvaklasimdir, Ancak, Toplam Kkalite
yonetimi, modemnite tarafindan sona erdirilen icsel ve digsal alt - miiteahhitlik
sistemlerini destekleyen vénetsel bir ideoloji onermekte ve ferdi iS¢l ve grup
otonomisini desteklemesi yanmda BS 5750 ve ISO 9000 yoluyla calisma siire¢ ve
standartlarini kalite hedeflerine baglamaktadir. :

Bu konuda 1994 yilinda yapilan bir aragtirmada Toplam kalite vénetiminin
uygulanmasinda 6rgiitsel kiiltiiriin rolii degerlendirilmistir. 34 farkh kiiltiirin ele
" almdigi bu aragtirmaya gore, Toplam kalite yonetimi, isletmelerde 4 ile 7 il
arasinda yeni bir kiiltir yaratmaktadir, Ayrica, Toplam kalite yonetimi, bu
igletmelerde olugturulan yeni kiiltiriin bir pargasi haline gelmektedir. Arasgtirma
verileri, Toplam kalite yoénctiminde insan kaynaklari departmanm dogrudan
kapsanmast halinde déniigiim siirecinin daha basarili olacagim ortaya koymaktadir.

Toplam kalite yénetimi diginda biirokratik nitelikli kamu kuruluslarmda
orgiitsel  anlayls  calisanlarm  sorumluluklarmi  dar ve kati  bir sekilde
tammlamaktadir. Boyle bir 6rgiitsel vapi, karmasiklik ve énceden tahmin
edilebilirlilik konularinda smirli kalmaktadir. Eger érgiitte vénetimin sorumluluklar
daha karmagiksa, sistemin ctkisizligi daha belirginlesmektedir. Orgiitscl komplekse
bagh olarak orgiitiin tahmin edebilirlilik kabiliveti de ancak piyasanin istikrarh
oldugu bir ortamda miimkin olmaktadir. Toplam kalite yoénetimi isc, dar gorev
tammlari yerine, fonksiyonel esncklige. sclf motivasvona ve denetimin azalmasma
bagh bir yonctim felsefesi dnermektedir,

Ote vandan, kontrol agirhikli sistemler. davranigi gézlemek ve denetlemek
zorundadir. Davranis kontrolimiin etkinligi isc. transformasyon siirecinin bilgisine
baghdir. Bu gitvenli bilgilerin elde cdilebilirligi 6rgiitsel analizin bir diger faktoriini
yani "Performans Hirsini " ifade etmektedir.

Toplam kalite yonctimi. bu nedenle. organizasyonun déniisiimiini
gergeklestirebilecek  bir st yénetim  varsayimma davanmaktadir. Eger kamu
yoneticileri, érgiitscl davramg ve kiiltiirde gerekli degisiklikleri tam  olarak
anlamadan ve bunu gergeklestirmeden uvgulama safhasma gegerlerse, organizasyon
¢ok kisa bir siire iginde eski konumuna geri donccektir. Bu nedenle, orgiitsel yapida
meydana gelecek degismeler organizasyonun her scviyesindcki insan kaynaklar
sistemleri ve politikalar. bilgi ve kontrol sistemleri ve vénetim tarzlarinda yapilan
degisikliklerce desteklenmelidir. Bunun vamnda tim calisanlarmn  hizmet kalitesi
kavramina ve kalite yonetimlerine karst tavir ve davraniglarmi  degistirmesi



gerekmektedir. Bu, kalite kiltiri anlayisunn  somut  bir  somucu  olarak
degerlendirilebilir.

Bunu yaninda, hiverarsik bir kamu organizasyonunda biirokratik olarak
tamimlannug rollerin yering, Toplam kalite yonetimi, modem organizasyonlara
alternatif bir pivasa anlayisim kavramlastiran. tiketici - arz cdici  zincirini
onermektedir. Boylece, Toplam kalite yonetimi. tam zamanli liretim ve takim
kavram gibi yeni ¢alisma metodlarim bir arada uygulamaktadir. Ayrica, Toplam
kalite yonetiminin girigi, agik¢a gorevlerin daha esnck bolinmesini tesvik ederek,
degisimi daha olanakh kilmaktadir. Orgiitsel degigimlerin meveut giindemine bu
sekilde katkida bulunan toplam kalite yonetimi, piyasa iligkilerini yeniden
olugturmamakta fakat, piyasa iliskilerini dikkate alan 6rgiitsel iliskiler olusturmanin
veni bir metodunu yaratmaktadar,

Bu doniigiim, tiim personelin giiglendirilmesini ve bireylerin isc yonelik
tavirlarinda kéklit bir degisimi getirmektedir. Yoneticilerin kalite ve verimlilik
geligmeleri igin takim olusumunun agiklik, baghlik ve igtenlik gibi destekleyici
kiiltiirel unsurlan sagladigi bu wveni organizasyon modelinde katilm siireci.
organizasyonlarin veniden yapilandirilmasinda énemli bir islev gérmektedir. Yapida
meydana gelen bu degisim, organizasyonun 6rgiitsel seviyelerinin  azaltilmast
sonucunu dogurmaltadir.

Nibaycet. msan kaynaklart yonetimine ait prensiplerin farkh bigimde
uygulanmasini ifade eden yeni drgiitsel vapi. bu alanda yeni politika ve uvgulamalari
destcklemektedir. Bu gergevede insan kayanlari departmanmm rolii artarken, hacmi
kiigiilmektedir. ¢aligsan se¢imine, gelisimine ve egitime daha fazla énem verilirken,
iieret, simiflama ve endistri iliskileri daha az énem arz eden konular arasmna
gerilemektedir.  Bunun  sonucu  olarak. kademe wvoneticileri, ¢ofu personel
fonksiyonlarini yoénetmekte, ig smuflamalan daralmakta, egitim sadece uzman ve
yoneticilere degil. herkese yonelik olarak yeniden tammlanmakta, egitim konulari,
valnizca vasiflar1 degil, aym zamanda gelistirme metodolojisini de kapsamakta ve
calisma iligkileri, hasmane degil, ortakga yiiriittilmektedir.

C. KALITE TAKIMLARI ve KARARLARA KATILIM

Kamu hizmetlerinde kalite kltiri olusturmanmm énemli bir asamasi da
yonetimin kalite takimlann kurmalar ve calisanlan karar alma sirecine dahil
etmeleridir. Kalite takimlart kamu gérevlilerini tiketicilere yakinlagtirmak amaciyla
daha fazla vetkilendirmeyi ve orgiitsel gii¢ ve kontrolin klasik hiverarsisini
doniistirmeyl ifade eder. Kalite takimlarmm kurulmasinda ¢alisanlarin istatiksel
analiz, neden - sonug divagramlar, tletisim tekniklert ve diger konularda egitilmeleri
gerckir. Hizmet birimlerinde, calisanlarin karar alma siirecine daha fazla katilinu
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onlarm uygulanan kalite programlarna etkin bir sckilde ver almalarnmm bir
sonucudur. Sézgelimi, Avustralya’da bazi kamu organizasvonlarnda uygulamaya
konan bir kalitc programi gergevesinde yeni fikirlerin kazandirilmast icin ¢alisanlar
desteklenmistir, Buna kargilik, kalite girisimlerine yonelik ilk heyecan cahisanlarn
kendi gorevlerinin tizerinde takim faalivetlerine katilacaklarma tliskin beklenti
azalabilir.

Kalite calismalarmda énciiliik eden vazarlarn cogu, farkli yaklagimlar
gostermelerine  ragmen.  hepsi, kathm konusunda uzlasmaktadir. Pek cok
aragtirmact, kalite gelisimi i¢in ¢alsanlarla vapilacak isbirligi ve saglanacak giiven
ortami konusunda aym goriisii paylasmaktadir. Ozellikle, 6rgiitsel doniigiimiin
basariva ulasmasmda insan kaynaklar ¢ikarlarun dikkate alacak bir veva daha fazla
mckanizmanin - gelistirilmesi  son  derece  énemlidir.  Bir thtimal, planlama
mekanizmalarimn kullamlmasin saglamaktir,

Buna kargilik. "Katilmali Yénetim" geemis yillara gore. cok daha on
plana ¢ikmaktadir. Boyle bir metod. normalde siirec icinde daha énce kapsanmayan
kamu hizmetlilermin organizasvonda alinan kararlara oldukca genis bir katilimin
saglamaktadir. Bu katihm, gencllikle. diizenli bir sckilde yiirutillen takim ¢calismalarn
iginde  gergeklestirilmektedir.  Boylece, cahsanlara hizmet kalitesi ve katilm
konusunda daha fazla rol verilirken, isverenlere. verimlilik, kalite, ve csneklik
konularmda gelisme imkam saglanmaktadir.

Genig bir katihmi éngoren programlar son yillarda igletmelerin ilgl odag
haline gelmektedir. Bu cgilimi saptamaya yénelik bir arastirmada bazi Ingiliz kamu
kuruluglarmin galiganlariin etkinligini arttirmaya vénelik veni katilim programlanm
artan  dlgiilerde uygulama egilimde olduklarini ortava koymaktadir. Ozellikle,
iletisim kanallarint artirmaya yénelik metodlarda dikkate deger bir arti meydana
gelmigtir. Bunun bir sonucu olarak, voneticilerle calisanlar arasindaki takim
birifinglerinin orant % 36'dan % 48'c aiktigt ve organizasyonlarda haberlesme kanali
olarak gazete gikanldigi (% 41) saptanmustir. Avrica, katihmi arttirmaya yonelik
girigimlerin genellikle problem ¢ézme tekniklerinde vogunlastigl, hizmet birimlerinin
%o 45'mn boyle teknikleri uyguladiklar belirlenmistir. ;

Artan kattlm kamu scktorlerinde firmalarm verimligini ve etkinligini
artirmaktadir,  Yoneticiler,  ¢ahiganlari  kapsavarak  hizmet  kalitesini
geligtirebileceklerini gérmektedirler. Organizasyonlar, maliyet tasarrufu vaninda
kalitede mevdana gelen artis ve tiiketici memnuniyetindeki gelismeyi belirgin bir
sekilde gormektedirler.

Kamu ¢alisanlan agisindan ise, daha iyi bilgilendirilmis bir isgiicii, daha
1 kararlarm alinmasinda, daha yiksek bir baglilik géstermede. temel vasif ve
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hizmet  bilgisinin - geligtirilmesinde  vitksek  bir  motivasyon  sevivesi
yakalayabilmektedir. Ayrica, yiiksek motivasyon organizasyonun ¢ikarlarmm
gelistirilmesine de katkida bulunmaktadir.

Katihm konusunda gesitli problemlerie kargilagmak olasidir. Her seyden
once katithmin &lgiisit énemli bir problemdir. Bazi hizmet islctmelerinde bu, hizmetin
tiretildigi noktadaki sorunlar: saptama ile simrlandinilabilmektedir. Konuyla ilgili bir
arastirmada  Ingiltere’de karar alma siirecine katthmun sadece caligma
organizasyonun  sorunlarini  ¢ézmekle  smurlandmildigi,  Awvustralya’da  ise,
caliganlarin yetkilendirilmesine paralel olarak, kararlara daha fazla katilima olanak
saglayacak diizenlemelerin yapilmadigi gézlenmistir. Bu nedenle, kalite takimlarimm
karar alma sfirecini biitiiniiyle kontrol etmeye yonelmemeleri veya yoénetime ait
aynicaliklan ihlal etmemeye 6zen géstermeleri énem tasimaktadir. Bunun yanmda
vonetimin surckli olarak kaynaklarm nasil kullamldigi, hangi hizmetlerin tiretildigi
ve karlarm nasil dagitildigina iligkin kontrollerini kagirmamaya 6zen gostermeleri
gerckimektedir. Bu nedenle. karar almada otonominin olgtisti, belirli kriterler
cergevesinde smirlandirtlabilir,

Gergekte bu problemlerin agilmas: takimlarin ivi organizasyonuna baglidir
ve bu organizasyonda degisik faktorler rol oynamaktadir. Cesitli yazarlar, takim
caligmasinin bagansinda 6zellikle yénetimin destegine dikkat gekmektedirler. Bazi
organizasyvonlarda yoneticilerin sahip olduklan statii veya giicii kaybetmekten, takim
liderlerine genis yetkiler vertlmesinden, gorev alanlarimin daraltilmasmdan kaygi
duyduklart ve bu nedenle takim c¢aligmalarma gereken ilgivi gostermedikleri
belirtilmektedir. Bunu ortadan kaldirmak icin, takimlarin organize edilmesinde
yoneticilerin kapsanmasi bagan agisindan énemli bir konudur.

Ikinci olarak, takim iiyelerinin yiiz yiize iletisim ve kargihkl ctkilegim
iginde olmalari, grup iyelerinin yeterli iletigimi kurmalan ve grubun gok biiyiik
olmamasi basarida rol oynayan diger faktorlerdir. Buna bagli olarak, baz
aragtirmacilar, karsiikli  bagimhihk ve vapilandimilnus  iligkiler {izerinde
durmaktadirlar, Bu seckilde grup tyeleri ortak bir amaci paylagarak, birbirlerini
ctkilevebilmektedirler. Ayrica, ortak hedef ve gorevlerin tespit edilmesi fizerinde
onemle durulan bir diger konudur. Grup dyeleri, bunun sonucunda aym misyona
yonelik ¢alismalan siirditrme ve bitirmede daha biitinsel davranabilmektedirler.

Etkin takim galigmalan i¢in alti ¢izilen diger bir husus, basarili takim
liderlerinin varhgidir. Basarih bir takim liderinden yénetimin énemini kavramas:,
tiketicilere  yonelik politikalart  gelistirmesi  ve  stirekli  geligtirme  kavramim
kurumsallastirmasi yaninda takim g¢alismasma inanmasi, iyelere kargt samimi ve
geligmeve agik olmasi beklenmektedir. Bu gergevede bir takim liderinin gorevleri,
hizmetin  zamaninda, istenilen kalitede ve tuketici beklentilerine uygun tarzda
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tamamlanmasi, organizasyon faaliyetlerinde takimi temsil ctmesi, hedeflere
ulagmada takimi motive etmesi, dolayh gérevler i¢in sorumluluk tistlenmest, egitimi
tegvik etmesi ve problem ¢dzmede takima yol gdstermesi gibi bazi temel unsurlan
kapsamaktadir. Bu nedenle, bir takim liderinin liderlik, damsmanhk, orneklendirme,
analiz etme vb. baz1 vasiflara sahip olmas: beklenmektedir.

Talam lidetlerinin aynt zamanda orgiitsel tasarmeilar, alt yapi sorumbulart
ve Orgiit igi isbirligi koordinatorleri olarak gorev yapan smur yoneticilerinin
yetkilerine sahip olmalart ve tiiketiciler, teknolojiler, hizmet kalitesi, gevre, siyasal
iligkiler, demografik gelismeler genel ekonomik konularda bilgilendirilmeleri
gerekmektedir.

GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC

Hizmet kalitesini gelistirmeye déniik girigimler son villarda 6nemli bir
sekilde artmigtir. Nitekim, kamu sektérlerinde kalite programlarmin uygulanmasmi
csas pek gok aragtirma ve degerlendirme yapilmaktadir. Ozellikle toplam kalite
yonetimi anlayis: gergevesinde geligtirilen teknikler hizmetlerin kalite standartlarint
daha cazip kilma amaci gittmektedir, Béylece, kamu hizmetlerinde ctkin olamayan
metodlart ve irrasyonel uygulamalan kaldmmakta ve personel motivasyonuna
ulagmaktadir.

Bu makalede ozellikle kamu hizmetlerinde tikketici kalite servisini
geligtirmeye ve kalite kavrammi yeniden tamimlamaya déniik bashca konular
tartigithmigtir. Bu genel degerlendirmeler sonucunda kalite uygulamalarinm kamu
hizmetlerinde galisma siireglerini rasyonalize citigi ve ¢alisanlar ile istisarede yeni
metodlar gelistirdigi saptannustir. Bunu yanmda kamu ¢alisanlarinin bilhassa hizmet
kalitesini gelistirmedeki rolii tartisilnustir.

Makalede aym zamanda kiiltiirel degisim ve kalite takimlan tizerinde
durulmustur. Ozellikle gelencksel biirokrasi kitltariimiin tiketici hizmet kalitesini
yiikkseltmede en 6nemli engel oldupu vurgnlanmis ve kamu hizmetlerinde veni bir
kalite anlayigmm ancak calisanlarm ctkin katilmuna daval kalite kiiltiri varatmakla
s0z konusu olabilecegi ifade edilmigtir. Ayrica, olusturulan kalite takimlart arasinda
fonksiyonel isbirliginin 6nemi ve organizasyon ityelert arasindaki davanismanimn
gerekliligi ortaya konmustur.
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YONETIM VE EKONOMI Yil:1997 Savi:3
Celal Bavar Universitesi L1 B.F. MANISA

KAMU KESIMINDE VERIMLILIGE YONELIK HIZMETICi EGITIMIN
ONEMI : MANISA ILINDE KAMU KURUMLARINDA CALISANLARIN
HIZMETICI EGITIME ILISKIN GORUSLERININ
DEGERLENDIRILMESI
Ars. Gir. Asena ALTIN®
Ars. Gor, Ramazan GOKBUNAR™
Ars. Gor. Emin CIVI™
I-GIRIS
Son yillarda iilkemizde. serbest ve rekabetci pivasa ekonomisi agisimndan
devletin ekonomik ve sosyal yasama miidehalesinin smrlart tartisiimaktadir, Aym
zamanda devletin asli gérevlerini icra eden kurumlann (egitim, saghk. givenlik,
adalet vb.) yeniden yapilandinlmas: ve bu kurumlarin nasil daha islevsel hale
getirilecegl konularmin da gindemde olduguna tamk olmaktayiz. Diger taraftan
sosval devlet anlayist igerisinde birey hak ve ozgirliiklerinin geligmesi sonucunda,
birevin  devletin - kendisine  saglamakla  viikiimli oldugu hizmetlerin  niteligi
konusundaki talepleri de artmaktadir,

Birey olarak hemen her giin. su veva bu bicimde kamu ve 6zel scktor
tarafindan firetilen mal ve hizmetlerden vararlanmaktayviz, Giiniimiizde rekabet, 6z¢l
scktoriin Girettigi mal ve hizmetlerin kalitesinin yiikselmesinde itici bir giic konumuna
gelmustir, Bu agidan kalite: girdi-gikti stirecinden misteriye ulasma ve sonrasina
kadar en. énemli unsur olarak kabul cdilmektedir. [sletmeler rekabet gliclerini
koruyabilmek igin ¢esitli stratejiler belirlemekte, bu stratejilerin odagmda da egitim
olgusu kargimiza ¢ikmaktadir. Ciinkii, bugiin 6zel sektor egitimin onemini ve egitim-
verimlilik iliskisini kavmaya baglamig bunun olumlu sonuglarmi da kesfetmistir,

Egitim sadecc pedagog ve sosyologlarm ugrast alam olmaktan cikmig,
ekonomistlerin de énemle tizerinde durduklar: bir konu olmustur. Bir bagka deyisle,
vakmn geemisc kadar egitimin sadece sosyal yénii vurgulanirken artik ckonomik vonii
ve onemi “izerinde de durulmaya baslanmistir. Egitimin ekonomik kalkmmmadaki
onemi ve etkisi kabul edilmektedir (Tortop. 1992: 235 ). Ozel sektore cofu zaman
girdi saglayan kamu sektorii igin  cgitim-verimlilik iligkisi de bu dogrultuda
diisiniilmektedir. Bitin ckonomik birimlerin kamu hizmetleriyle ne kadar siki

_ Celal Bayar Universitesi .1.B.F. Isletme Bolimii
Celal Bayar Universitesi 1.1.B.F. Maliye Bolimii
"Celal Bayar Universitesi L.1B.F. Iktisat Bolimii
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iliskide bulundugu dissiniildiiginde kamusal hizmetlerin - kalitesinin - ilke
ekonomisinde sahip oldugu énem ortadadir.

Bu c¢alismada egitim olgusu kamu kesimi i¢in toplam kalite’ yénetimi
acisindan tartisilmig ve hizmetici cgitimin daha etkin hale getirilebilmesine vénelik
bazi oneriler getirilmeve ¢alisilmigtir. Ayrica Manisa Ilinde kamu kurumlarma
uygulanan bir anket ¢alismasma yer verilmig, bu kurumlarda uygulanan egitim
programlart hakkinda ¢alisanlann goriiglen degerlendirilmistir.

N-KAMU YONETIMINDE KALITESIZLiK KRizZi

Biirokrasinin dogasinda, belli kaynaklarla miimkin olan en viiksck
hasilanin elde edilmesinden ¢ok, belli bir sonucun saglanmasi igin miimkiin olan
yvitksek girdi  kullanmumn  odillendirilmest  egilimi vatmaktadir.  Biirokratik
orgiitlerde iktidar ve prestije giden yol, genis bir biitgevle ¢ok sayida insann
yonetilmesi  gibt  algilandigindan, bu durum girdilerin  rasyonel bir bicimde
kullaniimasi sonucunu dogurabilmektedir. Bu sonug bir savurganhk cgilimi olarak
karsmmza cikarken, personel ve malzemenin comertge kullamimi ézendirilmekte,
buna karsilik, etkin ve yararh kullammu éditllendirilmemektedir. Birokratlanin kendi
orgiitlerini buviitmek istekleri ile sivasilerin ctkinlik alanlarim genisletme amagclan
birbirine uygun disiinee vermmliik ve ctkinlikten uzak kadrolar ve uygulamalar
ortayva ¢ikabilmektedir. Statti arama. given, prestij vb. nedenlerle biirokraside is
hacmindeki artismn  aritmatik, personel savisnn  ise geometrik olarak arttif
séylenebilir. Bu gibi olumsuzluklar ise kamu kurumlannda genellikle vatandag
degil, amirt memnun etmek i¢in ¢aligilan * memur zihniyetini ~ ortaya ¢ikarmakta bu
durum 1se kamu hizmetlermi  kalitesine olumsuz bir bigimde yansimaktadir
(Kayali, Gokbunar, 1998 62).

Diger taraftan orgiit bividikee: esgidim azalmakta, kirtasivecilik
artmakta, iglemler vavaglamakta, iletisim we uzmanlasma alanlarn daralmakta,
bigimsel denetim  yogunlasmakta, yénetime katilma, c¢ahganlararas: iligkiler
azalmakta boylece yaraticihk da koérelebilmektedir. Biirokrasimizin  bugiinkii
anlavismda. personecl sistemi genellikle yeterlilige (livakat) degil, kideme (genellikle
“masada bekleme” yillar) davandigmdan, birokratlar, ancak emeklilifine yakn
vaghlik donemlerinde yetmezbik dizeyine ulastiklarinda st yénetim gorevlerine
gelebilmektedirler. Ayrica bu anlavigda “kisisel amaglarin érgiit amaclanna feda
edilmesi”, “calisanlarm orgit amaglarma yoneltilmesi” gibi vénetim ilkelerinin
benimsenmemesi  nedeniyle, hiyverarsik sorunlarm i¢inden ¢ikilmaz  hale
gelebilmektedir (Muter, Gokbunar, 1997:490). Bu durumda ise devletin kendi
sorunlarmi ¢ézme refleksini yitirmesi kacinilmaz hale gelmektedir.



Diger bir konu ise kamu kurumlarinm ¢ogunun asli gérevierine gore degil,
mevzuata ve biitgelere gore davranma egilimde olduklanidir. Dogru bildiklerini
yapamayan, kurallara uymadiklarinda cezalandinlmaktan ¢ckinen memurlar
galigtiklart ~ kurumun  asli  gorevlerini  ihmal edip, sadece prosediirlere
odaklanabilmektedirler. Siyasi iktidarlar ise genelge tizerine genelge vaymlayip,
aliglmug ‘kendini kurtarma® yoluna gidebilmektedirler. Sonugta kamu calisanlari
neyl ne zaman yapacaklart kesin bir bigimde emredilmek suretivle inisivatiflerini
kullanamamakta ve demotiv olabilmcktedirler (Kayal, Gékbunar, 1998:62-63),

Ote yandan, amirler istedigi kadar elemanlarina misyonlarina gore
davranmalarm séylesin; biitce ve personel sistemi yonetmeliklerini izlevip, biitee
kalemlerine gore harcama yapmalan gerektigi belirtilirse, calisanlar bu vonde
davranmak durumunda kalmaktadirlar. Ozel sektorde personelin islevi “destek”.
kamuda 1se “kontrol diir. Kamu Personel Kanunu'na gére; kamu yoneticileri normal
yonetictler gib1 eleman alimi yapamazlar, memurivet sinavinda “basarih” olanlarla
yvetinmek zorunda kalirlar ki, bu kisiler her zaman o ise uygun clemanlar olmamakta
ve isten ¢ikarlmalari ise gok gii¢ olmaktadir (Osborne, Gaebler, 1993:14-15).

Cagdag yonctim tekniklerinin ortaya ¢ikmast hizmetlerin sunum seklini
onemli Slgiide etkilemistir. Ozel sektor uvguladigs yontemlerle etkili, verimli ve
rasyonel hizmet irctibilirken, devlet ve idarc ise modern yonetim teknik ve
uygulamalar: yeteri kadar izleyememis ve bu durumun nedenleri de son zamanlarda
sorgulanmaya baslanmigtir. Bugiin gelinen nokta ise kamu kesiminin daha etkin
olmasmin éniinde engel olugturan biirokrasi killtiiramiiziin degismesi gercktgidir,

Kuskusuz sorunlarin kaynaklarmdan birisi; “tembel va da yetersiz
msanlarimiz - “degil, yaraticthgr engelleyen islevselligini yitirmig ve varar
sorgulanmamis agirt kural ve yonetmeliklerdir. Bu durum ise vatandaglarin mesru
taleplerine yanit veremeyen bir kamu yénetimi anlayism ortaya cikarmustir.

Biitim bu sorunlarm ¢éziimiinde devletin temel yaklagimn, modern yonetim
tekniklerinden yararlanmak olmali ve 6zel scktor gimiimiizde nasil © miisteri odakl
" galigtyorsa devlet de * vatandas odakh ** ¢alismalidir. Devletin vatandasmi tatmin
eden, verimliligini artirmus, siirekli 6grenen, yenilik yapabilen, kendini ivilestiren ve
etkili girigimei kamu kurumlarma sahip olmasi igin  Toplam Kalite Y6netimi
~ anlayisint yasama gegirmesi  gerckmektedir. Toplam Kaliteye ulasmada en énemli
unsur ise egitim olarak karsmiza ¢ikmaktadir. Calismamizin genel olarak kamuda
kalitesizlik krizini anlatmaya ¢ahstufmuz bu kisimdan sonra egitim, verimlilik ve
kalite iligkisint irdeleyerek, kamudaki sorunlarin azaltilmas: konusunda nemli bir
adim olarak gordiigiimiiz hizmeti¢i egitimin énemine deyinecesiz.



16

HI-EGITIM, VERIMLILIK VE KALITE TLISKISI

Guniimiizde isletmeler vaklasik son virmi yihin ortaya c¢ikardigi getin
rekabet ortami geregi  ucuz ve  kaliteli mal tretme ¢abasi i¢indedirler. Bu ise
isletmeleri ister istemez  kaynaklarm en verimli gekilde kullanmaya zorlamaldtadir,

Soz konusu  kavnaklarim (dogal kaynak, sermave. tcknoloji vb.)
kapasiteleri mal ve hizmet Gretim siirecinde tahmin edilebilirken; Uretim siirecinde
isgiicil vani insan. giiniimtiz yonetim yaklasimlarinda, kapasitesi ve performansmin
stmr1 tahmin edilemeyen kaynagi olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle de
giniimiizde isletmeler insan giictinden verimli ve etkin bir bigimde yararlanabilmek
icin insan kaynaklart vaklasimim benimsemeye baslamuglardir. Bu  yaklasimla
isletmeler, insana vapilan vatirimu, isletmenin varhklarma vapilan yatinm olarak
algilamaktadirlar.  S6z konusu yatirimlarm  énemli bir  boliminit isc  egitim
faaliyctleri kapsamaktadir.

Gunimtizde isletmelerin egitim  faalivetlerinden  beklentiler:  bellidir:
Miisteri odakli. kaliteli mal ve hizmet uretebilmek, yvoénctici-calisan, ¢ahigan-galisan
isbirligini gelistirmek, isletme faalivetlerinde ¢n az hata vapmak vb. Amag ise;
rckabet giicii kazanmak ve koruvabilmek. Ancak bu amacm gergeklesebilmesi
egitim faalivetlerinin - iyl planlanlanmasiyla, ivi organize edilmesivle kisacas:
kalitesiyle iligkilidir (Scholtes,Hacquebord, 1987:22-25).

Isletmelerin bu gergevede hedefinin de  Toplam Kalite'ye ulasabilmek
oldugunu gérmekteviz. Toplam Kalite Yonetimi orgiitlere kaynaklarini daha verimli
ve ctkin kullanmayr ve rekabet edebilir 6zelligt kazandirmayr vadetmektedir.
Siiphesiz, toplam kalite felsefesinin benimsenmesi sadece kar amaci giiden igletmeler
agisindan degil, kar amaci giitmeyen (iniversiteler, devlet daireleri vb.) orgitler
acismdan da Snemli hale gelmistir. Ozellikle son zamanlarda kamu kurumlarinda
etkinlik ve verimliligin saglanmasinda Toplam Kalite Yaklagimmin uygulanabilirligi
tartistimaktadir (Imai, 1994:37). Kuskusuz bu tartigmalar bizi, igletmeler igin
miisteri odakli mal ve hizmet tretimi anlayigimn, ¢alisma konumuz olan devlet
daireleri acismdan disiiniildigimde vatandas odakh hizmet tretimme gegisin
onemine gotirecektir. Boylece degisimin en énemli arac: olarak kabul edilen egitim
olgusu. basarmm anahtar olarak bir kez daha kargimiza ¢ikmaktadir.

Kisacas1 isletmeler mal ve hizmet kalitesini arttirirken ayni zamanda,
calisamin ve hedef mustert kitlesinin mutlulugunu amagclamakta iken, devlet de
hizmet kalitesini  arttirken personelin - mutluluguvla birlikte hedef kitles
vatandaslarm mutlulugunu amaglamalidir. Bu amacm gergeklestiriimesinde “cgitim’
olgusunun yerini bir gekille de ifade etmeye galisirsak kaliteye ulagmada egitimin
onemi acikca goriilmektedir.
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IV-KAMU PERSONELININ EGITiMI, AMACLARI VE YARARLARI

Kamu kesiminde personel egitimi iglemleri personclin adaylik déneminde
baglamakta, gerektigi durumlarda istihdam siiresi iginde devam ctmektedir.

Devlet  memurlann  vasasimm  214-223 maddeleri  memurlarmn
yetigtirilmeleriyle ilgili maddeleri igermektedir, Kamu personelinin hizmet i¢i egitimi
devlet personcl baskanligr ve ilgili kurumlarn isbirligi ile viritilmektedir. Birden
ok birimi igeren kurumda merkezi egitim birimi kurulmasi gercklivken (Madde
215) kamu personclinin  egitimi igin her kurumda efitim  birimi  kurulmas:
ongorilmektedir. Kamu kurumlar her w1l vapmakta olduklar egitim calismalarivla
ilgili sonuglar1 6 avhik dénemler itibarivle Devlet Personel Bagkanligina rapor ctmek
zorundadirlar,

Kamu scktoriinde cgitim siireci genel olarak hizmet 6ncesi egitim ve
hizmet i¢i egitimi kapsamaktadir.

Hizmet 6ncesi egitim: memurun isc baslamadan ve heniiz biitiin zamamn
cahstifi kuruma vermeden dnce 6retim kurumlarinda tam glin cahsarak yetistigi
dénemdir.

Kamu sektériiniin insan giicii gercksinimini karsilamak igin tilkemizde de
uygulama okullari kurulmug olup, baz1 6zelligi olan kuruluglarm memurlarini
yetistirmek amaciyla da, 6rnegin; maliye dairleri, polis, gelir ve diger énemli
daireler kendilerine siki stkiya bagh okullar olusturmuslardir. Egitim sadece 6rgiin
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egitim kurumlarinda yapilan egitim faalivetlerivle sumrh degildir. Gerek orgiin egitim
kurumlan oncesi, gerekse egitim kurumlarn sonrasi degisik cgitim  sekilleriyle
karsilasiriz. Bunlardan birisi de hizmet i¢i egitimdir.

Hizmetigi egitim (HIE); kisive igiyle kesin hukuki iligkisinin kurulugu
tarihten, isten ayrildigs tarihe kadar gecen siire icinde, isin gerektirdigi performans
diizeyine ulasilmasi igin gercken bilgi, beceri ve davramslarm sistemli bir sekilde
ogretilmesi stirecidir ( Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1994: 252).

Bu siircgte kurum iginden ve disindan gelebilecek sikayvet konusunun
azalulmasi, yapilan hizmetin kalitesinin  yikseltilmesi. insanlararasi iligkilerin
olumlu bir sekilde yirtitilmesinin saglanabilmesi, gelecege vonelik vizyon sahibi
insan giicli gereksinimlerinin bugiinden kazanilmasi hedeflenir (Aksoy, 1994:37).

Tammlardan da anlagilacagi gibi HIE kisaca, orgiitlerin - amaclarma
wlagmasindaki en énemli etmeén olan insan giiciinin, hedefler dogrultusunda
davramiglariun bigimlendirilmesi siirecidir. Cinkii Insanlar igin vazgecilmez bir
faaliyet olarak tanimlanabilen “galismak™ eylemi, gintimiizde c¢ahsanlari daha
bilgili ve becerili (gerck pratik gerek teorik) olmava zorlamaktadir.

HIE, ‘istc ogretim (on-job training)", "“personel geligtirme (staff
development)”, ‘“personel wetistirme (staff renewal)", ‘"insan kaynaklarmm
geligtirilmesi  (human  resource  development)”, "strekli  egitim  (continuing
education)”, "orgit venileme (organizational renewal)" gibi cesitli kavramlarla da
ifade edilmektedir. '

Kamu sektérinde HIE hizmet - kalitesinin  yiikseltilmesi, vatandag
tatmininin artindmasi, personeli vizyona, ‘belirlenen hedefleri  gergeklestirmeye
voneltmede énemli bir aragtir. HIE. kurumun insan bovutundaki ivilestirilmesinin
vanmnda , personel i¢in bir hak ve 6devdir, E

Kurumlarda hizmetigi egitim iki guba ~ yoneliktir; Birincisi isc yeni
baglayan personcle igin gerektirdigi davrams degisiklikligini kazandirmak, ikincisi
ise halen caligmakta olan personelin isle ilgili yenililkleri ve degisiklikleri (teknik /
yonetim) aktararak kendisini gelistirmesini saglamaktir. Ise yeni basayan personcle
vonelik HIE'de, kisinin veni kurumuna daha cabuk uyum saglamasi, - isini
basarabilmesi i¢in etkin bir motivasyon saglanmasi, kurumunun personclinin
kariyerini gozoniine aldigun hissettirmesi hedeflenir. '

Hizmet i¢i egitimin vararlari isc ;
o Verimliligi yiikseltir,
e Performans arttirarak, g¢alisanlarin gidillenmesini arttirir,
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e Personch st kadrolara hazirlayarak cleman ihtiyacum orgiit iginden
saglanmasina olanak verir,

e Orgiit vapismi dis cevreden gelen defismelerc karg1 esnel hale getirir,

» Kigiler ve bélimler aras iletisime katkida bulunur,

¢ Yéneticilerin denetim ve uezeret -0kl «ini ¢ zaltr.

o Orgiite dinamizm ve sayemlt: kazand:ir,

V-HIZMETICI EGITiM ETKINLIKLERININ DEGERLENDIRILMESI

Egitune sistem ve  planlama acilarmdan bakildiginda degerlendirme.
vapilan egiim ve oOfretimin etkinlik <izeyini belirleyerek, amagclara ulasma
duruinunu, harcanan caba ile paranm israf edilip edilmedigini saptayan bir siireg
olarak goriiliir. Degerlendirmenin amact: diizenlenzn egitim etkinliklerinin bagar
derecesi ile ilgili olarak vanlacak vargilarn objuktif olmasini saglamaktir, Bu
vargilar 6vme ya da yerme degil. gelecckte vapilacak uygulamalarin cksiklik ve
hatalarindan armdinlarak daha verimli hale getirilmesini amag edinir,

Bir cgiim programamimn ctkinligini neve gire bolirlevebiliriz ? scrusunun
yamt analiz edildiginde: degerlendirme siirceinin birbirini izleyen dért basamaktan
olustugu goritliir (Pchlivan, 1997:.46); '
¥ Tepki Degerlendiime,
Ogrenmeyi Degerlendirme.
3 Davranigt Degerlendirme,
4, Sonuglart Degerlendirme.

b

Orgiitlerdeki hizmetici cgitim programlarim etkililik derecesini belirleme
ve program geligtirmede kullanilabilecek dért basamag ayrintih olarak incelersek:

1- Tepki Deferlendirme: "Katsanlar orogrami ne kadar begendi?"
sorusuna vawt aramr. Katthmer'arm progrian ne kadar sevdikleri Glgiilir. Tepki
degerlendirme bir bakima duygularm igtimi: anlam: sasie Katilanlar: miisteri oiarak
algilarsak, miisteri dovumunu 6igme anlars da 1asimaktadir. Ciinkit programm
katilanlar tarafindan begenilmesi. o progream vararl oldugunun bir gdstergesi
olarak kabul wdilir. Cinkit ilgi ve hegeni - sterli 6grerme icin on kosuldur. Bu
basamakta, ilgililerin programa iligkin duygular: beliclenmekte fakat Oarenme
diizevier olgilmemekiedir,

2- Ogrenmeyi Degerlendirme: Hizmet i¢i egitimden beklenen vararm
saglanmast, efitime katilanlarm programda hedeflenen bilgl, beceri ve tutumlan

1.

kazanmig olmalari ile, yani 6grenmenin gerceklesmis olmasi ile olanaklidir.

Katilanlarm basarilarmin degerlendirilmesinde ¢esitli teknik ve araglardan
vararlanslir. Bu basamakta: yapitan degerlendirme ile ogremme  ditzeyine iliskin



sayisal verilerden vararlanarak bir vargiva varmak amaglanir. Ogrenmeyi
degerlendirme bu ozelligi dolayisiyla. olgmeyvi ve sonuclarm istatistiksel islemlerle
kolay anlasilir, yorumalanir ve kolay karar verilebilir hale getirilmesini iceren bir
siireg nitehigindedir.

3- Davramisi Degerlendirme: Uciincii basamakta ise egitim siireci
sonucu, katilan bireyin isindcki tutum ve davramsinda bir degisiklik olup olmadig
saptanmaya cathgilir. Izleme degerlendirmesi de denen bu ¢alisma, egitim
programlarim bagariyla tamamlayarak iglerinin baglarma doénen bireylerin egitimde
kazandiklar bilgi. beceri ve tutumlan gérevlerinde kullanma dizeyleri ve cksiklik
duyulan alanlarin belirlenmesi ile uygun dnlemler alimmasi amaciyla yapilan bir
degerlendirme tirtdir.

Bu asamada. egitimden sonra iglerinin baglarma dénen birevlerin tutum ve
davramglarinin bilimsel vontemlerle gozlenmesi ve izlenmesi sézkonusudur. bagka
bir devisle, ecgitilen personclin, ogrendiklerini ne 6lglide uyguladiklan ortaya
kovmaya caligilir. Boylece. egitim progranumin uygulamadaki etkinlik derecesi
ortaya konmaya ¢ahgiimaktadir,

Egitim programlarmda bazi bilgi ve becerileri 6grenmenin tek basina bir
degerinin olmadigi, ancak bunlarm uygulamasumun bunlara bir deger kazandirdigt bir
gergektir. Birevin isiyle ilgili tutum ve davramglari degistirebilmest bazt kosullarin
varligiyla olanakl olur. Bu kogullarin bashicalary, bireyin gelisme isteg1, neyin nasil
vapilacagm bilmesi, egitimde ogrenilenlerin uygulanmasi konusunda yéneticilerin
yardimi ve yol gostericilifi ile davrams degisikliginin édillendiriimesidir.

4- Sonuclart Degerlendirme: Hizmetigi egitim programalarinin degeri
verimlilik ve kalite artist. moral vikselmesi, personel hareketliligi, anlasmazhklar ve
is kazalarindaki azalma vb. gibi somut sonuclarla anlam kazanir. Hizmetici eZitim
degerlendirme  siirccinde,  ilk  0¢  asamadan sonra muhakkak sonuglarm
degerlendirilmes: gerekir.

‘Giiniimiizde hizmeti¢i egitim istege bagh ¢alisma olmaktan gikmug, planh
programh ve zorunlu olarak yapilan ctkinliklerden olugan pahali bir vatirim bigimini
almustir. Bu nedenle de HIE in etkinliginin artirlmasma yonelik calismalar siirekli
olarak gozden gegirilmeli degerlendiriimeli ve iyilestirilmelidir.

HIE in etkinligi konusunda bizlere ipuglanm verccegine inandigimiz bir
¢alisma 1se agagida yer almaktadir.
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VII-MANISA ILINDE KAMU KURUMLARINDA HIZMET iCi EGITIMIN
CALISANLARCA  DEGERLENDIRILMESINE  ILISKIN BIR
ARASTIRMA

A-Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Yapufimiz bu c¢aligmada Kamu Kurumlannda hizmet igi egitimin
kalitesinin - 6neminin  ve verimlilikle iliskisinin vurgulanmasi amaglanmistir,
Cahsmamizin diger bir pargasini olugturan konuyla ilgili arastirmada ise amacumz -
kamu kurumlarmda cahsanlarm kendilerine uygulanan hizmet i¢i  egitim
programlarmi nasil degerlendirdikleri sorusuna vanit aramaktir.

Aragtirmamiz kapsamu iginde: Emniyet Mudirlugii. Manisa [1 Miftilagi.
Milh Egitim Midiirliigii ve Manisa Mesir Vergi Dairesi ver alnustir,

B-Arastirmanin Kisitlar

Kamu daireleri iilke geneline vayilmig olmasmdan dolayt ¢ahsanlara her
ide  anket uygulamas: iginde bulundugumuz kosullar viizinden miimkiin
olmadigmdan calisma Manisa ilinde gergeklestirilmistir. Elde edilen sonuglarm
gencllestirilebilmesi icin iilkemizin tiiminii kapsayacak bir érncklemi saglavacak bir
aragtirmaya gereksinim oldugu agiktir. Ancak yine de Manisa Ilinde aldigimiz
sonuglarm diger iller i¢in 1puglar verecegi inancindayviz.

C-Bilgi Toplama Kaynaklar Yéntemi ve Verilerin Analizi

Aragtirmada, veri toplamak igin anket yontemi kullanilnus olup,calisanlara
yvoneltilen sorular iki bélimden olugmaktadir. Anketin ilk bélamiinde kimlik bilgileri,
ikinei boliimde ise ¢ahsanlarm hizmet igi cgitim programlarma iliskin goriiglerinin
alindigi sorular yer almaktadir. Anket toplam 12 sorudan olugmaktadir. Calisanlara
yoneltilen Ikinci gurup sorular &leek  titriinde hazirlanmig  ve  bulgularm
degerlemesinde Tamamen Katilivorum, Katiliyorum ve Kesinlikle Katimiyorum,
Katilmiyorum ifadeler birlikte degerlendirilmistir.

Verilerin analizinde SPSS 6.0 programindan yararlanilmistir, Manisa
llinde dort adet kamu kurumunda ¢alisan 2350 memura anket yvoneltilmig, 162 adeti
degerlendirilebilmigitir.  Memurlarm  anketi  vanitlamakta  gosterdikleri  6zen

sayesinde % 64.8 gibi yiiksek bir oranda geri déniis gergeklesmistir.
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D-Bulgular ve Yorumlanmasi

Tablo -1: Ankete Katilanlarin Kimlik Bilgilerine Gére Dagilimi

Kisi (Vo) -

Cinsiyet Kadm 63 40.12
Erkek 97 59 88

Kidem 2 yildan az 14 8.64
2-6 vil 17 10.49

7-12 yl 63 4198

13-17 yil ' 27 16.67

18 ve yukaris: 36 2222

Egitim Ilkokul 0 0.00
Ortaokul 8 4.94

Lise 109 67.28

Universite 44 27.16

Yiiksek Lisans veva doktara | 0.62

Statii Memur 131 80.86
Sef-Sef yardimcis: 22 13.58
Miidiir-Midiir yardimeis: 9 5.56

Tablo-2: Egitim olanaklari her kademede ¢alisan icin esit sekilde
sunulmakadar,

Kisi (%)
Tamamen katihyorum - 13 8.07
Katihyorum 27 16.77
Kararsizim 13 9.32
Katilmiyorum 70 43 48
Hi¢ katilmiyorum ' 37 22.92
Toplam 162 100.0

Tablo 2'de de gorilecegi gibi calisanlarin sadece % 24.84%i epitim
olanaklarmm esit sekilde sunulduguna inanmaktadir. % 9.32’si bu konuda
kararsizken % 66.40°1 olumsuz gériis bildirmislerdir.

Bgitim ve gelistirme programlarmm  galisanlar icin 6zel bir 6nem
tagimasinda bu konuda adil davramldigi duygusunun kazandirilmas: énemlidir.



Caliganmn kendisini gelistirme ve vitkselme konularnda firsat esitligi oldugunu
bilmesi, verimini de olumlu yonde etkileyecektir,

Tablo-3: is basinda verilen egitim yararh olmaktadir

Kisi (%)
Tamamen katiliyorum 34 2099
Katiliyvorum 66 40.74
Kararstzim 22 13.58
Katilmivorum 28 17.28
Hi¢ katilnnyorum 12 7.41
Toplam 162 100.0

Egitimin  amaglarindan  daha 6nce  so6z  ctmistik. Bu amaclarin
gergeklesebilmesi igin  calisanlarn  egitim programlarimin vararina inanmalar
egitimin basarist igin en 6nemli kosuldur. Ciinkii vararina inanilmayan bir egitim
programi ¢alisanlarca belki bir angarya olarak algilanabilecek bu durum kurumlar
ve uygulayicilar icin zaman kaybindan ve dolayisiyla masraftan Oteve pek
gegemeycecktir. Bu durumda kurumlarin planladiklart egitim programlarmm amaca
vOnelik olmasi ve uygulayicilarin da galisanlarn bu konuda ikna etmelerinin énemli
oldugu séylenebilir.

Tablo 3°c baktifimizda arastirmamz kapsaminda yer alan * I3 basinda
egitim yararh olmaktadir” ifadesine katillanlarin oram; % 62.73 ‘tir. Kararsizim
divenler % 13.58, katilmavanlarm orani isc % 24 .69 dur.

Tablo-4: Is disinda verilen egitim yararh olmaktadir

Kisi (%)
Tamamen katilivorum 24 14 81
Katiliyorum 58 35.80
Kararsizim 19 11.73
Katimivorum 42 25.93
Hig katilnuyorum 19 11.73
Toplam 162 100.0

Isbaginda egitim igin sGylenenler 1sdist cgitim i¢in de soylenebilir. Ancak
igdist egitim programlan i¢in kurumlar  daha ¢ok zaman ve para ayirmak
zorundadirlar. Insan giiciimiize vapilan bu tir yatiimlarin amacina ulasmasi igin,
¢alisanlarmn yararina inanmalari karsimiza yine énemli bir konu olarak cikmaktadir.
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Temelde orgiitsel basar ve kazang,orgiit tyelerinin basart ve kazanglarma
Ozdes oldugundan, bu konuda veterince bilinglendirilimis iivelerin yeni bilgi ve
ilkeleri benimsemelerinin dnemi agiktir (Kavnak, 1995:48).

Tablo 4’de ankete katilanlarn isdist cgitim ile ilgih goémigleri ver
almaktadir. Cahsanlarm % 30.61°1 isdisi egitimin vararh oldugunu, % 37.667s1
19dis1 egitimin yararh olmadigint ifade etmistir. Kararsizlarn oran ise % 11.73 " tiir.

Tablo-5: Simdiye kadar katildizim egitim programlar: is verimimi
dnemli §lciide etkiledi

Kisi (%)
Tamamen katiliyorum 28 17.28
Katilyorum 52 32.10
Kararsizim 26 16.05
Katilmiyorum 37 22.84
Hi¢ katilmiyorum 19 11.73
Toplam 162 100.0

Calisanlar agisindan e@itim; ig vasamina daha kolay uyum saglama,
adaptasyon veteneginin ve is doyumunun artmasi. rekabet giict kazanma. viksck
ticreth ve istikrarl bir istihdam elde etme ve ilerleme firsatlan anlamina gelmektedir,
Biitiin bunlar iiretimde etkinlik ve verimliligin artmas: demektir (Mizrak, 1991:409),
Bu agidan diginiildigiinde cgitim programlarinin ¢alisanlarm verinmi Gzerindeki
etkilerini ortaya koymak ve alinan sonuglar degerlendirmek kurumlar ve ¢ahsanlar
acisindan énemli hale gelmektedir.

Arastirmamizda bu konuda ¢aliganlarin gorisleri tablo 3°te incelenebilir.
Ankete katilan calisanlar egitim programlanmmn is verimleni fzerindeki etkilerini
degerlendirmigler alman sonuglara gore % 49381 olumlu vyonde goriis
bildirirken, olumsuz goriis bildirenlerin orant % 34.37 olarak gerceklesmistir. Diger

taraftan bu konuda kararsiz olanlarin orani ise % 16.037tir.

Tablo-6: Katildigim egitim programlarinm geregine hep inanmisimdir

Kisi (Ye)
Tamamen katilivorum 33 20.37
Katiliyorum 37 33.19
Kararsizim 21 12.96
Katilmivorum 36 2222
Hig katilnuyorum 15 9.26

Toplam 162 100.0




Bir msanm verimli ¢alismast igin onun, valnizea gerekli bilgi.beceri ve
tecritbeye sahip olmasi vetmez : ¢alisma ve kendini isine verme isteginde de olmas:
gerekir. Tggorenlerin egitiminden s6z cdildigi zaman. bu istek ve hevesin de kendisine
varatilmasi konusunu da ihmal ctmemek gerekir (Tosun, 1990:349). Bu agidan
ditgiiniildiigiinde ¢aliganlar kendilering sunulan efitim programlarini, kendilerini
geligtirmak igin bir firsat olarak gérebilmeli ve bu programlarm gerekliligine de
manmalidirlar. Bu duyguyu ¢alisanlara agilama gérevi ise kurumlara ditsmektedir.

Arastirmamizda bu nokta ile ilgili veriler tablo 6°da gésterilmistir. Ankete
katilan memurlarin % 55.56’s1 katildigi egitim programlarinin geregine inandiklarm:
belirtirken. % 31.48°1 olumsuz ifade kullanmislardir, Ankete katilan memurlarin %
12.927s1 1se bu konuda kararsiz olduklarini belirtmislerdir.

Tablo-7: Uygulanan egitim programlart katilanlara ekip calismasim
asilayarak, bireyleraras: iliskileri artirir,

Kisi. (%)
Tamamen katilivorum 32 F9:%s
Katilivorum 59 36.42
Kararsizim 20 12.35
Katilmiyorum 36 22.22
Hig¢ katilmiyorum 15 9.26
Toplam 162 100.0

Tablo 7’ye baktigimizda ¢alisanlarin % 56,17 sinin verilen ifadeye olumlu,
% 31.48nin 1s¢c olumsuz yant verdiklerini gérmekteyiz. Her ne kadar bu oranm
daha yiiksek olmasi gerckliyse de anketimizde ver alan diger ifadelere verilen
vanitlarla karsilastirlddiginda, cgitimi  faalivetlerinin  bu  yoniinin daha fazla
benimsendigi goriilmektedir.

Hizmeti¢i egitimler katthmedarin bilgisini, vetencklerini ve tecriibelerini
belli bir hedef dogrultusunda birlestirilmesini saglamakta. kollektif ¢alisma bilincini
ve ruhunu yerlegtirilmektedir (Diren, 1990:46).

Hizmetigt citimler vasitasiyla. farkh birimlerden gelen memurlar ile
birimler arasi gekismeler azalmakta, diyalog kopukluklarini agip kaynasmaktadirlar.
Boylece tiim kamu calisanlart arasida ben sézeiigii yerini biz'e birakip, bilgi ve
giiclerini aynt hedef dogrultusunda birlestimelerini saglayacaktir (Sencer, 1992:21).
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Tablo-8: Aldigim egitim sonucu gosterdigim yiiksek performans
ddiillendirilmektedir (terfi, iicret vb.).

Kisi (o)
Tamamen katiliyorum [ 6.79
Katiliyorum 18 11.11
Kararsizim 10 6.17
Katilmiyvorum 53 32.72
Hig¢ katilmiyorum 70 4321
Toplam 162 100.0

Tablo §’c baktigimizda ankete katilan memurlar vitksek bir oranda (%
75.93) viiksek performanslannin dikkate alimadigi vani odillendirilmediklerini
ifade etmiglerdir. Oysa calisanin performansim artirmada giidiileme araclan olarak
kullarlan 1gsel ve digsal odillerin 6nemli bir yeri vardir. Oduallendirilmemis bir
bagarinin veya ¢abanm uzun siirmesi, digerlerine 6mek olmasi ve benimsenmesi
ditsiniillemez.

Diger tarafian yiiksek performansin édilllendirildigini ifade edenlerin orant
% 17.90 iken bu konuda kararsizlarm orani % 6.17 “dir.

Kamu scktériinde de bagari ve hizmet kalitesinin, kurumlarinin yoneticisi
ve  cahganlarim  yiiksek  performans:  yakalayabilmeleriyle iliskili  oldugu
sovlencbilir. Degisik orgiitler igin degigik performans olgiitleri kullanildigi gibi
¢agdag yonetim anlayisinda her orgiit icin kullamlabilecek nitelikte genel performans
olgiitleri olugturulmusgtur; Etkenlik. Verimlilik. Toplam Kalite Yenilik ve Degisime
Acgiklk, Cagdas Yagammn Kalitesi, Biitgeye Uygunluk veya Karlihk gibi
(Gurkan,1995:51). Bireyler agismdan performans degerleme ise kisaca; galisanin
tanimlanmig sinirlar i¢inde ortaya koydugu basarmmn dlgitlmesidir (Eren, 1991:153).

Ancak segilen performans  degerleme  sistemi nasil olursa  olsun,
caliganlarca benimsenmig, etkin ve kullamlabilir uygunlukta olmalidir. Kétii
diizenlenmis ya da uygun oldugu halde uygulanmavan bir performans degerleme
sistemi ,caliganlar ve yoéneticilerin iligkilerini olumsuz yonde ctkilevebilecesi gibi,
¢ahsanlar arasinda dogabilecek * adaletsiz davranihyor * duygusu tek basmna verimi
ve performanst etkileyeeek bir olumsuzluk tagivacakur (Altin, 1997:50).
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Tablo-9: Egitim programlar: hazirlamrken bizlerin fikri almmaktadar

Kisi (%)
Tamamen katiliyorum 9 5.56
Katthvorum 21 12.96
Kararsizim 3 3.09
Katilmiyorum 63 38.89
Hig katilmiyorum 64 39.51
Toplam 162 100.0

Ankete katilanlar Tablo 9’da bu konuyla ilgili ifadeyvi % 78.40 gibi viiksek
bir oranda olumsuz olarak yamtlamislardir. Egitim programlarinin planlanmast
asamasmda fikirlerinin alindigimi éne siirenlerin orani ise % 18.52 “dir.

Kendilermi ilgilendiren konularda katkida bulunan birevlerin genellikle
kararlara daha istekle uyduklan hatirlamrsa, cgitim programlarmin hazirlanmasi
asamasmda ¢alisanlarm goriis ve fikirlerini almak, uygulamada egitim programmm
basarisim olumlu yonde etkileyebilir,

Ankette yer alan Kidem, yag ve pozisyon gibi degiskenler ile verilen
yanitlar arasinda iligiki olup olmadigt incelenmis.kidem ile ‘odillendirme “ve vine
kidem ile ‘egit olanaklar sunulmasi’ile ilgili ifadeler arasmda %! diizevinde anlambh
iligki saptannugtir. Diger degiskenler arasinda ise bvoyle bir iliski bulunmamustir,

Tablo-A:

Satir: Kidem

Stitun:  Aldigim  eigitim  sonucu  gésterdigim  vitksek  performans
odillendirilmektedir,
Tamamen Kathy Rararsizi  Katlmivor Hig Topl %o
Katilivorum ortm m wn Katiliniyor
um

Tamamen 0 3 3 6 2 14 8.64
Katiltyorom
Katiliyorum 2 3 2 2 8 17 10.49
Kararsizim 4 3 3 19 39 68 41.98
Katilmiyorum 3 4 0 8 2 a7 16.67
Hig 2 5 2 18 9 36 2222
Katilmiyorum
Toplam 11 18 10 53 70 162

Ya 6.79 LI 6.17 32.72 43.21 1000

Ki-Kare.:31.221 sd: 16 w007




28

Tablo:B
Satir: Kidem

Siitun: Egitim olanaklart her kademede ¢alisan igin esit sckilde sunulmaktadir.

Tamamen Katibyorum  Kararsizin Katilmivo Hig Topl %o
Katilivorum rm Katlmiyo
rum
Tamamen 0] 2 4 4 4 14 K70
Katilyorum
Katithiyorum () 3 3 6 3 17 10.56
Kararsizim 2 3 3 32 20 63 42.24
Katlnuyorum 3 2 1 14 4 26 16.15
Hig ) 11 2 14 3 36 2236
Eatilmuyvorum
Toplam 13 7 15 70 36 162
% 8.07 16.77 9.32 43,48 2236 100.0
Ki-Kare:34.305 s 16 w: 0.0]

Tablo A’da ve Tablo B'de goriilecegi gibi kidem degiskenti ile siitiinda yer
alan 1fade arasinda %! anlamhbk diizeyinde iliski vardir. Calisanlar igin
Odiillendirilme ve esit olanaklar sunulmasi is doyumu etkenleri arasmdadir. Kidem
ile bu etkenler arasinda iligki bulununmasi ise sévle agiklanabilir; yas ve kidem
attikca beklentilerin azalmasi ve dencyim kazamilmasi gibi nedenler, doyumda artig
saglayabilmektedir (Werther,Davis, 1985:413-414).

1V-SONUC VE ONERILER

Diinya ckonomisinde izl teknolojik degismenin rekabet giiciinii belirleyen
en onemh etken olmasi, teknolojiyi iiretebilen .yaratici msan vetigtiren ve yeni
tcknolojilerin hizla firetime uygulanmasimi saglayan ve nitelikli insanlarin egitimine
onem veren kurumlara gercksmimi artirmigtir. Bu anlavis igerisinde  ozel sektére
pek cok alanda girdi saglayan ve kamusal hizmetleri vatandaslarina sunma gérevi
olan devletin de bu hizmetleri sunarken daha duvarh,daha etkin ve verimli olmasi
voniinde baskilar artmaktadir, Vatandasm devletten talebi; Hizlt |, Ucuz ve Kaliteli
Hizmet verebilmesi yontindedir, Ancak devletin bu talepleri karsilamada énemli bir
etmen olarak gordigimiz HIE egitiminin  ctkinliginin iyilestirilmesi véniinde
calismalara ve HIE igin tahsis edilen kaynaklarm kullanmunda daha rasyonel
vaklagimlara gereksinim oldugu séylenebilir,

HIE'in ctkinliginin ~ artinlmast  yoniinde  6nerilerimizi  ise sovle
siralamaktayiz;

e HIE programlarinda basarili olanlar ve bu basarilarim uygulamada da
stirdiirenler, yvikselme.iicret artist vb. agidan odillendirilmelidir,

e HIE bir gereksinimler ve sorunlar analizi  arastirmalarma
dayandimlmalidir.
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e HIE programlarnmn uvgulanmasi yéntemi asamasmda segilen
yontemlerin katilmal bir nitelige sahip olmasi ve gerekivorsa bu programlarm
tekrarlanabilmesine firsat verilmelidir,

 HIE programlarinin igerigi anlamh ve anlasilir ve her seyden énemlisi
uygulanabilir olmalidir. HIE katlanlara, ogrenme siirecinde geribesleme voluyla
nasil bir 6grenme ¢izgisi izledigi zaman zaman iletilmelidir.

» HIE programlar kurumun kiiltiriinii benimsetmeye yénelik olmalidir.
Kuramlarn personel ve egitim birimlerinin koordinasyon ve igbirligi icinde calismasi
ve imsan kaynaklar yénetimi felscefesi iginde biitinlesmeleri  saglanmayva
calisitimahdir,

e HIE programlari, personclin yapisina uvgun,ig tammlann ve bu
tamumlardaki degisikliklere uyum saglayabilecek sckilde zaman zaman gozden
gecirilmelidir.

e HIE sonrasi istcki verimlilik ve kurumu benimseme olcttlerinde
gelismelere  yol agip acmadigi 6lgiilmeli ve sonuglar egitim  programlarina
vansitiimahdir.

¢ HIE siirecini  biitiin agamalaryla  planlayacak uygulanmasimi
saglavacak ve degerlendirerek gerckli onlemleri alabiecek, konularmda uzman
kigtlerin istihdam edildigi kurumsal bir birim kurulmalidir. HIE birimleri arasindaki
koordinasyondan sorumlu HIE fist birimi de olusturulmasi vararh olacaktir.

e HIE programlarma ayrlan 6denek artirlmali, bu programlarin
vaygmlastirilmasi ve stirckli hale getirilmesi konularina da énem verilmelidir,
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1. GIRiS

Hizli teknolojik  gelismeler sonucu haberlesme, ulasim ve bilgi islem
alanindaki teknik yeniliklerin  getirdigi  kolayliklar, pivasa ckonomisinin
yaygmlagmas: ve uluslararasi ticarette korumanmmn azalmas: diinyay1r “tek pazar”
a dogru gotirmektedir. Bu ortamda isletmeler, misterilerin - artan degisik Griin
talebini  kargilamak igin daha kisa iiriin yasam cvrelerine vonelik stratejileri
gelistirmek, yenilik ve farkhbk yaratma yeteneklerini sireklilestirmek ve daha
hizli dagrtim kanallarini kullanarak iiretim ve pazarlama stratejilerini es zamanly
planlamak ve gelistirmek zorundadirlar, Pazar yapisidaki bu degismeler {iriin
tasarminin 6nem  kazanmasm, pazar degerlendirmelerinin  stirekli yapilmasini,
iiretim maliyetlerinin kontrol altna almmasini, hata  ve kaviplarm ortadan
kaldirilmasm. iiretim surelerinin azaltlmast ile Toplam Kalite Yénetimi (TKY)
cahgmalarinn  uygulanmasim  ve  siirekli  gelisme stratejisivle  “Miikemmel
[sleven Isletme® kayramna ulagilmasim temel hedef haline getirmistir.

[sletmeler, faaliyetlerinde ctkinligi saglamak amact ile  rakiplerine gére
farkli yeteneklerini - gelistirebilecek, maliyetlerini  azaltabilecek, verimlilik ve
karliliklarim artirabilecck ve fazla sermave vatirimu gerektirmeyecek yeni yontem
arayiglarma gitmislerdir. Bu yontemlerden biri, ilk defa Japonya'da Toyota firmas:
bagkan Taiichi Ohno tarafindan gelistirilerck giiniimiize gelen Tam Zamanmnda
Uretim (Just-In-Time-JIT) sistemidir (Emre, 1995: 3). TZU sistemi, bu amaclarn
gergeklestirmesi ve sistemi uygulayan isletmelerin elde ettigi basarilarla hakl: iiniinii
korumaktadir. .

Petrol bunalimlarmmn yasandigi dénemlerde sanayilesmis iilkelerin karlihg
biiyiik oranda azalmaya yiiz tutmustu. Sermaye yogun veni teknolojiler yerine
meveut faktorlerin verimliliginin artirilmasimm  daha uygun olacagt bir disiince
hakim olmaya baslamust1, Bu dénemde, dinvada birgok isletmenin karhhik diizeyinde

" Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Béliimi,
Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Tdari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Bélimii.



dramatik distsler vasamirken Tovota, eski kar diizevim korumayi basarmisti.
Basarmin ardinda yatan gercek uyeguladigt TZU sistemindevdi.

TZU sistemini, Schonberger ( 1982: 16 ); “fabrika iginde iiretimde
kullamlacak parcalarin tam zamaninda satin almmast. parcalarin tam zamanmmnda alt
montajlara gonderilmesi, alt montajda islem géren parcalarm tam zamaninda son
montaja, son montajdan da tretimi ve dagiim tamamlannus olarak misterilere
ulastirilmas:™ olarak tammlanmstir,

Gottesman  (1991: 19) tarafindan ise. TZU sistemi, “sadece gerekli olan
par¢alarm gerekli olan miktarlarda, gerckli goriilen zamanda ve yerde iretilmesi”
seklinde tammlanmigtir.

Browman (1991: 38). TZU sistemini, “israflann ortadan kaldirarak
malivetlen azaltmak voluyla karm artirmayt amaglayan bir felsefe™ olarak
tanimlanugtir.

Lea ve Parker (1989: 10) daha biitinsel bir vaklasimla, TZU sistemini,
“butin igletme performansinin siirekli gelismesini saglamak igin her diizeyde
hatalarin elimine edilmesi ve 6nlenmesini amaglayan bir ortamm varatilmasi” olarak
degerlendirmislerdir,

Tanmlardan gérilebilecegi  gibi. TZU sistemi  sadece tretimle  ilgi
operasyonlarda degil. malzeme tedarikten depolamava, bakim onanmdan
miuthendislik tasannima, pazarlamadan fist yonetime kadar, tiretim sisteminin diger
alanlarmda da etkisini hisscttirmektedir.  TZU sistemi  degisik islevsel calisma
alanlarimm bir araya getirilmesinde  sistematik  ditstinmeyt  gerekli kalmaktadir,
Literatiirde, tretim, kalite gahsmalar. satm alma, msan kaynaklart vonetimi,
muhasebe ile TZU sistemi iligkileri  iizerinde durulmaktayken, TZU sistemine
pazarlama iglevinin  getirecegi yararlar Gzerinde durulmamistir (Natarajan,
Weinrauch, 1990: 42). Tipik olarak {iriin yonetimi, satig, misteri hizmeti, pazarlama
aragtirmas1 ve fiziksel dagitmu igeren pazarlama islevinin TZU uygulamasinda
iistlenccegi onemli roller vardir. Bununla beraber. TZU sistemi de pazarlama
islevlerinin verine getirilmesinde desteklevici ve kolaylastiricr ¢alismalan yerine
getireccktir. TZU sistemni {irctim, tasarim ve satn alma siireci olarak ele alindigmda,
pazarlama, bu l¢ sathava da destek verebilecek sckilde sisteme entegre edilmelidir.
2. TZU VE PAZARLAMA KARARLARININ BAGLANTISI

Uzun dénemli planlarm  gergeklestirilmesi, kisa  donemli  planlarla
bagdastirilmasma ve tiim isletme dizeyindeki faalivetlerm “biitiinsel” bir vaklasmmla
ele alinmasina baghdir. Orgamzasvonlarda ¢ogu zaman karsilasilan sorunlardan biri
de boliimler arasi iletisim kopuklugudur. Bu bir anlamda, organizasyonun bir biitiin



olarak amaglarm ve hedeflerini iyl tammlayamamasi ve alt-diizey birimlerin bu
amag¢ cevresinde Dbirlestirilememesinden kavnaklanmaktadir.  Fonksiyonel olarak
bitinlestirilmis bir yapmmn saglayacagr simerjik etki her bir fonksivonun ayri avr
saglavacag ctkiden daha fazladir.

Isletmeler stratejik planlama sirecine ¢ogu zaman bir GZFT (Gicliilik-
Zayiflik-Firsat-Tehdit) analizi ile baglar. Daha sonra veni ve meveut pazarlan, iiriin
ve hizmetleri tiretmek icin gerekli planlari hazirlarlar. Islctmeler iiretim kapasitesi
vatirnm (binalar, fabrika ve ckipman). insan (vonetim. egitim ve gelistirme) ve
caligma sermayest yatimm belirleyerek tretim alt yapisim olustururlar. Cesitli
alanlarda degisim yoénctimuni tartisir ve gelismevi motive ve kontrol etmek igin
6lgiimlerini  ve  sistemlerini tamimlarlar, TZU  sistemi, tim bu faktérleri
degerlendirerek toplam igletme baganisim maksimum vapacak mekanizmalara
sahiptir (Lea, Parker, 1989: 10).

Gelencksel fonksiyonlarla bagdasmavan TZU sistemi, rekabet diinyasmda
TZU sistemine bagh pek ¢ok 6zel teknigin uygulanmasim gerektirir. TZU sistemi,
iirctim tedarik zamanlarnmn azaltilmasi ile musteri 1steklerine ve pazar talep artigma
daha hizhi cevap vercbilmekte, gelir ve pazar sonuglarimmn dretim fonksiyonuyla
haberlesmesini saglavabilmekte, i¢ ve dig lojistik sistemlerinde énemli degisiklikler
gergeklestirilerek ana sanayi ve van sanayl isletmeleri arasindaki iliskileri énemli
olgtide degistirebilmektedir (Karmarkar, 1996; 125).

Pazardaki degisimleri ve pazar dinamiklerini anlamak, algilamak ve olasi
degisimleri onceden fark edebilmek igin dig cevreden yeterli ve dogru veri akisinin
saglanmasi gerckmektedir. Klasik pazarlama anlayigmin egemen oldugu dénemlerde
pazarlama ve satig ¢s anlamh kelimeler gibi algilanirdi. Son 15-20 yilda yasanan
degigimler sonucu pazarlama anlayist ve uygulamalar: da degigsmigtir. Bu degisimin
basarist pazarlama 1le dretim g¢aligmalarmin  bitiinsel ve dayanisma icinde
yiiriititlmesini gerektirmektedir. Pazarlama yénetiminde yasanan degisimler;

® Yeni rekabetci pivasalarm olusumu,

¢ Karar verme siiresinin kisalmasi,

® Pazarlama finansmam yontemlerinin daha karmagik ve kapsamli hale
gelmesi,

® Tiiketici aligkanhklan ve standartlarimdaki degigim,

® Kiresellesme olgusu |

° Bilgi igleme, analiz ve kullanmmim kolaylastiran aygitlarin gelismesi,

® Pazarlama uzman ve yoncticilerinin niteligindeki degisim,

® Yeni pazar ve pazarlama dinamiklerinin ortaya ¢ikmasi gibi noktalarda
toplanabilir (Turkmen, 1996: 147-150):
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Giiniimiiz pazarlama calismalart “pazar odakh™ modem pazarlama
anlayisma dayamr ve mister tatmininden daha 6tede bir kavramdir. Modern
pazarlama anlayiginin beg 6gesi vardir (Tek,1997:1:Guiltinan, Gordon; 1994 8):

1- Miusteri yonlilik (onlara siirckli deger verebilmek icin hedef alicalarm
yeterinee tanmmasi)

2- Rakip yonluluk (mevcut ve potansiyel rakiplerin giighii ve zayif vanlari
ile stratejilerinin bilinmesi)

3- Fonksiyonlar arasi esgiidim (isletme kaynaklarmm miigteri i¢in deger
varatmaya yogunlagacak bicimde eggiidimlenip harckete gegirilmesi)

4- Uzun dénemli konsantrasyon (gerekli yatinmlan vaparak deger artiric
aragtirmalarn stirdiirmek)

3- Karlilik (hem uzun vadeli giderlert karsilavier hem de varligma neden
temel 6geleri tatmin etmek).

Bu bes 6ge, TZU sisteminin uygulanmasini kolaylastiran ozclliklere sahip
elemanlar olup baglantinin basar ile gergeklesmesinde agik, kesm ve her béliim
tarafindan pavlasilabilecek amaclara sahiptirler. Pazarlama agisindan  “tam
zamaninda” kavrarm “satilabilir” {riinlerin “satilabilir™ miktarlarda ve “uygun
miktarlarda™ migterilere  sunulmasi ile gergeklestirilebilecektir. Bu  nedenle
igletmeler, iretim ve pazarlama stratejilerinin baglantisimt diigiiniip ¢abalart bir
arava getirdiklerinde gergek rekabet glictine vlasacaklardir,

TZU sisteminde stok miktarlarinm  azaltilmasi, atiklarm  ortadan
kaldiriimasi, fabrika alanindan daha etkin yararlanilmasi, stoklara daha az yatirim
yvapimast, ¢aligan sayismm diigtiriilmesi | israf kaynaklarnin aragtinlarak elimine
edilmesi ve toplam iretim siiresinin kisaltilmasi gibi -yararlan, igletmenin pazar
ihtiyaglarina “tam zamaninda” cevap vermesini saglayacaktir. Pazarlama daha hizli
dagitim sozlerini verine getirerek bu vararlarin gergeklesmesine  destek olabilir.
Dagitim kanal, depolama ve transfer yapan birimler aradan cikarilacag igin
kisalacaktir. Bir¢ok &rnckte ( ornegin Toyota), satici ve miigteriler dirckt olarak
fabrikayla iligkiler kurabilmektedir. Pazarlamacilar dagmtim kanali stratejilerini
yeniden gozden gegirerek TZU sistemine uygun olarak diizenlemelidirler (Natarajan,
Weinrauch, 1990; 45). Bovlece TZU sisteminin uygulanmasi sonucu daha ucuz ve
daha kaliteli iiriinler olusturulabilecek ve isletme bu gicliligint gerektigi gibi
kullandiginda rakiplerini demoralize edip yildirabilecektir.

Japonya'da tam anlamiyla matematiksel olmasa da olduk¢a populer bir
esithk goyledir : 2V=2/3 C | bu esitlikte V- Gretim haemini, C - maliyeti
gostermektedir. Bu egitligin anlami, iretim hacmini ikiyve katlamak, birim maliveti
eski birim maliyetinin 2/3 i diizevine getirecektir. lkinei olarak, efer hacim iki
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katna ¢ikarsa karmagik {iriin hatlan icin iiretim ortaminin veniden diizenlenmesi
saglanabilecektir. Son olarak ise yiiksek hacimler temel her bir driin igin giinlitk
tiretim miktarlanm  sabitlestirmeyi ve iretimi buna gore planlamayr miimkin
kilacaktir (Schonberger, 1982: 40). TZU sistemi ve pazarlama yonetim siirecinin
ctkin olarak kullamlmasi sonucu iiretim miktarmn artmas: esitlikte hedeflenen
amaglara ulagilmasmm saglayacaktir,

Pazarlamanin diger alanlari, 6megin pazarlama arastirmasi bilinen kalite
ve triim nitelifi tizerine pazarda sistematik geri bildirim yolu ile bilgi saglayabilir ve
bunlani fabrika islemleri gibi belli tiretim degiskenlerine baglayabilir, Reklam ve
tutundurma faaliyetleri de iirim ve igletme imajinin yerlesmesinde énemli bir rol
istlenebilir (Natarajan, Weinrauch. 1990: 43). Veri Tabanh Pazarlama (VTP) ile
firmanin iiriin ve hizmetlerine pozitif tepki verme olasihgr daha yiksek kisilere
tutundurma yaparak. daha az kaynak. ¢aba ve para harcanmasina yardimer olur.
Ayrica pazarlama mesajlarmin ve triinlerin miigteri gruplarma daha spesifik olarak
uydurulmasi olanags yaratarak misteriler ile daha iyi iliskiler ve baglar
geligtirilebilir (Tek, 1997: 132).

TZU ve pazarlama birlikteligi ile kalite artirma, maliyct azaltma ve
verimlilik 1yilestirmelerinde  yaganan gelismeler satislarm  artmasin saglayarak
igletme karhhigm yikseltecektir, Pazarlama yénetiminde meydana gelen degisimlerle
TZU ve pazarlama birlikteliginin Uretim, tasarim ve satin alma agismdan
degerlendirilip ¢alismalarm buna gére planlanmas: gerekmektedir,

2.1. URETIMDE TZU

TZU, bir sonraki siirecin bir énccki siiregten yalmzea ihtiyag duydugu
pargay1, ihtiya¢ duydugu miktarda ve zamanda talep ctmesine dayanan cekme
sistemine gore ¢aligir. Bitiin harcket ve iiretim parcalara duyulan ihtiyvagla baglar ve
bir sonraki ig merkezinden gonderilen bir gekme isareti ile ihtivag karsilanir. Itme
sistemlerinde, tiretim hizi ve stok diizeyini izlemek zor oldugundan safhalar arasmda
cmmyet stoklart tutulmaktadir (Emre, 1995: 7-8). Cekme sistemi. iiretimi meveut
lalebe gore vonlendirerek yapilan degisiklikleri sonraki siirecten énceki siirece
artarak geginmesine karsm, itme sistemlerinde her siireg icin iiretim cizelgeleri
yenilenmektedir. Bu nedenle gekme sistemi, sirec i¢i stoklars onleyerek, islerin
gereksiz yere baglatibmasini, problemler ve hatalar ortaya cikmadan 6nee cok sayida
hatali parganin iiretilmesini engelleven yontemlere sahiptir.

Japon yéneticiler i¢in stoklar, kayalarla dolu bir goldeki su gibidir. Suyun
kayalari sakladigs gibi stoklar da isletmede problem alanlarm gizlerler. Ashinda
isletmelerde  stok  diizeylerinin  vitksek olmasi, teknik ve orgitsel  sorunlann
¢oziimlenmemis olmasmdan kaynaklanmaktadir. Tovota’ya gére israfin en biiyiik



kaynagi, stoklara neden oldugundan bir sonraki strecin ihtiyacindan daha fazla
tretim yapmaktir (Harrison, 1992: 34). Bu durumda stoklar sistemli olarak
azaltldiginda ortaya ¢ikan sorunlarin ¢ézimii icin ¢ogu kez siireg yvada ekipmanda
vapilacak diizenlemeler veterli olacaktir. TZU sistemini basaryla uygulayan Harley
Davidson Motor Company, envanter ve iiretim maliyetlerinde 20 milyon dolarlik bir
azaltma saglamistir. Ford Motor ise bir ¢ok fabrikasinda 40 gunlik stoklama
siiresini 2-3 giine indirmistir (Abraham, Holt vd.. 1990: 15). Bu nedenle TZU
sistemi butin isletme faalivetlerini etkileyen bir felsefe olarak ele almmahdir, TZU
sistemi felsefesinin - dayandigi temel ilkeler asagidaki noktalarda gosterilebilir
(Browman, 1991: 38-39) .

eUriinleri ekomomik iiretime yonelik tasarlamak: Urim tasarmm
yvapilirken temin edilebilen dretim araglan  ve siirecgleri  géz  6niinde
bulundurulmahdir. Uriin, gercksiz ve karmasik iglemler ortadan kaldinlip en az
malivetle uretileeck sekilde dizayn edilmelidir.

eUretim akisim basitlestirmek icin isyeri diizenlemesi yapmak: Isyeri
diizeni, malzeme harcketlerini kisaltabilmeli ve gerektifinde elimine edilebilecek
degigikliklere uygun olmalidir.

sCalisanlarin deste@ini igeren programlar: olusturmak: Problemlerin
elimine edilebilmesi igin calisanlarin destegi saglanmal ve ¢ahganlan motive edici
programlar olusturulmalidir,

eVerilerin dogru olmasina yénelikk ¢alismalar: vapmak: Dogru olmayan
veri ile galisildiginda higbir sistem basariya ulagamayacaktir. Bu nedenle 6lgiimler
yapacak programlar ve veriler dogru olarak saptanmalidir.

eRaporlarn azaltmak: Cok fazla kopyalanmis rapor zamanla giineelligini
vitirir ve karar verme asamasinda gegersiz hale gelir. Verivi gincellestirmek, aninda
veri alabilmek ve ctkilesimli karar verebilmek i¢in real-time ve on-ling sistemler
kullanilmalidir,

elskartayr azaltmak: Iskartanmn olusmasi: oncelikle kapasite, isgiici,
malzeme ve zamanin israf edilmesidir. Iskartanmn maliyeti Gretilen ariin degerinden
daha fazladir. Bu maliyet aym zamanda veniden programlama, siparis, miisteri
hizmetlerinin aksamast, tasima maliyetlerini de igerir.

eStoklar1 azaltmak: Agin stoku ortadan kaldirmak hem stok maliyetini
azaltacak hem de diger sorunlarnn ortaya ¢ikarilmasma da yardumc: olacaktir.

eBiitiin alanlarda siirekli gelismeyi saglamak: % 100 veri givenligi, sifir
hata, sifir stok igin siirekli ¢aba harcanmalidir. Hedefler ortaya konmah ve bunlar
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basanldigi zaman daha biyiik hedefler ortaya konmalidir. Bu hedeflere gergek
problemler (kalite, programdaki gecikmeler, siparisteki gecikmeler vb.) ¢oziilerek
ulagilabilir,

Bu temel TZU ilkeleri genel nitelikli olup, verimliligini ve karliligmn
artirmak isteyen her isletme igin uygundur. TZU sisteminin tiretim siirecindeki yeri
ve dretum siirecine etkileri Sekil 1°de gosterilmektedir. Sistem diriiniin degerini
artirmayan ve ek maliyetlere neden olan tiim unsurlan “israf” olarak tammlamistir.
Gottesman  (1991: 19) israfin ortadan kaldimlmasini, iirinim  degerine yada
miisterilere hizmete dogrudan katkis: olmavan biitiin aktivitelerin minimize edilmesi
amaci olarak belirtmistir,

TZU sisteminin uygulanmasmnda bazi asamalarm sistematik olarak
gergeklestirilmesi  gercklidir.  Sistemin - agamalanimin - timiyle  uygulanmasmin
olanaksiz oldugu durumlarda, sadece uygun olan asamalarin gergeklestirilmesi ile de
verimlilik artiglari elde edilebilir. TZU sistemi ve pazarlama iliskileri géz éniinde
bulundurularak TZU sisteminin temel anahtarlarmn  incelenmesi  “biitiinsel”
yaklagimin sagladifi yararlan ortaya koyacaktir. Bu temel anahtarlar asagidaki
basliklar altinda gosterilmektedir:
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Sekil 1. TZU Sisteminin Uretim Siirecine Etkileri
Kaynak: Schonberger, 1982: 36.
1- Odaklanmis Fabrika: Fabrika vapilan iglemler bakimmndan alt
boliimlere ayrilir. Stoklar ihtivag duyulduklan atélyeler iginde stokta tutuldugundan

biiviikk merkezi depova artik ihtiyag kalmayacaktir. Boylece malzeme hareketler:
azalacak, fabrika verlesim alanindan etkin olarak yararlanma artacak, iiretim akist



daha kolay izlenebilecek, isgiicii savisi azalacak ve kavit iglemlerinde 6nemli
azalmalar saglanacaktir, Uretim ortaminda saglanan bu iyilestirmelerle iiretim siiresi
kisalacak, envanter maliyetleri, kalite malivetleri disecek ve isletmenin
miisterilerinin ihtivaclarim zamaninda karsilama yetenegi artacaktir.

Pazarlama, etkin satin alma ve satig politikalarini uygulamak igin tiretim
ortammin ihtivact olan nitelikte ve miktardaki parca ve malzemeleri temin edecek
tedarik kaynaklarmn aragtirilmas: ve yeterliligine karar verilmesi ¢alismalart ile
1sletmenin Girtinlerini satacagl migterileri arasinda geri besleme saglayacak onemli
bir destek islevi gérmelidir, Boylece iiretim ara stoku dizevi en aza indirilebilecek,
ara stok diizeyindeki dalgalanmalar ortadan kaldirlarak envanter kontrolleri daha
kolay yapilabileeck ve iiretim fire oranlari azaltilabilecektir.

2- Hazirlik Siirelerinin Kisaltilmasi: Hazirhk siiresi, bir makine yada
makine grubunun belirli bir parca vada iiriin tiretildikten sonra, diger bir parga vada
trintin tretilmesi amaciyla ayarlanmasina kadar gegen siiredir (Crosby, 1984: 29).
Hazithk sirelermin kisalulmast ile isletmelerin degismelerc uyum  esnekliginin
artmasi, uUretim siresinin kisalmasi, envanter sirclerinin azalmasi ve talebe
zamaninda cevap verebilme vetenegi artirilmis olacaktir.

TZU sisteminin 6nemli amaglarndan biri iiriiniin - 6n hazirlik zamanin
azaltmaktir. Bunun saglanmasi, siparis giris ve siparis teslimats iglemiyle baglar. Bu
siiregte, siparis izleme ve satig bélimleri birbirlerine baglandiginda islem zamani
onemli ol¢lide kisaltilacaktir. Pazarlama bolimii tarafindan {rim gruplan ve
miisteriler agismdan tekrarlanan iglemler ivi tanmlanir, isletmenin ortak veri
tabamna uygun kayitlar tutulursa ve rutin iglemler her seferinde yapilmazsa, siparis
bilgilerini ¢abuk elde etme, iiretim ortamma zamaminda aktarma ve siparisleri
kazanmada rekabet¢i pazarlama avantajlarindan vararlanma miimkiin  olacaktir
(Natarajan, Weinrauch, 1990: 42).

3- Grup Teknolojisi (GT): GT, parcalarn benzer geometrik veya
operasyoncl 6zelliklerine gore aileler halinde siniflandinlmalari ve sonrada bu
atlelere uygun olarak segilen makine gruplarmda iretilmeleri yaklasimidir (Harmon,
Peterson,1990: 124). Makine gruplarmm tek bir is merkezi olarak incelenmesi ile
malzeme akig sisteminin  basitlestirilmesi. sorumlulugun dagitilmasi, hazirlik
sirelerinin kisalulmasi, kirtasiyeciligin azaltilmas:, insan iligkilerinin geligtirilmesi
ve pazar degisikliklerinin izlenmesinde artan basan saglayacaktir,

Yem yontem ve teknolojilerin tiretim  siirecine  yerlestirilebilmesinde
saglanacak hiz ve esneklik, iretilecek diriinlerin  niteliklerinin ve miktarlarmm
zamaninda saptanmasma onemli 6leiide baghdir. Pazar ve tiiketici aragtirmalari
sonucu dogru ve giivenilir bilgilerin sisteme tam zamaminda ulastinlmas:, fabrika



verlesim  diizeninde gerekli  degigikliklerin - vapilmasi, tezgah kapasitesi  ve
teknolojisinin artirilmasi ¢aligmalarim énemli élgiide kolaylastiracaktir.

4- Toplu Koruyucu Bakim: TZU sisteminde bir makinenin arizalanmas,
sistemde malzeme stoku olmadigt ve islemler birbirine bagh oldugu i¢in tim is
akisinin durmasma neden olabilcecktir. Bunun onlenmesi-amaciyla tiim ¢ahiganlara
¢alistiklart makmenin bakim ihtiyvaglan konusunda egitim ve gerektiginde onarmmlan
kendileri  yapabilecek sekilde sorumluluk wverilir. Bowvlece, kigiik sorunlarin
zamanmda belirlenip. buyitk bir anza séz konusu olmadan gerekli énlemlerin
alinmasina “toplu koruyucu bakim” adi verilir (Harrison, 1992: 175). Bu
¢aliymalar sonunda; anza sayisi, anzalardan dogan zaman kaviplarn azalir, makine
ve donamimin etkin olarak kullaninm saglanmir. Bunun sonucunda, iiretim siirecinde
olusan hatalar azaltilip malivetlerde énemli dastsler elde edilir.

Bakim ¢aligmalarmin pazarlama bélimii tarafindan satis sonras: hizmetleri
de kapsayacak sekilde gemisletilmesi , satisi yapilan iiriinlerin uygun sckilde
kullammim  gosteren  kilavuzlarin - hazirlanmasini,  migteri  sikayetlerinin
degerlendirilerck hata kaynaklarmm arastinlmasinda {iretim  ortamma  gerekli
bilgilerin aktarilmasmi ve musteri istckleriin degerlendirilmesinde siirekli iletigim
ortamunin yaratilmasi saglayvacaktir.

5- Cok Yénlii Isgiicii: TZU sisteminde talep degisikliklerine uyum
saglamak amaciyla atdlyelerde ¢alisan iggiicii sayisim hizla degistirebilme becerisi
“Shojinka™ kavramindan vararlanilir. Bu nedenle ¢alisanlarin ¢ok vonlii olmasi yani
her turli stiregte her tiirlii isi vapabilecek sekilde cgitilmis olmasi gerekmektedir
(Acar, 1995: 87). Navister-Chicago’da TZU sisteminin uygulanmasiyla, 500 milyon
dolar envanter maliyeti azaltma ve ¢ahigan bagmna 8 birimden 14 birime verimlilik
artiglart gergeklestirilmistir  (Abraham, Holt, vd., 1990: 14). Esnck niteliklhi,
gelismelere uygun beceri ve yetenckler kazanabilecek isgiiciine sahip olmas: ile elde
edilecek verimlilik artiglart, isletmelere énemli bir rekabet avantaj olacaktir.

Isinden doyum saglayan iseiicii, degisikliklere kolayca uyum saglayarak
verimliligin artirlmasinda onemli gérevler tistlenecek, iggiict devir huzlan ve isgiicii
sayist azalacaktir. Tedarik ve satis ¢aligmalarimi gergeklestireeek galiganlarin egitim
ve gelisme ihtiyaglarmm  saptanmasinda  pazarlama  bolimi  calismalan
sireklilestirilmelidir, Mugsterilerle bire bir iliskide bulunacak satis elemanlan
cgitimli, halkla iligkilere Gnem veren, isletmeyi iyi temsil edebilen, isletme ve Grettigi
tirtinler konusunda yeterli uzmanhga sahip olan kisilerden segilmelidir. Boylece,
igletmenin pazar ve misteri isteklerinin belirlenmesinde ve diretim ortamma
aktarilmasinda aym ozelliklere sahip, orgiit kiltiri cevresinde avmi deger ve
mnanglart paylasan, érgiit misyonunun yerine getirilmesinde ortak sorumluluklan
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benimsemis ve yaratict digimmeyi kendisine ilke edinmis ¢ahisanlar pazar ve miisteri
istekleriin tam zamaninda karsilanmasinda 6nemli bir islevi yerine getireceklerdir.

6- Uretim Dengeleme: Urctimin  degisken talep kosullarma
uyumlandirilma siireci “iirctim dengeleme” olarak tanmmlamr (Acar. 1995: 43).
Urctim miktarmm giinden giine dalgalanmadan sabit kalabilmesi icin csnek iiretim
sistemlerinin  uygulanmast ve iiretim 6n surelerinin azaltilmasi gerekmektedir.
Boylece. isletmenin siparige goére drctim yapma becerisi artar, stok diizeyleri
minimize edilir, stirecler arasinda van mamul stoklart azaltilarak sifir stok, sifir hata
amagclarma ulasilir. tiretim programlarma istikrar kazandinithp uzun vadeli saghkh
iliskilerin van sanayiye de yvansitilmasi saglanr.

Yan sanayl ve musterilerle ana sanayi arasinda bir koprii gorevi gérecek
olan pazarlama bélimiinin voénetim bilgi sistemi igindeki gorevlerinin ayrintih
olarak tamimlanmasi bu amacin gergeklestirilmesinde onemli bir ara¢ olacaktir.
Pazarlama bélimiinde dogru ve gitvenilir verilere dayamlarak olusturulan satin alma
miktarlari yan sanayinin de iiretim planlama ¢alismalarint etkin olarak yerine
getirmesini  saglayarak ana sanayinin  tretim  programi ile uyumlu cabalar
geligtirmesim kolaylagtiracaktir.

7- Kanban: Kanban, Japonca kart, plaka ve bilet anlamina gelmektedir.
Tovota'da gelistirilen ve TZU sistemine dayanan tretim kontrol ve bilgi akig
sistemidir.  Birbirim takip eden islemlerde drctim koordinasyonu kanbanlarla
saglamir. Kanban, tiretim akigini ve tezgahlar arasindan malzeme akigini basit olarak
diizenler (Tersine, 1994; 423). Kanbanlarm kullamlmas: ile ana irctim programina
istikrar  kazandinlmakta, dretim  sircci  basitlestirilmelkte.  Oretim hizlan
dengelenmekte, hazirlik sireleri kisaltiimakta ve biitiin bunlarnn sonucunda tiretimin
zamanmda yvapilmasi saglanmaktadir.

Pazarlama ve iretim sisteminin es zamanl ¢alismalarmin sonucu, iretim
planlama ve kontrol sisteminin etkinliginin saglanabilmesi. talepteki dalgalanmalara
gore iiretim hizmnm degisiklikler dogrultusunda ayarlanabilmesi, ¢izelgelerin revize
cdilerek ilgili birimlere yeniden gonderilmesi ve birimler arasinda haberlesme ve
koordinasyonun  saglanabilmesi  ile  kanbanlarm  savisi  dogru  olarak
belirlencbilecektir,

2.2. URUN TASARIMINDA TZU

Isletmeler rekabet yarigmda 6ne gecebilmek igin artan degisik iiriin talebini
kargilamak, daha kisa Uriin yasam evrelerini planlamak, teknolojik venilikleri
siircklilegtirmek ve daha hizli dagitimn karsilamak zorundadir. Pazarin bu yondeki
gelismesi, Urun tasarmmnm 6nem kazanmasma, iretim islemlerinin daha etkin
planlanmasina ve iiretim maliyetlerinin daha yakindan izlenmesine olan gerckliligi -



artirngtir (Bandyopahdyay, 1990: 71). Bunun sonucunda isletmeler, siirekli olarak
pazart 1zlemek, yeniden tasarim galismalanm benzer iriinler igin yapmak ve
gelecekie rekabet edebilecek niteliklere sahip driinlerin tasarmum gerceklestirmek
zorundadurlar.

Parga ve tirtin tasanminda TZU temelleri, firiin basitlestirilmesi, meveut
parcalarin  kullammu, degigik triinlerde ayni parcalarin kullanmu | dretebilme
lizerinc tasarim, istatistiki deneyler kullamlarak kalitc saglamak i{izerine
kurulmustar. Yillar boyunca Uriin basitlestirme ve parca cesitlerinin azaltilmast
pazarlama ile frtin mithendisleri arasinda bir catigma konusu olmustur.
Pazarlamanin daha fazla segenek sunmak istemesi tiretim maliyetini  artirr
(Natarajan, Weinrauch, 1990: 44). Pazarlama bgliimiiniin pazardaki degismeleri
siirekli 1zleyerck yapacafi pazar aragtirmalar: sonucu elde edilecek bilgiler iriiniin
tretilebilirliligine olanak vermelidir.

Uriiniin tasarmu sirasinda, denctimi ve parca sayisimi hizlandiracak paket
tasarumlari, tasima miktarlarim, bu ¢aligmalarla gorevlendirilecck isgiicii sayism ve
tagimalardan dogabilecek kayiplarn azaltarak énemli malivet ve zaman tasarruflari
elde edilmesini saglayacaktir. Bununla beraber | pazarlama  gérevlileri miisterilerle
birlikte es zamanlt mihendislik gruplarmin pargasi olmahdir. Pazarlama bolimii
tarafindan kaliteli geri bildirim sistemleri kurularak, hata oranlari, garanti-tamir
diizeltmeleri. siparis isleme hatalan ve miigteri sikayetleri sistematik olarak islenip
iiriin mithendislerine verilmelidir. Musgteri kataloglart, miisteri ile isletme arasindaki
ilk baglanti noktasi oldugundan; miisteri sipariglerini kolaylastirmak ve siparis alma
hatalarmi azaltmak tizere veniden dizenlenmelidir. Bu kataloglardan alman
siparisler kolay bir gekilde wretim siparislerine ¢evrilmeli ve bayi dagitim siirecine
islencbilmelidir (Natarajan, Weinrauch, 1990: 45).

TZU sistemi pazara tam zamanminda. migterinin ihtivag duydupu
Ozelliklere sahip driinlerin  dagitumimm  saglanabilmesi igin - minimum  iirctim
siiresinde, ¢ok gesitli tiriinlerin montaj ve tiretimini basitlestirmeye ve miimkiin olan
cn yitksck kalite giivencesi ile tiriinlerin tasarimini gergeklestirmeye galisir. Bununla
beraber, en az cnvanter diizeyi ve mimkiin olan en yiiksck tezgah verimliligi bu
¢aligma ile butiinlestirilmelidir, Isletmenin, bu hedefleri basarabilmesi bir dizi
yenilikgi stratejivi uygulamasma baghdir, Bunlar (Bandyopahdyay. 1990: 71):;

1-Disuk malivetli degisik arinlerin tasarmm,
2-Yiksek kalite 1¢in tasarim,
3-Yitksek verimlilik i¢in tasarim stratejileridir.

Birinci strateji, miisterilerin ihtiyaglarinin doyurulmasinda diigiik maliyetle

cahigilmasi i¢in iriin tasanmunda isletme yetencklerinin nasil gerceklestirilecegini



43

aragtinr. Dogru drtinlerin belirlenmesi baslangic noktasini olusturur. Isletmenin
tiretim olanaklan degerlendirilerek tasarim. drimlerin pazar testi ve son olarak
pazara sunulan drinlerin vasam cvrelerinin yonetim  stratejilert gerecklestirilir,
Tasanmda basitlestirme, van sanayi ile ortak yiriitilen c¢ahsmalar, standartlara
uygun kaliteli firtinlerin en az maliyetle tiretilmesini saglar.

Ikinci strateji, kaliteyi, titketicilerin trinlerin karsilamalanmi istedikleri
thtiyvaglar olarak tanumlar, Tasarim kalitesi, titkctict arastirmalar, satis analizleri ve
titketicl  doyumunun saglanmasinda iiriin kavraminin  aragtirilmast ile  baslar.
[sletmenin pazarlama boliminin yapist ve calisanlari bu  siirecin basariya
ulagmasmda 6nemli faktorlerdir. Kalitenin saglanmasinda ve siirdiirillmesinde ana
sanayl ve yan sanayi birbirinden ayn digintlemez. Kalite standartlarma uyulmas:
ve kargilikli yikimlliklerin saglanmasi gerekir. Isletmenin performans kalitesi |
igletmenin = pazardaki  konumu ve Grinlerinin - rakiplerinin  iriinlerinden
farkhlastirilmasim gosterir. Satig sonrasi hizmetlerin devarm ve kalitesi, bakim
onarmm sisteminin kalitesi, tirtinlerin guvenilirhiligi ve lojistik destegin saglanmast
anahtar elemanlandir, Siirekli ivilestirme vonetimi. irim tasarim ve firetim siirecinin
siirekli tyilegtirilmesi ile yuksek kalitevi saglar. maliyeti azaltir, rekabet giiciinii
vitkseltir ve daha viiksek karliligr getirir,

Yiiksek verimlilik igin tasarim stratejisi gergeklestirilirken akilli ve ¢ok
fonksivonlu robotlarm Gretimde kullanilmasi Grin tasarmim ve iiretim siirecinin
dizenlenmesini kolaylastirarak Girctim miktarmim artmasini saglayacaktir. Hizli ve
akilli robotlarm kullamnu ile saglanacak esneklik, sayisal kontrollii makineler ve
programlanabilir otomasyon ile iriinlerin zamaninda istenilen nitelik ve miktarda
tretitmesini kolaylagtirmaktadir.

TZU sistemini uygulavan firmalar iriin tasarimz igin bilgisayar destekli
tasarim (Computer Aided Design-CAD) ve ¢izim teknolojisini kullanarak hiz,
ckonomiklik ve farkhi verilerin bir arada degerlendirilmesi  avantajlarmdan
vararlanmaktadirlar, CAD sistemi aym zamanda tiim {rctim sistemi icin de
vararlanilabilecek bir veri potansiveli olusturur (Bandyopahdyay, 1990: 74). Ortak
bir veri tabaninda isletmenin ¢esith béliimlerine ait veriler, tasarim ¢alismalarmm
hzim ve givenilirliligin,  Grunin Gretilebilirhliging, ekonomikligini ve karliligm
belirlemede st yonetime dogru karar vermede énemli bir rehber olacaktir.

TZU sistemi tasarim g¢aligmalarinda yan sanayl tasarim grubunun bir
tiyesidir. Bu uygulamanin amaci, yan sanayiciye miimkiin olan en uzun 6n siireyi
. saglamak ve mithendislik degisim onerilerinin degerlendirilmesinde van sanayinin
teknik bilgisinden yararlanabilmektir. Boylece tam zamanmda teslimatlar iizerinde
etki yapabilecek olasi darbogazlarn énlenmesi miimkiin olacakur (Acar, 1995: 31).
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Pazarlamacilar da, tasanmlarr gézden gegirmeli ve siparis islemlerini izlemelidirler.
Bu siircgte pazarlama ve mithendislik arasmdaki iliskiler tesvik edilmelidir,

Sonug olarak TZU sisteminde iiriin tasarim stratejisi, titketici ihtivaclarm
karsilayacak iirtinler gelistirme, tasarlama ve siirekli olarak yenileme stratejisidir,
Bu strateji tiketicilerin bekledigi diizeyin ¢ok daha istinde bir tahmin siireci
yaratmaya yonelik bir geligtirme anlayismm igermektedir. Bu yonlerivle TZU sistemi
ve pazarlama iglevleri uygun sekilde yaritildiginde diinya pazarmda isletmelere
énemli bir rekabet tistunlugi saglavabilecektir.

2.3. SATIN ALMADA TZU

TZU ortamuinda idealize edilmis “sifir stok” hedefine ulagabilmek igin az
sayida saticidan, istenilen kalite diizevindeki iiriinlerin kiiciik miktarlarda ve
zamaninda satm almmasi gerekmektedir. Bu gergevede, ana sanavi ve yan sanayi
tligkilerinin tiimiyle gézden gecirilerek yeni ilkeler dogrultusunda diizenlenmesi
gerekmektedir (Ecevit, 1996; 34). TZU sisteminin uygulamasma gegen bir isletme
van sanayl firmalarmdan belli bir kapasitevi kendisi igin storekli korumasmm
istevecektir. Bu da yan sanayi firmasmm gelecekteki is potansiyelinin belli bir
bolimiinden vazgegmesi anlamma gelmektedir. Yan sanayi firmasmn béyle bir
(retim kahbim benimsemesi igin kendi kar marjini koruyabilecek islem tasarruflan
clde etmesine olanak tantyan bazi ayricaliklara sahip olmasi gereklidir. Ana sanayi
agisindan ise bu ayricaliklarm herhangi bir maliyet artigi igermemesi gereklidir

Pazarlama departmam, misterilerin satn alma departmanlari ile baglanti
kurarak tedarikei firma tirctim sistemlerini ve politikalarmi -6zellikle kalite yoniinii-
miigteri firmaya gostermelidir. Bu pazarlama fonksivonunun iiretim ve misteri firma
temsilcileriyle -ki bunlar iiretim ve satin alma departmanmdan olabilir- direkt
iletigim kurmalanni saglar. Ayrica tedarik¢t firmalardaki iretim departmaninda
cahiganlar. musteri thtiyaglarmi saptamak i¢in miisteri zivarctlerinde bulunmalidir.
Pazarlama fonksiyonu. uzun doénemli iligkilerin formiilasyonunda stratcjiler ortaya
koyarak ortak gortismelerde miusterilerin fivat ve kalite duvarhbklarim dikkate alir
(Natarajan, Weinrauch, 1990: 43).

TZU ortaminda satinalma sisteminin  uygulanmasinda gz  6niinde
bulundurulmasi gercken temel ilkeler;

eAliciin ihtiyag duydugu zamanlarda, kiigiik miktarlarda, stk
sevkivatlar,

eAlicimin diretim plani ile uyumlu sevkiyatlar,

eAlici ve saticilar arasinda uzun sireli satin alma anlasmalari,

eUretim teknolojisi  ve planma gére satin  alma  bilgilerinin
degistirilebilmesi,



eMalivetler: azaltmak igin alict ve satict arasinda operasyonel ve mali
seffaflik,
eAlict ve satict arasinda cografi yakinlik saglanmasi,
eSatici sayismm mimmkiin olan diizeyde azaltilmasi,
sTasarim ve dretim alaninda igbirliginin saglanmas:1 gibi noktalarda
gosterilebilir (Aull,Gempesaw, vd., 1994: 11).

TZU sisteminde satm alma sisteminin basanyla uygulamava gegirilmesi
igin parti buyikliigiiniin belirlenmesi, yvan sanayi firma secimi, desteklenmesi,
degerlendirilmesi, Griin Ozelliklerinin  belirlenmest ve gelen parcalarin kontrolit
fonksiyonlarmin gozden gecirilmes: gerekir. Bu fonksivonlar temel olarak

degigmemekle birlikte iistlendikleri rol buyiik dlgtide degisecektir (Emre, 1995: 49).

ABD’ de TZU sistemini uygulayan cesitli endistrilerde faalivet gosteren
21 isletme tfizerinde yapilan aragtirma sonuglart tam zamaninda satin almanm
meveut ve beklenen vararlarmi géstermektedir (Ansari, Modarress, 1987: 32).

Tablo 1. Tam Zamanmnda Satin Almanmn Mevcut ve Beklenen Yararlar

Tahmin Edilen Iyilestirmenin Derecesi

TZU
Yararlan Oncesi Meveut Iviles. Bekl.
Hatali Malivet/Toplam Sa. Al Mal, 9.7 5.9 %40 1.5
Satin Alman Envanter Mal./Toplam E M. 465~ 2] EWmar e
Degisiklikleri uvgulamak icin saticilarin 39.00 280 %28 190
cevap verme hizi
Siparisi gondermeyi hizlandirma 33.0 230 %30 100
Satm alma iglemlerini hizlandirma 6.7 132 %97 244
Dagitim taahhiitlerini karsilamak 674 827 %23 976
Dagitimin ortalama varig zamanit o udl)  Sali 230

Kaynak: Ansari, Modarress, 1987: 32.

Ayn arastirma sonuglarma gore tam zamaninda satm alma yararlarmdan
en énemlileri agagidaki noktalarda toplannugtir (Ansari, Modarress, 1987: 33):

o Uriin kalitesinin iyilestirilmesi,

e Verimliligin iyilestirilmesi,
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o Kalite ihtivaglanm karsilamak icin saticilart tesvik ctmede basan
saglanmast,

e Fabrika etkinliginin ivilestirilmesi,

e Daha 1yi programlama vapilabilmesi,

e Saticilarla daha cok kisisel iligkilerin gelistinllmesi,

e Gelen partilert kontrol etme ihtiyacinin azaltilmasi,

e Rekabet pozisyonunun ivilestirilmesi,

o Urctim ortamindaki moralin ivilestirilmesi.

e Uriin tasarmunin iyilestirilmesi.

o Satin almada kirtasiyveciligin azaltilmasidir,

Satis elemanlarimin, klasik satis kotalari uygulamasmdaki dénem sonu kota
doldurma g¢abalarmmdan dolayi dénem sonu  yigdmalarim  engellemek  iizere,
senkronize edilmig firetim ve satis planlarmm yvapilmasi isletme agisindan 6nem
tagir. Satig elemanlarint deferlendirme ve odillendirme sistemi, satis ve iretim
senkronize edilerek degistirilmelidir. TZU egitim programlart tiketici servisleri ve
sang orgiitlerini de kapsamalidir (Natarajan, Weinrauch, 1990: 43). General Motor
3500 tedartkgivle caligirken, TOYOTA sadece 250 tedarik¢iyvle calismaktadir
(Abraham, Holt, vd., 1990: 14). TZU sisteminde az sayida yan sanayi ile ¢alisilmas:
sonucunda, ana sanayl ve yan sanayl arasmda uzun siireli iligkiler kurulmakta, van
sanayinin is hacmi artmakta, satilan mallar icin uygun fivat verilmekte, en iyi kaliteli
parcalart dretmek icin alier firmalardan saglanan destekle esneklik ve teknik
uzmanhga ulasilmakta ve verimlilik artisi saglanarak rekabet giict artuilmaktadir.
TZU sistemi tek vanli olarak gergeklestirilemez aymi ailenin bireyleri olarak ahicr ve
saticilarin aynt kalite anlavisinda olmalarmi ve ¢s zamanh c¢abalanim gerektirir,
Tedarikgl sayist onemli 6lgtide azaltildigimda, siparisi alma ve tamamlamanin
hizlandinlmast ve basitlestirilmesi, misteri tabamim gelistirme ve tutmadaki farka
varatir,

3. SONUC

Uretimde, tasanimda ve satin almada TZU sistemini uygulamak israfi
azaltmada ve toplam kaliteyi gelistirmede gerckli ilk adumdir. Basarinin devamu
isteniyorsa pazarlama stratejisi TZU sisteminin avantajlarmi destekleyecek sekilde
diizenlenmelidir. TZU sistemini uygulayan isletmeler iiretim ve satn alma
alanlarindan disariyva bakmali ve pazarlamanin oynavacag ¢nemlhi roli dikkate
almahdirlar ki TZU sisteminin siirekli rekabetgi avantaji gercek olsun.

TZU sistemi ve pazarlama yonctim siirceinin entegrasyonu basan ile
uygulandiginda pazar ve misteri isteklerini kargilamada tam  zamanhhin
gergeklestinilmes:,  yiksek  kaliteli  drtinler  dretilmesi,  dretilebilir  tasarm
ozelliklerinin geligtirilmesi. bitin alanlarda israfin azaltilarak maliyetlerin kontrol
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alta almmasi ve ¢alismalarin siirekli tyilestirilmesi ile yitksek verimlilik ve karlilik
hedeflerine ulasilabileccktir. Pazarlama, dogru ve kaliteli Giriin, uygun fiyatlama,
istenilen yerde ve tam zamanmda satig sézlerini yerine getirip misterilerle ve
tedarikgilerle uzun vadeli saglikli iligkiler kurulabilecektir. TZU sisteminin saglikh
olarak igleycbilmesi. pazarlamanin dogru ve givenilir bilgileri olusturarak tam
zamaminda sisteme aktarmasina, pazarlama bélimi clemanlan ile mithendislik
clemanlarmm tasarim ¢aligmalarinda isbirligini gelistirmesine, yaratict ve venilikgi
rckabet stratejileri olusturmasma  ve satis sonrasi hizmetlerin kalitesine biiviik
Olgiide bagh olacaktir.
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MODERN ENDUSTRI iSLETMELERI ICIN
ESNEK URETIM SiSTEMI TESIS PLANLAMASINDA
[ZLENECEK STRATEJi VE ADIMLAR

Yrd. Dog. Dr. Nihat AYDENIZ ~
1. GIRIS

Guniimiizde tiketici zevk wve tercihlern ile teknolojideki  degisiklikler,
pazarlarm bolimlere ayrilarak rekabet edilmesi sonucunu ortaya cikarmustir. Gerek
vurtigi, gerekse uluslararasi arcnada ¢ok vojun bir rekabet ortaminda bulunan
isletmeler; gelecekte rakiplerine stiinlik saglavacak rekabet kosullan ile ilgili
tutumlarinda, kendi gikarlarn ile ilgili éncelikleri arastirmalidirlar,

Bugin modern isletmelerce kullamlmayan eski fikirlere sahip olarak
tiretimde bulunan bir gok iiretim tesisi bulunmaktadir. Halbuki teknolojide meydana
gelen hizli gelisme ve degisme sonucunda arz ve talepte de biviik degisiklikler
olmaktadir. Cagimizdaki hizlt bilgi degisimi sonucunda da zorunlu olarak talepler
daba esnck bir vapiva kavusmaktadir. Artik isletmeler bu csneklesen talepleri
verinde karsilayacak ve miisteri tatminini saglayacak veni Gretim sistemlerini
uygulamak ve bunun i¢in de tretim tesislerini veni iiretim sistemlerine uygun olarak
planlayip dizayn ctmek durumundadirlar,

Ayrica guniimiizde belirli tip iglerin yapimasini saglamak amaciyla, ozl
amagh olarak tasarumlanan iiriinlerde, miisteri beklenti ve tercihlerinde meyvdana
gelen degisiklikler, gerek iilke, gerekse uluslararast talebi hayli esnck bir yapiya
ulastirmustir. Boyle esnek bir talebi ise ancak esnck bir iiretimle karsilamak miimkiin
olacaktir.

2. IS ATOLYELERININ ROLLERINDE AZALMALAR
Bugiiniin titketicileri tarafindan talep edilen gesitli triinler, geleneksel bir
sekilde kiigiik grup siirecinde veya bir ig atolyesinde tiretilmektedir. Her ne kadar bu

1§ atolyelerinde kiigiik capta cesitli iiriinler cle almabilmekte ise de, ancak daha
blyik boyut ve miktarlardaki (6megin otomotiv ve beyaz esya scktorlerinde iiretilen

*Dicle Universitesi Divarbakir Meslck Yiiksekokulu Iktisadi ve Idari Pro gramlar Bolim
Baskani



tiriinler gibi) tiriinler genellikle tasarlanamamaktadir. Ayrica ozellikli ve bir defaya
mahsus olarak tiretilmesi gerekli iiriinlerle siparig sekline goére iiretilmesi gerekli
iirlinlerin, 15 atdlyelerinde uretilmesi durumunda ise, bir Uriiniin maliyeti yiiksek
tiretim maliyetlerinin bir sonucu olarak, genellikle stirekli bir akis siirecinde seri
olarak uretilen bir tiriiniin maliyetinden yirmi kez daha bityiik olabilmektedir (Hayes,
Wheelright, 1993, 43).

Gelecekte isletmeler oniki 1le onsekiz aylar arasinda degisen kisa iiriin
vasam donemleri verine, daha uzun iiriin yasam donemlerine kendilerini alistirmak
zorundadirlar. Ciinkii artik tiiketiciler, daha gok 6zel belirli gereksinmelerini
kargilayabilecek triinleri stirekli olarak talep etmektedirler. Bu nedenle igletmeler,
tiketici tercihlerinin nicelik ve niteliklerinde az bir artiga neden olabilen {iriin
gesitlerini tiretmek durumundadirlar (Koelsch, 1986, 36).

Gunumiizde hizh bir sekilde degisen pazar yerleri i¢in, yigin iretim
fiyatlarma yaklagan genis iiriin ¢esitlerinin iretilmesini saglayabilecek yetenekte veni
tiretim sistemlerine gerek vardir. Bu konuda treticiler igin, is atdlyelerindeki
tiretimlerin yitksek maliyetli olmasina karsin yeterli esneklige sahip olmamasi
durumunda ise; énemli 6lgiide esneklipe sahip ve daha digiik maliyetli {iretimi
gerceklestirecek bir Esnek Uretim Sistemi (EUS) arastirilmas: yapiimalicir (Tekin,
1996, 2/279). Cogu tesis icin bu, beklenenden ¢ok daha fazla ve hepsi bir defada
vapilmasi gereken bityitk ve genig caph bir degisikligi gerekli kilar. Mantikh ve akla
uygun bir yaklagimla kurulacak bir EUS uygulama asamalarmi hafiflestirerek
kolaylastirmak igin gelistirilecek bir ayrintili planm;

a) Calisma tarzlarm, siire¢ ve islemleri dizenleyecek tarzda genig
kapsaml ve entegre edilmis sekilde olmast,

b) Tesislerde uygulanacak genis kapsamli planlarn amaglarnm siirekli bir
sckilde agiklikla yerine getirilmesini gozoniinde bulunduracak, nitelik ve tzelliklere
sahip olmasi gerekir.

Mantikl bir ilerleme ile bir EUS harekete gegirilerek bir is atolyesi
tarafindan hiicresel iiretimin  yapilmasi saglanabilecektir,. Bu  vaklagim i
atdlyelerinin biiyitk bir degisiklikle karsilagmalarindan ziyade, onlara sorunlarin
sathalarm ¢ézmeye bir firsat saglayabilecektir.

3. HUCRESEL URETIM

Hiicresel iiretimde, parca ailelerinin iiretimi igin sorumlu olan givenilir
alet ve makinelerin; yogun ve sik gruplar halinde, fabrika yeri iginde fiziki
yerlesimleri s6z konusudur (Greene, Sadowski, 1994, 89). Bu gruplar veya aileler

(hiicre aileleri), iriin pargalarmin iretimlerindeki temel benzerliklerinden hareket



cdilerek olusturulurlar. Uretilecek olan bu iirin parcalannm: malzeme veya lretim
gerekleri ya da geometrik ézelliklerinin benzerliklerine gore sifreleme, kodlama ve
smiflandiriimasinda ise, grup teknolojisi kullamlmaktadir (Hyer, 1994, 55).

Hicresel diretimin - gergeklestirilmesi igin  gerekli diretim  hiicrelerinin
olusturulmasinda, bu hiicrelerin, benzer iglemleri yerine getirecek makinelere olan
ihtiyaglari ile birlikie. benzer rinlerin parca aileleri - seklinde gruplanarak
tretilmelerinin planlanmasi ile; hem malzeme tasima ve islem malivetleri, hem de
hiicre igersindeki islem hazirhk zamanlan azaltlmis olacaktir. Aymi zamanda bu
sistemde malzeme ve mamiillerin islem siireci igerisinde yerlestirilme zamanlart ve
stok seferlerine olan gercksinmeleri de azalmaktadir. Parcalarin hiicre aileleri
igerisinde tiretilmelerinde gerekli olan aletlerin, belirli hiicrelerde biriktirilmesi ile
alet depolama, tagima ve kontrol yontemleri basitlestirili. Bu nedenle malzeme
tagima vc isleme tarzi ile aliplmus cahsma Vontcmlf,n hiicresel iiretimde
kolaylagtinhr (Black, 1993, 40).

Hiicresel trctimde ayrica kalite ve is¢i motivasyonunun sik  sik
gelistirilmesi sonucunda, diretim igin gerekli olan iscilerle, iiretimin bir makinede
vapilmast yerine, biiyiik hacimlerde ¢ok daha fazla driinlerin arka arkaya
iiretilmesini saglayacak birden fazla makine gruplarinda gergeklestirilmesi miimkiin
olabilceektir.  Hiicresel iretim ile hiicreler acele ve gabuk isteklere karsilik
verebildiklerinden, dagitim baginda bulunma zamanlart da azaltilabileccktir. Ayrica
islemlen programa koymada 6zenli ve tedbirli davramlarak, hiicrelere kolay ve
plriizsiiz malzeme akist saglanabilecektir.

4. ESNEK URETIM SISTEMI (EUS)

Bir hiicresel iiretim sistemi otomasyonu bir esnck iretim sisterni (EUS)
iginde  sonuglanabilir. Simdiki durumda EUS malivetleri, teknolojik venilik ve
sorunlarinin uygulanmasi ile onlarin kullanumi siirlandirilmistir,.  Geligen teknoloji
ve azalan maliyetler EUS iginde kilgiik ve orta 6lgekli iglemlere ulasmayi
beraberinde getirecektir.

Bir EUS de malzeme isleme tarzinda, robotikler ve bilgisayar vardimh
iglem planlama ile birlikte hiicresel iiretimi tamamlamak igin teknolojik bilgi
kullanilmaktadir. EUS driin ve islem dizaynmdaki degisikliklere acele bir sekilde
tepki gosterebilir. Bir EUS, mantikli iiriin programlama ve yitk dengelemede,
aligtinus calisma yéntemine, gergek zaman saglayan bilgisayar kontrol merkezini
kapsar. Bir EUS hiicre {iretiminden malzemelerin hareketlerine, makinelerin
yiklenip yiiklenmediginden robotiklerle azalan zamanda alman degisik alet ve
donatilara kadar, otomatik depolama ve yeniden ele gecirip diizeltme sistemleri ile
otomatik olarak yénetilen arag sistemlerini igine alip birlestirebilir.



EUS'de bilgisayar yardimh iglem planlama ile is programlar ve makine
talimatlart  olugturulur. Bir kompleks iginde driinlerin g¢ok yonlit islem
planlamasinda, her bir makinenin yetencgi gézéniinde bulundurularak, her bir parti
iirtiniin tiretiminde, gerekli makine ihtiyaglarini kolayhkla kapsayan hiicre yerlesim
planlamalarn i¢m, biyik 6lgiide ayrmtili bilgiler gerckmektedir. Kaliteli bir
bilgisayar yardumli islem planlamada; bu kisumlarda, parti iiretimlerinde gerekli
makineler ile birlikte gok yillar ¢aligmus olan 6zel uzmanlar tarafindan gelistirilerck
harekete gegirilecek veri temelleri olusturulur,

Ayrica EUS'de kullanuim gerekli olan ve otomatik olarak yonetilen arag
sistemleri, gelencksel nakledicilere gore daha csnek ve siiriici idaresindeki ulastirma
sistemlerinden oldukga daha ctkindir. EUS ile bilgisayar kontrolii altindaki hiere
iirctimlerinde, depolardan kisimlara aletlerle sabit donatilarm akis  diizeninin
uyumlastirdmasmda, otomatik depolama wve dizeltme sistemleri ile otomatik
yonetilen arag sistemleri arasmda ortak bir yiizey gerceklestirilebilmektedir. Boylece
hitcre i¢inde aletler ve sabit donatilar ile robotlar malzeme isleme tarzinda énemli bir
rol oynamaktadirlar,

4.1. EUS HUCRESEL URETIMIN GERCEKLESTIiRILMESI

Bir EUS gelistirilmesinde ilk adim grup teknolojisinin  yerine
getirdmesidir. Grup teknolojisi (GT), hiicresel retimin verlesim diizenlemesi igin
saglanacak temel kadar, muhendislik kayitlarmm da dizenlenip organize edilmesi
icin bir ¢evre, ¢att ve iskelet olusturur (Shunk. 1988, 76). Parti ailelerinin
belirlenmesinde aligilnus bir yontem olarak, grup teknolojisi tarafindan elde edilen
bilgi ve veriler kullamlmaktadir. GT ile gerceklestirilen bir hiicre tiretiminin
etrafinda temel olarak parti aileleri organize edilmistir.

GT 1ile elde edilen bilgi ve verilerle parti sayilanmin azaltilmasinda bir
firsat saglanabilir. Benzer veya aym fonksivonlan yerine getiren kisimlar igin gesitli
benzer tasanmlarn  bulunmasi mumkimdiir. Kisimlarda bulunabilecek yeterli
benzerlikler ile, tekrar yeniden tasarlanacak kisimlarda, bazi meveut dizaynlarin
elimine edilmesi olasidir (Knaver, 1986, 25).

4.2. EUS'DE GT YERINE GETiRMEDE TERCIHLER

EUS'de grup teknolojisinin yerine getirilmesi bir ¢ok vollarla basarilmis
olabilir. Bu konuda baglangigta temel bir metot olarak cle alman ve sézle ifade
olunan kararlarin uygulanmasi agsamasinda, wriin ve pargalarinin benzer ézellikleri
ile ilgili olarak ele alinacak olan plan ve proje ¢izimleri ile birlikte, 6nceden
hazirlannis olan taslaklarm yeniden incelenerck gozden gegirilmesi gerekecektir
(Black, 1993, 45), Bu metodun uygulanmas ile, firmalarca kullanilacak olan gogu
taslak ve projelerin dnceden gozden gegirilmeleri sonucunda, uygulamaya konma
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sathasindaki islem zamanlan ile yeniden gozden gecirme zamanlan onlenmig
olacaktir. Hiicresel tiretimi gergeklestirecek parca ailelerinin (tretim hiuicrelerinin)
olusturulmasinda, zaman esas faktor olarak kabul edilirsc. firmalarin bu yontemi
tercih etmeleri s6z konusu olmayacaktir,. Bu nedenle fazla zaman kaybma neden
olmayacak baska yontemler de arastinihp incelenerck, GT yering getirilmesinde
tercih edilmelidir,

. Grup teknolojisinin uygulanmasinda iriin akis analizi daha iyl bir
tekniktir. Bu metot ile, her bir kisum, parti iiretiminde gerckli olan islemler ve
yontemler tzerinde bir sistematik analiz yapilmaktadir. Bu bilgilerden hareketle
tretimin, partilerin ailelere béliinerek aralarindaki benzerliklerden vararlanarak
gergeklestirilmesi kararlastinlmaktadir. Uriin akig analizinde, elde meveut kaynaklar
ve analiz edilmis bilgi miktarlari elle veya bilgisayar temeline davali olarak
degerlendirilmektedir. Uretim bilgilerinin sistematik analizi ile daha yiksek oranda
- glivenilir diriin akis analizleri yapiabilir (Black, 1993, 46). Hiicresel iiretim ve
gelecek tasanmlar icin énerilecck iiretim yontemlerinin yerine  getirilmesi igin
saglanacak parti aileleri sonugta yeterli olacaktir. Uriin akis analizi ile, yararh
dizaynlar igin gerckli bilgilerde kisa diigiisler saglanabilir. Analiz tekniginde firetim
ve tasarim i¢in gerekli olan bu bilgiler siniflandirlarak kodlanir (Shunk, 1988, 78).

Kodlama metodu, grup teknolojisi bilgi diizenlemesi i¢in de gecerli olan ve
hitcresel Giretim uygulamalarmda yaygin kullanim alani bularak genel kabul gormis
bir yontemdir. Standard kodlama sistemlerinin varligina ragmen, cogu gelismig
isletmelerin gercksinimlerini en iyi karsilayan geleneksel sistemler olmustur. Bu
sistem i¢inde bir kisum kodlar, her bir parti igin belirlenmistir. Kod, kistm ve partiler
hakkmda dizayn ve /veya tiretim bilgileri saglamaktadir.

Hiicre aileleri iginde iiriin.partilerini ve iiriin paralarini smiflandirmak 1¢in
kodlamaya izin verilmistir. Bununla birlikte kodlama yéntemi, hazir tasarimlar
aracilign ile, acele olarak aragtirlan konular icin belirlenen diigiincelerin, yeni
dizaynlarda kullanmilar igin de bir hazirlik olusturur. Bu kodlama yonteminde,
kodlanan tiriinlerin, gerck islem zamani, gerekse parga ve kisim ayrintilant ve
benzerlikleri ile ilgili olarak, igerdigi bilgi miktari ile teknik giigte yetenekli bir alet
vapilabilir. Bu metodun uygulanmasi kadar maliyetteki ctkisi de, bilgisayar
donanimlari ve bilgi saklama kisimlarinin malivetlerindeki azalmalarla gériilebilir,

4.3 EUS’DE URETIM TESISLERININ YENIDEN ORGANIZE EDILMES]
Bir sonraki adimda, EUS verine getirilerek bir hiicresel iiretimin
gergeklestirilebilmesi igin, tesis yeniden organize edilmelidir. Uretilecek olan parti

ailelerinn pratik bir gekilde hiicresel iiretime dénisiimleri énceden analiz edilerek
belirlenmelidir. Bu iglemler tamamlandiktan sonra hiicreler belirlenmelidir. Her bir



hiicrenin makine ve alet gercksimimleri ile her bir parti igin tahmin edilmis talepler
oncelikle gozoénime alinmalidir. Bunlar hiicreler arasinda is viiklerini egitlemek ve
esneklik saglamak icin gelecekte gerekli olan ihtiyaglardir (Black, 19P93, 48).

Hiicre dizaynlan i¢in 6nceden konulan kurallar, hiicreler arasinda makine
paylasimim tesvik etmemektedir. Bu sebepten dolayi. iiretimin biitiin hiicrelerde
tamamlanmasi i¢in bazen hiicrelere ck makinelerin ilave edilmesi gerekli olmaktadir
(Burbidge, Dale, 1984, 128). Hiucresel tretimde kullamlan makineler de, bir is
atélyesmde bulunan genel amagh makineler gibi benzer G6zellikte olabilirler. Caligan
hiicreler iginde, bu makielerin yerlesim diizenlemesi sonucu, degisen Ttiretim
olanaklarindan genis bir cegitlilik iginde faydalamlarak, 1hmh tiir hiicrelerin
dizaynlari siirlandirilabilinir,

Oteyandan hiicre cahgsmasinda fiziki yerlegim, iretilmis olan partilere ve
hiicre igindeki mekinelere bagl olacaktir. "U" scklinde bigimlendirilmis makine
diizenlemesinde isc, mevceut iglemleri en az siirede yerine getirecek ve aymi zamanda
islem ve hazirlik zamanlarimin minimize edilmesini saglayacak olan makineler tercih
edilmelidir (Black, 1993, 47). Boylece hiicrelerin kendi kendine yetecek sekilde
korunarak dizayn edilmeleri igin, herbir hiicre icinde gerckli olan aletler ve makineler
hiicre i¢inde depolanabilecektir. Bu islem ayni zamanda, degigen tiretim planlarina
nygun olacak tarzda ve daha hizli bir sekilde, hiicrenin degisikligi algilamasina izin
verecektir.

4.4, ESNEK URETIMIN TAMAMLANMASI

Bir EUS tamamlanmasinda son adim hiicresel iiretim  sisteminin
otomasyonudur, Bu otomasyon ile iglemler diizeltilerek yerine konmahdir. Ayrica bu
otomasyona gegisin basit ve kusursuz olarak meydana getirilmesi igin, degisen her
bir fikir, segenek ve tercihler, incelenip arastirilarak gozden gecirilmis ve Gylece
karar verilmis olmalidir. EUS tamamlanmasmda, hiicresel tiretim icin yeniden bir
diizenleme yapilirken, onun kullamghh@ ve uygulanabilir olup olmadigmin
belirlenmesinde, verilecek kararlarm da aragtimlarak incelenmesi gerekli olacaktir,
Cogu kez kisim dizaynlart ve monte ctme (kisimlan birlestirme) teknikleri otomatik
olarak uygulanamaz (Aronson, 1996, 76). Ancak ¢ofu zamanlar bir dizayn
degisiminde bu tiir problemler elimine edilebilir (Jelinek, Golhar, 1995, 35).

Bununla birlikte yeniden dizayn ve onun verine getirilme malivetlerine
karsihk olarak, yeniden dizayn scgenckleri aragtinlarak ditsintilmis olmalidir,
Ciinkn tekrar dizaynlarin diger kisimlar tizerine ¢ok giiglii ctkisinin ne sekilde
olacagi ve bunu tiketicilerin kabul edip etmeyecekleri de ayrica diisiiniilmesi
gercken 6nemli bir sorundur,
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4.5. EUS'DE ISTENEN URUN YONTEMLERI

EUS'de otomasyon, bazen biitin iiretim problemleri icin bir care gibi
goriinmils olmasina ragmen, ¢ogu zaman daha az bilinen dzcllikleri ile ele almmistir.
Giiniimiizde kisimlarm esnek otomasyon istekleri goreceli 6zel bir zamanda, dogr
yer ve yonclim icinde saglanmis olmalidir. Otomasyon ile yapilmas: diisiiniilen ve
baslangicta alinip kabul edilen iglemler igin, 6zel egitimler gerekli olmaktadir.

4.6. EUS'DE MAKINE ISTEKLERI

Makineler hiicre iginde toplanmali, gesitli gercksinmeler ve istekler EUS
iginde tamamlanmig olmalidir. Bunun igin biitiin makineler, hiicrenin ihmal edilmis
gerl kalan kisimlarma nakledilebilir tarzdaki islemler igin yetenckli olmahdir. Bu
nedenle giiniimiizde ¢ogunlukla hiicre igin gerekli makine, techizat ve donanimlarmu,
diger imalatgilarm kigisel bilgileriyle ifade etmeleri miimkiin degildir (Williams,
Tuttle, 1989. 42). Bunun i¢in makinelerin birbirlerini etkileyerck engelleyecck
harcketlerinin énlenerek, birlikte isbirligi yapacaklan sekilde tasarlanmalarmin
saglanmasi ve uyum igersinde ¢aligabilmeleri i¢in, makinelerin hiicre icerisinde ne
yapacaklarim onerecek bir kontrol iinitesinin kurulmasi gerekli olacaktir (Baer,
1986, 71).

Aynea hiicrelerde iiriin degigmelerine uyum saglayacak, kendine yetecek
sckilde yeniden degisik alet ve araglarn tesis edilebilmesi gereklidir. Bu ise, ya her
bir makineye tahsis edilmis aletler aracihg ile, ya da hiicrelerin malzeme igleme
yeteneginden faydalanmak yolu ile basarilmis olabilir (Hyer, 1996, 18).

4.7. EUS'DE MAKINELERIN GUVENILIRLIGI

Otomasyonun tamamlanmast ile, iiretim tesislerinde kisimlar {iretime hazir
hale gelirler. Bir makinede hata meydana gelip, basarisizlik s6z konusu olmadikca
tiretime devam edilir. Uretimdeki bir hiicrede tek bir makinenin dahi hata yapmast
durumunda, bu hiicredeki iiretim sik sik kesilecektir,

Bir hiicrenin igindeki ve digindaki malzeme tasima tarzinin givenilirligi
elestirilebilir. Otomatik depolama ve yeniden diizeltme sistemi basarisiz oldugu
stirece, fabrika i¢indeki malzeme akigmm tamamen durmas: veya otomatik yénetilen
araglann  yavaslamasi sonucunda, robotlarin hata vyaparak basarisiz olmasi
durumlarninda ise tesis biitiniiyle kapanabilir,

4.8. EUS'DE MALZEME AKISI VE PLANLAMASI

Malzeme akigi vasitasiyla iiretim isleminin elestirilerek bir kritiginin
yapilabilmesi, bir EUS ile olabilir. Bu durumda iiretim igi stoklarnin minimize
edilmesi ve en az stok diizeyi ile firetimin tam zamaninda kargilanmasmin maximize



cdilmesi igin, tam zamaninda planlama yapmaya gerck vardir. Bu ise, hiicrelerde
depolamayr minimize cderck, malzeme igleme tarzi ckipmanlarmm kullanmnm
maximize edilmesine yardimer olacaktir. Ancak bunun igin hiicre igindeki malzeme
akigt da vakinen kontrol edilmis olmalidir (Lardner, 1995, 73).

Uretim gereksinimlerinde meydana gelen degisiklikler, wrim plan ve
programlarimin  da  giincellestirilmesini ~ gerektirirken, sistemin  de  tamamen
bilgisayarlastirilmas: gerekecektir. [deal olarak arzu edilen sekilde sistem,
birlestirilmis maliyetler ile alternatiflerini birlikte gézéninde bulundurmalidir,
Ayrica meveut plan ve programlarm EUS lerine uyumlastinlmasi asamasinda, gok
kiigiik ¢esithi tercihler ile birlikte bunlarnn birlesik malivetlerinin de gézéninde
bulundurularak, alternatifler degerlendiriimelidir (Seidman, Schweitzer, 1984, 336).

4.9. EUS'DE ROBOTLARLA MALZEME ISLEME

Malzeme isleme tarzi EUS olugturulan mekanik bir baglanti, bir halka ve
bir hattir. Malzeme isleme tarzinda éncelikle bir hiicre iginde islerin, gérevlerin
kisimlar ve makineler arasinda transfer edilerek aktanlmasi gerckmektedir. Bu da
¢ogu zaman sik bir gckilde ancak bir robot tarafindan vapilmaktadir. Segilen bir
robotta ise; iglemleri dogru bir sckilde algilayarak hafizasinda depolayabilme ve bu
bilgileri gerektiginde ilgili yer ve makinclere nakledebilme yoéniinden yiiksek bir
kapasitcyc sahip olmasi ile birlikte, hatasiz olarak hiicrelerdeki makineleri
yonlendirebilme ve bunlara zamamnda dogru bilgi aktarmmm  yapabilme
ozelliklerinin gozoniinde bulundurulmas: gerekir.

Miimkimse, hiicre, bir makineden daha fazla yetenegi bulunan ve bir
merkezde yerlestirilmis robot veya robotlar igermelidir. Eger bir robottan daha
fazlas1 bir hilcre igerisinde kullamliyorsa, araya girerck midahale etmekten
dikkatlice kaginilmig olmalidir. Alternatif olarak hazir her bir makine igin bir robot
tahsis edilerek, hiicre igerisine nakledilerck tagmacak sckilde yeni bir rota
olusturulmas: ile, boliimler arasmda robotlarn transferleri ve degisimleri
gerceklestirilebilinir.

4.10. EUS'DE OTOMATIK YONETILEN ARACLAR SISTEMI (OYAS)

Kiigiik bir tesis veya yeri belirlenmis bir alt sistem icin, malzeme bir
hiicreden gelencksel nakledicilerle tagmabilir (Doll, Vonderembse, 1992, 60). Ancak
» bitylik ve genis kompleks bir tesis icin. bittiin bu naklediciler hem g¢ok maliyetlidir,
hem de esnck degildir, Bu durumlarda OYAS genis, yayzin bir kullamm alami
bulmustur (Hyer, 1996, 28). Bu araglar, bir fabrika igindeki rastgele yollar fizerinde
malzemelerin tagmmasmda bir esneklik saglamak amaciyla, kendi sevkedilen
araglarla raysiz olarak otomatik bir sekilde rota belirlemekteditler.
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OYAS ile. meveut olan gesitli sekillerdeki igleme tarzindan dolayi, harcket
eden paletlerin ve sabit donatilarm monte edilerek igleme hazir hale getirilmeleri
saglamir. Bu konuda Otomatik Yonetilen Araclar Sistemi (OYAS) ’‘nin
uygulanmasma onciilitk eden iki temel metot bulunmaktadir. Birinci metot; zemin
tizerinde yansimasi diisiiniilen ¢izgilerin, yollarin tablo ile resimlerle gosterilmesidir.
Bu metotta dnerilenler, daha dusik tesisat maliveti ve araglarin kolay bir sekilde yol
degistirmeleridir. Bazi tesislerde kir ve agmma yoluyla vyollarin  olumsuz
ctkilenmelerinden dolayl, bu araglarm bu yollarda vonetilmeleri kabul cdilemez.
Alternatif olarak ikinci metotta ise, tellerin ve elektrik tesisatt donamminin zeminde
gomiilerek gizlenmesinin daha uygun olacagi onerilmektedir. Bu metotta yollar kir
ve aginmadan olumsuz etkilenmez. Ancak ilk bagtaki tesisatta yapilacak degisiklikler
hem gii¢ ve zor, hem de daha gok malivetli olacaktir.

411. EUSDE OTOMATIK DEPOLAMA VE GERI ALIP DUZELTME SISTEMLERI
(OD/GADS)

EUS de son olarak fabrikanm yerlesim diizenlemesinde; en son sirada yer
alan ve tretilerek tamamlanmug triinler ile, malzeme ve diger iiretim girdilerinin
otomatik olarak depolanabilecegl otomatik esva depolan ver alacaktir. EUS’de
verilen 15 ve gorevlerin tamamen otomasyon malzeme isleme tarzlari ile yerine
getirilmesinde, atolye otomatik dengesinin entegrasvonu voluyla bittiinlesmesini
saflamak igin, Otomatik Depolama ve Geri Alp Diizeltme Sistemleri
kullamlmaktadir.

OD/GADS’de fabrika depolarinda yer alacak raflar, bir veya daha ¢ok
siralar halinde ve artan yitkseklikte dizilecek sekilde dizayn edilmektedir. Bu raflarda
depo mallari ve pargalar kutular halinde stoklanabilecektir. Otomatiklesmis bir
aragla alet, csya, teghizat ve diger dretim girdileri belirli dizi ve siralar seklinde,
onceki yerlesim yerlerinden farkli olarak belirli firetim merkezlerinde toplanmak
tizere nakledilecek ve boéylece tretim merkezlerindeki is istasyonlarnda isler ve is
stirecleri kargilarak tirctim hattinin da dengelenmesine katki saglayacaklardir,

Bir OD/GADS otomatiklesmis bir fabrika ile entegre bir tesis halinde
olup, csas temel mekanizma muhafaza edilip ahkovulmus iken, kontroller ve
islemlerin genel bigimleri giincellestirilmistir. Fabrikadaki dengeler ile, yazilan
kayitlan tutarak koruma ve girdi fonksiyonlarmm, bilgisayarlandinlmig ve
birbirlerine gore uyumlastinlmig olmalan gerckir. Bu sistemde otomasyonu
tamamlanan tesisin, fabrikada EUS saglayan, malzeme isleme tarzi sistemi ile
simdiki duromu karsilagtiriimahdir. Boylece tiretim hiicreleriyle ilgili kismm, parti ve
bolimler ile daha kigik gruplarm temel gercksinmeleri OD/GADS ile tam
zamaninda (JIT) saglanmis olacaktir.



Gergekten dogru bir esnck islem siireci ile stoktaki degisimler ve
degisikliklerin saglanabilmesi i¢in, gerekli olan bolimlerde korunan yerlerin ve
meveut alanlarm  daha uygun kullanimlari OD/GADS  sonucunda miimkiin
olabilecektir, Bu problemleri mimimize etmek igin, geeigi bir yerde islem siirecinin
genel bigimi , bitiniyle veya kisimlar itibariyle OD/GADS adapte edilmis
olabilmelidir. :

Bolim yerlesiminin bu genel bigimi ile meveut kisim yerlerinin bir listeye
gecirilmesi dolayisiyle, kendilerine sistemc girdiklerinde bu yerler tahsis edilip
aynlmis olacaktir. Bolimler GADS dolayi, kisimlarin yerlesim verlerine dikkat
edilerck énem verlmis ve depolama igin clde hazir bekleyen tretim tesisi vasitisiyla
islemler. somuna kadar tamamen aktarmasiz olarak izlenmis olabilecektir.

4.12. EUS'DE INSAN ETKILESIMI

Tamamen otomatiklesmis bir fabrikada bile, islemlerin - agiklikla
yilriitilmesinde, insanlara ve fikirlerine olan ihtiyacin gézéniinde bulundurulmasi
geregi gayet agiktir.  Otomatiklesmis  bir fabrikada iglem ve stireglerinin kolay,
diizgiin bir sekilde, emnivetle stirdiirilmesinde basanlt olabilmek icin, kritik 6neme
sahip 6nleyict bakim ve onarima ve onlari izleyerek saglayacak insan unsuruna
gerek vardir (Olig, 1983, 318). Gergekten insan sayisi, otomatiklesmis fabrikalarda
azaltilabilirse de, onlarin rolleri isletmelerde hala oldugn gibi daima kritik bir 6neme
sahip olacaktir. Bu nedenle de hiiner, beceri ve ustalik diizeyi en yitksek seviyede
olan msanlar, isletmelerde ver almahdirlar.

Otomatiklesmis makine ile insanlarm etkilesimi, giivenlik iizerine yeni bir
pirim ve deger vermektedir. Bu uygulamalar sadece personel korumasma degil, aym
zamanda her bir yerde, her bir durum ve konumda, her bir goérevde otomatiklegmis
makinelere yakinhk iginde ¢alismaya ve insanlarla etkilesimlere firsat verirler. Her
ne kadar bu iglemlerin her biri otomatiklesmis olmasa da. vine de fabrika iginde
alikonularak muhafaza edilmig olacaktir.

Bir fabrikanin otomasyona gegmesi sonucunda, iirctim iglemlerinde gorevli
personel sayisinda dogrudan kesin bir azalmanin saglanmas: gerekli olacalktir,
Bununla birlikte, hiiner, beceri ve ustahk yoéniinden nitelikli olan personel sayisinda
ise, sonugta bir artis saglanmasi gerekecektir.

Caligan 1g¢ilerin otomasyon nedeniyle yerlerinin degistirilmelerine ragmen,
yine de bir ¢ogunun isten ¢ikarilmalan basit bir sckilde yapilabilmektedir. Bunun
sonucunda gogunlukla isci iligkilerinde zorlanarak incinmeler, isgiici ve ctkili
iretimde geri kalmalar olacaktic. Bu uygulamalarin devam ctmesi durumunda ise,
bunlarin giiglii ekonomik etkileri, hem yerel ekonomiyi, hem de biitin toplum
iligkilerini zorlayacaktir.



Bu nedenlerle bu uygulamayi yapanlarm, bu tir problemler: davet edip
cagirmaktan ziyade. isten cikarilmasi gerekli personcli tutmak, artan ihtiyaclari
tatmin edilerek personeli destekleyerck kullanmaya galigmak igin  basiretli olarak
ileriyi gérmeleri gerekmis olacaktir. Toplum ve iggtci ile iyi iligkiler siirdiriiliirken,
sirket toplu vasama bigimine uygun olarak toplumsallagmis olan personele sahip
olunmali, meveut iggilerden her zaman faydalanilabilecek sekilde veniden egitilmeleri
saglanmalidir. Ctinkii igletmeler, tiretim islemlerinin igerisinde yer almg ve triinler
ilc islemlere 6nceden agina olan insanlardan daima her zaman yararlanacaklardir,

5. SONUC

EUS olusumuyla, kigitk hacimli ireticiler igin, ilerlemig otomasyondan
faydalanmaya bir firsat saglanmstir. 1lk adimda tretim tesisleri iginde hiicresel
iiretimin gergeklestirilmesinde gerekli olan, yemden bir organizasyon programinimn
yerine getirilip uygulanmasi i¢in 1y1 bir plan yapilmalidir.

Baslangigta hiicrelerin olusturulabilmesi igin, yapisal bir ¢ergeve etrafinda
bir grup teknolojisi programimm yapilmasm saglamak gerekir. Olusturulan hiicreler,
islemlerin daha bivitk etki, tesir, yeterhilik ve kabiliyet derccelerine gére organize
edilmeleri sarti ile, daha ¢ok calismaya ve gelismeleri incelemeye firsat ve zaman
saglayarak izin vereceklerdir.

Hiicresel iiretim teknifi uygulamasmda | iglemlerin yerinde, diizgiin ve
piiriizsiiz bir sekilde yerine getirilmesi asamalarinda, organizasyona bagh bir ¢ok
problemler giindeme gelebilecektir. Yonetim bu durumda ekipmanlarm otomasyonu
tizerine konsantre olabilir. Gozoéniinde bulundurulan potansiyel problem alanlan ve
otomasyon igin elde hazir bulunan gesith tercihlerin yamsira, ortaya ¢ikabilecek gizli
tehlike ve gilicliiklere de deginilerek gelistirilmesi gercken iiretim planlarimin da
yeterli esnekligi saglayacak yapida olup olmadiklarinmn arastinilip incelenmesi
gerekir,

EUS de karsilagilan potansiyel problem alanlari i¢erisinde en énemli olamt
elbetteki isgiict ile ilgili olanlandir. Cunki her ne kadar otomasyona sahip olsalarda
her igletme ve sistemde en 6nemli unsur hala insan unsurudur. Bununla beraber,
planlanan iglemlerde gerekli olan iggorenlerin, teknolojik degigikliklere uyum
saglayabilmeleri igin, is¢i gelistirme ve egitim programlarmm olugturularak, bu tiir
problemlerin minimize edilmelerinin saglanmasi, sistem tasarimcilarinin gozoniinde
bulundurmalart gereken en énemli bir konu olmahdir,
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YONETIM VE EKONOMI Y1l:1997 Say::3
Celal Bavar Universitesi 1.1. B.F. MANISA

TOPLAM KALITE YONETIMINDE INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI

Yrd. Dog. Dr. Giilay BUDAK’
1. GIRIS

Guntimiiz dimyasma damgasim vuran temel kavramlardan biri
Degisim’dir. Boylece, degisim lizi ve degisimin yaratugy belirsizliklerle bas
edebilmek, tim orgiitlerin ana sorunu olmustur. Bunun dogal bir uzantis: olarak,
sirekli degigimle basa g¢ikabilmek igin 6rgiitler bir takim beceriler gelistirmek
zorunda kalmiglardir. Bu yeni ortamda bagarili olan érgiitler incelendiginde Toplam
Kalite Yonetiminin (TKY) 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Béylece TKY nin
modermn  g¢agin yonetim sistemi oldugu soylenebilir.

Nitekim, Japon’larmm TKY ni basan ile uygulamalarimn temelinde, insan
faktdriinii gelistiren ve 6n planda tutan sistemleri yaratmalari yatmaktadir. Juran, bir
Grgiitiin performansini; sistem ve insan olmak iizere iki faktorin belirledigini ifade
etmekte ve bu faktorlerin sonug fizerindeki etkilerini genelde, %85 ve %135 olarak
belirtmektedir(Kavrakoglu,1992;17). Béylece uzun vadede insan kaynaklan
sistemini planlama ve uygulamaya koyma gérevi yénetime ait onemli bir konu
olmaktadir.

Mademki, TKY "nin temelinde yatan ana faktér iNSAN unsurudur, o halde
diger kaynaklarin planlamasimm yam sira insan kaynaklan planlamasi da dikkatli bir
bi¢imde ele alinmalidir. Insan kaynaklarinin yonetimi, igletmelerde hedeflenen zaman
dilimi iginde, iy gereksinimlerini ve bu gercksinimleri karsilamak tizere gerckli olan
1sgiictiniin nitelik ve niceligini éngériimlemek icin planlarin yapilmasidir,

2. TOPLAM KALITE YONETIMIi FELSEFESI

T oplam. Kalite Yénetimi (TKY) ile ilgili agiklamalara gegmeden once
“Kalite”  kavram tizerinde durulmalidir. Temel olarak kalite; Miisterilerin
gereksinim ve beklentilerinin kargilanmasidir (Berry,1991;2). Béylece, rekabetin
baskast igletmeleri “Yapnigini satan” olmaktan gikanip “Satilabileni yapan” haline
getirmektedir.  Satilabilenin ne oldugunu anlayabilmek igin, “Kaliteyi miisteri
belirler” anlayisim benimsemek gerekir (Yeni Kimligivle...,1994;14).

" D.E.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, [sletme Boliimii.
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Toplam Kalite Yonetimi (TKY), miigteri beklentilerini her seyin tizerinde
tutan ve migteri tarafindan tammlanan kaliteyl, tiim faalivetlerin yiriitilmesi
sirasinda irim ve hizmet biinyesinde olusturan bir yénetim bicimidir (Yeni
Kimligiyle.....1994:12). Miisteri; isletmenin iiriin  ve hizmetlerini satin  alan
tiketicilerin yani sira, isletme iginde bir birine hizmet veren kisi ve boliimleri kapsar
(Kantarc1,1994:35). TKY ne gore isletmedeki her birey, grup, departman ve siireg
kendinden bir sonraki asamayr miigteri olarak kabul etmeli ve iirctimini miigterisini
memnun edecek gekilde gergeklestirmelidir. TKY kiltiirtiniin olugturdugu bu deyime
“I¢ miigteri” adi verilmektedir. Bu deyimin gerisindeki diigiince zinciri soyle
agiklanabilir (Aksu;1997:31): ‘

e Birigieniyi, o i$1 yapan bilir.

e Calisan, yaptig isin kalitesini iretme sorumlulugunu tagir.

e Bir caliganin iginde Kaliteyl tretebilmesi igin kendisine saglanan
destek, kaynak ve bilginin kaliteli olmasi gerckir,

e Bir calisanm tirettigi kalite, trettigini aktardign noktadaki kisinin
beklentileri tarafindan tanimlanir.

Boylece, i¢ migter1 iligkileri temelde: organizasyon, isbirligi,
koordinasyon, iletisim vb. yonetim kavramlarmm birlestirildigi bir diizeni agiklar.

TKY, “Bir kuralusta iirctilen mal ve hizmetlerin, isletme siireglerinin ve personelin
stirekli iyilegtirilmesi ve gelistirilmesi yohu ile en diigiik toplam maliyet diizeyinde
onceden belirlenmis olan miisteri gereksinim ve beklentilerinin, tiim ¢ahisanlarin
kendilerinden beklenen yiikiimliliikleri yerine getirmeleri ile tatmin edilerek, isletme
performansinin iyilestirilmesi stratejisi” seklinde tanimlanmaktadir
(Peskircioglu,1995;31). TKY; miisterinin gereksinim ve beklentilerini csas alarak
¢alisanlarm katihnum saglayarak is akislarm geligtirmek hatasiz tiretimi amaglayan
insan odakli bir yonetim felscfesidir,

3. TOPLAM KALITE YONETIMININ OGELERI

Gelencksel yonetim anlayisma gore daha fazla rekabet giicii saglayabilen
TKY nin bagarisi, TKY 'nin tiim 6geleriyle benimsenip, uygulanmasma baghdir, Bu
ogeler sunlardir (Kavrakoglu, 1992:29-33):

A. Onlemeye Déniik Yaklasim

TKY’nin temelinde “Hatalart ayiklamak™ degil. “Hata yapmamak”
vaklagimi vardir. Onlemeye doniik yaklagimin genel bir ifadesi, _Pplanlamanm dogru
yapimas:_geklinde ozetlencbilir. Her yonii ile diigiiniilmiis, kapsamlt ve titiz bir
planlama g¢aligmasi ile, daha sonra olusabilccek hatalarin bityiik bir béliimii ortadan
kaldirilabilir. Tiim hata kaynaklarim 6ngormek miimkiin degilse de, olast siirprizlerc
onceden hazirlanmak, tamamen hazirhksiz yakalanmaya kiyasla avantaj saglar.
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B. Ol¢iim ve Istatistik

Rekabetin temel kriterleri olan Kalite-Malivet-Termin Gighisiinde iistiinlitk
saglamak igin, islctmenin her vénii ile gelismesi gerekir. Olgillemeyen seyler
gelistirilemez. Bu nedenle 6lgim  ve istatistik |, TKY’nin vazgegilemeyen
pargalaridir.

C. Grup Calismas:

TKY’ nin  belirgin ~ ézelliklerinden  biri  de  grup  ¢aligmasmin
yvavginhigidir TKY de grup ¢alismalarinin ¢ok spesifik amaglar ve belli yéntemleri
ve mutlaka uyulan siki bir disiplini vardir. Calisma gruplarmin temel amaci igin
yapiima yontemini irdelemek ve gelistirmektir,

D. Siirekli Gelisme (KAIZEN)

Guintiimtizde en vitksek rekabet giicine sahip isletmelerde  kalite
yonetiminin temeli “Strekli Gelisme”ye dayanir. “Stirekli geligme; bir dinamizmi ve
stirekli bir arayisi ifade eder. Bu yaklagim, mikemmellik arayisi ve sifir hata
vaklagimumin temelidir. Stirekli gelisme; yonetim, liderlik ve 15 havat ile 1lgili oldugu
kadar, bir hayat felsefesi ve tarzidir. Giinlitk hayatinda bunu gergeklestiremeyen bir
bireyin, 15 hayatmda stirekli daha iyviyl aramast beklenemez. Bu nedenle, stirekli
gelisme felsefesi kadar,”Once insan™ ya da diger bir deyisle,"Bircy kalitesi” de son
derece 6nemlidir” (Yeni Kimligiyle....1994:13). En alt diizeydeki prosesten, tim
sirketi iginc alan Hedeflerle Yonetim sistemine kadar biitiin ileriye déniik planlama
ve uygulama ¢aligmalart bu anlayisa gore diizenlenmistir. Hedef, belli bir standardi
tutturmak degil, seviveyl -o seviye ne olursa olsun- siirekli ve hizhi bir tempoda
gelistirmektir (Cizim 1),

Cizim 1. Deming Cevrimi

P-D-C-A Cevrimi A B

Kaynak: Thomas H. Berry, Managing the Total Quality
Transformation, McGraw-Hill Inc., New York, 1991, s:46.

P-D-C-A ¢evrimi agagidaki gibi 6zetlencbilir (Berry,1991:45-46):
1. Plania: Yapmak istedigin sevi planla.
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Uygula: Planladigin sevi uygula.

. Kontrol ef: Uygulamamn sonuglarin kontrol et.

Gozden gegir ve devam et En olumlu (kalite) sonuglari daha iyi
vapmayl saglayacak degisim igin harckete geg.

LJ I

=

Daha énce sézii edilen “Olgiim ve Istatistik” ile “Grup Cabsmalari”
olmadan strekli gelistimeyi saglamak miimkiin degildir.  Surckli gelismeyi
gergeklestirmeden de éniimitizdeki rakipleri vakalama ve onlart geemek olanaksizdir.
Esasen, Japon tarzi TKY ile Bati tarzi TKY 'nin temel farky, Japonlarn siirekli
geligme strecini bagariyla yiriitmeleridir.

Strekli gelisme (P-D-C-A) gevrimini 1950 vilinda Japonlara aktaran Dr.
E. Deming olmugtur. Siirekli gelisme kavrami Japonya'da o denli yerlesmistir ki,
hemen her faaliyet igin Kaizen gruplan olugturulmustur. Son yillarda Japonlar kendi
yonetim modellerine Kaizen Yoénetimi adm vermeye baslamislardir. Gergekten de
“kalite” bile nihai bir amag¢ degildir. sadece yitksek rekabet giiciinii saglamaya
unkan veren bir aragtir. Cok yiiksek, hatta herkesten vitksck bir kalite diizeyine
cikmak bile yetmez; amag, sirekli olarak rakiplerden ileride olmaktir. Bunlari
saglayan yontem de, siirekli gelisme siirecidir.

Stirekli geligme siirecinin bir sirkette kaher bir sekilde yiiriitilebilmesi icin
yonetim felsefesinin ve modelinin bu anlayisa uyvgun olmasi gerekir.

E. Yinetim Modeli

Yukarida sayilan dort temel unsurun gergeklesebilmesi, yasayabilmesi ve
sirketin hedeflenen dizeydeki rekabetgi yapiya ulastirilabilmesi ise tamamen
“Yonctim Modeli”ne baglidir. Sayisiz denebilecck kadar gok sirket yonetim modelini
TKY felsefesinc adapte etmeksizin yukandaki dért unsura yénelmis, fakat clde
ettikleri basart kalicr olamanustir. Bu nedenle, éncelikli olarak Klasik Yénetimden
(Taylorizm) uzaklasilarak TKY modeline gegilmesi gerekir. TKY, klasik anlamdaki
yonetun anlayisiin alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimine devam etmekte
olan modern wve etkin yonetim anlayigiun  bugiinkit  adidir  (Yeni
Kimligiyle.....,1994:11).  Nitekim  kalite  devriminin  6ncitleri  -Deming,
Juran Feigenbaum ve Crosby- Taylorizm’in islemeyecegini anlanuslardir, ciinkii
artik insanlar ne insani kimliklerinin red edilmesini ve ne de kendi kendilerine
cahigabileceklerine tezat bir vaklasimi  kabul ectmeyeceklerdir (Waxler ve
Higgeson, 1994:421).

4. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASININ TANIMI

Isletmelerin basartya ulagmasinda rol oynayan bes temel faktérden soz
edilebilir (Dickens,1995;222):



67

1. KAYNAKLAR

* Zaman

* Para

* Materyal, arag ve gereg

* Insan kaynaklar

2. CALISMA ILISKILERI

* Grup ¢aligmalarma katilma

* Bagkalarma yeni bilgi ve beeceriler dgretme

* Titketicilerin 1steklerinin en ivi bicimde karsilanmasina hizmet etme

* Liderlik tistlenme

* Anlagmazliklan gorigmeler yolu ile ¢oziimleme egiliminde olma

* Farkl cinsiyet ve ozelliklere sahip olan kisilerle uyumlu ¢alisabilme

3. ENFORMASYON (BILGI)

* Enformasyon elde etme ve degerlendirme

* Enformasyonu organize ctme

* Enformasyonu vorumlayabilme

* Enformasyonu bilgisavara dokebilme

4. SISTEMLER

* Sistemleri anlayabilme

* Performansi izleme ve ditzeltebilme

* Sistemlert gelistirebilme ve dizayn edebilme

5. TEKNOLOJI

* Teknolojivi secebilme

* Teknolojivi vaptig ise uvgulavabilme

*Teknoloji tle ilgih sorunlar izlevebilme ve ¢ézebilme.

Goriildigin gibi, igletmelert basariva gotiren volda diger dort temel
faktériin yam sira, kaynaklar olarak ele aliman zaman. para, materval, arac ve
gerccm yam sira insan kaynaklan ve bunlarm verimli kullaninu son derece énemli
olmaktadir.

Insan kaynaklart planlamasma iliskin ¢esitli tanimlar bulunmaktadir. Bu
tamimlardan bir kagma asagida ver verilmektedir.

Insan kaynaklari planlamasi, 6rgiit ve birey agisindan uzun vadede
maksimum fayda ile sonuglanacak scyleri yapmak iizere dogru savida ve dogru
nitelikte insam  dogru zamanda dogru verlerde istthdam etmek olarak
tanimlanmaktadir.

Insan kaynaklart planlamas:; isletmenin gelecckte gereksinim duvacag
insan giiclinii  simdiden belirlemek ve bu gereksinimi karsilamak icin gerekli
onlemlen dnceden almak veva diizenlemelerde bulunmaktir (Dogan, 1995:223).
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Eric Vetter (1972:9-6).insan kaynaklar planlamasm, bir isletmenin
ekonomik olarak en yararli olduklar faalivetleri yapmada dogru sayida ve nitelikte
insant, dogru yerde ve dogru zamanda sagladigi bir siireg olarak tamimlamaktadir.
Temel olarak bu, gelecekte ki insan giicii gereksinimlerini saptamak ve bunu
karsilayacak eylem planlarim geligtirmektir.

Genig tanimlamaya gore insan kaynaklarn planlamasi, bir érgitin degigen
kosullar altinda gercksinim duydugu insan kaynaklarmi analiz etmek ve bu
gereksinmeleri  tatmin  etmek igin  gerekli olan faaliyetleri gelistirmektir
(Walker,1992:59),

Yukarida wverilen tanmmlar incelendiginde. insan kaynaklan planlamasi
genel olarak, gelecekteki insan glicii gereksinimlerini saptamak ve bunu karsilavacak
evlem planlarim gelistirceck bir adim olarak algilanabilir.

5. TOPLAM KALITE YONETIMI ACISINDAN iINSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASININ ONEMI

[nsan kaynaklari planlamasimn temel amaci, gelecekteki isgiicimiin nitelik
ve niceligini planlamaktir. Sistematik insan kaynaklari planlamasi olmaksizin,
vonetim islevlerinin ctkin bir bigimde iglemesi beklenemez(Alpay,1978;284).

Egcr bir orgiit amaclarma ulagmak istivorsa su girdilere gereksinim duyar:
(a)finansal kaynaklar(para ve kredi gibi). (b)fiziksel kaynaklar(bina ve ekipman
gib1) ve insan(DeCenzo ve Robbins,1988.78). Ancak, tctnct faktoriin diger bir
deyisle insan faktoriintin orgiitin basarisinda ne kadar onemli oldugu siklikla goz
ardi edilmektedir. Bu nedenle insan kaynaklarinin vonetimi insanhk tarthi kadar
eskilere uzanmakla beraber Insan kaynaklari planlamasi ve insanlarin bir plana gore
isc verlestirilmesi konularina ciddi ve sistematik bir yaklagimin olduke¢a yeni oldugu
soylenebilir,

Insan kaynaklari planlamasi, basarih bir insan kaynaklari yoénetim
programinin ~ en  6nemli  unsurlarmdan  birini olusturur(DeCenzo  wve
Robbins, 1988;79). Nitekim, P. Drucker (1986:122-125) oérgitlerin basarisi igin
calisanlarm ise almmasmda ve yikseltilmesinde dikkate alinmasi gereken temel
ilkeleri soyle 6zetlemektedir:

1. En uygun eleman ise al. Farkh gorevler farkh 6zelliklere, beceri ve
veteneklere sahip kigilerin ige alinmasini gerektirir,

2. Poiansiyel olarak ise uygun elemanlar arasindan segim yap. Etkin
bir karar igin potansiyel olarak bir birine yakin beceri ve vetenege sahip olan
kisiler arasindan secim yapilmalidir.
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3. Ise alinacak adaylart degerlendirirken ¢ok iyi ve etraflica diigiin.
Ise almmasi planlanan kisilerin sahip oldugu giighii ve zayif yonleri iyi analiz ct.
Teknik bilgi itibartyla yeterli olan bir aday, isin geregi eger organizasyonda grup
calismasim vonetecek kapasiteve ve ozelliklere sahip degilse, o kiginin ise uygun
oldugu sévlenemez.

4. Her adayt daha dnce birlikte calistigr kisilerle birlikie degerlendir.
Bir tek yéneticinin deger yargilari anlamsiz ve degersiz olabilir. Bu bakimdan
mimkiin oldugu takdirde adayin duwrumunu daha onceki yoneticileri ve ¢aligma
arkadaslar ile gorismeler vaparak degerlendir.

_ 5. Ise alinan elemamn isten anlayip anlamadigo ilk aylarda kontrol
el. Adaylar arasindan segim yapildiktan sonra isin sona erdigini diisiinme.
Calismaya baglayan elemana vardime1 ol ve is hakkindaki durumunu degerlendir.

Buradan harcketle insan kaynaklari yonetimi bir sistem olarak ele
alindiginda. planlamanm birinci girdi oldugu soylenebilic (Fitz-enz,1984:47). O
halde Insan kaynaklar planlamasi, temel olarak insan kaynaklari populasyonunun
meveut durumunun bir profili ve bu populasyonla ilgili gelecekteki gereksumlclcrm
ve kosullarm bir projeksivonu elmaktadir (Fitz-enz, 1984 :48).

TKY felsefesi agismdan konuya yaklastigimizda, “Taylorizm ile TKY
arasinda ¢ok temel bir farkhlik goziimiize carpar: Taylorizm'de, igin
gerektirdiginden fistiin niteliklere sahip olan insanlan ige almak yanlistir; ¢iinkii bu
tiir insanlar islerini basit bulurlar ve kiigiimserler. Isini kiigiimseyen kisi motive
olamaz, ig begenmez ve hatta diger iggorenlerin motivasyonlarini da olumsuz etkiler,
Oysa, TKY de isin igerigi, hedefler, planlar vb. ne olursa olsun en yiiksek seviyeli
msanlarnn isletmeye kazandinlmas: amaglanir, Siirekli egitim, kisa siirede rotasyon
ve kartyer planlanmasi sayesinde her birevin igini sevimesi ve isletmeve baglanmasi
saglamr, TKY ne gore, yitksek performansin ancak yiksek kaliteli clemanlarla
saglanabilecegine nanihir ve bu nedenle de  elemanlann seviyesi siirekli olarak
geligtirilmeye ¢ahisilir. Goruldiga gibi, TKY nin 6ziinde yatan ana unsurlardan biri,
INSAN dir. TKY ni benimsemis rekabetgi igletmelerde, insanlar makineleri isleten
robotlar olarak diiginiilmez, insan; makineleri varatan, gelistiren ve kullanan bir
unsur olarak -ele alir. Bu nedenle, TKY de insan kaynaklari planlama siireci
biitiinlitk gosteren ve tutarh bir sistem olacak sekilde ele aliir: Elemen temini,
oryantasyon, egitim, kartyver planlamasi, degerlendirme wve f{icret sistemi
(Kavrakoglu, 1992;97).

Goruldigin gibi msan kaynaklarn planlamasinda, igletmenin isgiicii
gereksiniminin nicelik ve nitelik yoniinden en iyl bigimde karsilanmasi icin, ‘belli
yvontemlerden yararlanmak surctiyle veterli nitelik ve nicelikteki elemam zamaninda
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saglamak amaci gidiliir(Tortop,1989;39). Boylece. Insan kaynaklan planlamasmimn
iki ana amaci oldugu soylencbilir(Tutum, 1979:97):

*lsletmenin insan kaynaklarmin en  vararh bicimde kullanilmasim
saglamak,

*Isletmenin gelecekteki insan kaynaklart gercksinimini nicelik ve nitelik
yoniinden karsilamak

6. INSAN KAYNAKLARINI PLANLAMA SURECI

Insan kaynaklari planlamasi siireci, dért temel soru ve bu sorulara
verilecek yanitlari igerir (Cizelge 1).

Cizelge 1- Insan Kaynaklarini Planlama:Dort Asamali Siiree

Soru Betimleyici Siirec

1.Su an neredeyiz? 1.Insan kaynaklan kosullarumn
degerlendirilmesi dig kosullan inceleme,
Orgiitiin i¢c kosullarim
analiz etme ve iggiiciinii degerlendirme.

2.0lmak istedigimiz yer neresidir 2 Insan kaynaklar1 amaglarmi

ve buraya nasil ulagabiliriz? olugturma:verimlilik, maliyetler, uyum,
performans, ise devamsizlik ve
isgiicii devrini igeren etkinlik ve esitlik.

3.Bu amaglara nasil ulagiriz? 3.Insan kaynaklart faaliyetlerini
secme:isgiicli programlarimn tasarimi ve
yonetimi-ige alma, egitim, isgiici iliskileri
ve licretleme faaliyetleri.

4 Nasil yaptik? 4 Sonuglart degerlendirme.

Kaynak: George T. Milkowich ve John W. Boudreau, Personnel/Human
Resource Management, A Diagnostic Approach. Business Publication. Inc.,
Homewood, Illinois, 1988,5.269.

Cizelge 1'de yer alan sorulan biraz daha ayrmtih bir bigimde asagidaki
gibi agiklayabiliz(Milkovich ve Boudreau,1988;269):

1. Su an neredeyiz? (kogullan degerlendirme): Bu soru sunlari igerir;
(a)Orgiitin kargilastign kisitlar ve firsatlarla ilgili dis kosullarin incelenmesi,
(b)Isletme stratejileri, kiiltir, teknolojik degismeler ve igin yapisindaki degismeleri
igeren, Orgiitiin i¢ kosullarimin degerlendirilmesi, (c)isgiiciniin beceri ve yetenekleri,
iggiiciiniin performans, devamsizlik, isden aynlma gibi is davranmglan, is doyumlar:.



Bu sorunun odak noktasi. insan kaynaklari amaglarini olusturmak igin bilginin
kullanilmasidir,

2. Olmak istediimiz yer neresidir ve buraya nasil ulasabiliriz?(amaclan
olusturma): Bu soruya verilecck yamt, orgiitiin misyonu ve tim stratejileri ile bagh
bulunan amaglarm olusturulmasim gercktirir. Genel bir anlatimla, bunlar, etkinlik
ve esitlik igin kaygilan igerir. Insan kaynaklari planlamasi, insan kaynaklar ile ilgili
kararlarm orgiit amaglarma uydurulmasini saglar.

3.Bu amaglan nasil bagarinz?(faalivetlerin segimi): Bu soruva yamt
vermek. insan kaynaklanmn 6ziine karar vermektir. Yéneticiler amaglara ulagmays
saglayacak alternetif vaklagimlar arasinda karar verir. Alternatifler, birim
verimliligini ve igglici performansimt arttirmak. iggiicii maliyetini distirmek, kural
ve yonergelerle uyumu temin etme vefveya isgiiciinin karsi karsiva oldugu meveut
veva istenmeyen sorunlart ¢ézmek icin tasarimlanabilir.

4 Faaliyetlerin -~ etkinligi nedir’(sonuglarm  degerlendirilmesi):  Yapilan
faaliyetlerle daha 6nceden belirlencn insan kaynaklari amaglarmm basarilmsg olup
olmadig belirlemek ve iggiicit faalivetlerinin sonuglarmi degerlendirmektir,

7. SONUC

Isletme yonetiminin temel hedeflerinden biri. igletmenin kaynaklarini cn iyi
bigimde degerlendirerck, maliyetleri diisiirmek ve kalitevi gelistirmek  surctiyle
miigterilerinin doyumunu saglamaktir. Bu amacin saglanmasi, TKY felsefesinin
benimsenerek. TKY 'nin dogru ve tutarli uygulamas ile mimmkiin olacaktir.

Yukanda da s6z edildigi gibi isletmelerin basarist, bir él¢iide kaynaklarn
etkili ve gercekei kullammina baghdir Isletmelerin gelecekteki risk ve belirsizlikleri
goris alan igine alarak, faalivetlerini stirdiirmesi ancak etkili bir planlama ile
mumkiindiir. Béylece, isletmelerin temel girdilerinden  birini olusturan insan
kaynaklari da belli bir plan dahilinde ve verimli bir bigimde kullamimalidir,

KAYNAKLAR
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YONETIM VE EKONOMI Yil:1997 Sayi:3
Celal Bavar Universitesi L1.B.F. MANISA

MUKELLEF - MALIYE iLiSKiLERINi ETKILEYEN FAKTORLER

Yrd.Do¢.Dr. A. Kemal CELEBI *

1. GIRIS :

Bir ilkede sosyo-ekonomik istikrarin saglanmasi ve siirdiirillmesi igin
gerekli olan kosullardan biri etkin ve adil bir vergi sisteminin kurulmasidir. Boyle bir
vergi sisteminin olugturulabilmesinde mikellef- malive iliskilerini  etkileyen
faktorlerin aragtinilmasi ve g6z 6niine alinmasi énem kazanmaktadir.

Bilindig1 tizere vergmin iki tarafi vardir. Bir tarafta, vergl alacaklisi devlet
ve onun miikellefle dogrudan muhatap olan érgiitit durumundaki vergi idaresi, diger
tarafta vergi borglusu olarak miikellef. Bu ki taratin da vergilendirmeye iligkin
tutum ve davramslan ile aralarmdaki iligkinin niteligi, vergi sisteminin basarist
tizerinde etkili olmaktadir. Gerek mitkelleflerin ve gerckse malive 6rgiitiiniin
yaklagimlarini thmal eden ve sadece vasal kurumsal gergevede vapilan diizenlemeler
yeterli olmaktan uzaktir.

Etkin ve adil bir vergl sisteminin kurulabilmesi véniindeki cabalarin
sirekli glindemde oldugu tilkemizde, mikellef-malive ihiskilerini etkileyen faktorlerin
oncelikli olarak arastirmasi ve gézardi edilmemesi gerckmektedir. Bu calismada
once mitkellefin maliye ile iliskilerini ctkileyen faktorler, sonra da maliyenin
miikellef ile 1ligkilerim etkileyen faktorler 6zellikle Tiirkiye agisindan incelenecektir.

[I-MUKELLEFIN MALIYE JLE ILISKILERiINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Miikellefin vergi ve uygulamact durumundaki vergi idarcsine karst tutum
ve davramslarna yon veren faktdrler, birbiriyle i¢ ige girmig ve karsiikh etkilesim
iginde olan girift bir yapiya sahiptir. Bu nedenle, veri geldiginde bu ézellikleri de
dikkatc almarak ve vurgulanarak. s6z konusu faktérler igsel ve dissal faktorler
bigiminde smiflandirilabilir,

" CB.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Maliye Béliimii .
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A- ICSEL FAKTORLER

Igsel faktorler, miikellefin kendi disiince, algilama ve deger yargilanyla
tgilidir.  Bunlar, vergi bilinci, siibjektif vergi viikii ve wvergi ahlaki olarak
siralanabilir,

1-Vergi Bilinci

Mukellefin, devietin nigin vergi almasi ve kendisinin neden vergi 6demesi
gerektizi  konusundaki bilgisi vergi bilincini  yansitir.  Gelismis  demokratik
toplumlardaki ¢agdag vergi bilinci, ckonomik bilgi temeline oturmaktadir, Buna
gore, milkellef talep ettigi kamu hizmetlerinin ancak kendisinin ddeyecegi vergilerle
tretilebilecegini bilmektedir. Giintimiizde, miikelleflerin sahip olmast gercken vergi
bilinct budur. Oysa, 6zellikle demokratik devlet anlayisinin tam olarak gelismemis
ve yerlesmemis oldugu gelismekte olan iilkelerde devletin bireyler tarafindan sanki -
“gbkyiiziinde beslenen ve yeryiiziinde sagilan bir varlk™ gibi telakki edildigi
goézlenmektedir.

Bu gézlemin iilkemiz igin ne derece gegerli oldugunu anlayabilmek,
mikelleflerm ankete dayali aragtirmalarla vergi bilincini 6grenmekle miimkiindiir,
1993 wilmda Manisa ile kapsanunda yaptigmuz bovle bir anket ¢alismasinda,
miikelleflerin sadece % 52.9’unun vergiyi, karsihig kamu hizmeti demek olan bir
bedel olarak tammladiklart goriilmistir ( Muter vd.,1993:10 ). Cagdas vergi
bilincine sahip olanlarm yitksek diizeyde olmadigini gosteren bu oran Tiirkiye geneli
icin de bir fikir vermektedir.

Devletin vergi almadan kamu hizmetlerini yapabilecegi seklindeki dogru
olmayan vergi bilincine sahip mikelleflerin, vergi ve idare karsismdaki tutum ve
davraniglarmin olumlu olmayacag: séylenebilir. Kamu hizmetlerinin vergilerle yerine
getirilebileceginin bilincinde olan miikelleflerin ise, maliyve ile iliskilerinde daha
sorumlu ve duyarl harcket etmeleri beklenir. Bununla birlikte kamu harcamalarnda
miukellefin éncelikleri ile hitkiimetlerin énceliklerinin farkh ve kamu harcamalarinda
yaygin bir israfin oldugu seklindeki bir algilama, ¢agdas vergi bilincine sahip
miikelleflerin olumlu tutum ve davramiglarimi bozucu vénde etki yapabilmektedir
(Swenson, 1988:4-5). Vergi odemenin  gerekliligini bilen bir mikellef, bu tir
mitlahazalarla yasal veya yasal olmayan yollardan vergiden kurtulmamn carelerini
arayabilir. '

2-Siibjektif Vergi Yiikii

Mikelletler nasil tammlanmus olurlarsa olsunlar, vergivi bir yiik olarak
algilamaktadirlar. Ciinkii vergi. mitkellefin scrvetinde ve/veya gelirinde bir azalmaya
yol agma bigiminde etki yapar. Miikellef bu nedenle kendini bir baski ve tazyik
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altnda hisseder, Siibjekuf vergi yitkii de denilen “vergi tazyiki” nin nasil ve hangi
olgiide hissedildigi miikellefin psikolojik yapisina baghidir (Muter,1997:88).

Servet veya gelirinde ortaya g¢ikan azalma nedeniyle kendisini tazyik
altinda hisseden miikellef bu vikten kurtulmaya c¢alisan bir tavir igine girer. Bu
durum vergi bilinci vitksek miikellefler igin de s6z konusudur. Ciinkil vergilemede,
kamu hizmetinin faydasi ile vergi arasinda “goniillit mibadele™ iliskisi voktur. Vergi
bu bireysel fayda-malivet esitligi kurulmadan kamu harcamalarmm karsiligi olmak
izere zor unsuruna dayvali olarak alinmaktadir. Oysa miikellef piyasadaki géniilliy
miibadele iliskisi iginde gelirinde azalmava yolagan bir 6demeyi viik olarak
algilamamaktadir. Cankii o bedele egdeger bir fayda sagladigimi psikolojik olarak
hissetmektedir,

Verginin fiyat olmamast, zor unsuruna dayanmasi ve kamu hizmetleri
talebi ile vergi arasinda bir bagmtinin bulunmamasi gibi nedenlerle miikellefler kamu
hizmetlerinden bedavaci (free-rider) olarak vararlanma egilion igine girebilir ve
gerekliligint bilse bile her bir mukellel verginin diger mikellefler tarafindan
odenmesini veva ileride odenecek vergilerle itfa edilecck olan borgla finanse
edilmesini zimnen kabul etmis olabilir (Buchanan&Roback.1987;12-13). Bu
demektir ki, devletin gékyiiziinde beslenmediginin farkinda olanlar bile, devletin
bagkalarmm 6deyeeegi vergilerle veyva borgla beslenmesini ve bu sekilde beslencn
varliktan kendilerinin de vararlanmasint yeglemcktedirler.

3-Vergi Ahlak:

Vergi bilincinin subjektif vergi yitkiine bagh olarak malive ile iligkilere
olumlu yansimasinin digiik olmasi nedeniyle. bir diger igsel faktér olan vergi ahlaki
daha fazla énem kazanr,

Vergi ahlaki, kanunen 6denmesi gereken vergi borcunun tam ve eksiksiz
olarak zamaninda édenmesi olarak tamimlanabilir. Mikellefin, vergi mevzuatinin
ongordiigii mitkellefivete iligkin sorumlulugunu cksiksiz ve zamaninda yerine
getirmesi, vergl ahlakina uygun bir davrams olacaktir. Mukellefiyet hem verginin
odenmesi bigimindeki maddi miikellefiveti, hem de vergi ile ilgili defter tutmak,
beyanname vermek, bildirimde bulunmak wve belgelert belli bir siire saklamak
bigimindeki sekli mitkellefiveti kapsamaktadir (Oncel vd.,1992;70).

Miikellefin vergi ahlakma sahip olmasinin temelinde belli bir deger vargis
vardir. Bu deger yargisi, va bircyvel ya da toplumcu olabilir. Bireyei deger vargis,
mitkellefin yine kendi ¢ikari geregi vergi yvasalarma uymasim ifade eder. Buradaki
bireysel ¢ikar, wvergli vasalarma uymama durumunda karsilasacagi  cezai
vaptirimlardan kurtulmak anlammda olmayip, vergi 6demckten kacinmanin neden
olabilecegi sosyal ve ckonomik sorunlarm kendisine yitkleyecegi zarara muhatap
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olmak istememe anlamindadir. Mikellef istikrarli bir ckonomik diizenin kendi
vararma oldugunun bilincindedir. Gelismis bati toplumlarinda vergi ahlaki daha
saglamdir. Bu ulkelerde vergi kacakeihiginmn ¢ok diigitk diizeylerde olmasi, kaltar
diizeyt ie vergt ahlaki arasinda dogrusal bir iliski kurularak agiklamir
(Herckman,1991:156). Bilindigi tizere, bati toplumlarindaki kiiltiirin kokeni de
birevci anlayisa dayanmaktadir,

Toplumeu vergi ahlakinda ise, devlet, vatan ve millet gibi kutsal sayilan
degerler adina ve hatirma miikellefin vergi kanunlarma tam olarak uymasi soz
konusudur. “Ulkemi seviyorum, vergimi édiyorum” ézdeyisi toplumcu  vergi
ahlakini yansitmaktadir. Ulkemizde verlestirilmek istenen vergi ahlakin toplumcu -
karakter tasicigi séylenebilir.

Bu iki vergi anlavigma 1ligkin gesith degerlendirmeler yapilabilir. Onemli
olan, hangi deger vargisina dayanirsa dayansin, vergi ahlakimn yerlesmis oldugu ve
dolayisiyla vergl kagirmanin normal bir davramis olarak goriilmedigi toplumlarda
miikelleflerin vergi ve idare karsismda daha uyumlu bir davrams gésterecekleri
hususudur.

B- DISSAL FAKTORLER

Inceledigimiz igsel faktorler kadar, mikellefin digindaki faktorler de malive
ile iligkilerinin niteligini ve yoninii belirlemektedir.

1-Vergi Sisteminin Adaletliligi

Giinimiiz toplumlarinda adalet mutlak Olgileri olmayan izafi bir
kavramdir, Bu nedenle, vergl sisteminin adaletli olup olmadigim degerlendirecek
iistiin bir gii¢ yoktur Adalet konusundaki degerlendirmeler bireysel olarak veya
vaygin kanaatlere gore yapimaktada. Bir  bireyin  mali giiciinii  asan
vergilendirmemn vergi adaletini zedelevecegi genel kabul géren bir durumdur. Ancak
mali giictiin sinir1 konusunda uygulamada kullanilan bazi teknikler olsa da, objcktif
mutlak élgiiler bulunmamaktadir.

.Miikellefler bireysel vergi viiklerine (subjektif ve objektif) bakarak
muhatap  olduklarnn  vergilemenin  adil olup olmadigi  konusunda  sahsi
degerlendirmeler yapabilirler. Bu agidan bakildiginda gelir ve servetine gére 8dedigi
vergl digiik sayilabilecek bir mikellef bile wvergi adaletinin - olmadigindan
bahsedebilir.

Vergi adaletinde, bireylerin hissettikleri yiikiin agir olup olmamasi énemli
olmakla birlikte, asil énemli olan bir bireyin diger bireylerin vergi viikine iligkin
degerlendirmeleridir. Ciinkii bireyler toplam vergi yikimiin dagilimimnda, kendi vergi
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vitklerinin degerlendirmesini diger birevlerin vergi vilkleri ile mukayese cderck
vapma egilimi igindedirler (Arsan, 1975:12).

Ulkemizde miikelleflerin kendi vergi viiklerini ézellikle diger miikelleflerin
vergl viikleri ile mukayese ederck vaptiklan degerlendirmeler neticesinde, vergi
sisteminin adaletli olmadigmdan sikayet ettikleri gdzlenmektedir. Vergi sisteminde
adaleti zedeledigi konusunda dile getirilen hususlarin bashcalar: sunlardir

skavit dig1 ckonomi,

-vergl oranlarimin yiksckligl,

-yaygin muafivet ve istisnalar,

-gotirt usulde vergilendirme,

-vergl aflar,

“Yakalanan kisrak harmam déver™ atasozii vergl sisteminin adalctsizligi
konusunu ¢ok wveeiz bir bigimde ifade ctmektedir. Az veva hig vergi édemeven
miikelleflerin (serbestge dolagan kisraklarin) oldugunu goren vergisini nisbeten tam
olarak 6deyen miikellefler (vakalanan kisrak), bu durumda ¢ok biiviik hosnutsuzluk
duymaktadirlar. Bu hognutsuzluk miikellefin, vergive ve idarcye karsi olumsuz tavir
sergilemesine neden olabilmektedir (Doganyigit,1996:16). En énemlisi de,
vergilendirmede adalet olmadi@ yoniindeki yaygin kanaatler, tam manasiyla yerlesik
olmayan vergi ahlakimin daha da bozulmasina vol acabilmektedir.

2-Vergi Mevzuatimn Siirekliligi ve Anlasilabilirligi

Vergi mevzuatinn kisa dénemde biiyiik o6lgiide degismemesi ve uzun
donemde siireklilik géstermesi, miikellefin ne tir bir uygulamaya muhatap olacagin
bilmesi agisindan onemlidir. Sik arahklarla  vergi sisteminde diizenlemeler
yapilmasi, gelecekte miikellefin kars: karsiya bulundugu belirsizligi arttiracagindan
orta ve uzun vadeli plan yapmasim zorlastirir.

Bundan baska, vergi mevzuatinim basit ve miikellefler tarafindan kolaylikla
anlagilir olmasi, bir vergi sisteminin basarisindaki en énemli faktorlerdendir. Vergi
mevzuatinn herkes tarafindan kolayca anlagilip yorumlanmasi, karsilasacaklar
islemler konusunda tereddiit iginde kalmamalanm saglayacakor (Saym, 1996:45).
Miikellefletin, anlasiimas: gii¢ ve belirsiz vergi yasalari karsisinda diisecegi zor
durum ve buna ek olarak gosterecegi tepkiler, vergiden kaginma yada vergi kagirma
bigiminde girisimlerde bulunmalar sonucunu dogurabilmektedir
(Akdogan,1980:13),

3-Vergi Idaresi

Vergi 1daresinin miikellefe yaklagimi da mitkellefin tutum ve davramslan
tizerinde etkili olan bir faktordir. Vergi idaresinin tarafsiz, én yargidan uzak ve
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uzlasmaci bir yapiya sahip olmasi, mikellefin psikolojik olarak hissettigi vergi
tazyikini hafifletecegi gibi, vergl karsisindaki reaksiyonlarii da en aza indirmeye
katki saglayabilir. Aksi yondeki yaklagimlar, zaten vergi tazyiki altinda kendini
hisseden mikellefin daha reaksivoner bir tavir igine girmesine neden olabileccktir.
Miikelleflerm vergileme ile ilgili olumsuz diisiincelerini degistiren faktérlerden birisi,
kendilerine gosterilen tarafsizlik, giiven verici karsilama ve mevzuatin imkan verdigi
6lgiilerde yardim yapmaya hazir bilgili ve gorgulii elemanlarin ciddi galismasidir
(Erel 1973:16),

Vergi kacakgiliginin ¢ok diisiik ditzevlerde oldugu gelismis bat iilkelerinde
gelir idarelermin bu agidan 1vi bir yapilanmaya sahip olduklan goériliir. Bu
iilkelerdeki gelir idareleri vergi uyusmazhklarmm ¢éziimiinde uzlasmacir bir
yaklasimi benimsemektedirler. A.B.D.'nde miikelleflere uzlasma onerilmekte ve her
iki tarafta uzlasmayi vyargisal c¢oziime tercith etmektedir (Sayin, 1996:12).
F Almanya’da her on uyusmazliktan dokuzu idari agamada c¢oziimlenmektedir.
Uyusmazligin idari asamada ¢oziimlenmesi miukellef - idare iligkilerini olumlu vénde
etkileyecektir (Oto.1996;69-76).

Diger taraftan vergilendirme iglemlerinin basitligi ve zorlugu da mikellefin
tutumunu ctkileyen faktérler arasmda ver alr. Strekli vergi dairelerine gidilmek
zorunda kalinmasi ve zaman ahici birokratik iglemlerin yoZunlugu miukellefi
huzursuz ederek vergive kars: tepkisini daha da arttirabilecektir. A.B.D.’nde Hazine
biinyesindeki Gelir Idaresi (IRS) yayinlar ve Internet araciligivla veterli bilgi temin
etmekle yilkimlidiir. Mikellefler vergi ile ilgili tiim sorunlarmni Internet vasitastyla
[RS ve iletmekte ve aninda cevap alabilmektedirler (Aydm. 1996:49-30).

M- MALIYENIN MUKELLEF I[LE ILISKILERINI ETKILEYEN
FAKTORLER

[kinci olarak maliyenin miikellef ile iliskilerini etkileyen faktorleri
inceleyebiliriz.
A- MALIYENIN TEMEL YAKLASIMLARI

Ulkemizde maliye teskilat miikellefe bakis ve davrams tarzinda bazi temel
vaklagimlara sahiptir. Bunlar genelde hazineci yaklagim, onyargih yaklasim ve
zorlayier yaklasim olarak kendisini gostermektedir.

1-Hazineci vaklasim

Vergi hukukuna gére malive teskilatt hem devletin hem de miikellefin
menfaatlerini gézetmekle yitkiimlidiir. Ancak daha ¢ok gozlenen durum, maliyenin
hazincei bir yaklasim iginde olmasidir. Ornegin, Tirk vergi sisteminde vergi
hatalarimin diizeltilmesi vollan incelendiginde, vergi idaresi tarafindan idare lehine



re’sen diizeltme yapilabilecegi vorumunun agir bastgn dikkati  gekmektedir
(Ot0,1996:68). Ancak. Damgtay re’sen dizeltmenin idarenin alevhine olsa bile
vapilabilecegi yontnde karar vermigtir (Dn.4.D E 66/ 3314, K.67/1360). Mikellefin
menfaatini gézetmeme konusundaki bir diger rnek ddenmis verginin iadesine iligkin
vapilan diizeltmede. teblig tarihinden itibaren bir yil iginde miikellefin vergi dairesi
veznesine miiracaat etmek zorunda olmasidir (Bayrakli&Pehlivan,1995:149). Oysa
vergl dairesinin vergi alacagmi tahsil etmesinde zamanaginu kamu alacagimmn
vadesinin rastladigs takvim yilindan baslar ve siiresi bes vildir.

Hazineci yaklagimda, mikellefi “bagirtmadan yolunacak bir kaz” gibi
gorme egilimi agir basmaktadw. Miikellefin - menfaatlerinden  ¢ok  hazinenin
menfaatleri 6n plana cikiigindan, daha fazla verginin toplanmasini saglamak
amaciyla miikellefe mali anestezi(bagirtmamak i¢in) yapilmak istenir.

2-Onyargih Yaklagim

Ulkede vergi kagakaihgmn vaygin olmasi nedeniyle, miikelleflerinin ¢ok
biiyitk bir kismmm vergilerini tam olarak 6demedikleri diigineesi, maliye
tegkilatinda agir basmaktadir. Miikelleflerin potansiyel vergi suglusu gibi goriilmesi
maliyenin miikellefe bakisim ve davramigim 6nemli 6lgiide etkilemektedir. Onyargih
yaklagim, vergilendirme islemlerinde  mitkellefe  gercken ilgi ve  yardimin
gosterilmemesi ve uzlagma arayiglarinda miikellefin taleplerinin géz éniine almmak
istenmemesi bigiminde kendisini gésterebilmektedir.

3-Zorlayia1 Yaklasim

Vergt hukuku, kamu hukukunun bir koludur. Kamu hukukunda kural
olarak, devlet gergek ve tiizel kisilerle iligkilerinde esit durumda olmayip iistiin
durumda, kigiler de tabi durumundadir. Zira bu alanda devict, hakimiyete sahip ve
buna dayanarak kisiye emretmek, iradesini ona zorla kabul ettirmek durumunda olan
bir varlik olarak hareket etmektedir (Oner,1983:28).

Bir kamu hukuku olarak vergi hukukunun bu ézelligi vergi sistemine ve
maliye personelinin davramislarma degisik sekillerde yansiyabilmektedir. Ozellikle
vergl sistemune iligkin diizenlemelerin ve degisikliklerin tasarlanmas: asamasinda
miikelleflerin, sikayet, goriis, oneri ve beklentilerini géz oniine alacak sekilde
toplumsal bir uzlasmaya gerckli Onemin verilmemesi ve daha cok maliye
birokratlarmmn tek tarafli bir calisma yapmayr yeterli gérmeleri, zorlayici
yaklagimn bir yansimasi olarak degcrlendirilebilir.

Vergi hukukunun uygulayicist durumundaki vergi idaresi personeli de,
devletin gbrevlisi ve bir anlamda temsileisi olarak kamu hukukunun sagladig
ustiinligin mikellefle olan iligkilerine yansitabilir. Kendini devletle 6zdeslestiren



biirokrasinin toplum hayati i¢indeki giictiniin 1950’11 yillardan itibaren gerilemesiyle
birlikte- giiniimiiz kamu yénetiminde bu vaklagimin yaygin olmadigi gézlenmekle
birlikte, bu yaklasimm devlet memurlarmin psikolojisinde gizli oldugu soylenebilir.

B- IDARI ALTYAPI

Bu konuda etkili olan iki faktorden séz edilebilir. Birincisi fiziki altyap,
ikincisi personel altyapidir.

1-Fiziki Altyap

Vergi dairclermm yeterli bina ve arag-gere¢’c sahip olup olmadiklart da
onemli bir faktordir. Yeterli fiziki altyapinin saglandigi ortam, mikellefler:
rahatlatan bir faktdr oldugu kadar, maliye personelinin ¢alisma sevkini ve verimini
de etkiler. Cagdas yonetim anlayigma gore projelendirilmis bina, yerlesim plam ve
donantm, personele rahat ve huzurlu bir ortam sunmasi agismdan énemlidir. Huzur
verici ve rahatlatic: fiziki ¢evre personelin mikellefe davramsm da olumlu yonde
etkilevecektir.

2-Personel Altyapr

Vergi dairelerindeki personelin sayisi, niteliklern ve 6zlik haklar da
miukellef ile iligkilen etkileyebilen faktorlerdendir.

Personelin sayi olarak yeterli olmamasi durumunda is yiikiniin fazlahg
altinda kalan bir personclin, yagadifi stres nedenivle kendisivle muhatap olan
miikellefe olumlu davranmamasi ihtimali yiikscktir.

Personelin gerck mesleki bilgi gerek moral degerler acgisindan istenilen
diizeyde olup olmamasi da miikellefle iliskilerde biiviik bir éneme sahiptir.

Son olarak da, fiziki ve manevi miisevvikler kadar maddi miisevvikler de
personelin etkin ¢alisma ve davramslan fizerinde etkilidir (Akalin, 1997;101). Kamu
yonetiminde Ozel bir ¢neme sahip personclin, iicret diizevinin veterli olmamasi
miikellef ile iligkilerc yansiyabilmektedir. Ucret diizeyinin diisik ve kaynakta tevkif
edilmek suretiyle 6dedigi vergisinin yiikiinQi beyana dayvalh vergi mikelleflerinin
odediklerine gore agir hisseden bir vergi dairesi personeli, muhatap oldugu miikellefe
kars1 ényargih ve zorlayict davranabilir.

V. SONUC
Maliye ile miikellef ihiskilerini etkileyen faktorler cok sayida ve girift bir
yvapiva sahiptir, Bu faktorlerin hepsimi tam olarak tesbit etmek ve birbirlerinden

kesin gizgilerle ayirabilmek pek miimkiin gorinmemektedir. Bununla birlikte burada,
daha fazla éneme sahip goriinen faktorler belli bir simflandirma iginde incelenmistir.
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Ulkemizde oncelik gosteren konularm basinda ctkin ve adil bir vergi
sisteminin kurulmast gelmektedir. Bovle bir sistemin kurulmasi ve isletilmesinde,
maliye ve mitkellef iligkileri biiviik olgiide belirleyviel olmaktadir. Dolayisiyla vergi
sisteminin iyilestirilmesme iligkin ¢oziim arayislarinda, malive- miikellef iliskilerini
etkileven faktorlerin gozontine alinmasi biiyiik bir dneme sahiptir.
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YONETIM VE EKONOMI Y11:1997 Sayi:3
Celal Bavar Universitesi LL.B.F. MANISA

ETKILI CALISMA SISTEMLERININ KURULMASININ iSLETME VE

CALISANLAR ACISINDAN ONEMI
Ars.Gor. Selen DOGAN®

1. GIRIS
Giniimiizde, bir taraftan érgitlerin hiyerarsik, fonksiyonel ve cografik
simirlan agimyorken, 6te yandan, daha gok psikolojik olan yeni sinirlar seti énem
kazanmaya baslarmstir. Yetki ve gérevler, orgiit fonksiyonlari, politikalar ve nihayet
- 6rgit kimligi yeni anlamlar kazanmaya baglamustir. Ozellikle hayatta kalabilmenin
yenilik yapmaya ve cevre degigikliklerine uyum saglamaya bagh oldugu gintimiiz
sartlarinda, siirlari ¢ok katr bir sekilde ¢izilmemis, daha esnek yapida orgiitler
tasarlamak. vénetinun oéncelikli sorunlarindan biri haline gelmigtir. Bu tiir érgiitlerin
kurulabilmesi ise, herseyden 6nce, orgiitlerin ele alinmasi ve incelenmesinde veni
diisiince ve bakis agisi gerektirmektedir (Oztiirk, 1996, 5.39).

Cabisma yasamumn kalitesi, calisanlarm ¢aligma yasamumin  degisik
yonlerine iliskin dilgiince ve davramslarinn anlagilmasi ile artirilabilecektir. Bugiin,
calisma yasammimn kalitesini artirmak isteyen yéneticilerin karsi karsiya oldugu
onemli bir sorun vardir O da, caliganlarm nasil motive edilecegidir, Bunu
gergeklestirmek isteyen yoneticiler, ¢aligma hayatinda isgiiciiniin degigen yapisini,
ckonomiyi ve orgit kiltiriindeki degigmeleri de dikkate almak zorundadirlar. Bu
durumda, yéneticinin ¢aliganlarim nasil motive edecegi ve yetenekli calisanlan nasil
elinde tutacag: bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Artik ¢ahisanlar, sadece iyi
bir icretten daha fazlasmi ve yiksek seviyede ihtiyaglarmm tatminini
istemektedirler. :

Iste, boyle bir ortamda, véneticilerin zamaninda ve dogru kararlar
alabilmeleri i¢in, degisimin getirdiklerini 6nceden gérebilmeleri ve ona gére énlemler
almalan geregi glindeme gelmistir. Bunun yolu da, esnek, dinamik ve gevreye hzla
uyum saglayabilen organizasyonlar kurmaktan gecmektedir. Bugiin, tiim sirketler,
bagarili olmanin temelinde, éncelikle teknoloji giici ve yonetim tarzinim ctkili oldugu
konusunda birlesmektedirler. Iste, bir isletmede bulunan véneticilerin yonetim

"Nigde Universitesi. .1.B.F., Isletme Balimii
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tarzlar: bagta olmak iizere, kullandiklar: teknoloji, insan kaynaklar, bilgi diizeyi v.b.
faktorler, igletmenin caligma sistemlermi olusturmakta ve isletme faaliyetlerinin
bagarili bir gckilde yerine getirilmesinde 6nemli rol oynamaktadirlar. Yéneticiler,
isler1 tammlayvan, dizayn eden ve ¢alisanlarin bilgisine sunan kisilerdir. Bu nedenle
de, 1sletmede ¢aligma sistemlerinin ve kiiltiiriiniin olusturulmasindan birinci derecede
sorumludurlar.

Iste tiim bu nedenlerle, bu ¢alismada éncelikle calisma sistemlerinin
tanimi ve onemi fizerinde durulmus, daha sonra da bilimsel yénctim anlayiss
tartigtlarak, 1sletmedeki gesitli galisma sistemleri agiklanmigtir,. Ayrica, cahsma
sistemlerinin nasil makul ve anlasilir bicimde olusturulacag tizerinde durulmustur.

2. GENEL OLARAK CALISMA SISTEMLERININ TANIMI

Calisma sistemleri kavramu, igin gerekleri, teknoloji, vetenekler, yonetim
tarzi ve personel politika ve uygulamalarmm 6zel bir bilesimidir. Tim bunlar, isin
nasil organize edilecegini ve yonetilecegini, g¢alisanlarn nasil is  deneyimi
kazanacaklarim ve igleri nasil yapabilceeklerini anlamalarmi saglayacaktir, Asagida,
calisma sistemlerinin ana unsurlarina kisaca deginilmektedir (Beer v.d..1985,s5.570-
372).

a. Isin Icerigi (Esaslari): Bir caligma sisteminin en énemli noktasi, isin
kendisidir; yani, isin bilgi sahasi olarak gerekleri ve bu gercklerin érgiitlenmesidir.
Satig sipariglerini diizenleme gorevi olan bir katibin tek gorevi listeve kayit
vapmakken, bir bagka ise gegtigi zaman (6rmegin; satig siparislerinin zamanin
ayarlama isine) misterileri ile 6zel problemlerle karsilagabilir. Bireyin gérevi
yoneticilerce smmrlandinlabilir, ya da fikirleri sorularak kararlara katilin
saglanabilir.

b. Girevin Gerektirdigi Teknoloji: Isin ve isi olusturan diger parcalarm
planlanmasi, igin teknolojik ozelliklerinden etkilenecektir. Omegin; bir otomobil
fabrikasmda montaj hattinda stirekli tiretim tcknolojist kullamilirken, bir kagit
fabrikasinda duorum farkhidir. Kagit fabrikasimda ¢alisanlara vonetici  grup
sorumlulugu verebilir ve onlardan problemlerin ¢6ziilmesi igin fikir alabilir. Bunun
tersine, otomobil fabrikasmdaki montaj hattindaki tcknolojinin karmasikh@ ve
onemi, kiigiik gruplarin caligmasm miimkiin kilmayacaktir.

c. Isletmede Caliganlar: Calisma sistemlerinin bir diger parcasi da,
calisanlarm ig deneyimleri ile elde ettikleri ve is verine getirdikleri davrams ve
yeteneklerdir. Calisanlarin segilmesi iglemi, farkl mekanik. fiziksel ve kisilerarasi
iliski yeteneklerinin bir birlesimi olacaktir. Tiim bu yetenekler, kisinin isi bir an énce
ve en iyl sekilde yapabilme giiciini gosterceck ve kiginin gelistirebilecegi potansiyel
yetenekleri ortaya koyacaktir. Kisilerin se¢iminde etkili olan bir husus da, isletmenin
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ckonomik giicudur. Segilecek kiginin profili, segilen teknoloji, 1§ dizayni ve yonetim
tarzina da uygun olmalidir,

d. idare Etme-Yonetim Tarzi: Calisma sistemleri iizerinde, (6zellikle de:
planlama, amag belirleme veva ¢alisma sisteminin ana faaliyetlering calisanlarin
katilimina izin verme, sorumluluk alma gibi konularda), tstlerin yonetim tarzimn ve
dogasinin énemli etkileri vardir. Yoneticiler otoritelerini yetki dagitmak yolu ile
basitlestirivor mu, voksa yonetimi bir geylere izin verme va da vermeme hakki
olarak mi goriiyor? Tium bu segenckler, vonetim tarzlart ve rol tanunlamalan, pek
¢ok calisma sisteminin tasarlanmasinda kritik énem tagimaktadir,

e. Yonetim Politikalar: ve Uygulamalary: Calisma sistemlenimin bir bagka
onemli tamamlayict pargast da, igine c¢aliganlarm etkisi. isgiici akisi ve
oditlllendirmeyi dc dahil eden yonetim politikalaridir. Isletmedcki performans
degerlendirme sistemi nasil igliyor? Birevsel mi yvoksa grup performansina gore mi
bir degerlendirme vyapiliyor? Iste bu sorulara verileeck olan cevaplar, caligma
sistemlerinin izerinde énemli etkilere sahiptir.

3. iYi BIR CALISMA SISTEMININ KURULMASININ ISLETME
ACISINDAN ONEMI

Bir igletmedeki tiim diizeylerde bulunan yoneticiler, mmsanlan, bilgileri,
faaliyetler: ve teknolojiyi diizenleme gorevi ile karsi kargiya bulunmaktadirlar. Bagka
bir ifade ile, yoneticiler isletmedeki isleri tammmlamal, dizayn etmeli ve o sekilde
personelin bilgisine sunmahdirlar. Yoneticilerin, isletmedeki islerle ve g¢alisma
sistemleri ile 1lgili yapmis oldugu diizenlemelerde verdigi kararlar, yoneticilerin ve
isletmedeki difer cahiganlarn karar verme kalitesini, fonksiyonlar ve gorevler
arasindaki koordinasvonu, calisanlarin yetencklerini gelistirmelerini, isletmedeki
herkesin Greiitsel amaglan  gerceklestirme  derecelerini, is hayatmm kalitesinin
geligtirilmesini ctkileyecektir (Beer v.d.,1985.5.10).

Caligma sistemlerinin  diizenlenmesinde alnabilecek 6nemli  kararlar
arasinda, fabrika diizeyinde iiretim siirecinin diizenlenmesi kararlari (6rnegin; isgiicii
dagilimi ve teknoloji uygulamalart gibi. ), veya ofiste kullanilabilecek yeni teknoloji
hakkinda  bilgi (6rnegin; bilgisavar destekli sistemler gibi. ), va da yoénetim
diizevinde planlama ve amag belirleme gibi ¢rnekler sayilabilir. Bu konuda ¢ok
onemli olan bir nokta vardir. O da, isletmenin st diizey yoneticilerinin bu tir
kararlarm kaliteli olmasi gerektiginin bilincinde olup olmamalar ve ¢ahisanlanin da
bu kararlara katithmmm, alman kararlarm kaliteli olmasma saglayabilecegi
katkilardir (Beer v.d.,1985,5.10).

Yoneticilere, astlart arasinda hangi davramglarm olmasmi istedikleri
soruldugunda, bu konuda sirayla su listeyi vermiglerdir (Beer v.d.,1985,5.568):
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a. Onayak olma, kendi kendine girisimde bulunabilme yetenegi,

b. Gitvenilir olma,

¢. Sorumluluk alma istegi.

d. Isletmeye ve yoneticilere sadakat (baghlik),

e. Isletmedeki ve islerindeki degisim ve iyilestirmeler hakkinda oneriler
sunmayva istekli olma (varaticilik),

f. Uyum ve esneklik.

Yukanidaki listede ver alan ozellikler, kisilerin istcki basarisini énemli
éleiide etkilemesine ragmen, pek ¢ok vonetici bu listedeki tutum ve davramslarmn
astlarinda bulunmadigm belirtmiglerdir. Bu yiizden olsa gerek, pek ¢ok Amerikan
isyerinde yaygin olan c¢ahganlanin tatminsizligi. isc yabancilagma. psikolojik ve
fiziksel stres. kendine gitvenin disiik olmasi. yitksek bir is¢i devir orani (turnover
rate), diigiik tirtin kalitesi ve verimliliklerdeki azahglardir (Beer v.d..1983.5.568).

Elbette, bu durumlarn ortaya ¢ikmasmda pek ¢ok faktor ctkilidir. Ancak.
son yirmi yilda, igyerlerindeki kigilerin olumsuz davramslarda bulunmalarmm temel
nedenmin, isin dizaynndan ve kisilerin yonetim tarzma kadar uzandigi ortaya
gikmugtir. Amerikan ekonomisinin iginde bulundugu verimhilik krizi, yéneticilerin acil
olarak c¢ahsanlarn performanst ve refahini artirmada, calisma  sistemlerinin
dizaynmin énemi konusuna egilmelerine neden olmustur. Yéneticiler, bu zamandan
sonra, ¢alisma sistemlerinin istenilen ig ve davramslarin basarilmasina olan etkilerini
incelemeye baslamiglardir (Beer v.d.,1983,5.569).

Yonetimin, ¢alisma sistemlerinin planlamasina iliskin karan igletmede 4C
ad: verilen kararlarda etkili olmaktadir (Beer v.d., 1985 55.569-370);

1. Commitment (Baghlik): Cahsanlar. islert ile ¢ok fazla mesgul olduklan
zaman, bunun psikolojik sonucu olarak daha yuksck diizevde motivasyon,
performans ve baghhk gostereceklerdir. Ayrica, is ile fazlaca mesgul olmanm,
toplumla bagdasmayi saglayacabilecegi ve bunun da toplumun refahina katkida
bulunabilecegine iligkin baz1 deliller vardir,

2. Competence (Kabiliyet, Yetenek): Calisanlarm. islctmedeki isleri ile
fazla mesgul olmalari, isletmevi basariva ulastiracak ve bunun sonucu olarak da,
pek gok vetenekli isgéren isletmeye gegmek isteyecektir. Bu durum, calisanlarm
kendilerine olan giivenini gelistirecek ve yeteneklerini de gelistirmek  zorunda
kalmalarina neden olacaktir.

3. Cost Effectiveness (Maliyet Etkinlik): Calisma sistemlerinin yeniden
diizenlenmesi ile, ticretler ve ek faydalarda artislar olur. Bunun sonucu olarak da,
igel devir luzi ve isten kagmalar azaltilabilir, csneklik, wvenilikleri kabul ctme
verimlilik ve kalite de artar. Ilk bakista iicret ve ek favdalarm maliyetleri artirdigs
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distniilse de. gergekte tiim bu faydalar nedeni ile malivetler uzun doénemde
azalacaktir.

4. Congruence (Uygunluk, Ahenk): Yonetim, sendika ve calisanlann
istekler ne kadar ¢ok uyusursa, degisim bagarilir ve tim taraflara ve kanuna uvgun
sonuglar elde edilebilir. Bunun sonucu olarak da daha az grev ve daha iyi sendika
iligkileri ortaya ¢ikar.

Calisma sistemlerinde yapilacak ivilestirmeler, calisanlara daha c¢ok
sorumluluk viikler wve sonu¢ wyukarida deginilen bu 4C’nin 6nemli  dlgiide
ivilestirilmesi olur.

4. BILIMSEL YONETIM YAKLASIMI VE iISLETMELERDEKI CALISMA
SISTEMLERI

Bir igletmenin ¢aligma organizasyonu, ¢ok farkli fakat gene de birbiri
icinde bagimh c¢ahigma sistemlerini icermcktedir. Biraz ¢énce de belirtildigi gibi,
calisma sistemleri kavramu, isin gerekleri, teknoloji, yetenekler, yonetim tarzi ve
personel politika ve uygulamalarninin 6zel bir bilesimidir, Cahsma sistemlerine
geemeden once, bilimsel yonetim vaklasimina kisaca bir deginmckte fayda
gorilmektedir, Ciinki, bilimsel vonetim yaklasimu ile ortava atilan ige ve galisanlara
iligkin fikirlerde daha sonra 6nemli degisiklikler olmustur.

4.1. Bilimsel Ydnetim Yaklagim

Is organizasyonu ile ilgili ana konular, bugiin bityilk olgiide Frederick
Taylor tarafindan gelistirilen prensiplerden etkilenmektedir. Taylor, 1919°da Shop
Management 'da sunu ifade etmistir: “Her ¢alisan, bir ig1 vaparken kendine 6zgii bir
vol belirlemest gercktigini dgrenmelidir. Kendi metodlarmi, vem standartlara adapte
ctmeli ve detaylari-kiguk veva biyik de olsa- gozonine alarak, bircysel muhakeme
yapmalidir”. Isler basit ve ozel géreviere bolinmelidir. Teknoloji ile, istenilen
maliyet dizeyi saglanarak, en viksek etkinlik saglanmasi i¢in yéneticiler,
calisanlarina belirli miktarlarda gorevler vermeli ve onlarm yetencklerini firetime
déntigtirmelerini saglayarak, insan hatalarmi ve etkinsizligini en aza indirme
yollarini aramahdirlar (Beer v.d.,1985,5 573).

Islerin dizayni ve yapima scklinin mithendislik agisindan ve bilimsel
olarak incelenerek yeniden dizenlenmesi ile hem verimliligin artacagina, hem de
igletme ve iggilerin bu veni diizenden daha fazla pay elde edeccklerine inanan Taylor,
Bethlehem Steel Company’deki deneyleri ile bu mancin uygulamaya aktarms ve
1911°de yaymlanan Bilimsel Yénctimin Ilkeleri (The Principles of Scientific
Management) baslikli kitabi ile de diisindiigii yonetim ve organizasyon anlayigmin
esaslarim agiklamigtir (Kogel, 1995.5.113).
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Taylor’a gére yénetimin ilkeleri sunlardir (Akat v.d., 1994 5.39):

a. Parmak hesabi yerine bilimsellik,

b. Diizensizlik verine uyum,

¢. Bireycilik yerine birlikte caligma (isbirligi).

d. Her igcinin en yiksck verimlilige ulagmasi.

Taylor. bilimsel yonctimin, gerck yoneticilerin gerekse astlarm diistince
sisteminde bir devrim yapmalar gercktigini stk¢a vurgulayarak, gelistirmig oldugu
vonetim ilkelerine ¢k olarak (Akat v.d.,1994,5.39):

a. Isin daha gelismis yontemlerle yapilmasi (hareket etiidleri),

b. Iste gerekli dinlenme siireleri,

c. Saptanan standartta ¢ikti saglama (zaman etiidleri).

d. Ciktiya yapilacak 6demelerde pargabast Gicret sistemi (tesvik edici
ticretler).

Goérildigii gibi, bilimsel yénetim yaklagiminin insan unsuruna gosterdigi
llgi, bir mnsamin caliyma giiciini ctkileyen degigkenler agisindan olmustur. Bu
degigkenlerden de, bashca 3 tanesi, bu yaklagim taraftarlarmmn ilgisini cekmistir.
Bunlar, kisinin verimli calisma potansiyelini ifade cden kapasitesi, bir gorevi
basarmak i¢in gerckli zaman ve kas giiciiniin dayamkhhg anlaminda dayambkhhk
olmustur (Kogel. 1995 5.115).

4.2. Isletmelerdeki Calisma Sistemleri

Son 10 wyil icinde, fabrikalarda ve ofislerde galisanlarm nasil daha etkin
hale getirilecegine iligkin pek gok fikir ileri sirilmastiir. Bunlardan ézellikle 3 tanesi
iste adeta bir reform saglarmstir ve calisma sistemlerinin ana  clementlerini
olugturmaktadirlar, Bunlar (Beer v.d.,1983.ss.573-574):

1. Yénetme veya idare ctme,

2. Isin kapsami veya igerigi ve

3. Gorevin gerektirdigi teknolojidir.

Bunlara ek olarak, isin yapima gekli, tcknoloji, ¢alisanlarm yonetimdeki
yeri ve onemi gibi konularda nemli degisiklikler olmus ve bunlar da, isin calisanlar
tarafindan yapilma sekillerinde 6nemli degisikliklere neden olmugtur. Calisma
sistemlerinde giintimiizde meydana gelen degisikliklerden bazilari, ¢ahsanlarin da
yonetime katilmalart ve sifir hiyerarsi, iy dizayni tekniklerinde meydana gelen
degismeler, teknolojik degismeler ve igletme yapisina ctkileri, agik vénetim anlayis,
alternatif ¢aligma saatlerine gegis v.b. dir.
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4.2.1, Katihmer Yénetim Tarzi ve Sifir Hiyerarsi Yaklasinu

1960°1arda. ¢ahsanlarin is ile ilgilhi konulara ve clde edilen sonuglara
katilmu fikri hizla yayvilmaya baslanustir 1960°da Douglas McGregor The Human
Side of the Enterprise adlt kitabinda sunu tartignugtir: “Yéneticiler ve teorisvenler
tarafindan hangi 6zel arag kullamlirsa kullamilsin, vonetimin kesin olan temel
felsefesi, insan dogasi gercegini anlamaktir. Cianki bu, tim uygulamalarm altim
gizen temel gergektir. Insan davramiglart teorilerinden yaygin olan teori ise “TEORI
X” tir. Bu teori, insan motivasyonu ile ilgili karamsar varsayimlarda bulunmaktadir,
Tavlor'un teknikleri Teori X’'e davanmaktadir, McGregor ise, calisanlarm
yonctimsel amaglanmim yerine getirilmesinde  kendi  sahip oldugu  kapasite ve
gayretlerin 6nemli oldugunu soylemektedir. Bu yuzden, bu teori, insan dogasi ve
motivasyonunu “TEORI Y” ile agiklamaktadir. Bu teorive gére. vonetimin en basta
gelen ve en zor gorevi, igletmeleri kisilerin vasayabilecekleri, kendi kendilerine
yonetebilecekleri sekilde organize ctmektir (Beer v.d.,1985,5.574).

Dolayisivla. X Teorisi, gelencksel tarzdaki yiiriitme ve kontrol olgusunu
aciklamak tzere kullamilmaktadir. Y Teorisi ise, hem igletmelerin hedeflerinin
gerceklestirilmest hem de kisilerin ihtiyaglarmin karsilanmas: bakimindan daha
buyiik bir motivasyon saglanacagim soylemektedir,. McGregor'a gore X ve Y
Teorilerinin varsayimlart agagidadir (Ertiirk, 1995 s5.129-130);

X Teorisinin Varsayimlari:
* Normal olarak insanoglu isi sevmez ve imkan buldugunca isten kagar.

* Insanmn 1gi sevmeme Ozelligi nedeni ile, insanlarn ¢ogu orgiitsel
amaglarm elde edilmesinde veterli c¢abayi gostermeleri igin zorlanmal, kontrol
edilmeli, vonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidirlar,

* Normal bir insan yonetilmeyi tercih eder, soumluluktan kagmak ister,
hirs1 azdir, herseyden daha fazla givenlik arar.

Y Teorisinin Varsayimlari:

* Calisan bir kisi icin 1ste fiziki ve zihni ¢abanin harcanmasi, oyun va da
dinlenme kadar dogaldir.

* Disandan kontrol ve ceza ile korkutma, ¢abayi orgiitsel amaclara
voneltecek tek vol degildir.

* Hedeflere baghilik, onlarm elde edilmeleri ile ilgili 6dillere baghdir.

* Uygun kosullar altinda siradan bir kisi. sorumlulufu sadece kabul
etmekle kalmaz, daha fazla sorumluluklar aramayi da 6grenir.
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y * Orgiitsel sorunlarm ¢éziimiinde nisbeten bitviik olcide haval gicd,
ustalik ve yaraticilik kullanma yetenegi. insanlar arasinda dar degil, ancak genis
ol¢tide vaygimndir,

* Giniimiiziin modern sanayvi igletmelerinde normal bir insanin zihinsel
potansivelinin ¢ok az bir kismindan vararlamilabilmektedir.

Modern anlamdaki degigikliklere uyum gdzéniine almdigimda, hiyerarsik
bir organizasyon yapisinn daha uzun sire pratik ve vyeterli olmayacag
goriilmektedir. Artik insanlar, guruplar halinde ¢alismak ve bilgiyi paylasarak, ortak
kararlar almak ihtivac igindedirler. Bu, sadece isle ilgili farkl iglemleri organize
ctmenmn bir volu degildir; aym zamanda, igi vapmanin da veni bir yoludur. Bilgi
sistemleri (Information Systems), grup tyelerinin ihtivact olan bilgileri onlara
vermek sureti ile. bu yeni yaklagimn gergeklesmesine hizmet etmektedirler. Grup
tiyelermin  herbiri 6zel sorumluluklar yiiklenmckte ve cahsanlar 6grendiklerini
degistirerek, ok yonlii yetenekler gelistirmektedirler (Bentley,1995.5.46).

Katihmer yonetim iglemi bir kez baglatildiginda, calisanlarin  temel
degerlerine hitap ettigi icin kendi kendine yirtimektedir. Bu yontemin iglevi, daha ivi
bir koordinasyon yolu ile verimliligi ve etkinligi artirmaktir. Bu sistem, st
diizeydeki yéneticiler, ya da kendimi tehdit altinda hisseden bir sendika tarafindan
durdurulmadikea, bivityceek ve verlesecektir. Bir igletmede, katilm saglamanm ve
gosterilen ¢abanin sonuglarm izlemenin énemi biyiiktir. Bir is¢inin, yoneticisine,
homurdanarak soyledigi su sozleri hatirlamakta fayda vardir: “Davranislarmiz o
kadar yiiksck sesli ki, ne dediginizi duyamiyorum™ (Ouchi, 1989 ss.112-115).

Yonetime katilmanmin amaci, yonetici veya igverenler ile, yoénctilenler
arasinda igbirligi kurarak. isletmenin verimliligini artirmak olduguna gére, bunu
saglamanmn yolu, hiyerarsi basamaklarim azaltmak olacaktir. Béylece, hiverarsi
basamaklarinin kaldirilarak, calisanlarin yonetime katilmalar ii¢ énemli amaca
hizmet edecektir (Eren,1993.5.315);

* Birincisi, bir orgiitiin alt yonetim kademelerinin veva isgorenlerin, orgiit
politikasi ve yonetimi konusundaki kararlara katilmalan,

* Jkincisi, katilanlarin boyle bir voénetim bicimi ile, psikolojik benlik
gereksinimlerini tatmin edecckleri demokratik bir ortama kavusmalari,

* Ugiinciisii ise, yonetici ile isgoren arasmda bir diyalog ve isbirliginin
gelistinlerek, orgiitin daha gergekei ve ekonomik karar verme olanaklarna; diger
bir ifade ile, yonetsel etkinlik ve verimlilige ulastirilmasidir.

Sunun da onemle altm ¢izmek gerekir ki, uygulama sorunlarma daha
yakin olan alt kademe clemanlarinn isgérme ve isleri planlama konusundaki
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gergeken fikirlerinden yararlanan yoneticiler, yonetsel etkinligi ve verimliligi artirma
olanaklarma kavugmaktadirlar (Eren.1993.5.313).

Geleneksel orgiitlerin giici, dretim kapasitesinden kaynaklanmaktadir,
Halbuki. gliniimiizde bu gili¢. sahip olunan bilginin eline gegmistir. Bilgi ¢aginda,
orgiitlerin  bilgive dayali hale gelmeleri, bilgisayarlarm ve telekomiinikasyon
araglarmin gelismesi ve entegre olmasi, robot teknolojisinin firetime girmesi, drgiitscl
vapilari 6nemli Olglide degistirmistir. Bilgi ¢aginda, ovallesen 6rgit vapilarinda
katithmer yonetim anlayisinin vasama gecirilmesi ile, orgiittcki ast ve vonetici
sayisinda azalma olurken, bilgi is¢ileri (uzmanlar) daha 6n plana ¢ikmakta ve sayist
artmaktadir . Bu cergevede, “Piramit Yapih” geleneksel orgiit vapisi, “Qvwal
Yapili” ven orgiit yapisina doniismektedir. Bugin, orgiitlerin geleneksel hiverarsik
yapist, yeni diisiimeeler ve uygulamalar i¢in yetersiz kalmakta ve orgitiin hareket
kabilivetini simirlamaktadir. Dolayisivla, dikey hiyerarsik vapi, vatay networkla;
gelencksel fonksivonlar, fonksivonlararas: takimlarla: birbirlerivle bagimh birimler,
bagimsiz stratejik 15 birimleriyle; 1y yetismig gorev clemanlari, venilik¢i ve yaratic
uzmanlarla ver degistirmeye baslamustir. Bu gelismeler, orgiit iginde hiyerarsik
vapiyl asindinirken, astla iist arasindaki mesafevi azaltmakta ve galisma iliskilerinde
kesin olarak belirlenmig kurallar yerine, daha durumsal vapilar gerektirmektedir
(Oztiirk.1996,5.42).

Boylece giintimiizde, ovallesen orgiit vapisinda katihimer karar sisteminin
hayata gecirilmesiyle. érgutteki ast ve yonetici savisinda azalma olurken, bilgi
is¢ileri daha on plana ¢iknmustir. Yine, orgutteki dikey hiyverargik orgiitlenme, yatay
orgiitlenmeye; ¢alisanlar arasindaki rekabet igbirligine; harici kontrol sistemi, dahili,
bagska bir ifade ile, kendi kendini kontrol eden sisteme déniigmiistiir. Ayrica,
geleneksel orgitlerin temelini teskil eden  hiyerarsik yapr zedelenmis, astla iist
arasmdaki mesafe daralmig ve boylece oOrgiitler daha katiimer ve seffaf hale
gelmistir. Dolayisiyla, etkili bir 6rgiit yonetimi, daha ¢ok, drgiitiin insani yoniiniin en
vertmli  bir  sckilde  vonetilmesine  bagh  hale  gelmis  bulunmaktadir
(Oztiirk, 1996,5.43),

Bugiin artik, isletmelerin yagamlarmi devam ettircbilmeleri ve basarih
olabilmeleri igin, gelencksel orgiit piramidinin en altinda yer alan iscilerin basarsinin
da, en az iist kademedekiler kadar, igletmenin basarisi igin kagimlmaz oldugu ortaya
cikmigtir. Ancak, bu basarmimn saglanmasmmn volu da, en iist kademedeki yonetici
kadar, alt kademe galisanlarnm da kararlara katihmimm saglanmasi; onlara
gerektiginde bazi igleri yapabilme yetkisinin verilmesinden gegmektedir. Calisanlarin
bu bagan ve gelismeyi saglayabilmesi ise, hiyerarsi merdivenlerinin kaldinlarak,
ovallesen bir érgiit yapist igerisinde, tstlerine giiven duymalarina bagh olacaktir.
Ancak, yonetim diigiincesindeki bu degisikligi kabul etmek ve uygulamak, elbetteki
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yoneticiler (6zellikle de Turk yoneticileri) igin kolay olmayacak ve biyiik bir sabir
gerektirecektir. Fakat isletmeye saglayacag faydalar goz oniine alindiginda, bu veni
orglit yapisint benimsemek isletmelerimiz i¢in belki de bir zorunluluk olacaktir
(Dogan. 1996.5.204),

Isletmede ortak alman karar savisi cogaldik¢a, yonctimin elde edeccgi
vararlar da artacaktir. Boylece vonetici, zamanla karar verme yetkisini astlariyla
paylasabilecegi bir giiven ortanu yaratabileccktir. Tabii ki, ilk giinlerde kimse bunun
boyle olmasim bekleyemez. Bu gergegin acik agik anlagilmas: ve belirtilmesi, girket
telsefesini olusturma islemine iist dizeydeki véneticinin de vapict olarak katkida
bulunmasimi saglayacaktir (Ouchi, 1989.5.91),

Katihmer yonetim, 1970 lerde ve 19807lerin baslarnda biyik bir ivime
kazanmistir. 19707]erin  ortalarinda Amerikan firmalan “Kalite Cemberleri” ni
tesvik etmeye baglanuglardir. Cunkd, Japonlar bundan biiyiikk avantajlar clde
etrmuglerdir. Kalite ¢emberleri, géniillil iscilerden olusan ve diizenli olarak kaliteyi,
verimliligi ve maliyetleri etkileyen problemleri tanimlavan ve analiz eden, ¢éziim
oneriler getiren gruplardir. Bu gemberler, genellikle vénetilmez ve denctlenmezler.
Hatta, kalitc ¢emberleri gruplarmin tartistlmasindan  ¢énce, Amerika’da baz
yonctimeiler, deneyimleri sonucunda benzer bir fikir olan “Katihmli-Problem Cézme
Gruplar’”™ m tartismuglardir,  19607larda, bu fikrin 6nciiligiing vapan Texas
Instruments onemli maliyet tasarruflan ve etkinlik saglanug tir,.  Bu deneyimler,
1970’lerde “Every Employee is a Manager” yani “Her Isci Bir Yéneticidir”
slogam ile ortava konulmus wve katithmcr yonetimi  destcklemistir  (Beer
v.d., 1985,5.574),

Katihmer problem ¢6zme gruplan, ¢aliganlarin da isyeri ile ilgili kararlara
katihmim saglanmus olmakla beraber, gruplarm uzun dénemdeki basansi, ancak
yonetimin ¢aligma  sisteminin - diger vonlerini  de  degistirmesi, otoriteyi  ve
sorumlulugu astlarma devretmesi ve isin kapsanumm ivilestirilmesi ile miimkiin
olabilecektir (Beer v.d.,1985,8.575).

William Ouchi Teori Z adh kitabinda, Japon yénetim sisteminin
bagarisinin sebebinin, en yalin anlatimla, verimlilik artiginda kilit etkenin, isgilerin
yonetime katilmasim savunmak oldugunu séylenustir, Ayrica, Ouchi kitabinda, Z
Teorisi’ nden almacak en énemli dersin giiven oldugunu ve ¢ok garip gibi gériinse de,
verimlilik ve glivenin clele ylirimekte oldugunu soylemistir (Ouchi,1989,ss.8-9).
William Ouchi’nin Teori Z adli kitabmdaki gu sézleri de, kararlara katilmanin
cahisanlarm motivasyonu iizerinde ne denli etkili oldugunu bize géstermektedir:

(13

Her Japon firmasma yapmis oldufum ziyarette ve en -etkili
yoneticinin kim oldugunu sordugumda aldifim yamt hep aymiydi; hepimiz
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esitiz,ekip olarak yonetiriz. En etkin kisi ise, en eski ve en kidemli olarak
personel ybnetiminin sorumlusudur” (Ozgelikel, 1994,5.39). Béylece. isletmenin
tepe yonctimi ve iistler, yetki devrinde degisiklik yapmak yolu ile. astlarnmn kisisel
gii¢ ve etkalerinden yararlanma olanaklarim artirmalidirlar. Yoneticiler, yetki devri
ilkelerini goz ontinde bulundurarak, kendisine yetki verilmesini isteyen astlarma bu
imkam saglayarak, hem onlarin motivasyonunu artiracak, hem de isletmenin
verimlilidinin artmasinda ¢alisanlarin énemli katkilarin saglayacaktir,

Nitckim Z Tipi organizasyonlarm temel 6zelligi sayilan esitlikgilik,
herkesin tistli tarafindan goézlenmeden, otonom olarak cahisabilecegi, kendilerine
gitvenilen bir yéntem anlamima gelmektedir. Kimsenin kimseye zarar verme pesinde
olmamasi ve hedeflerin birligi inancmin temelinde ise giiven vardir. Sorumluluklarin
paylasilmasini, baghligr ve verimliligi belki de en ¢ok bu 6zellik saglamaktadir
(Ouchi, 1989 .5.70-71).

Yoneticilerin bu gergevede vapmalan gereken en énemli sey, bir an 6nce
gelencksel  piramit  orgiit yapisindan  kurtularak, yeni oval vapih  Srgiiti
benimsemeleri; astlarma giiven duyarak, onlarla isbirligi yapmak sureti ile, isletme
ile ilgili her tiirlii sorunu halledebileecklent diigiincesini benimsemeleridir, Baska bir
ifade ile, yalmzea tist yonetim diizeyinde degil, taban diizeyinde de kararlara katilinu
gergeklestimmeleridir,. Ciinkil, unutulmamalidir ki, isletmede calisanlar 6ncelikle
kendi emek verdikleri ve ortayva koyduklan herseyi destekleyen kisiler olarak
kargimiza ¢ikacaktir. Bu destegin saglanmas: ise, ancak onlara fikirlerinin sorulmast,
dolayisiyla, kararlara katilmalan ile mimkin olabilecektir. Bovlece, bu sistemde
karar verme, karsihklt giivene dayanan toplumsal hayatin, birbirine sikica
kenetlenmig parc¢alarmdan biri olacaktir,

Sonug olarak, anlagimasi gereken cn  6nemli  nokta, biirokratik
mekanizmalarm, kiside ne istedigini degil. yalnizca sdyleneni yapmasi. kendisine de
bu wyiizden para odendigi bilincini  yerlestirdigidir.  Bu haliyle birokratik
organizasyon ‘yapisi, vabancilagmay1 artirarak, otonomluk duygusunu azaltan,
caliganlarin amagsizhgina destek vermekten oteye gidemeyen bir sistem olarak
karsimiza ¢ikacaktir. Unutulmamalidir ki, daha iyi yonetmek, daha az vonetmektir.

4.2.2. Is Dizaym Teknikleri

Eger 1sler, motivasyonu artiracak sekilde diizenlenirse, bu katihm
artirabilmek igin hangi i 6zelliklerine 6nem verilecefini de ortaya kovmaya
yardimer olacaktir. Son zamanlarda, isi analiz etmek igin pek gok kavramsal vap
geligtirilmigtir. Bu kavramsal yapida 5 ana boyut vardir (Beer v.d.,1985,5.576):
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a. Yeteneklerin Cesitliligi (Skill Variety): Bir isin farkli faalivetleri
gerektirme derecesi, farkli vetenek ve 6zelliklere sahip olunmasm ve bunlarin
kullamibmasim gerektinr.

b. Gérevin Tammlanmasi (Task Identity): Bir isin tim olarak
tammlanmas: ve o igin tammlanan bir kismumn basanlmasi, 15111 bagindan sonuna
kadar, gozlenebilen sonuglar clde edilmesini saglar.

c. Gorevin Onemi (Task Significance): Bununla anlatilmak istenen, bir
igin, gerek igletmede bulunan veya onun dis cevresindeki diger insanlarin isi veya
vasami tzerindeki 6nemli etkileridir.

d. Kendi Kendini idare Edebilme Hakki (Autonomy): Bir isi vapmada.
programlamada bireylere dnemli él¢ude serbesthk, bagimsizlik ve sahsi karar verme
yetenegi kazandirmak ve isi vaparken kullanilan prosediirleri belirleme hal(klm
onlara verme durcccmdlr

e. Kendi Kendini Kontrol (Feedback): Bireylere bir is vaptiklarinda,
onun sonucunda etkin bir performans gésterip gostermediklerine iliskin kontrollerdir.

Bu teoriye gore. sadece basar, kendi kendini vénetcbilme ve sorumluluk
alma ihtivac ve istegi gicli olan kisiler, islerin diizenlenme scklinden daha fazla
etkilencceklerdir. Bu sasirtict olmamakla birlikte, is diizenlemesi kavramlarinin
uvgulanmast hakkinda 6nemli stratejik kararlan gerektirecektir. Bu saglanamazsa,
belki de tim bireyler daha fazla sorumluluk ve serbestlik istevecckler, orgiit, bu
durumda isi zenginlestirme planlarmda 6zel segim gayretleri igine girecektir.
Isletmede bulunan kigilerden fazla sorumluluk almak istemeyen bazilari ne olacak?
bu istcksiz kigiler, artan sorumluluklan sevecek ve bunlart 6grenme kapasitesine
sahip olabilecekler mi? Gergekte, onlarin sorumluluk alma konusundaki
isteksizlikleri, geleneksel ¢alisma sistemlerinden mi kaynaklaniyor? . [ste bu
sorulara cevap aranmahdir (Beer v.d. . 1985.5.577).

Bir yoncticinin, bir i1 yukanda belirtilen yetencklerin gesitliligi, isin
tanimlanmasi. 1sin 6nemi, kendi kendini kontrol etme hakk: ve kendi kendini kontrol
unsurlart agisindan zenginlestirmek istemesi durumunda takip edilecck 5 farkh
agama sozkonusu olacaktir (Beer v.d., 1985 ,5.578):

a. Dogal Is Birimlerini Kesin ve Agk Olarak Belirlemek, Teshis
Etmek: Bunun anlami, gorevleri mimkin oldugu kadar gruplara ayirarak, onlarin
daha anlasilir ve anlamli hale gelmelerini saglamalktir. Birimler, bolgeye, tiriine va da
ise veya musteriye gore olabileccktir.

b. Gérevleri Birlestirme: Bunun anlamu, ayri ve bagimsiz isleri, tek bir is
altinda birlestirmektir,
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c. Miisteri Iliskilerini Gelistirmek: Bunun anlami. cabisanlarm tiriinleri
kullananlarla iligki iginde olmalaruu saglamaktir (baska bir tretim departmani, bir
misteri, bir satis grubu v.b. olabilir). Bévlece, tirimiin nasil olacagl va da olmast
gerektigi konusunda o kigilerin kriterleri anlagihmg olacaktir.

d. Dikey Iy Yiikleme: Bunun anlami, ¢alisanlara planlama, uvgulama ve
kontrolde miimkiin oldugunca ¢ok sorumluluk vermektir.

e, Kendi Kendini Kontrol Kanallarini A¢ik Tutumak: Bunun anlam,
calisanlara dirckt olarak maliyet, sistemleri kurma. misteri gikayetleri, kar, kalite
gibi sonuglar hakkinda miimkiin oldugu kadar ¢ok bilgiler vermektir.

Simdi de is dizym kavrammi agiklayalm, Is dizayn, islerin kapsam ve
iligkilerini belirlemeyi ifade etmektedir. Is dizaym kisaca. isi yapanlar iizerindeki
etkisini gozonine alarak. igin sosval ve hukuk goriinimlerini veniden yapilandirma
amacma ve dilsincesine yvonelik bir dizi faalivet siireci olarak tamimlanabilir
(Dinger, 1992 s 140},

Is dizaym, gercekte iscinin. vapilan isin, teknolojinin ve ortamin bir
fonksiyonudur. Bu faktérler arasmda bir uyum saglamak, is dizayni i¢in yararl
sonuglar doguracaktir. Bu scbeple, en ivi dizayn, orgiitten orgiite, isten ige, Orgiit ve
is ozelliklerinin farkli bilesimlerine uyacak sekilde degisiklik gosterceektir. Diger
taraftan, is dizaym dinamik bir siireg olarak distinillmelidir. Belirli bir duruma
uygun diizenleme sonuna kadar aymi kalamaz, durumda meydana gelecek
degisikligin niteligine gore veniden belirlenmelidir (Dinger, 1992 5.146).

Gelencksel 15 gorme usulleri verine, bilimsel is gérme yontemi olarak
ortaya ¢ikan is miihendisligi, yapiva yonelik miidahale tekniklerinin ilk safhasida
ver almaktadir. Daha sonra, is basitlestirme olarak kavramlastinlan ig
miuhendisligini, is rotasyonu uygulamalar takip etmistir. Beseri iliskiler akinunin da
ctkisi ile. is zenginlestirme ve is genisletme tcknikleri daha sonraki sathada yer
almistir,.  Bu 1ki teknik, isin beseri yont ile ilgilenir ve kisi merkezlidir. son
zamanlarda ise. startejik birim olarak grubu csas alan ¢ahsma takimlarr wve
zenginlestirilmis sosyo-teknik sistemler gelistirilmistir (Dinger, 1992.5.140).

4.2.2.1. Is Basitlestirme

Taylor'un “Bilimsel Yoénetim™ hareketine davanmaktadir. Zaman ve
hareket etidleri ile msan-makina etkilesimi esas ahinarak. verimlilign artirmava
yonelilktir. Bunu gergeklestirmek igin de, tam bir isbolimi, kati bir hiverarsi ve
isgiicimiin standartlagtinlmas: gibi araglar kullamlir. Insan faktériine pek énem
vermeyen bu  vaklagmun amaci, isi en kicik pargalarma avirarak, kolayvca
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cgitilebilir vasifsiz isgiici kullanmak ve bu suretle maliyetleri distirmektir
(Dinger,1992,5.142).

4.2.2.2. Is Rotasyonu ve Esnek Kariyerli isgiicii

Is basmda egitim programlarnin iginde yer alir, Tek yonli 1s vikini ve
monotonlugu azaltmak, bir isyeri i¢in ¢ok sayida tecritbeli is¢i bulundurmak
amaciyla, igverlerinin ve i gorevlerinin planh bir bicimde degistirilmesini ifade eder.
Boylece, ig rotasyonu ise gelmeyen bir igcinin iginin, baska bir isci tarafindan
iistlenilmesi veya igyikiniin artmas: halinde ek olarak ikinci bir isginin o ise
verilmesini  kolaylagtirmaktadir,.  Bu  tiir  diizenleme, i monotonlugu ve
tatminsizlikleri ortadan kaldirmak: personelin, igin timini gorerck kendi 1sinin
dretim  sirecindeki  verini ve  6nemini kavramasmi saglamak, c¢aliganlarin
yetigtirilmesi ve gelistirilmesini temin etmek gibi degisik amaclara yoneliktir
(Dinger, 1992 ss.142-143).

1970’1l yillara kadar, personel yoénetimi programlari, orgiitim personelle
ilgili ige alma, yerlestirme, yitkseltme ve isten ¢ikarma gercksinimleri tizerinde
odaklagmusts. Sonraki yillarda, konuyla ilgili kisi ve kurumlar, ¢alisma yasammm
kalitesinin yiikseltilmesi konusuna agulik vermeye baglanuslardir, Bu cercevede,
Orgiitiin, ¢alisanlarmmn kariyerlerini planlama ve gelistirme ¢alismalarina destek
vermesi, onlart yonlendirmesi sorunu giindeme gelmistir. Bu nedenle kariver
planlamasi, insan kaynaklan planlamasi ile beraber ele alinmaktadir, Orgiit ici
personelin, isletme i¢i yiikselme olanaklarimi ortaya koyan kariyer planlama
caligmasi, i¢ personel kaynagmimn bir envanterini de olusturmaktadir. Kariver
planlama ¢aligmalarmm, genellikle iggiicti doniistimiinii azalttigi, baghhg: ve kariyer
oryantasyonunu artirdifi, calisilan igte tatmini vikselttigi ve bireyi gelecckte
yikklenecegi  sorumluluklarla  ilgili  aktivitelerin = fizerinde  odaklastirdig
gozlemlenmistir (Dogan,1997.5.248).

Iste, esnek kariyerli isgiici modelinin csasi da buradadir. Bir yénetim
sadece kariyerme giivendigi cahisanlart ile tatmin olmah mudir? Siiphesiz ki hayur.
Bir 1sletme sadece belirli bir kariverdeki ¢ahganlarinin degil, tim gahsanlarinm
yeteneklerini - gelistircbilmesine, gerektiginde takimlar olusturarak onlara yetki
vermek sureti ile ilerlemelerine katkida bulunmava caligmahdir.  Gerektiginde
caliganlara igletme igerisinde farkh porevler verilmesi ile, onlarn vetencklerinin
geligmesine bityikk katki saglanacak; dolayisiyla tek bir ise, kariyere, sahip olmak
yerine, degisik islerde calisabilme ecsnckligine sahip bircyler ortaya cikacaktr,
Boylece isletmede galisan pek cok kigi, kariverini degistircbilme segenegine sahip
olabilecektir. '
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Bugiin “Yalin Yonetim” uygulamalarimin hizla yayilmasinin bir sebebi de
budur. Bu sistemde, galiganlar gruplar kurmak sureti ile, daha uzun siire
etkinliklerini koruyabilmektedirler. Kisiler bu gruplarda farkh bilgiler edinmekte ve
sadece bir alanda uzmanlasmak yerine. birden fazla alandaki sorunlarla ugragip,
¢oziim onerileri getirmekte: dolavisivla, daha esnck bir kariyere sahip
olabilmektedirler. Calisanlar daha fazla konuda bilgi sahibi olduklarindan, herhangi
bir ihtivag aninda bosluklan kolayca doldurabilmektedirler. Bu da hem isletme igin,
hem de ¢alisanlar i¢in esneklik saglamaktadir ( Economist, 1995 s.69).

4.2.2.3. is Genisletme

En basit gekliyle belirli bir 15in, daha ¢ok ve daha gesitli isi yapabilecek
sekilde veniden organize edilmesidir. Yatay zenginlegtirme olarak da adlandirilan is
genigletme programi, hem igin bitirilme siiresinin uzamasma ve hem de teknolojik
vapt ve yerlesme scvivesinde énemli degisikliklere yol agar. Isci, kendi isi ile yap
benzerligi olan diger is clemanlarim yan yana getirerek, vapmakta oldugu isin
kapsanum genisletmektedir. Programin amaci, yorgunluk ve monotonlugu ortadan
kaldirmak ve motivasyon saglamaktir (Dinger,1992.s.143).

4.2.2.4. Is Zenginlestirme ve Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Yukarida kisa kisa aciklanan i dizaym tekniklerinde, gencllikle isin ortaya
cikaracagl olumsuz fonksivonlar gidermek. hedef olarak almmustir Ancak bu,
etkinligin artinlmasinda veterli degildir. Ay zamanda, vetki ve sorumlulugun
artirilmasi, igin davrams agisindan daha anlamh kihmmasi gerckmektedir. Isleri
insanlarm arzu cttikleri ézelliklere sahip olacak sekilde. orgiitleri de insanlarm
istediklert ortanm yaratacak sckilde veniden diizenlenmelidir. Boylece, kisilere,
kendilermi denemcleri igin daha fazla imkan, gelismis becerilerini kullanmada daha
gok firsat. daha sagliklt bir gelisme ve fikirlerivle katkida bulunmalar igin daha ¢ok
sans verilmig olacakuir. Is zenginlestirme programlar, Herzberg'in motive edici ve
koruyucu (hijyen) faktorler Uzerine yaplgr arastirmalar sonucu ortaya cikmstr,
(Dinger, 1992.ss.143-144).

Kaulime:r yonetim fikri popiilerlik kazanirken, bazi gézlemeciler farkh bir
reform tGizerinde durmuglardir. O da, ana gorevin kendisinin degistirilmesi ihtivacidir,
Frederick Herzberg, gorev sorumluluklart igindeki iki faktor fizerinde durmustur.
Birincisi, “HIJYEN” faktérii olarak isimlendirilen ve igin gevresi ile, isletme
politikalan, yonetim uygulamalart, 6deme planlan ve ¢alisma sartlarmm inceleyen
faktordir. Ikincisi ise, “MOTIVASYON” faktérii adi verilen ve tanimma, basari,
sorumluluk. ilerleme, kisisel gelisme ve yetenckleri igeren faktordiir. Herzberg,
galiganlarin  sadece  hijyen faktérlerinde  vapilacak  gelismelerle  motive
cdilemeyecegini soylemistir. Fakat gene de, bu faktérler calisanlar tarafindan 1.
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derecede 6nemli goriilmektedirler. Iste, galisanlari motive ctmek fizere yapilau is
diizenlemelerinde, éncelikle hijyen faktorlerine énem verilmesi sureti ile galisanlarn
memnuniyetsizlikleri en aza indirilecek, daha sonra kigiler motivasyon faktérleri ile
motive edileceklerdir (Beer v.d..1985.85.575-576).

Bu teorinin yonetici agismdan anlamu sudur (Kogel, 1993 .5.389). Hijven
faktorleri, bulunmasi gercken asgan faktorlerdir. Bunlar yvoksa personcli motive
etmek mitmkiin degildir. ancak, varliklari motivasyon igin gerckli ortamu yaratir.
Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen faktérlerini
saglamadan, sadece motive edici faktorleri saglamak personcli motive etmeye
yetmeyecektir. Herzberg'in bu teorisinin yoneticiler arasinda yaygmn olmasmin en
onemli nedenlerinden birisi, teorinin 1°le ilgih terimleri kullannus olmasidir.

4.2.2.5. Bagimsiz Cahsma Gruplar:

Islerin 6zellikleri nedeni ile, bir arada ¢alismalan gerekli olan iscilerin bir
ekip olugturmalar: durumudur, Birarada galisanlar birbirlerinin ihtivaglarmi daha iyi
anlavacaklari igin, islerin ve gorev iligkilerinin ekipler tarafindan belirlenmesi
miimkiin olmaktadir. Ekipler, bagimsiz olabilecekleri gibi, vari bagimsiz veya nisbi
bagimmli da olabilirler (Dinger,1992 5.145).

4.2.2.6. Zenginlestirilmis Sosyo-Teknik is Sistemleri

Bu dizayn teknii, tiim bir 6rgiitii va da onun biiyiik bir bélimiini dengeli
bir davranissal teknik sistem haline getirir. Ozellikle uzmanlagmg iiretim hatlan
seklinde tasarlannug imalat streglerinde, bu tir diizenleme o6nemli boyutlarda
degisiklikler gerektirir. Burada amag, tretim gereklerine oldugu kadar, insanlarin
thtivaglarina da hizmet eden bir yerlesme diizeni ve iiretim siireci olusturmaktir
(Dinger, 1992 5.146).

4.2.3. Teknoloji Politikas:

Giiniimiiz endistrisi, ilkel ¢aglardan zamanmmza kadar biiyiik bir geligme
gostermistir. Buna paralele olarak, insanlarin yaptiklar isler de, gelisen teknolojiden
ctkilenmis ve belirli degigmelere sahne olmustur. ik gaglardaki el emegine olan
gereksinme zamanla azalmig ve el emeginin yerini makinalar almugtir, Zamammiz
teknolojisinde ise, artik elektronik komputerler insanlarnn yaptiklan birgok isi
vapmakta ve onlan dogrudan ve dolayh olarak etkilemektedirler. Aym sekilde,
geligen teknoloji, organizasyon iginde insanlarin yaptiklan islerden elde ettikler
tatmin ve birbirleri arasindaki iliskiler izerinde de etkili olmaktadir. daha da ilen
giderek, teknolojmnin is gruplannmn buytklik ve is vapilanim etkiledigini de
soylevebiliriz (Ozkalp,1982,5.521).
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Hala en ¢ok sdylenen ve izerinde durulan fikirlerden biri de, isleri
zenginlestirme  ¢abalarimin, islerin  halihazirda meveut  olan  teknoloji  ile
olmayacaginin yoneticilerin akillarma sonradan gelen bir fikir oldugudur. Yeni bir
teknolojinin  baslangigtaki dizaym, teknik ve ckonomik kriterler kadar, sosyal
kriterlerc de cevap verecek sekilde olmahdir (Beer v.d.,1985.5.578).

Bu fikir, 6zellikle hala gelismekte olan “BILGI TEKNOLOJILERi”
iligkisi iginde degerlendirilmelidir. Bilgi tcknolojileri, ¢alisma sistemleri elementleri
iizerinde gok buyiik etkilerde bulunur. Ayrica, ¢alisanlarn yeteneklerini ve katithmim
da etkiler. Bu etki olumlu ya da olumsuz olabilir Yonetim, agapida belirtilen
scgeneklerle ilgilenerek, ¢aligma sistemlerinin diizenlenmesindeki olumlu yénleri
artirabilir (Beer v.d.,1985,s. 379):

a. Yen teknolojilere dayali ¢aligma sistemler: genellikle bazi ¢alisanlarda
az yetenek ve bilgi gerektirirken, bazilarmm daha fazla vetenckli ve bilgili olmasim
gerektirmektedir,

b. Caligma sistemlerinin diizenlenmesi, kigi tercihlerini yerine getirmede
calisma programlarmm esnekliini artirabilir veya azaltabilir.

c. Caligma sistemlerinin diizenlenmest ile, elde edilen iiriin teknisyenleri ve
galisanlari biraraya getirebilir ve iligkilerini iyilestircbilir ay da bozabilir,

d. Yenm bir teknoloji, bazi kisisel yeteneklerin eskimesine neden olabilir
fakat yem yeteneklerin 6grenilmesi i¢in kariver firsatlarina da yol agar.

Bilgisayarlara ~ dayali  tcknolojilerin igletmelerde  kullamlmaya
baglanmasinin en 6nemli sonuglarindan biri. artik karar verirken kisilerin etkilerini
en aza indirmesidir. Giiniimiizde en ¢ok iizerinde durulan bir konu da, isletmelerin
yeni bir teknolojiyi kullanmaya gegmeden once, onun sosyal etkilerini de anlamaya
galismalari ve bu konuda arastirma vapmalandir. Ayrica, kullanilacak yeni
teknolojinin fayda-maliyet analizi de yapilmalidir. Bir de, bu yeni teknolojiden dirckt
olarak etkilenecek calisanlar da hesaba katilmahdir. Bu kigilerin ihtiyaglari da
dikkate alinmalidir (Beer v.d.,1985,s 580).

4.2.4. Acik Yonetim Anlayisinin Benimsenmesi

Bugiin, her geye kargi giicin gergek kaynagi uzmanlagsmus bilgiden
gelmektedir. Modern dimyamizi karakterize edebilecek bir sy varsa, o da hayal
edilenin de 6tesinde muazzam bilgi akisi ve bunun neden oldugu degisikliklerdir. Iste
bilgi ¢aginda toplum eskiden krallanin sahip oldufu genis giicii; bugiin bilgi ve
tletigim yolu ile clde etmigtir. Bilgi toplumunu hizlandiran ve giice ulastiran
“bilgi"dir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta ise, bu giice ulagtiran kapimn
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herkese agik oldugu ve isletmelerde de bu volun calisanlara agik tutulmasi
gerektigidir

“Actk Yonetim” (Open Management) kavram, isletme calisanlarmm
gerek orgiit iginde, gerekse de orgit disinda ihtivac: olan ya da égrenmek istedigi her
tirlii bilgiye en kisa zamanda ulagmalarim saglayan; bu savede degisikliklere
kolayca uymalanni, &grendiklerini de birbirleri ile paylagmalarimi 6ngéren bir
kavram olarak kargimiza gitkmaktadir. “Acik Yonetim™ ashinda, giiniimtzde adimdan
stk¢a s6z edilen yalin organizasyon, yalin yonetim, Ggrenen organizasyon, sifir
hiyerarsi, yonetime katiim ve takim calismasi gibi pekgok kavrami da biinyesinde
tagiyan bir olgudur.

Bir ekibin birlikte ¢aligabilmesi i¢in; yéneticinin degerlendirmekten cok,
anlamak amaci ile grup tyelerini dinlemesi, Uyeler arasmdaki dogru iletisimin
sorumlulugunu tstlenmesi, ifade edilmemis duygulara karsi duyarli olmasi, azinlikta
kalan goriisleri korumasi, tartigmayr yonlendirmesi ve sirdirmesi, ozetleme
yetenegine sahip olmast gerckmektedir (Margerison, 1989 5,99},

Bir takimin basarist kadar, bagansizhginda da en énemli unsur insandir,
Bu nedenle, isletme igerisinde olusturulacak bir takimm, ekip kiltirtine alismamg
igletmelerde, fist yonetim tarafindan yénlendirilmesinde biyik yarar vardir. Glenn
Parker, “Cross-Functional-Teams™ adh kitabinda, bu konuvla ilgili su onerilerde
bulunmaktadir (Sirvan, 1995 s.118):

* Yeni fikirlerin ortava cikmast ve bunlarnin tartisimasim tesvik edecek
sorunlarm ortaya atilmasi,

* Etkin iletigim tekniklerinin 6gretilmesi; kisilerm birbirlerini dinlemesi ve
gorislerini nasil iletmeleri gerektigi konusunda’donatiimasi.

* Toplantilarda sessiz ve sakin gorimen kigilerin de goriiglerini dile
getirmelerinin saglanmasy; boylece, ekipteki herkesin katkismm ¢ok énemli oldugu
imajinin verilmesi, &

* Kararlarm oy birligi ile alinmasiin saglanmasi,
* Hedeflerin belirlenmesinde takim tiyelerinin katiliminin saglanmasi,
*Ekiptekilerin birbirlerine saygl duymalarinm ozendirilmesi,

* Elde edilen bagsanlann ekip genelinde kutlanmasi; bu sekilde, ulasilan
sonuglart takdir ederken, tim takim iyelermin bundan gurur duymalarnm ve
kendilerine pay ¢ikarmalarinin saglanmasi.
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Iste bilgi sistemleri, tiim takim tiyelerinin bu isleri yaparken ihtiyaci olan
bu bilgilere ulagmalarm saglayarak, bu yeni yaklasimin hayvata gegirilmesine
katkida bulunmaktadirlar. Boyle bir sistemde, grubun her livesi 6zel sorumluluklar
vitklenmekte ve cahisanlar 6grendiklerini degis tokus etmek sureti ile ¢ok yonli
vetenekler geligtirebilmekte ve birbirlerinin gelisimine katkida bulunabilmektedirler
(Bentley. 1995 .5.46).

Tiim insanlar essizdir. Insanoglu digerleri ile benzer 6zellikler gésterse de,
onu cssiz kilan dogasinda var olan ozelliklerdir. Isletme ¢alisanlarini tamimak, onlar
her konuda cesaretlendirmek ve farkli olan yoénlerini agifa gikarmalarinmi istemek,
ashnda geleneksel organizasyon yaklagimlarma ters dismektedir Ciinkii, bu
yaklagimlar insanlari sadece wverilen emirleri yerine getiren unsurlar olarak
gormektedir (Bentley,19935.5.46).

Ovsa bugiin kabul edilen gorts, bilgi sistemleri igine ne kadar detayh
bilgiler aktarilabilirse, isletmede ¢alhsanlarin farkhliklarii anlamak wve bu
farklihklardan yararlanma firsatmi elde edebilmek olanagma sahip olunabilecegidir.
Bilgi isleme sistemleri ile, igletmede ¢alisanlara yeni bilgiler saflamak, boéylece
onlarin davraniglarnini  degistirebilmek, eski  becerilerini-  geligtirebilmek - veya
venilerini kazandirmak, eski ve istenmeyen aligkanhklarini kirmak veya yeni,
istenilen aligkanhklar geligtirmek firsati yakalanacaktir,

Isletmede calisanlarin bilgi ve yetencklerini canli tutmak ve zamamn
getirdigi yeniliklerle donatmakta en biyik gorev isletme yoénetimine diismektedir.
Isletmede cahsanlarm neler bildigini ve neler vapabilecegini gostermeve firsat
vermedikge, calisanlar bilgi ve becerilerini, yaraticiliklarini igletmevi gelistirmek
tizere kullanamayacaklardir. Isletme yonetimi, kigilerin yeteneklerini ortaya
koymalarma firsat verceck ve onlarm geligimine katkida bulunabilecek egitim
kurslari ya da calisma gruplarl. gibi olanaklar saglamal ve kigilerin gesitli
konulardaki yeteneklerini gostermeleri i¢in firsatlar yaratmahdir. Bu safhada, isletme
yonetiminin ¢alisanlarin  egitim yolu ile elde ettikleri deneyimlerini islerine
uygulamalarma izin vermesi ve egitime agik bir zihnivetle bakmasinin énemi
biiyiiktiir. Bu yolla isletme yonetimi, ¢alisanlarin islerinde gecirdikleri ilk yilin
ardmdan  o6grenmc  siirccine  son  vermelerini  de  engelleyebilecektir
(Anthony, 1989 55.52-53).

Geleneksel orgiitlerin giicii, firetim kapasitesinden kaynaklanirken; bugiin,
sahip olunan gii¢ bilimsel bilginin eline gegmistir. Bilgi cagnda isletmelerin bilgiye
dayahh hale gelmeleri yetmemektedir Bu bilgive kolayca ulasabilmek, onu
kullanabilmek, igletmedeki diger calisanlarla paylagabilmek, 6grenme siirecini ortak
kilarak 6grenmeyi siirekli hale getirmek, ogrendiklerini uygulayabilmek de énemli
hale gelmistir.  Ozellikle tcknolojideki hizli gelismeler sayesinde  isletmelerin
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bilgisayar kullanimina gegmeleri, bu sayede cesitli birimlerinde diizensiz olan
bilgilere rahatca ulagabilme. isletmede neler olup bittigini anlama sansma sahip
olunabilmektedir. Bu durumda bilgi isletmeler igin emek, scrmave kadar ve hatta
onlardan da o6nemli bir kaynak halinc gelmistir. Cinkii, bilginin bilgiye
uygulanmasimin var oldugu yerde, igletmeler diger tiim kaynaklari bulma sansma da
sahip olacaktr.

4.2.5. Alternatif Calisma Saatleri Programlar:

Calisma saatleri, iscilerin igverinde va da isverenin emir ve direktifleri
altnda galistiklari zaman pargasint ifade eder. Orgatlerde uygulanma imkani bulan
bes tiir ¢aligma saati programindan bahsedilir (Dinger,1992.5.153):

* Tam gin caligma saatleri programu,

* Vardiya usulii ¢alisma saatleri programi,

* Esnek galigma saatleri programi,

* Sikigtirdnug galisma saatleri programi ve

* Kismi ¢aligma saatleri programi.

Bunlardan ilk ikisi, geleneksel ¢aligma saatleri programlari, sonraki tigii
1se. alternatif caligma saatleri programlar olarak adlandirilabilir.

4.2.5.1. Esnek Calisma Saatleri

Cahsanlart motive etmek igin, igverenler gelencksel yontemler disinda,
degigmekte olan istekleri giderecek yontemler gelistirmek ve kullanmak zorunda
kalmaktadirlar. Ozellikle yeni ekonomik ve sosyal ihtivaglarin ortaya ¢ikmasi
(gengler, kadinlar ve azmbklarm ¢alisma hayatina girmesi), diinyada kroniklesen
1gsizlige care arambirken; rekabet sartlari, yeni iretim teknikleri ve ailevi ihtiyaglar
gibi nedenler, yeni gahgma yontemlerinin ortaya ¢ikmasma yol agmustir, Tim bu
kogullar da, isletmeleri 1§ giicii kullammmnda daha esnek vollar bulmaya
zorlamaktadir.

Cahgma yasammnm kalitesini artimak igin, ¢alisma siirclerinde veni
diizenlemeler; dinlenme aralari, vardiva gahgmalari, esnek calisma saatleri ve s
doyumunu artirmaya yonelik is genisletme, i zenginlestirme, 1§ degistirme ve grup
¢alismasma afirlik veren yontemler uygulamaya konulmustur. Béylece, yeni ¢aligma
kogullarmm  getirdifi  psiko-fiziksel ig  yiikleri azaltilmaya  galisilnustir
(Akal, 1992 s5.35-37).

Ozellikle son yillarda, sanayilesmis iilkeler ilk sirada olmak iizere, modern
scktor 1gletmelerindeki tipik galisma dizeni (belirli bir verde, belirli giinlerde ve
belirli saatlerde calisma), yerini bir gok tilkede esnek galisma diizenlerine birakmaya
baglamigtir. Teknolojik gelismeler, uluslararasi rekabet ve vaygm issizlik, normal
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calisma surelerini ve calisma bigimlerini yetersiz hale getirmis bulunmaktadir,
Calgma stirelerindeki  bu  degisiklikler, ilk kez Bati Almanya'da 1967 de
uygulanmigtir (Acar,1992.5.70). Daha sonra diger iilkelerde de, standart ¢alisma
saatlert programlarmun  verine kullandmaya baslannustir  (Tokol, 1986,5.161).
Guniimiizde de birgok igletmede, yonetimler esnek g¢alisma saatleri yardmuyvla
caligma zamanlarinin denctimini ¢alisanlarla birlikte paylagmaktadirlar.

Bsnek caligma saatleri ilk olarak Federal Almanva’da Ottowan kentindeki
Bolkow sirketinde, c¢alisanlarin trafik sikisikligi nedenivle ise geg gelip, erken
ayrimalarim onlemek amaciyla uygulanmistir. Uygulamanin basarili olmasi fizerine
esnek calisma saatlert ilke genelinde vayginlasmig, 1969 yilindan itibaren basta
Isveg, Norveg, Danimarka, Finlandiya, Ingiltere, ITtalya. Fransa, Ispanya daha sonra
da ABD. wve Kanada, Japonya ve Avustralya’da uygulanmaya baglamistir
(Tokol, 1986, 5.162 ).

Is giiciinde meydana gelen degismeler, ihtiyaclar ve hayat tarzlannda da
degismeleri giindeme getirmistir. Bunun sonucunda, motivasvon tekniklerinden bir
olan ve igsc bagh teknikler arasmnda ver alan esnek calisma siireleri is hayatinda
kullanilmaya baglamigtir. Aslinda esnek ¢alisma saatleri veva esnek siireli galisma
kavramm, 1s hukukunda csneklik arayiglan ile birlikte dogmus bir kavramdir,
Kavramm dar ve genis olmak tizere 1ki anlami bulunmaktadir( Duygulu, 1994 5 79):

Gemig anlamda esnek siireli ¢alisma kavramu, standart olmavan, atipik tim
calisma sekilleri ve caligma strelerini kapsamaktadir. Bu anlamda, normal ¢aligma
iligkisi disindaki tim yeni ¢ahisma sckilleri, beraberinde csnek sireli caligmayi
getirmektedir.

Dar anlamda esnek siireli galigma 1se, taraflara calisma siirelerini serbestce
diizenleme olanagi veren calismayr ifade etmektedir. Ormegin: calisma siireleri
igverlerinde meveut 15 miktarma gore ayarlanabilivor ya da is¢i belirlenen ¢alisma
siiresini istedigi gibi diizenleyebilivor ise. csnck sireli galigmanm varhigmdan séz
edilebilir. Calisanlar ve orgiit igin vararh ve sakmcal yonleri olabilecek esnek
calisma saatlerinin ¢esitli arastirmact ve vazarlar tarafindan literatiirdeki tammlarma
kisaca bir bakacak olursak:

a. Esnck cahisma saatleri, caliganlara ise baglama ve bitirme zamanlarinda
esncklik tanivan bir programdir  (Flippo,1984.s.15). Ayrica bu program
devamsizligi ve 15¢l devir huzint azaltip, verimliligi artirmak icin ¢ahsanlarin calisma
saatlerim belirlemelerine 1zin vermektedir.

b. En yaygm sekliyle gunlik veya haftalik olarak belli siire ¢alismak
kosuluyla, ise baglama ve isten ayrilma saatlerini ¢ahsanlarin tercihine birakan bir
sistemdir (Acar,1992.5.70).
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¢. Standart olarak haftada 5 giin ve sabah 9.00 - aksam 17.00 mesai
saatleri arasinda 8 saat yerine, calisanlara belirli suurlar gergevesinde kendi galigma
saatlerini segme hakki tantyan bir sistemdir (Rachman vd. 1993 .5.252),

d. Esnck calisma saatleri, caligma bandi olarak bilinen vc bu banttaki
belirli siirelerde cahsanlara, gunlitk ise baglama ve bitirme siirelerini secme izni
vererck onlara serbestlik taniyan bir sistemdir (Luthans, 1993.5.63).

Yukaridaki tammlar gergevesinde esnck galisma saatleri; gesitli nedenlerle
cahsanlarin 1sc ge¢ kalmalarini, amirlerinden azar isitmelerini, prim kesilmesini ve
ceza almalarim 6nlemeyve yonelik bir sistemdir. En énemli 6zelligi ise, ise baglama ve
bitirme saatlerini ¢alisanlarin tercihine birakmasidir.

Esnck siireli gahsma, taraflara calisma stirclerini serbestee diizenleme
olanag vermektedir. Ornegin; calisma siireleri isyerinde meveut ig miktarma gore
ayarlanabilir ya da is¢i belirlenen ¢aligma siiresini istedigi gibi diizenleyebiliyor ise,
esnek siircli caligmanim varligindan s6z edilebilmektedir (Duygulu, 1994,5.79),

4.2.5.2, Sikistirslons Calisma Saatleri

Sikigtinilmig  ¢alisma  saatleri, haflalik calisma saatlerini  koruyarak
caligilan gim sayisuu azaltma yontemidir. Sikistirilmis calisma saatleri gesitli
sekillerde diizenlencbilir. Haftalik ¢alisma satleri 3,3.5 ve 4 g¢alisma ginine
sigdinlabilir. Bu tiir programlardan beklenen sonuglarin alinmasi, genellikle
galiganlarin goniilli katihmma bagh olmaktadir. Program basan ile uygulandig
takdirde, cahganlarin bos zamammm artmas. isc gelip-gitme masraflan ile
devamsizlik ve mazeret izmlerini  azaltmasi, génilli  katnlmalarda moralin
yitkselmesi gibi olumlu sonuglar alnabilecektir. Ancak, yorgunlugu artirmast ve
dolayisiyla gecikmeye sebep olmast gibi olumsuz sonuglar da dogurabilmektedir
(Dinger, 1992 5.157).

4.2.5.3. Kismi Calisma Saatleri

Kismi giin, mini vardiya ve 1§ paylagumi bu tir programlar iginde yer alan
caligma usulleridir. Kismi giin (hafta veya ay), haftada 5 giin veya daha fazla
calisildig halde. bir giinde, tam ginden daha az ¢aligilan programdir. Kismi ay
programlarinda, birka¢ hafta ¢aligip, birka¢ hafta dinlenme yaygm bir kullamm
alamna sahiptir. Mini vardiya, tam gim ¢alisilan iki vardiya arasi veya vardiyadan
sonra tamir ve bakim amaciyla diizenlenen kisa ¢alisma progranudir. Fazla mesaiyi
onlemek amaciyla da yapilir. Genelde, 3-4 saatlik bir zaman siiresini kapsar. is
paylasmu ise, aym igin birden fazla kisi tarafindan boligilerek yapilmasidir
(Dinger,1992.5.157).
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Kismi galigma programlarmin devamsizlik meselesini ortadan kaldirmasi.
kaliteli ¢leman temini ve basarn seviyesini vikseltmesi gibi olumlu sonuglar
gorillmektedir. Ancak, nczareti zayiflatmasi. haberlesme yapism olumsuz yénde
etkilemesi gibi mahzurlan da s6z konusudur (Dinger, 1992 5. 138).

4.2.6. Ergonomi (Isbilim)

Isbilimi cok cesitli sekillerde tammlayanlar vardir. Bir tanima gére, “insan -
ile kendi galisma g¢evresi arasindaki iligkinin bilimsel etiidiidiir”. Buradaki “gevre”
ifadesi, valmz insanin iginde ¢alistigr fiziki cevreyi degil, aym zamanda kullandig
arag-gereg, ¢alisma metodlart ve isin orgamizasyonunu da kapsar. Biitim bunlar.
insanin tamamen kendi yapisi, maharetleri, vetenekler: s ve zayif yonleri ile
iliskilidir (Ertiirk, 1993,5.198).

ERGONOMI; insanlarm anatomik  &zelliklerini, antropometrik
karakteristiklerini, fizyolojik kapasite ve toleranslanni gézoninde tutarak,
endiistrivel is ortammndaki tiim faktorlerin etkisi ile olusabilecek, organik ve
psikososyal stresler kargismnda sistem verimliligi ve insan-makina-gevre uyumunun
temel yasalanm ortaya koymaya ¢alisan, ¢ok disiplinli bir aragtirma ve gelistirme
alamdir (Erkan,1995,5.16).

Ergonomi tarihinde genellikle énce FW Taylor 'dan soz edilir. Yaratic: bir
makina mithendisi olan Taylor, 18. y.y. n ikinci yarismda, “IS DUZENI” anlayigm
gelistiren ve isgorenlerin daha iistiin bir verim ile calisabilmesi i¢in de, ¢esitli teoriler
ortaya atarak bunlart deneyen teknik bir zeka 1di. Anotomi ve fizyoloji bilgileri eksik
oldugu ig¢in gesitli vamlgilar i¢inde bulundugu ima edilen Taylor ayrica, ig hevesini
ve ig¢ilerin verimini artirmak igin “igel segme ve ticret artirma’™ vaklagumlar nedeni
ile de clestirilmistir. Taylor’un gelistirdigi ¢l aletleri ve huzli ¢galisma temposu ise,
daha fazla iicret almalarina ragmen iggorenleri de memnun etmemistir.  Yine de,
insan faktérine ve insanlarmn kullandiklan arag ve gereclere deneysel vaklagimlar
getiren Taylor, sosyal psikolojide ve ergonomide “is heves: konusunda iicret
yaklagimi " éneren ilk aragtirmacidir (Erkan, 1995,5.17).

Ergonomi biliminin kapsamma sunlar girmektedir (Giigray, 1993,5.66):

* Insan karakteristikleri (boy.dayamkhlik, viicut pozisyonlar égrenme v.b.)
* Insan-makina iligkisi (gostergeler, kumandalar v.b.)

* Cevre kosullar (1sitma, aydinlatma, ikhim, giiriiltii, nem v.b.)

* Insan calismasmm gesitli yonleri (yorulma, gerilim, hatalar, kazalar v.b.)
scklinde smuflandirilabilir. '
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Ergonominin amaci, insan-sistem kosullarmm optimumunu elde etmek
i¢m, sistem ve gevreyi degistirerek isin isi yapana uygunlugunu saglamaktr, Dogal
olarak, igi yapan msamn da ise uyum saglamasi aym derecede énemlidir. Bu da,
segim ve egitim yoluyla, isi yapan kisinin is ve ¢evre kosullarmauyumunu
saglayarak vapilir (Aydin, 1995.s.3).

Insanlar iy goriirken; cesitli el aletlerini, mekanik arag ve gerecl, Is
makinalarimi, belli bir 1§ igin programlanmus sistemleri (bilgisavarlar, robotlar ve
uzaktan kontrol sistemleri gibi...)kullanirlar. Bu isbirliginden amag, insanlarn fizik
ve mental yetencklerini desteklemektir. Insanlarm kullandigi her tiirlit arag ve gerecin
en ctkin bir sekilde hizmete sokulmast ise, onlari kullananlarin; durug, oturus, genel
saghk. givenlik ve sisteme uyum konularnnin dikkate alinmasun gerektirir. Bu
nedenle, insan varh@min bedensel gercksinimlerini dikkate almak, davranislarm
tammlamak, insanlarm kullamm igin tasarlanmis tiim sistemleri onlara uysun ve
iistim verim ile cahsan sistemler olarak disimmek gerekir.

Sonu¢ olarak sunlar soylenebilir (Dogan,1991.5.134): Isletmeler ise
almadan iggérenlerc meslek hastaliklart ve is kazalarmdan korunmak igin egitim
vermehdirler. Toplu i sézlesmelerine, ¢ahisma kosullarimn iyilestirilmesine iliskin
maddeler kenulmah, isyeri givenlik érgiitlerinin iyi cahsmas: saglanmalidir.
Kullamlan eski teknoloji yenilenerek, bakimlarina siireklilik  kazandirilmal,
koruyucu gereglerin veterli olmasi saglanmali, isgérenin moraline énem verilmelidir,
Isyerlerinde galisma kosullarmin ivilestirilmesine yonelik cabalar, mithendislik
onlemleri, yonetsel onlemleri ve kisisel koruyuculan igeren gercek bir sistem
- vaklagummi gerektinir.  Ancak, galisma kosullarmn iyilestirilmesi sadece yatirim
vapmakla saglanamaz. Isverlerinde calisma ortaminmn gitvenligini saglayacak ve igin
isgorene uyvgun hale getirilerck. isin insancillastinlmasi ve verimliligin artmasim
saglayacak crgonomi konusunda egitilmis elemanlara yani ergonomistlere gereksinim
vardir,

5. CALISMA SISTEMLERININ MAKUL VE ANLASILIR BiR BiCIMDE
OLUSTURULMASI

Cahsma sistemlerinin yeniden diizenlenmesi ile ortaya g¢ikan isin yeni
dogasina iligkin 1lk arastirmalar Tavistock Institute’da” Londra’da ortaya
cikarilmistir. Isin yeni dogasina iliskin prensipler asagidadir (Beer v.d.,1985.5.581):

a. Fonksiyonlar: bir biitiin olarak yerine getiren caligma sistemi, yeni gekli
ile tek bir igten gok, ana bir birim haline gelmistir.

b. Mukabil olarak, ¢aliyma gruplan bireysel olarak isi gerceklestirmekten
cok, merkezi hale gelmistir,
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c. Ustlerin bireyleri digsal degerlere gore diizenledigi bir sistem yerine,
grup tarafindan sistemin igsel olarak dizenlenmesi voluna gidildi.

d. Parcalarmn fazlalifindan c¢ok, fonksivonlarin fazlalhigma dayanan
diizenleme prensipleri ortaya atildi. Fonksiyonlarmn fazlahgindan kasit, bireylerin
cok cesitl yetenekler gelistirmeleri ve boylece gorevlerinin gereklerini yerine
getirmede grup olarak cevap verme kapasitesinin ve yeteneginin artirilmas,

e. Bu prensip, ig kurallarmi emretmekten c¢ok. kigilerin istegine bagh
olarak belirlenmesini sagladi. Boylece. birevler ne yapacaklarma ve ne zaman
vapacaklarma karar vermede daha fazla serbestlige sahip olabilmektedirler.

f. Bu anlayis, bircylere makinalarin bir uzantisi olarak degil, onu
tamamlayan unsurlar olarak bakilmasin sagladi.

g.  Bu anlayisla, Dbirokratik model igerisindeki - ¢esitliliklerin
azaltlmasmdan ¢ok, hem bireysel hem de orgiitsel farkhiliklarm artinlmasi voluna

eidildi. :

Asagidaki tabld, geleneksel calisma sistemi ile, yiksek katilmli yeni
calisma sistemi arasindaka fark 6zetlemektedir (Beer v.d..1985,5.583):

GELENEKSEL CALISMA
SISTEMI

YUKSEK KATILIMLI YENI
CALISMA SISTEMI

*Sirlan belirlenmis (dar tammlannus) igler

*(alisanlarin nuzmanlasmasi.

*(zel bir isin igerigine gire ddeme.
*Direkt olarak ydnetim tarafindan
degerlendirme.

*Islerin yakin bir denetleme altinda yapil-
mast.

*Kural kitabina gére transfer veva caligil-
mayan zamanlarin diizenlenmesi.
*Kariyer geligtirmenin olmamasi.

*(Caliganlar bireysel olarak degerlendirilir.
*Calisanlar iste olup bitenler hakkinda
bilgisiz, habersizdirler.

*Statii sembolleri hiverarsi ile belirlenmistir,

*Cahganlara is ile ilgili fikirleri nadiren
sorulur.

*Strlan belirlenmeniis (genis
tamumlanms) isler.

*Calisanlarin iste rotasyonu.
*Yetencklere gore ddeme.
*Birlikie ¢ahsilan esler tarafindan
degerlendirme.

*Kendi-veya eglerin- denetlemesi.

*Takim iyelerinin tatillerini kendi
esnek olarak belirleyebilmeleri.
*Kariver gelistirmeye énem verilir.
Ilgi, 6grenme ve gelisine {izerindedir.,
*Calisanlar grup olarak algilamir ve
degerlenir

*1si yapan lakimlara, isle ilgili
bilgiler paylastirilir,

*Stati farklibklarn minimize
edilmistir.

*Cahsanlann isle ilgili fikirlere
genis oleide katilimu sdzkonusudur,
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Gorildigi gibi, gelencksel model daha ¢ok ctkinlik ve kontrol iizerinde
dururken, yitksck katiimli yeni model calisanlarin genis 6lgiide katiliminin
sozkonusu oldufu, bireysel ve orgiitsel ihtivaglann birlikte diisiiniildiigin ve etkinlik
ve kontroliin ikinci sirada 6nemli oldugu bir modeldir. Pek gok yonetici, yiiksek
katihmh yeni modeli segmenin, ¢ahsanlarn daha g¢ok ise bagli olmalarm
saglayacagmu ve performanslannt artiracagun diigimmektedir. Bununla beraber,
voneticiler genellikle bu vaklasimm gercekei olduguna siiphe ile bakmaktadirlar,
Cunkii, onlar cger boyle bir modeli uygularlarsa kontrollerini kaybedeeklerini, karar
verme otoritelerinin zedelenecegini disiimmektedirler (Beer v.d.,1985,52.587-588).

Yonetimin ¢alisma sistemlerini uygulamaya iliskin davrams ve
tutumlary da ¢ok dnemlidir. Calisanlarm ige dahil edilmesi yolu ilc motivasyon ve
bireysel yeteneklerinde gelismeler saglanabilecektir. Ancak, yénetimin bu konudaki
1stegl ve davramgi onemlidir. Yitksek katilimli yeni modeli benimseyen yoneticilere
gore (Beer v.d. 1985 5.584):

a. Insanlar galigmay1 severler. Iyi isler vapabilirler ve bilgilenme yolu ile
yeni yetenekler kazanabilirler. Boylece, kendi iglerini etkileyecek kararlara da
katilabilirler,

b. Bir érgiitiin tiim galisma diizeylerinde yaratic1 vetenekler dagitilabilir,

¢. Katilm, daha kaliteli kararlar almmasim ve caliganlarn igletmeye
baghhgim artinr,

Gortldign gibi, yiiksek katimh yeni model, geleneksel modele gore
cahisanlara kars: daba 1yimser bir tutum gelistirilmesini Sngérmektedir,

6. SONUC

Giintimiizde hizhi bir degisim yasanmaktadir ve isletmelerimiz bu degisime
ayak uydurmak durumundadirlar. Aksi takdirde, rckabet edemeyecekler ve geri
¢ckilmek durumunda kalacaklardir. Bu nedenle, isletmelerin degisen sartlara gore
kendilerini ve ozellikle de caligma sistemlerini yenilemeleri bir zorunluluktur.
Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: tizere, ¢aliyma sistemleri birbiri iginde
iligkili olan pek ¢ok yeni degisiklikten etkilenmektedir, Bu degisiklikler basta
isletmede insana verilen énemin artmasi ve onun da yonetime katilmasma imkan
verllmesi yoniindeki bir anlayigla baslamistir. Ardindan gelen sifir hiverarsi kayrami
bunu daha da pekistirmistir. Is dizayn teknikleri de gelismis, is basitlestirme, 1§
rotasyonu, 1§ genigletme ve ig zenginlestirme gibi kavramlar ortaya atilmistir, Tim
bu kavramlarla birlikte, esnek kariyerli isgiicii, esnek galigma saatleri, kismi caligma
saatleri ve sikilastinlmig calisma saatleri gibi kavramlardan s6z edilir olmustur.
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Teknoloji, insan yeteneklerine verilen énemin artmasi, ergonomi de bu degisikliklerle
beraber gelen olgular olmugtur.

Bir igletmedeki tim dizeylerde bulunan yoéneticiler, insanlar. bilgileri,
faalivetlert ve teknolojiyi diizenleme gorevi ile karsi karsiya bulunmaktadirlar. Baska
bir ifade ile, voneticiler igletmedeki igleri tanimlamah, dizayn etmeli ve o sckilde
personelin bilgisine sunmalidirlar, Yoéncticilerin, isletmedeki islerle ve ¢alisma
sistemleri ile ilgtli yapmig oldugu diizenlemelerde verdigr kararlar, yéncticilerin ve
isletmedeki diger calisanlarin karar verme kalitesini, fonksivonlar ve gorevler
arasindaki koordinasyonu, ¢alisanlarm yeteneklerini gelistirmelerini, isletmedeki
herkesin  o6rgiitsel amaglart gergeklestirme  derecelerini, 1s havatinin kalitesinin
geligtiniimesini etkileyecektir. Bu nedenleisletmede isler dizavn edilirken tiim bu
unsurlar ve degisiklikler gézoniinde bulundurulmali, isletme ve galisanlarin yararma
olan en 1y1 caligma sistemi ve kiltir isletme iginde verlestirilmelidir.
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YONETIM VE EKONOMI Yil:1997 Sayu:3
Celal Bayar Universitesi L.i.B.F. MANISA

TERMIK SANTRALLERDE UYGUN MALIYET Y(")NTEMiNI:N
SAPTANMASI VE TEAS YATAGAN TERMIK SANTRALI'NE ILiSKiN
ORNEK BiR YONTEM

Yrd.Dog¢.Dr. Ongun EMGIN™
GIRIS
Kit kaynaklarla gok sayida ihtivaglart kargilamak icin gerckli mal ve
hizmetleri tretmek, ckonominin temel sorunlanndan birisidir. IThtivaclar sonsuz,
kaynaklar kit olunca bu kaynaklarin etkin ve verimli kullamilmasi, yiiksek refah

diizeyine ulagmak, bunu surckli kilmak ve giderck gogaltmak onemli hale
gelmektedir.

Diinyada yasanan petrol krizlerinin, ckonomiler iizerinde yarattigi olumsuz
etkiler bilinmektedir. Bu krizlerden, Tirkiye hem dig dengeler hem de i¢ dengeler
agisindan onemli olgiide olumsuz yonde ctkilenmistir. Geleeck wvallarda, muhtemel
krizlerin etkilerinin hafifletilmesi gercevesinde, Tiirkiye'nin enerji politikalarint
gelistirmesi  gerekmektedir. Dinyada ve 6zellikle tilkemiz gibi gelismektc olan
tilkelerde elcktrik enerjisi sorunu giincelligini ve 6nemini her zaman korumaktadir.

Sanayi firtinlerinin* iiretiminde, clektrik enerjisi tiretim maliyeti icinde
onemli bir paya sahip oldugu i¢in bu gevrelerde clektrik enerjisi fiyatumn yiiksekligi
konusunda gézards edilemeyecek yakinmalar olmaktadir. Bu amacla calismamiz,
elektrik tiretim teknolojilerinden birisi olan ve o6zellikle son yillarda wlkemizde
tartiymalara yol agan termik santrallerde, elektrik birim maliyetlerinin hesaplanmas:
kapsamunda, uygun bir maliyct yénteminin belirlenmesi konusunu igermektedir.

1. Santralde Uretilen Enerjinin Niteligi

Insanlar uzun zamandan beri birgok thtiyaglarim gidermek igin gesitli
enerji  kaynaklarmdan faydalanmiglardir.  Ginlimiizde enerji  urctiminde  ve
tiketiminde stirekli bir artiy  gorillmektedir. Teknolojinin  gelismesi  sonucu
uygulanabilen yontem ve tcknikler yardimiyla talebe uygun ozellikte ekonomik
olarak bol encrji elde etme ¢abalan siirdiiriilmektedir.

Halen kullanilan enerjinin buyiik bir kismmu birinci enerji kaynag olan

"Mugla Universitesi, I.I.B.F.
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fosil yakitlar, hidrolik ve niikleer madenler teskil etmektedir!

Cesitli birincil enerji kaynaklarmdan elde edilen elektrik enerjisi ikingil bir
enerji  kaynagidir.  Elektrigin - bulunup insanoglu ig¢in  kullamilir  duruma
getirilmesinden sonra en ¢ok kullanilan enerji, elektrik enerjisi olmustur.

Enerjiyl en basit anlamiyla, bir cismin is yapabilme kabiliveti olarak
tamimlamak mimkiindiir. Baglica enerji tiirleri; mekanik, 1s1, elektrik, kimyasal,
manyetik ve niikleer enerji olarak siniflandirilabilir?.

2. TEAS Yatﬂ'gan Termik Santrali’ne Uygulanacak Yontemin Secimi

Yatagan Termik Santrali'nde tek tip mamiil diretilmekte olup. bu depolama
olanagi bulunmayan bir urindiir. Elektrik iiretimi, santralde birbirini izleyen
donemlerde ve aym hammaddelerin ayni Giretim siireglerinde islem gérmesi sonucu
olusmaktadir. Bu genel agiklama bizi uygulanan maliyet yonteminin safha maliyet
yontemi olacagi sonucuna ulastirmaktadir. Ancak. tretilen enerjinin, niteligi geregi
boliinmez bir urin olmasi, satha maliyet yonteminin 6ziini oius{umn esdeger {irin
hesab, elektrik tiretimi icin s6z konusu olmayacaktir.

Safha maliyeti yonteminin énemli sorunlarmdan bin iiretimdeki safhalarn
smurlarinn kesinlikle belli edilerek birbirinden ayrilmasidir. Eger bu sathalar kesin
olarak belirlenemez ve retim esnasinda ortava ¢tkan giderlerin hangi safhay
ilgilendirdigi saptanamaz ise, olusan maliyetlerin dogrulugu kuskulara vol acabilir.
Diger bir devisle tirtintin birim malivetini hesaplamak olanaksizlagir,

Bilindigi gibi satha malivet yontemini uygulayacak olan endiistri
isletmelerinin belirli teknik 6zelliklere sahip olmalari gerekmektedir. Bu ﬁ_zclliklch:

- Uretimin devamli akis halinde olmasi, dogal olarak s6z konusu igletmenin
tiretim teknolojisinin uygunlugu ile saglanacaktir.

- Uretilen mamiller, fiziksel ve kimyasal olarak birbirine benzer
(6zdes=tiirdes) olmalidir. Bu santrallerde de tek tiir mamiil iretilmekte olup, iretim
sonucu elde edilen mamiil clektriktir.

- Uretimin gerektiginde belirli safhalara ayrilabilmesi miimkiin olmalidir.

1 DEMIR, Ahmet, Gagidas Teknolojik Gelismeler, A.U. Basimevi, Ankara, 1970, s.2.

2BOCUTOGLU, Ersan, Turkiye'de Elektrik Enerjisi Ekonomik Analizi ve Elektrik Enetjisi Politikas!,
Karadeniz Teknik Unv., Yayinlanmamig Doktora Tezi, Trabzon, 1974.

3 BROCK, Horace C.-PALMER, Charles E.-ARCHER, Fred C,, Cost Accounting-Theory-Practice, 2.
Baski, McGraw Hill Book Company, New York, 1971, s.51.
ALTUG, Osman, Maliyet Muhasebesi, 11. Baski, Evrim Yayinevi, istanbul, 1996, 5.203.
OZKAN, Mehmet, Maliyet Sistemleri, Marmara Unv. lIBF Yay., Istanbul, 1994, 5.25.



117

Homojen mamiil iirctimi, karmagik ve basit iglemler gercktirmesi, uzun ya da kisa
bir firetim siiresini kapsamasi, dretimin bir ya da birbirine bagh birgok makinada
islem gormesi tek veya birden fazla sathalara ayrilarak gergeklestirilebilir.

Termik santrallerde yukanda bahsedildigi gibi, tretimin birbirini izleyen
safhalarda gergeklesmesine ragmen her bir sathaya iligkin  birim maliyetin
hesaplanmasinin zorlugu ortadadir. Ciinkii. ¢ok safhali Girctimlerde birinci safhada
tiretimi tamamlanan (o safha itibariyle) mamiil, ikinci sathaya devredilmekte ve
veniden isleme alinmaktadir. Termik santrallerde, tiretim akisi boyunca her bir
sathaya iligkin @retimi, somut verilerle ortaya koyma olanagmuz meveut degildir.
Bu yoniiyle, irctimin sonucu beklenmekte ve olusan toplam maliyetler, toplam’
miktara béliinerek birim tretim maliyet: hesaplanmaktadir. Bu hesaplamalar ileride
deginecegimiz lizere aylik fiili sonuglar dikkate alinarak gerceklestiniimektedir.

Yaptigimiz agiklamalar genel olarak satha maliveti yonteminin ilkelerini
ortaya koymaya yéneliktir. Bu agiklamalardan da kolayca anlasilacag: gibi termik
santrallerde satha maliyet yénteminin uygulanmasi gerektigi agiktir,

3. TEAS Yatagan Termik Santrali’nde Yiiriitillen Mevcut Maliyet
Hesaplama Y 6ntemi

Yatagan Termik Santralinde yukandaki agiklamalara paralel bigimde
satha maliyett yontemi. fiilli maliyet vontemivle birlikte yiiriitilmektedir. Bu
uygulama, malivet hesaplamalar: igin dénem sonlarmin (genellikle ay) beklenmesini
gerektirmekte ve birim maliyetlerin hesabi gecikmektedir. Bunlara bagh olarak

yoneticilerin - bilgilerine  sunulmak izere hazirlanacak malivet raporlarinin
diizenlenmesi ertelenmis olmaktadir.

Meveut haliyle santralde birim Gretim maliveti kwh cinsinden saptanirken,
temel alinan maliyet unsurlan ve miktar bilgileri asagidaki gibi ele alinmaktadir;

Malivet Unsurlart

- Direkt ilk madde ve malzeme giderlert
- Direkt is¢ilik giderleri

- Endirekt malzeme giderler1

- Endirekt igcilik giderleri

- Memur giderler]

- Elektrik giderleri

- Bakim-onanm giderleri
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- Diger giderler
- Vergi

- Amortisman karsiliklan

Dénemin brit firetimi

-- Dénemin i¢ tiketimi

= Dénemin Net Uretimi

Bu bilgiler 1s13mda, Yatagan Termik Santrali'nin 1995 silina ait birim
tretim maliyetleri dénemsel olarak hesaplanacak ve bu tutarlar "Diisitk-Yiiksek
Hacimler Yontemi'™ ne gorc ileride hesaplayacagimiz tahmini tutarlar ile

kargilagtirilarak, ortaya ¢ikan farklar analiz edilmeye calisilacaktir,

Santralin 1995"" yilma ait birim maliyet hesaplamasi ayrintili olarak
yapilmis olup, diger aylara ait birim maliyetler hesaplanarak maliyet kalemlerinin
viizde olarak dagilimmi gosteren hesaplamalar tablolastirilomgtir (Tablo 1).

Ocak 1995
Yakit Giderleri 98.121.155.625.-TL
Malzeme Giderleri 3.673 402 280.-TL
Isci Ucret ve Giderleri 21.949.296 757 -TL
Memur Ucret ve Giderler 1.515.256.015.-TL
Disandan Saglanan Fayda ve Hizm. 3.957.138.157 -TL.
Cesith Giderler 1.407.084.600 -TL
Vergi, Resim ve Harglar 552.668.000.-TL
Amortisman ve Tikenme Paylari 32.250.000.000.-TL
TOPLAM 163.426.001.434 -TL
Dénemin Briit Uretimi 147.297.000 kwh
(-) I Tiiketim 17.979.906 kwh
Dénemin Net Uretimi 129.317.094 kwh

; Teknigin uygulama nedeni, isletmenin ele alinan dénemlerindeki is hacmi ve giderlerinin dagilim grafigi
Uzerinde ug noktalarin normal iligkiler gosterdidi belirlendiginden ve basit olugundan dolay! tercih
edilmistir. Kaldi ki, en kiglk kareler teknidi uygulandiginda da dénem birim maliyetlerinin birbirine cok
yakin sonuglar verdigi gézlenmistir,

= TEAS Yatagan Termik Santralinin maliyet kalemleri kurumun almig oldugu bir kararla, ancak aradan 2 yil
gectikten sonra digarnya verildiginden delay 1995 yili verileri ele alinmistir.



Birim Mualivetler
Yakit Giderlen

Malzeme Giderleri

Isci Ucret ve Giderleri

Memur Ucret ve Giderleri
Disaridan Sagl. Fayda ve Hizm.
Cesitli Giderler

Vergl, Resim ve Harglar
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98.121.155.625.-TL
129.317.094 kwh
3.673.402.280.-TL
129.317.094 kwh
21.949296.757.-TL
129.317.094 kwh
1.515.256.015.-TL,
129.317.094 kwh
3.957.138.157.-TL
129.317.094 kwh
1.407.084.600.-TL
129.317.094 kwh
552.668.000.-TL
129.317.094 kwh

= 758,76 TL/kwh
= 28,41 ]:L;’kwh

= 169,73 TL/kwh

11,72 TL/kwh

30,60 TL/kwh

10,88 TL/kwh

= 427 TL/kwh

Amortisman ve Tik. Paylari = 32.250.000.000-TL = 24939 TL/kwh
129.317.094 kwh
Ocak 95

GIDER TURU TL %
Yakat 758,76 60,04
Malzeme 28 41 2,25
Isci Ucretleri 169,73 13,43
Memur Ucretleri 11,72 0,93
Dis. Sag. Fayda ve Hizm. 30,60 2,42
Cesitli Gid. - 10,88 0,86
Vergi, Resim ve Harglar 4,27 0,34
Amortismanlar 24939 19,73
TOPLAM 1.263,76 100,0

Subat 1993

GIDER TURU TL %
Yakit 679,03 64,82
Malzeme 13.43 1,28
Isci Ucretleri 179,97 17,18
Memur Ucretleri 4,92 0,47
Dis. Sag. Fayda ve Hizm. 21,28 2,03
Cesitli Gid. 5,92 0,58
Vergi, Resim ve Harglar 2,40 0,23
Amortismanlar 140 64 13,43
TOPLAM 1.047,59 100,0




GIDER TURU TL %
Yakat 776.03 65,67
Malzeme 23,42 1.98
Isci Ucretleri 172,88 14,63
Memur Ucretleri 7.81 0,66
Dis. Sag. Fayda ve Hizm. 35.61 3,01
Cesitli Gid. 6,64 0.56
Vergi, Resim ve Harglar 2,67 0,23
Amortismanlar 156,73 13.26
TOPLAM 1.181.78 100,0
Nisan 1993
GIDER TURU TL %
Yakit 747.63 3417
Malzeme 23,29 1.69
Isci Ucretleri 297,56 21,56
Memur Ucretleri 11,23 0,81
Dis. Sag. Fayda ve Hizm. 36,76 2,66
Cesitli Gid. 10,90 0,79
Vergi, Resim ve Harglar 4,24 0,31
Amortismanlar 248,45 18,00
TOPLAM 1.380.05 100.0
Mg 1995
GIDER TURU TL %
Yakit 786,82 67,63
Malzeme 11,40 0,98
Isci Ucretleri [76.62 15.18
Memur Ucretleri 8.64 0,74
Dis. Sag. Fayda ve Hizm. 24,99 2,15
Cesitli Gid. 6,02 0,52
Vergi. Resim ve Harglar 2.50 0.21
Amortismanlar 146,36 12,58
TOPLAM 1.163.33 100,0




Haziran 1995
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GIDER TURU TL ; %
Yakat 890.65 66,73
Malzeme 23,51 1,76
Is¢i Ucretleri 198,02 14.84
Memur Ucretleri 7.70 0,58
Dis. Sag. Fayda ve Hizm. S2AT 3,95
Cesitli Gid. 6.53 0,49
Vergi, Restm ve Harglar 2,61 0.20
Ainortismanlar 152,99 11,46
TOPLAM 1.334.67 100,0
Temmuz 1993
GIDER TURU 1. %
Yakat 982.46 70,09
Malzeme 51.58 3,68
Isci Ucretleri 161,16 11,50
Memur Ucretleri 8.79 0,63
Dis. Sag. Fayda ve Hizm. 33,52 3.96
Cesitli Gid. 6,35 0,45
Vergi, Resim ve Harglar 1,96 0,14 -
Amortismanlar 133,82 9,55
TOPLAM 1.401.65 100,0
Afusios 1995
GIDER TURU TL Y
Yakit 1.008,50 74,17
Malzeme 2357 173
Isci Ucretleri 160,96 11.84
Memur Ucretleri 5.77 0.42
Dis. Sag. Fayda ve Hizin, 40,78 3,00
Cesitli Gid. 4,80 0,35
Vergi, Resim ve Harclar 1,94 0,14
Amortismanlar 113,47 8,34
TOPLAM 1855959 100,0




Eylil 1995
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GIDER TURU T %
Yakit 994,26 74,94
Malzeme 9,96 0,75
Is¢i Ucretleri 150,07 11,31
Memur Ucretleri 6,25 0,47
Dig. Sag. Fayda ve Hizm, 31,89 2.40
Cesitli Gid. 5,51 0,42
Vergi, Resim ve Harglar 2,17 0.16
Amortismanlar 126,58 9,54
TOPLAM 1.326.69 100,0
Lkim 1995
GIDER TURU TL %
Yalat 1.143,09 78,74
Malzeme 12 40 (0,85
Isci Ucretleri 141,72 9.76
Memur Ucretleri 5,97 0,41
Dig. Sag. Fayda ve Hizni, 21.88 1,51
Cesitli Gid, 5,60 0,39
Vergi, Resim ve Harclar 2,03 0,14
Amortismanlar 119,08 8,20
TOPLAM 1.451.76 100.0
Kasim 19935
GIDER TURU TL Y%
Yakat 1.352.13 74,31
Malzeme 17.71 0.97
Isgi Ucretleri 201,04 11,05
Memur Ucretleri 10,59 0,58
Dig. Sag. Fayda ve Hizm. 14,20 0,78
Cesithi Gid. 95,99 5,28
Vergi, Resim ve Harglar 213 0,12
Amortismanlar 125,71 6,91
TOPLAM 1.819,52 100.0




Aralik 1995
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GIDER TURU IL %
Yakit 1.261,95 37.58
Malzeme 37.26 1.11
isci Ucretleri 591,31 17.61
Memur Ucretleri 7.36 0,22
Dig. Sag, Fayda ve Hizm. 36,70 1.09
Cesitli Gid. 1.72 0,05
Vergi, Resiim ve Harglar 0,00 0,00
Amortismanlar 1.421,90 42,34
TOPLAM 3.358,20 100,0

4. Yataan Termik Santrali Maliyet Verilerine Uygun Bir Hesaplama Y éntemi
Denemesi '

Simdiye kadar ele aldigmmiz 1995 yili donemindeki maliyet verilerinin
hepsi fiili (gereek) rakamlardir. Bunlarla maliyvet muhascbesinin en  énemli
amaglarindan birisi olan "birim iiretim maliyetleri"nin (TL/kwh) hesaplanmas:
olanakhdir. Ancak, maliyet muhascbesinin diger 6nemli islevlerinden olan kontrol,
planlama ve igletme kararlari igin gerekli bilgilerin saglanmasi valmzca fiili
rakamlara dayanan bir maliyet vonteminde gerektigi bigimde yerine getirilemez. Bu
sakincay1 giderebilmek ve malivet muhasebesini etkili bir yénetim ve kontrol araci
haline getirebilmek igin, isleyis esaslan  yoninden safha maliveti yéntemiyle
kullanilmaya en uygun yontem, standart malivet yontemidir?.

Standart maliyet yontemi, manmul malivetlerinin - 6nceden  bilimsel
hesaplara dayanilarak, olmas: gereken diizeyde saptanmasi ve maliyet hesaplarmda

fiilli rakamlar yerine bunlarm kullanilmasidir.

Yatagan Termik Santralimdeki tretim maliyetleri, malivet muhasebesinde
iiretim maliyetleri siiflandirmasina uygun olarakﬁ;

- Dirckt ilk madde ve malzeme giderleri,
- Direkt is¢ilik giderleri,
- Genel dretim giderleri olarak boliimlencbilir,

Standart maliyct yénteminin en énemli sorunlarindan birisini genel firetim

A BATTY, J., Management Accountancy, 5.Baski, McDonald and Evans Ltd., Playmouth, 1982, ¢ 213.
5 SENER, Recep, Maliyet Yontemleri Muhasebesi, Gazi Yay., Ankara, 1993, s.118.

6 GARRISON, Ray H., Managerial Accounting, 5. Baski, Business Publications Inc., Homewood incis,
1988, 5.29.
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maliyetlerinin sabit ve degisken olarak bolimlenmesi olusturur. Ciinkii, GUG'ler
faalivet hacmi karsisinda farkh davramslar gosterebilen birgok maliyet ogesinin
toplanundan olusmaktacir. Bu maliyetlerin sabit-degisken olarak ayirima tabi
tutulmas: gerekir.

Caligmanuzin bundan sonraki kisminda, Yatagan Termik Santrali'nin 1995
donemi maliyet verilerine "Diisiik-Yiiksek Faliyet Hacmi" yéntemini uygulayarak,
GUG'leri sabit-degisken olarak ikiye ayrip bir regresyon denklemi geligtirmeye
calisacagiz. '

Diistik-Yiksek Hacimler Yonteminde gegmisteki iki ayri faaliyet hacmi
sceilir (ki. bu faaliyet hacimleri en yitksek ve en diisiik faaliyet hacmi olur) ve bu iki
hacme ait maliyctler arasinda iliski kurulur. Bu iki faalivet hacmi arasmdaki
fonksiyon ile bu faalivet hacimlerine ait maliyet farki arasmda iliski kurularak,
faaliyet hacmi birimi bagma (kwh bagma) degisken maliyet hesaplanir.

Yatagan Termik Santrali 1995 dénemine iligkin olarak en diisitk faaliyet
hacmi Ocak ayinda, en yiiksek faaliyet hacmi ise Agustos ayinda gergeklesmistir,

AY FAAL. HACMI MALIYET (TL)
{(kwh)
En diigiik faal hacmi (Ocak) 129,317 kwh 64.192.128 -TL
En yiiksek faal hac.(Agustos) _284.216 kwh ~95622.103.-TL
FARK 154.899 kwh 31.429.975 -TL
kwh basima deg. GUG haddi = 31.429.975 = 202.90 TL/kwh
154.800

Hesapladigimz degisken GUG haddi vardmuyla, hem viksek hem de
diigik faaliyet hacmi i¢in sabit GUG'ii hesaplamak miimkiindiir.

Yiiksck Faalivet Hacmi Igin Sabit GUG
Degisken GUG = 202,90 x 284.216 kwh = 57.667.426.-TL

Buldugumuz degisken GUG', Agustos aymmn toplam GUG'inden
¢ikarirsak sabit GUG' hesaplanz. Oyleyse:

Sabit GUG = 95.622.103 - 57.667.426 = 37.954.000.-TL
Diisiik Faaliyet Hacmi Igin Sabit GUG

Degisken GUG = 202,90 x 129.317 kwh = 26.238.419.-TL
Sabit GUG = 64,192.128 - 26.238.419 = 37.954.000.-TL
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Gorildagii gibi, her iki faalivet hacmi igin hesapladigimz sabit GUG ayni
ckmistir. Mahivetler ile ilgili tesadifi degiskenlerden agirt derecede etkilenen diigiik-
viiksek faaliyet hacmi yontemi yardimiyla 1995 yili GUG'leri igin g6yle bir maliyet
fonksivonu olugturabiliriz:

Y =a+bx

Y: Biitgelenen toplam GUG

a: Bitgelenen sabit GUG

b: kwh bagma biitgelenen degisken GUG
x: kwh cinsinden tretim (faalivet) hacmi,

Bu regresyon denklemi yardimuyla, 1995 wilimn her ayma iligkin
biitgelenen tahmini standart GUG'lerini hesaplayip. fiilen gergeklesen GUG'lerle
karsilastirarak, farklarn saptamak miimkiin olacaktir

QCAK 1995
Y =37.954.000 + 202,90 x 129.317
Y =64.192.128 - TL

Hesapladigimiz deger, bir anlamda maliyetlere tahmmi olarak yiiklenecck
GUG'lerini gosterecektir.

Maliyet muhasebesinde bu islem igin agsagidaki kavit yapihr:

151.Y MAMUL-URETIM HS. 64.192.128
731.G.U.G. YANSITMA HS. 64.192.128

Ocak ayinda fiillen gergeklesen GUG'Teri 64.192.128 -TL olmug;tur"k .
Dolawvisivla olumlu va da olumsuz fark (malivetlere cksik va da fazla vikleme) s6z
konusu olmamistir, Maliyet muhasebesinde fiilen gergeklesen GUG!leri igin su kayit
yapilir:

" Ocak ve Agdustos ayl sonuglarinin ayni gikmasi, en yiiksek-en disik hacimler tekniginde bu iki inceleme
déneminden hareket ediimesinden kaynaklanmistir. $liphesiz biitin dénemleri kapsayan hir teknik (6rn.
en kiiclk kareler teknigi) kullanilsayd), bu iki dénemde de farklilik olacad! agiktir.
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730.G.U.G. HS. 64.192.128
100.KASA HS.
257 BIRIKMIS AMORT HS. 64.192.128
381.GIDER TAH. HS. vb. hesaplar

Yukarida Ocak 1995 dénemi hesaplamalan ve ginlikk defter kayitlan
gosterilmig olup, 1995 yili diger dénemlerine ait hesaplamalarin sonuglarn Tablo
2'de gosterilmistir. -

SONUC

Yatagan Termik Santrali'nde yapilan ¢alisma iki agsamada inelenmistir.
Birinci agamada. sadece fiili tutarlar dikkate alinarak fonksiyonel iiretim
giderlerinden kilowat bagma diisen pay hesaplanmis olup. vapilan bu hesaplamalar
birim maliyetini hesaplama yontemlerinden safha maliyet yontemine uygun
olmaktadir. Tkinci asamada, gelecege vénelik isletme kararlan alinmasinda planlama
ve kontrol araci olarak kullanilan standart maliyet yonteminin bazi 6zellikleri.
Yatagan Termik Santralimin 1995 maliyet donemi verilering uygulanarak, birim
maliyet hesaplamalart gergeklestirilmistir. Uyguladigmmz yontem, "disik-vitksck
faaliyet hacimleri yontemi"dir. Bu yontem, GUG'lerinin "sabit-degisken" ayrimina
tabi tutulmasinda kullamlan bir yéntemdir. Boylelikle. GUG'lerinin sabit ve degisken
olarak aymm yapilmis ve buna bagli olarak Y= a+bx temeline dayanan regresyon
denklemi gergeklestirilmistir.

Santralde uygulanmakta olan yontem, fiili malivet yéntemidir, Ancak, fiili
maliyet yonteminin sakmealarini ortadan kaldirmak igin. standart maliyet yéntemi
tle filli maliyet yonteminin birlikte uygulanabilecedi kanmsindayiz. Cahsmamzda
sadece GUG iizerinde yaptiguz standart malivet yéntemi uygulamalarina, biitiin
arctim giderlerinin Girctime yitklenmesinde yer verilmesi gerektigini disimmekteyiz.
Boylelikle, oéngoriilen maliyet/iretim ile, gerceklesen malivet/iretim  arasmdaki
sapmalar izlenip raporlanabilecektir.

Yatagan Termik Santralinde standart maliyet yontemi ile fiili maliyet
yonteminin  birlhkte uygulanmasi, belirli bir hesap/malivet donemi igin birim
maliyetlerin olmasi gereken diizeyde saptanmasimm saglayacak; boylelikle dizeltici
denetim 6nlemlerinin almmasi kolaylasacak ve karar alma konusunda yoénetime
saghikli veriler sunulmus olacaktir.
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TABLO: 2

1995 YILI URETIM GIDERLERININ FIILI VE STANDART OLARAK KARSILASTIRILMASI VE FARKLARIN SAPTANMASI

(000 TL)

iDEarkit | GIDERLERE e o i MATIYET! | MATTyRTT | MIKTARI * YETI | MALIVETE|  FARKI
OCAK 98.121.155 LU2NT | 64192128 64.192.128 | 163.426.000 | 163.426.000 120317 coe | qoekl 1284
SUBAT 155.705.719 3.415.458 | 81705747|  84.480.000 | 240217341 | 242.992.000| 229305| 2.775.000| 1.046|  1.060 14
MART 159.678.660 2505875 |  so6saaai| 79703000 240168750 | 239.187535| 205764 .9si000| 1ist| viez -5
NISAN 97.048.002 1.900.084 | 80.192.601|  64.291.000| 179.140.687 | 163.239.086|  129.807| - 15.901.000| 1380| 1257 123
MAYIS 173.369.970 2703102 | 80241940|  82.661.000 | 256.335.021 | 258.754.072| 220342 2.410.000| 1.163| 1174 1
HAZIRAN 187.746.118 4039967 | 89558.033| 80724000 | 281344118 | 272.510.085| 210.796| -8.834.000| 1334| 1292 _42
TEMMUZ 236.771.255 3775735 | 97247720 | 92.939.000 | 337.794719 | 334.485.990| 240997 - 4309.000| 1.401 1,383 .18
AGUSTOS |  286.632.478 4220054 | 95621.000|  95.621.000| 386.474.635 | 386.473.635| 284216 st {5 | Yhasp
EYLUL 253310916 1684284 | 81.011.000|  89.647.000 | 338.006.598 | 346.642.196| 254774| 8.636.000| 1326| 1360 34
EKIM 309582517 4415543 | 79451430  92.905.000 | 393.179.490 | 406.633.060| 270830| 15.454000| 1.451|  LS01 50
KASIM 346.892.320 6.886.052 | 113.013240|  00.008.000 | d4s4.80L.621| 461.786.372| 256.552]-22.992.000| 1.819| 1729 -90
ARALIK 303544458 | 13.010962 | 491212296  86.750.000 | §07.767.716 | 403.305420|  240536| 404.462000| 3358 | 1677| - 1681
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YONETIM VE EKONOMI ¥il: 1997 Savi: 3
Celal Bavar Universitesi 1.1.B.F. MANISA

TURKIYE’NIN DUNYA ILE ENTEGRASYONU

Yrd. Dog. Dr. Rana ESKINAT"

Diinya ve fizerindeki yagam varolusundan bu yana siirekli degismektedir.
Ortaya cikan bir gergek, viizyillar gectikee degisim hizinin ve degigimin yayilmasinin
bag dondiiriicii boyutlara varmasidir. 20. Yiizyihin olaylari bu gergegi gozler 6niine
sermektedir. Bu ylizvilm ilk yarisda, iki biyiik diinya savagi ve biitin dinyayi
kaplayan bir ckonomik buhran yaganmugtir, Ulkeler arasmndaki smurlar degismis,
emperyalizme bas kaldiran ¢ok sayida ulus devlet bagimsizhigim ilan etmigtir. 19.
Yiizyilin siiper giicti Ingiltere yerini Amerika’ya birakmugtir. 19. Yiizyil boyunca
gerek askert gli¢ aracilign ile gerek ekonomik iligkilerle, gelencksel toplum yapilarina
ait i¢ dengelern alt Ust ederek vayilan kapitalizmin karsisinda 1917 Ekim’inde
Sosyalizm alternatif olarak crkmustir, I Dimyva Savagi sirasinda fagizme karsi
kapitalist ilkelerle birlikte savasan S.5.C.B. Almanya'nin yenilmesine katkida
bulunarak, bir siiper giic olarak kendini diinyaya kabul ettirmigtir. II. Dinya
Savagi'ndan sonra Kapitalist ve Sosyalist bloklar arasinda irigilen teknoloji vansi
scklindeki soguk savas, niikleer silahlarla yapilacak bir savasm dimyayr yok
edebilecedi tehdidine dayanan hassas bir denge yaratmustir'.

20. viizvil bagmda topraklan Asya. Afrika ve Avrupa kitalarma yayilmig
olan Osmanl imparatorlugu tarihe karigmustir. Dinya sahnesine bagimsiz bir ulus
devlet olarak gikabilmek icin disanida diinvanm en giiglii tlkeleri ile savasan Tiirkive
Kurtulug Savasi’ni kazandiktan sonra igeride, geri bir tanimsal ekonomiye dayanan
toplumsal diizenini smai iretime uygun hale getirebilme savagma girmigtir. 20.
Yizyvilda dinya sahnesine ¢ikan tim ulus devletler gibi Tirkive'nin de hedefi
modernlesmek ve Bati'min yakaladifi sanayilesme diizeyine erismektir’. Ancak,
bugiin diinyanin stiper gugleri smai irctim diizeninden post modernizm, post
fordizm, bilgi ¢ag: gibi terimlerle ifade edilen yeni bir diizenc gegerken Tirkiye

" Anadolu Universitesi, Hukuk Fakiiltesi, Malive ve Ekonomi Bélitmii

! Eric HOBSBAWM, Kisa 20. Yiizyil 1914-1991, Ceviren: Yavuz ALAGON, Sarmal
Yayinevi, Istanbul, Ekim 1996, 5.54-65.

* Taner TIMUR, Tiirk Deyrimi ve Sonrasy, imge Kitabevi, Ankara, Mart 1997, s.11-41.




heniiz smai dretim diizeninin  gereklerini  verine getirememis  durumdadir.
Modernlesme ve sanayilegme konusunda gelismeler kavdedilmekle birlikte
Tirkiye’de degisim hizi ¢ok yavastir. Hedef alinan iilkelerle aradaki fark katlanarak
artmaktadir.

Tirkiye Cumhuriyeti, 1923 ve 1929 yillan arasinda izledigi agik ekonomi
politikasmi, politikanin basarisizhigi, diinya buhram ve Lozan Baris Anlagmasi’mn
baglayic1  hitkiimlerinin - sona ermesi nedenleriyle 1930°h  willarda  terk
etmistir’ Savas yillarinda ve gok partili déneme geginceye kadar kendi kendine
yeterli ve diistik bir gelir diizeyinde denge kurmustur,

II. Dinya Savagi'm izleven doénemde Tiirkive'nin merkez kapitelist
iilkelerle iliskisi 6zgiin bir nitelife sahip olmustur. Toplumsal ve ckonomik
gostergeleri merkez titkelerden ¢ok farkli olan ayrica demokratik siyasal rejimini tam
anlanu ile oturtamamig olan Tirkiye, sadece birkag merkez tilkenin liye olabildigi
Avrupa Konseyi, OECD, NATO gibi merkez iilke kurumlarinda tive olarak yer
almis ve Avrupa Toplulugu'na iiye olmak iginde bagvurmustur’. Tiirkive nin 6zgin
konumunun nedeni SSCB'nin siiper gii¢ olarak sahnede bulundugu donemdeki jeo
stratejik  oneminden yani NATO’nun giiney dopu kanadindaki islevinden
kaynaklanmaktadir. Soguk savas déneminin yarattigl ortamdan Turkiye, toplumsal,
sivasal wve ckonomik vararlar elde etmistir. 1977’ye kadar tim ekonomik
gostergelerin genellikle olumlu yénde seyrettigi bir doénemden gegilmistir, 1991
yilinda SSCB’nin ani ¢okiigih Turkiye nin merkezle iligkilerini zedelemistir. Bélgede
yaganan otorite bosglugu dengeleri alt st etmigtir. Ortaya ¢ikan weni firsatlar ve
bunlarin kontroliinii ele gegirme ¢abalan Turkiye'nin dinya sahnesindeki verini
olumlu ya da olumsuz yonde ctkileyebilmektedir. Olumlu kosullarm hayata
gecirilmesi ekonomik ve politik giice sahip olunmasinmi gerektirmektedir. Ancak
Tirkiye’nin 1980 wyilina kadar benimsemis oldugu ithal ikameci sanayilesme
politikasi ile elde edilen sanayii giicii disa bagimlidir. Nitckim 1974 yilinda petrol
fivatlarindaki artig ile baslayan gelismelerle diinya konjonktiiriimiin tersine dénmesi,
1979 vilinda ekonomik biiyiimeyi durma noktasina getirmistir. Ekonomik giici
olmayann politik giicii de kisitlanmaktadir.

1970°1 yillar diinvada degisim tohumlarinin filizlendigi villar olmustur.
Savas varalarim saran Avrupa, tim dinyay1 ekonomik giiciivle fethetmeye girisen
Japonya, ihracata yonelik sanayilesme politikalar benimseyerek diga bagimliliklarini
azaltmayl hedefleven yeni sanayilesen ilkeler, dinya pazarindan pay kapmaya

* Korkut BORATAV, Tiirkiye Tktisat Tarihi 1908-1983, Gergek Yayinevi, Istanbul,
Subat 1988, 5.45-62.

* Giilten KAZGAN, Yeni Ekonomik Diizen’de Tiirkive’nin Yeri, Alun Kitaplar,
Istanbul, Nisan 1995, 5.149-150.



galigan rakipler olarak ortaya c¢ikmislardir, Geligmis ilkclerdeki sosval refah
harcamalarinin, gevrenin korunmast ile ilgili diizenlemelerin, yeni teknolojilerin
gelistirilmesi ile ilgili maliyetlerin yol agtigi fiyat artiglarinm rakip tilkelere
yansitilamamasi, tilkeler arasi rekabet avantajlarmm farklilagtirmigtir. Sermayenin
karliliginin digmest yeni bir uluslararasi diizenin kurulmasi gercktigi véniindeki
tartigmalan alevlendirmigtir, O zamana kadar somarildmekten vakinan geri kalms
iilkelerden gelen diizen degisikligi talebine, lider ulkeleri temsil eden IMF, Diinya
Bankas gibi kuruluglar da eslik etmeye baslanustir’.

[letisim ve ulagtm olanaklarmdaki teknolojik gelismeler sermayeyi kontrol
edenlere yepyeni firsatlar yaratmaktadir. Okuttugumuz iktisat kitaplarinda tiretim
faktori olarak incelemedigimiz bilgi ve bilgiye ulasma ve kullanma hizi, en énemli
iirctim faktorii haline gelmektedir. Sermaye sahibi bilgivi kullanarak ve bilgi satarak
kar oranlarimt arttirmak istemcktedir. Bunu basarabilmek i¢in de tiim diinya ulus
devletlerini kendi kurallarina gére veniden orgiitlemek, yeni bir diinya is béliimii
ger¢eklestimek istemektedir®, Kendi kaynaklarmi veni teknolojilerin kullanimina
yonelik mallarin tiretimine ayirirken eski teknolojiyi ¢evre dilkelere kaydirmanm
yollarint aramaktadar.

1980°lerden beri dayatilan yeni ortodoks politikalar, yabaner yatinmlar
karsismdaki engellerin - kaldinlmasmi, finansal serbestlesmeyi. 6zcllestirmeyi,
devlctin -~ ckonomiye — miidahalesinin = engellenmesini, serbest  ticareti
savunmaktadirlar’. Giderck ulusal kalkinmac iktisat politikalarm yénlendirme giicl
devletlerin elinden almmaktadir. Ulke ekonomileri digaridan gelen etkilere
savunmasiz agilmaktadir. Bu etkilerc dayanma giicii ise reel ckonominin yeterince
giiclii olmasma baghdir.

Tirkiye 1980°11 yillardaki degisim rizgarlarina kapilmis bir iilkedir,
Dayatilan politikalar: uygulamaktadir. Hikiimetin kalkinmaci ckonomik politikalar:
uygulama alam son derece simirhdir ve dis giiclerin baskisi altindadir, Rant geliri
vergilendirilememektedir.  Faiz  haddine ve = doéviz kuruna reel  ckonomiyi
destekleyecek sckilde miidahale edilememcktedir. Bu iki degisken spekiilatif
sermayenin taleplerine uymak zorundadir. 1994 yilindakine benzer bin ekonomik
kriz tehdidi Demokles' kilic1 gibi fizerimizde sallanmaktadir. Tiirkiye IMF nin
yesil 1gigma  bagumli bir dlkedir. Ancak Tirkiye'nin elinde bazi  kozlan

¥ Caglar KEYDER, “Yeni Ekonomik Diizen ve ideolojisi”, ODTU Gelisme Dergisi,
1976, 5.28.

® Fred G. STEINGRABER, “The New Business Realities of the Twenty-First Century”,
Business Horizons, C.39: Say1 6 (November-December 1996), s.4.

" Dani RODRIK, “Understanding Economic Policy Reform™, Journal of Economic
Literature, Vol XXXIV, Mart 1996, s.17.
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bulunmaktadir. 60 milyonluk bir niifusa sahiptir. Nufusun énemli bir kismu isgiiciine
dahil edilebilir geng niifustur. Laikligin benimsenmis oldugu Miisliiman bir iilkedir.
Iginde bulundugu cografyada 6nemli bir denge unsurudur. Ne tam bir Dogu
tlkesidir, ne de tam bir Bati iilkesidir. Bu 6zelligi kimlik sorunlarina vol agsa da
higbir ilkenin géz ardi cdemedigi bir ilkedir. Bu nedenle IMF’nin yesil 13181
sonmemektedir.
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L. YETKI
A. YETKININ TANIMI VE ANLAMI

Isletme ve orgiitler, belirli amaglart gergeklestirmek i¢in olusturulmus
sosyal organizmalardir. Amaglanin  gergeklestirilebilmesi ise,  isletmede her
personclin fizerine ditgen gorevi geregi gibi yapmasiyla mimkiin olabilir, Bir ekip
calismasi olan yénetim faalivetinin basarisinda birgok faktorle birlikte, belirh
gorevlerin yukaridan asagiya dogru akist 6nem kazanmaktadir. Isletme amaglarina
ulasmak i¢in yapilmasi gereken faaliyetler, kademe kademe alt birimlere aktarilarak,
her kademede bu is ve iglemlerin vapilmasi, faaliyet sonuglarindan {ist kademelerin
haberdar edilmesi etkin yénetimin temel noktalarindan birisidir. Bu faaliyetler ise
yetki devri olmaksizin gergeklestirilemez. Kendi sorumlulugu altindaki islert hi¢ bir
yonetici tek basina gergeklestirme giiciine sahip degildir. Isin bélinmesi ve uygun
sekilde derece derece diger ¢aliganlara gorev verilmesi takim oyununun bir geregidir.

Isletmelerde belirli islerin yapilmasim isteven kigilerle isi yapan personel
arasinda koordinasyonun saglanmasi kagimlmazdir. Bu koordinasyonun saglanmasi,
islerin zamaninda ve istenildigi bigimde yapilmasi, yetki sisteminin galigmasina
baglidir. Isletmenin gesitli basamaklardaki yoneticilere gérevlerini yerine getirirken
vaptiklar islerle ilgili yeteri kadar yetkinin verilmesi gereklidir. Orgiitlerdeki dikey,
(iist-ast arasindaki) ve yatay (ayni seviyedeki bolimler arasindaki) yetki devri
orgiitlerin uyumlu ¢alismasimt saglar,

Genel olarak personelin bir alandaki bilgisinden dolay: yetkili oldugundan
soz edilir. Bu, o personelin uzman oldugunun belirtisidir. Yetki yonetim faaliyetinin
temelini olusturmaktadir. Bu sistem i¢inde cesith ast-uist iliskileri dogar, bu
iligkilerin viiritmesinin temelinde yetki vardir. Yonetim faaliyetleri yviritilirken sik
stk su vakinmalar duyariz: "Benim vetkime ¢ok kansiyorlar”, "Bu bizim yetk
alanimiza girmez", "Bu konuda karar vermeve yetkili degiliz", "Calismamizi
kolaylastirmak igin bazi yeni yetkilere ihtivacimiz var'. Bu yakinmalardan da
goriilecegi gibi yonetim bir yetki faaliyetidir. Orgiitlerin en énemli gérevi amaglarm
gergeklestirilmesi ise bu, diger ¢aligmalarm yamnda farkhi birimler arasmdaki.
isbirligini ve sorumlular arasindaki yetki devrini gerekli kilar. Eldeki biitin

* ¢.0.ikt.ve id. Bil. Fakiiltesi isletme B8lumii.
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kaynaklar genel amaglar dogrultusunda planlanmali ve organize cdilmelidir. Bu
anlamda vetki, farkli birimler ve bélimler arasmda érgitlerin vapiskam dive
adlandirnilmaktadir. Bir orgiitte hangi islerin tepe yoneticilerinde kalacagi, hangi
islerm  devredilecegivle ilgili  karart vermeden énce: isletme amaglarinin
gergeklestinlebilmesi i¢in hangi aktivitelerin yapilacagma karar verilmesi gereklidir.(
Wigand, 1997,347) Bu sayede orgit vapisindan daha gercekei  olarak
tasarlanacagindan ¢rgitsel etkinlik artacaktir,

Yotki karar verme ve uygulama hakk: olup. verildigi alanda emir verme ve
diger kigilerin davramslarini yénlendirmedir (Albenese. 1973, 246). Yetki soyut bir
kavram oldugu ig¢in gesitli durumlarda (hukuki alanda. bilgi alanmda, vonetscl
alanda) anlami farkli olabilir. Yénetim yetkisinden s6z edildigi zaman bu, "Srgiit
amagclarma ulagabilmek igin bazi davramislarda bulunma hakkidir”". Yukaridaki
tanima gére yetkinin ti¢ 6zelligi ortaya ¢ikmaktadir: (Sisk. 1973, 319) Birincisi yetki
bir haktr. lkincisi, hakkm kullanilmas: ile dolaysiz olarak kendi davraniglar
izerinde ve dolayli olarak baskalarmmn davramslan tzerinde s6z sahibidir.,
Ugiinciisit ise istedigi davramslan saglayabilmek igin ceza ve édiillendirme gliciine
sahip olmasidir. Ancak unutulmamasi gereken nokta yetkinin yonetsel acidan ele
alinmasinda bircysellikten ¢ok orgiitin belli bir  makamuna verilmis olmasidir.
Personel midiiriiniin veya genel midiiriin yetkisinden séz edilirken vénetimde belirli
bir hiyerargik pozisyon anlagilmahdir. Kendisine sorumluluk verilen her personelin
bu sorumlulukla ilgili ve yeterli élgiide yetkisinin olmasi gerekir. Bir 6rgiitte,
voneticinin yetkisi su faaliyetlerin yapilmasmm kapsar: (Davis, 1963, 164) Kendi
isiyle ilgil kararlar vermck, astlarinin gérevierini belirlemek, astlardan basarili
olmalart i¢in gahigmalarum istemek ve bunu saglavacak gidileme calismalaring
yapmaktir.

Yetki konusunda vapilan tanimlara bakildiginda kiicitk de olsa bazi farkh
yaklagumlar oldugu goériilmektedir. Henri Fayol vetkiyi "emir verme ve itaat saglama
gict" olarak tammlamigtir. Bu hak yoneticive bir makamu isgal ettigi icin
verilmigtir. Hak o mevkiye baglidir, O mevkivi kim dolduruvorsa bu hakki o
kullanacaktir. Bu yetkiye resmi yetki diyoruz (Scatland, 1979, 142). Resmi vetki
kigiye orgiit tarafindan verilen karar verme ve baskalarmin davramslarini belirleme
ve yonlendirme hakkidir. Max Weber ise yetki konusunda sistematik bir yaklagimda
bulunmustur. Yéncticinin koordinasyon gorevi iizerinde duran Weber yetkivi belirli
curlere "biitiin emirlerin" bir kaynaktan verilmesinden sonra bir grup veya birey
tarafindan itaat edilmesinin saglanmasi olarak tammlanustir. Diger bir ifadeyle
yetki, belli bir orgiitte ¢alisan bireylerin isle ilgili olmak iizere istekli ve sartsiz
olarak tistlerinden aldiklari emirlere uymalandir (McFarland, 1964, 273). Ayrica
Weber vetkiyi tige ayimustir. Bunlar, geleneksel, karizmatik ve hukuki yetkidir.
Bunlann iginde ¢agdag 6rgiitler i¢in en uygun vetki tirii ise giiciinii vasalardan,
vonetmeliklerden alan hukuki yetkidir.
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Ikinci bir yaklagim ise davramig bilimcilerinin ¢alismalarindan olusur. Bu
alanda Chester Barnard yetki konusuna degigik bir acidan bakmakta ve yetki
konusunu kabul teorisine baglamakta, yetkiyi bir haberlesme 6zelligi olarak ortava
koymaktadir, Buna gore astlar cmirlere uvuyor wve wverilen gérevleri yerine
getirivorlarsa vetkiden s6z edilebilir,

Usiincit yaklasim ise fonksiyonel yetkidir (Petersen, 1966, 73) Yetkinin
gorevle birlikte ortaya ¢iktigmni ileri siiren goriistiir. Uretim, pazarlama v.b. gibi bir
isletme fonksiyonu, ilgili béliimde ¢aliganlara gérev ve yetkiler sunar.

B. YETKININ KAYNAGI

Yetkinin kaynagi konusunda farkli yaklagimlar bulunmaktadir. Bunlar
resmi vetki teorisi, kabul teorisi ve tcknik yetki teorisidir.

1. Resmi Yetki Teorisi

Yonctim agisindan yetkinin iist basamaklarda yer almasi ve yukaridan
agagtya dogru belli sinirlar i¢inde azalarak devam etmesidir. Buna ustabasi ile genel
miidiiriin gok farkl olan yetkileri 6rek olarak verilebilir. Burada resmi érgiit yapist
ditgiiniilmektedir. Resmi orgiitteki yetkiler nasil almiyor veya bu yetkileri kim
verivor sorusuna cevap aradigimizda vetkinin  kaynagi olarak iist kademeler
gosterilmektedir.

Bir isletmede bolim sefleri boliim midiriinden, bolim midiri genel
miidiir yardimecisindan, genel midir yonetim kurulundan yetki almaktadir.
Isletmedeki iliskiler yukaridan asagiva vetki zinciri iginde gerceklesir. Bu tiir yetki
daha ¢ok hukuki anlamda ele alinmaktadir, Ustler ellerindeki yetkilerle is
yaptirabilmektedir. Isin iyi bir sekilde yapilabilmesi veya yapilmadigmda bazi
yvaptirimlar uygulanabilmesi i¢in belirli 6lgiide imkanlar {ist yoénetime verilmistir.
Odiillendirme veyva cezalandirma sistemi tistiin yetkisini kullanmasinda etkili olan
araglardir. Hukuki vetkinin 1yi bir sekilde temsil cdilmesinin biirokrasi ile
gergeklesebilecegini ileri siren Max Weber teknik olarak biirokrasinin yetkinin
yardmuyla 1yi bir diizen saglayabilecegini belirtmektedir (Weber, 1974, 187).

2 . Kabul Teorisi

Bu teoriye gére yetki yukaridan agagiya dogru bir sistem degildir. Yetki
astlarin kabuliine baghdir. Insanlar isletmelerc kisisel ihtiyaglarint tatmin etmek ve
bunu saglarken igletmenin amaglarima hizmet etmek i¢in girerler. Ust y6netimin veya
bir Gstiin verdigi emirleri kabul eder ve yerine getirirler. Bazen dc kabul etmeyip
reddederler. Bu tercih emirlerin 6zellifine ve astlann emirleri saymalarina ve
amaglarina uygun olup olmamasina baghdir. Bu alanda calisan Bamard'a gére
yetkili bir iistiin verdigi emrin yerine getirilmesi mimkiim olmayabilir veya belli bir
siirede tamamlanmasi imkansizdir, Boylece bir haftada bitmesi istenen bir igin
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stiresinin iki haftaya gikarilmasini istemck va da verilen isi reddetmek émek olarak
verilebilir. Barnard’a gore (Wayne, 1994. 39) otorite karar verebilmeyi goze
almanin bir fonksivonudur. Yazar bir yvoneticinin otoriter olarak kabul edilebilmesi
icin 4 temel kosuldan s6z etmektedir:

i- Personcl mesaji anlayabilmelidir,

i1- Karar veritken mesaj ile orgiit amaglann arasinda
uyumsuzluk olmamalidir,

ii- Personcl kendi isi ile masaj arasinda uyum bulabilmelidir,

1v- Personel fiziksel ve zihinsel olarak mesajla uyum icinde

olmalidir.

Bu dért kogul aym zamanda otoritenin kabul teorisi olarak da
adlandirilmaktadir.

Ust kademenin verdigi bir emrin yerine getirilmesi veya getirilmemesi di ger
bir ifadeyle reddedilmesi mimkiindiir (Tannenbaum, 1970, 136). Ast bu iki secenek
arasinda tercih vapmadan Once veya hareket bigimine karar vermeden once
diistinecek, kabul veya reddetmekle saglayvacag iistiinlitkleri karsilastiracaktir, Buna
ornek olarak kendisine verilen bir emri yerine getirip getirmeme arasinda bocalayan
bir personel gosterilebilir. Bu yaklagima gére yonetim kademesinde gorev alanlar
astlarm kabul alanlarinda etkili olmaya caligiflarsa vetkilerini arttirmak  ve
kullanmakta zorluk cekmezler.

Yoneticiler astlarm kararlara katilmalarim saglamakla onlardan gelecek
tepkilere veya cmirlere uymama gibi olumsuz tutumlara kars: tedbirli olabilirler.
Diger tara