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Orgiitsel Yasamda Stresin Kamu Cahisanlarmmn
Performansina Etkileri Uzerine Bir Arastirma

Yrd. Dog. Dr. Abdullah YILMAZ
Dumlupinar Universitesi, [IBF Kamu Yonetimi Boliimii, KUTAHYA

Uz. Siileyman EKICI

OZET

Modern insanin karst karsiya kaldigi en onemli sorunlardan biri olarak stres, ozellikle
orgiitsel yagamda isgoren performansim dogrudan etkileyen bir faktordiir. Mesleki stresin kamu
calisanlarimin performansina etkilerinin ele alindigi bu ¢alismada mesleki stresin bireysel ve
orgiitsel sonuglart dnce teorik olarak ele alinmakta, sonrasinda bir kamu oOrgiitiinde gerceklestirilen
gorgiil bir arastirmanin bulgular: degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Mesieki stres, performans, mesleki stresin bireysel sonuglari, mesleki
stresin orgiitsel sonuglart

SUMMARY

The stress as the one of the most important problem which modern people has been
confronted is a factor directly influencing the performance of the employee especially within the
organizational life. In this study in which the effects of the occupational stress on the performance
of the public employees are elaborated, the individual and organizartional results of the
occupational stress in theoretical framework, aftermath, the findings of an emprical study
implemented on a public organization have been evaluated.

Key Words: Occupational stres, performance, individual results of the occupational stres,
organizartional results of the occupational stress

1. GIRiS

Modern cagda iletisim ve teknolojide yasanan bas dondiiriicii geligsmeler,
insan yasamumin tiim boyutlarim etkilemektedir. S6z konusu gelismelerin
avantajlarinin  yaninda, dezavantajlarinin da oldugu bir gergektir. Giinlimiizde
bireylerin, orgiitlerin ve toplumlarin degisimi yakindan takip etmeleri ve kendilerini
degisen kosullara uydurmalar1 bir zorunluluk haline gelmistir. Degisime uyum
saglama zorunlulugunun birey iizerinde olusturdugu olumsuz etki ise stresi popiiler
bir olgu olarak giindeme getirmistir.

Alvin Toffler, “Gelecek Korkusu (Future Shock)” isimli kitabinda, degisimin
gelecekte de devam edecegini, hatta daha da hizlanacagimi vurgulamaktadir. Bu
durum, insanin alacag bilgilerin, verecegi kararlarin ve yapacagl secgimlerin,
gelecekte daha da karmagsiklasarak cogalacagi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla,
stresin gelecekte de Onemini artirarak devam ettirecegi goriilmektedir (Geng 1994:
372).

Stresin modern cagin goriinmeyen hastaligi oldugu sdylense de, aslinda insan
yagsaminin bir parcasi olarak tarih 6ncesi devirlerden bu yana varoldugu bilinmektedir
(Rojas and Kleiner 2000: 103). Caglar boyunca degisen kosullara paralel olarak, insan
izerinde strese neden olan faktorler de degismistir. Tarih Oncesi devirlerde yirtict
hayvanlar, salgin hastaliklar ve savaglarla baglantili olarak ortaya cikan stres,
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giiniimiizde teknolojik, ekonomik ve sosyal konulardaki hizli gelisimlerle baglantili
olarak devam etmektedir.

Insanlik tarihi boyunca varolan stresi tamamiyla ortadan kaldirmak miimkiin
degildir. Stres kavramin bilimsel anlamda ilk kez ele alip agiklayanlardan biri olan ve
yazdig 28 kitap ve1400 makale ile pek ¢ok yazar tarafindan bu alanda en biiyiik isim
olarak kabul edilen Hans Selye’ye gore stresten tam olarak kurtulus ancak oliimle
gerceklesebilir (Stora 1994: 7). Dolayisiyla, insanoglu anne karnindan baslayarak;
cocuklugunda, ergenliginde, yetiskinliginde ve yaslihiginda icinde bulundugu
kosullarin neden oldugu cesitli stres faktorleriyle karsi karstyadir. Koknel (1988: 32),
anne karnindaki bebegin bile annesinin i¢inde bulundugu fizyolojik ve psikolojik
kosullardan etkilenecegini ve bu durumun bebek {izerinde strese neden olacagin ifade
etmektedir.

Stresin XXI. yiizyilin hastalig1 olarak ifade edilmesinde 6zelikle ABD ve
gelismis iilkelerde konuyla ilgilenen bilim adamlarinin yaptiklari uygulamali
arastirmalar sonucunda elde edilen carpict bulgularin yeri bilyiiktiir. S6z konusu
caligmalarla stresin, giliniimiizde giderek yaygimlastigi, insanlarin ve Orgiitlerin
varligini ve performansini ciddi bicimde tehdit ettigi belirlenmistir. Cogunlugu ABD
ve Avrupa’daki orgiitler iizerinde yapilan ve stresin oOrgiitler iizerindeki olciilebilir
etkilerinin boyutlari agik bir sekilde ortaya koyan literatiirdeki binlerce calismadan
bazi carpici istatistikler asagida siralanmaktadir: (Geurts and Griindemann 1999: 10-
11; Tutar 2000: 201; Oztiirk1994: 114; Ertekin 1993: 152)

a) Stresin ABD ekonomisine yillik maliyetinin toplam 150 milyar $’a ulastigi
tahmin edilmektedir.

b)  ABD’de is kazalariin %75 ile 85°nin stresle iliskili olarak meydana geldigi
belirlenmistir.

) ABD’de son 10 yil icerisinde stres nedeniyle calisanlara ddenmek zorunda
kalman tazminatlar 3 kati artis gostermistir.

d)  ABDr’de stresle ilgili cesitli kalp rahatsizliklar1 nedeniyle yilda ortalama 185
milyon isgiinii kaybedilmektedir.

e) Ingiltere’de isletmelerde stres yilda ortalama 40 milyon isgiiniiniin
kaybedilmesine neden olmaktadir.

f) Ingiltere’de stres nedeniyle yasanan isgiinii kaybi, grevler nedeniyle
kaybedilen zamanin 10 katina ulasmaktadir.

g) ABD’de calisan kadmlarin sadece %5’i islerini  stressiz  olarak
nitelendirmektedir.

h) AB iilkelerinde ise devamsizliklarin yarisinin nedeninin is yerinde yasanan
stres oldugu belirlenmistir.

1) AB iilkeleri calisanlarinin %57’si islerinden dolayr sagliklarinin olumsuz
etkilendiklerini ifade etmektedirler.

D) AB iilkeleri calisanlarinin %28’i ise islerinden dolayr sagliklarmin ciddi
tehlikede oldugu belirtmislerdir.

Yukarida verilen istatistikler stresin insanlarin ve orgiitlerin varligi agisindan
ciddi bir tehlike olusturdugunu acikca ortaya koymasina ragmen, literatiirde konu ile
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ilgilenen bilim adamlar1 ve uzmanlarin stresi Onlemeye yonelik programlarin
amacinin stresi tamamen ortadan kaldirmayi amaglamamasi gerektigi konusunda
hemfikir olduklar1 goriilmektedir. Is ortaminda stresin hi¢ olmadigi durumlarda,
miicadele hirst yok olmakta ve is performansi diismektedir. Stresin yiikselmeye
baslamasiyla birlikte, is performansinda da bir artis gozlenmektedir. Eger stres
gerektigi gibi yonlendirilebilirse, amaclarin gerceklesmesini engelleyen faktorlerle
miicadelede bireyi motive edici bir rol iistlenmektedir. Ayrica mutluluk, saglik,
giivenlik, kendine saygi ve zihinsel dengeyi tehdit eden durumlarda optimal
diizeydeki stres bir erken uyart sistemi olmaktadir. Buna karsin stres agir1 boyutlara
ulastiginda ise is performansi diismekte, birey karar vermede giiclilk ¢ekmeye
baslamakta ve davranmislarinda dengesizlikler olusmaktadir. Asiri stresten etkilenen
calisamin ve isletmenin {izerinde is performansinin tabana vurmasindan, isten
ayrilmaya ve hatta 6liime kadar varacak cesitli olumsuz yansimalar goriilmektedir.
Hindle (1998: 10) ise, asir1 ve devam eden stresin is organizasyonlarina etkilerini
hizmet ve iirlin kalitesinde diislis, yiiksek personel devri, artan devamsizlik orani,
olumsuz firma imaji ve soguk Orgiit iklimi olarak siralamaktadir. Ayrica, yapilan
arastirmalarla, insan sagh@ ve Orgiitler iizerindeki olumsuz etkileri agisindan
bakildiginda ¢ok diisiik diizeydeki stres ile asir1 stres arasinda herhangi bir farkin
olmadig belirlenmistir (Greenberg 1993: 14).

2. ORGUTSEL YASAMDA STRESIN SONUCLARI

Orgiitsel yasamda stresin sonuglarim bireysel ve orgiitsel diizey olmak iizere
iki kistmda ele almak miimkiindiir.

2.1. Bireysel Sonuclar

Organizmanin cesitli nedenlerden dolayr normal dengesinin bozulmasi
durumunda, savunma mekanizmalarinin harekete gecerek tekrar denge halini
saglamaya calistifl, daha once de vurgulanmustir. Bireyi zorlayarak, onun ruh ve
beden sagligi bakimindan zarar verici olan stres kaynaklari ile bunlara kars1 kisinin
gosterdigi tepkiler arasinda bir dizi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Biitiin bu sonuglar
bireysel agidan genel olarak fizyolojik, psikolojik ve davranigsal sonuglar olarak ii¢
ana grupta toplamak miimkiindiir (Greenberg ve Baron 1995: 252; Tutar 2000: 257;
Oztiirk 1994: 119; George and Jones 1996: 255).

2.1.1. Fiziksel Sonuclar

Strese kars1 verilen fizyolojik tepkileri “zaman” boyutunda iki ayri grupta ele
almak yerinde olacaktir. Birincisi kisa siireli (birka¢ giin yada saat) stres kaynaklarina
kars1 gosterilen fiziksel tepkilerdir. Bu tepkiler genel olarak standart bir niteliktedir ve
organizmanin olumsuz etkenler karsiliginda zorlandigin1 ve baski altinda oldugunu
gosterir. Tkinci grup fizyolojik belirtiler ise, uzun siireli (haftalarca ya da yillarca) stres
karsisinda organizmanin kisa donemdeki fiziksel degisikliklerinin siireklilik arz
etmesi sonucunda ortaya cikan hastaliklar1 igermektedir. Genel olarak bu tiirden strese
bagl hastaliklara “psikosomatik (psychosomatic) hastaliklar” denilmektedir (Eroglu
2000: 329). S6z konusu psikosomatik hastaliklar, stres kaynaklariyla baga ¢cikamayan
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organizmanin normal dengesine donemeyerek tibbi yardima ihtiyag duymasi
anlamina gelmektedir.

2.1.1.1. Kisa Donemli Belirtiler

Herhangi bir stres kaynagi karsisinda organizma, kisa donemde bir dizi
karmasik zincirleme tepki vermektedir. S6z konusu bedensel tepkiler, caligma ve 6zel
yasantinin viicuda ne kadar rahatsizlik verdigine giizel bir 6rnek teskil etmektedir. Bu
dogrultuda, orgiitlerde orgiitsel stresin kisa donemli fiziksel belirtileri asagidaki gibi
stralanmaktadir (Eroglu 2000: 329; Schafer 1987:47):

- Tansiyon yiikselmesi

- Bas agris1 ve bag donmesi

- Midede bulant1 ve kramp

- Kabuzlik ve ishal

- Kan sekerinin yiikselmesi

- Nefes darlig

- Boyun, omuz ve sirt kaslarinda gerginlik
- Terleme

- Yorgunluk

Yukaridaki belirtiler, kisa donemli yasanan gerilimlerin organizma iizerinde
etkilerinin en belirgin ve yaygimn olanlaridir. S6z konusu belirtilerin disinda kisa
donemde agizda kuruma, istahsizlik, asii hareketlilik gibi, kandaki yagin ve
pthtilasmanin artmasi, sivilce, kekemelik ve idrar ihtiyacinin artmasi gibi daha
spesifik fiziksel degisimlerden de s6z etmek miimkiindiir (Pehlivan 1995: 48).

2.1.1.2. Psikosomatik Hastahklar

Psikosomatik hastaliklar deyimi kroniklesen stresin insan organizmasinda
uzun siireli etkilerinin sonucunda ortaya cikan hastaliklann ifade etmek igin
kullanilmaktadir. (Greenberg 1993: 39).

Tip alanimin 6nde gelen isimleri, tiim fiziksel hastaliklarin %50 ile %70’inin
ortaya ¢ikmasinda stresin bir sekilde rol oynadigini 6ne stirmektedir (Greenberg ve
Baron 1995: 244). Bu hastaliklar arasinda insan yasamin ciddi bicimde tehdit eden ve
tip diinyasim ugrastiran kanser ve kalp krizi gibi Onemli rahatsizliklar da
bulunmaktadir.

Kroniklesen stresin neden oldugu hastaliklar icerisinde kalp ve damar
hastaliklari, kanser, iilser, migren, romatizmal artrit ve alerji en yaygin hastaliklar
olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

2.1.1.2.1. Kalp ve Damar Hastaliklar

Son zamanlarda yapilan aragtirmalar sonucunda kalp ve damar hastaliklarinin
aslen genetik yapi, kolesterol, seker ve yas gibi geleneksel risk faktorlerinden daha
cok stresli A tipi davranig biciminin sergilenmesiyle iliskili oldugu anlagilmustir.
Roseman ve Friedman (Yildirim 1995: 184), kalp ve damar hastaliklarindan dolay1
Oliimlerde goriilen artisin nedenlerini belirlemeye yonelik yaptiklart arastirmalar
sonucunda A Tipi insanlarin, B tipi olanlara kiyasla iki kat daha fazla kalp rahatsizlig
gecirdiklerini belirlemislerdir. Dolayisiyla giderek karmasik bir hal alan toplum yapisi
ve is ortamlart insanlar saldirgan, ihtirash, rekabetci ve kendini zorlayan A tipi
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davranis bigimine yoOneltmekte, bu davranis bigimi toplumda kalp ve damar
hastaliklarina yakalanma oranimi artirmaktadir. Bunun sonucu olarak, ABD’de kalp
ve damar hastaliklarindan oliimler 20. yiizyilin baglangicina gore yaklasik ii¢ kati
artarak ilk siraya yerlesmistir. Tiirkiye’de yapilan bir arastirmada ise, her ii¢ 6liimden
birinin kalp ve damar hastaliklarindan kaynaklandigi belirlenmistir (Baltas ve Baltag
1998: 87).

2.1.1.2.2. Kanser

Stresin sadece kanserin olusumunda degil, hastaligin yayilmasinda da etkili
oldugu goriilmektedir. Kanserli olduklarin1 bilen hastalarin keder ve iiziintiilerinin,
bagisiklik sistemlerinin dayanikliligin1 olumsuz etkileyerek kanser hiicrelerinin daha
cabuk yayilmasina yol agtig1 belirlenmistir. Amerikan Kanser Dernegi’nin yaptig1 bir
arastirmada, basariyla tedavi edilmis bircok kanser hastasinda, belirtilerin is kayb1 ve
yakinlarin Oliimii gibi yikici Uiziintiiler sonucunda yeniden ortaya c¢iktigi ve bu
durumdaki pek ¢ok kisinin hayatini kaybettigi belirlenmistir (Yates 1989: 17).

2.1.1.2.3. Ulser

Stresle iligkisi en net bicimde belirlenebilen ve en yaygin olan hastalik gastrit
ve iilserdir (Schefer 1987: 58). Yapilan tibbi arastirmalar sonucunda organizmanin
stres tepkisi sirasinda sindirim asitlerinin daha fazla salgilandig1 acik¢a goriilmiistiir.
Bu dogrultuda yapilan istatistikler iilserin kiiclimsenmeyecek bir hastalik oldugunu
desteklemektedir. Amerikan halkinin % 5’inin iilser oldugu varsayilmaktadir.
Bununla birlikte iilserin daha fazla erkeklerde 6n plana cikan bir stres hastaligi oldugu
goriilmektedir. Iste ve aile yasantisinda problemleri bulunan erkeklerin, olmayanlara
oranla daha fazla mide ve oniki parmak {iilserine yakalandiklar1 belirlenmistir.(Yates
1989: 20)

2.1.1.2.4. Migren

Migren de, yukarida siralanan hastaliklar gibi stresle ilgili literatiirde son
yillarda adindan sik¢a s6z edilen bir hastalik halini almistir. ABD’de yaklagik 25
milyon kisinin, baska bir ifade ile niifusun %8-10’unun migren hastas1 oldugu tahmin
edilmektedir. Kadinlarda bir stres tepkisi olarak migrene yakalanma oraninin (%18),
erkeklerden cok daha fazla (%6) oldugu goriilmektedir. Ayrica arastirmalar
sonucunda migrenin insanin i ve aile problemlerinin en fazla yasandig 30’lu ve 40’1
yaslarda daha siklikla ortaya ¢iktigi da belirlenmistir.(Adler and Roger 1999: 42)

2.1.1.2.5. Romatizmal Artrit

ABD’de fiziksel sakatliklarin en énemli nedeni olarak goriilen bu hastaligin
yaklagik 50 milyon kisiyi etkiledigi tahmin edilmektedir (Yates 1989: 22). Yapilan
arastirmalarda stresin, romatizmal artritin ortaya ¢ikmasinda ve gelisiminde etkili bir
faktor oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte diger hastaliklar gibi romatizmal artritin
de birden fazla nedeni olabilecegi unutulmamalidir. Ornegin kalitimin da hastaligin
gelisiminde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Arastirmalar; ¢ekingen, alingan, sikintili,
icine kapamik ve endigeli insanlarin daha c¢ok bu hastalifa yakalandiklarim
desteklemektedir. (Schefer 1987: 57)



A. Yilmaz-S. Ekici / Orgiitsel Yasamda Stresin Kamu Calisanlarimin Performansina Etkileri Uzerine Arastirma

2.1.1.2.6. Alerji

Alerji de romatizmal artrit hastaliginda oldugu gibi organizmanin bagisiklik
sisteminin aslinda zararsiz olan, hatta hi¢ bulunmayan tehditlere kars1 dengesiz bir
sekilde meydan okuyarak kendini yaralamasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Yates
1989: 21). Bircok alerji uzmani, duygusal problemlerin alerjik durumlar artirdigr gibi
alerji nobetlerini de hizlandirabilecegine inanmaktadir.

2.1.2. Psikolojik Sonuclar

Orgiitsel yasamda stresin isgorenlerin performansma yonelik olumsuz
etkilerinin psikolojik sonuglarindan baslicalar1 depresyon ve uyku bozukluklaridir.

2.1.2.1. Depresyon

Genel olarak cokiintii ve bunalim olarak nitelendirilen depresyonun
endiistrilesme ve sehirlesmenin getirdigi rekabet, yiiksek bir tempoda c¢alisma
zorunlulugu, insanlar arast iliskilerin zayiflamasi ve beklentilerin c¢ogalmasi
sonucunda son yillarda giderek artan bir psikolojik rahatsizlik oldugunu
goriilmektedir. Diinya niifusunun %3-5’inin ¢esitli diizeylerde depresyon yasadigi
tahmin edilmektedir (Baltas ve Baltas 1998: 129). S6z konusu artigin en biiyiik
nedeninin uzun siireli ve asir1 strese maruz kalinmasi oldugu konusunda uzmanlar
arasinda yaygin bir kanaat bulunmaktadir.

2.1.2.2. Uyku Bozuklugu

Uyku, insanin temel ve vazgecilmez ihtiyaclarindan birisidir. Yetiskin bir
insanin ortalama 6-7 saat uyumaya gereksinimi vardir. Nedeni ne olursa olsun insanin
ruh saghgindaki en kiicik problemler bile uyku diizenine olumsuz etkide
bulunmaktadir (Baltas ve Baltag 1998: 133). Uyku problemlerinin stres sonucu otaya
cikan psikolojik bir sonu¢ olmakla birlikte, uykusuzlugun insanlarin daha fazla
gerilmelerine ve performansta ve dikkatte diisiise neden olarak stresi koriikledigi de
unutulmamalidir. Stresin neden oldugu uyku bozuklugu genellikle uykusuzluk olarak
ortaya ¢ikmakla birlikte, bazi durumlarda tam tersine asirt uyuma istegi igerisine
girilebilmektedir. Bu egilimde olan bireylerin uyuyarak kaygi, gerilim ve
zorlanmadan uzaklasmak istedikleri goriilmektedir.

2.1.3. Davramssal Sonuclar

Orgiitsel stresin birey iizerindeki etkilerinin bir boyutu da, davramslarla ilgili
olarak ortaya g¢ikmaktadir. Orgiitsel stresin davranigsal yansimalarindan en belirgin
olanlarimi sigara kullanimi, alkol ve uyusturucu aligkanligir ve diizensiz beslenme
olarak siralamak miimkiindiir.

2.1.3.1. Sigara Kullanimmm

Stres karsisinda insanlarin sigara kullanmaya basladiklart veya sigara
kullananlarin igtikleri sigara sayisini arttirdiklari goriilebilmektedir. Ancak, sigaraya
strese karst kullanilan bir yontem olarak degil, stresin olumsuz bir sonucu olarak
bakmak gerekmektedir (Pehlivan 1995: 53). Amerikan Saglik Bakanligi verilerine
gore calisanlar igerisinde sigara kullanim orant % 29’u bulmaktadir. Giinde ortalama
iki paket (40 adet) sigara igen 45 yasindaki bir kiginin yaklagik 46.334 $ tibbi harcama
yaptig, erken sakatlik ve oliimle karsi karsiya oldugu belirlenmistir. Ayrica yapilan
aragtirmalar sonucunda, sigara icen c¢alisanlar acgisindan igse devamsizhigin,
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icmeyenlerden % 50 daha fazla oldugu ve sigara kullananlarin iki kat daha fazla is
kazasi yaptiklari da belirlenmistir (Rosen and Berger 1991: 172).

2.1.3.2. Alkol ve Uyusturucu Ahskanh@

ABD’de kiiciik ve orta olgekli orgiitler iizerinde yapilan bir arastirmada,
calisanlar % 15’inin alkol veya uyusturucu problemi oldugu belirlenmistir. Yapilan
istatistikler s6z konusu problemin giderek yayginlastigini desteklemektedir. Alkol
veya uyusturucu kullanan ¢alisanlarin, kullanmayanlara oranla dort kez daha fazla
kaza yaptiklar1 belirlenmistir. Ayrica yapilan bir anket sonucunda, Amerikan
yoneticilerinin % 88’inin c¢alisanlarinin alkol ve uyusturucu bagimliliklarint “gok
onemli bir problem” olarak nitelendirdikleri goriilmiistiir. (Rosen and Berger 1991:
192)

2.1.3.3. Diizensiz Beslenme

Stresin insanlarin beslenme diizenini iki sekilde etkiledigi goriilmektedir.
Bazi bireyler, strese maruz kaldiklarinda daha fazla yemek yeme egilimine
girmektedir. Bu iki nedeni vardir: Birincisi, bireyin, yemek yerken sorunlar
diisiinmekten ve endiselenmekten uzaklasmasidir. Ikincisi ise, dolu mide ve
bagirsaklarin daha fazla kan kullanmasi ile beyindeki kan basincinin azalarak
rahatlatici bir etkinin ortaya ¢ikmasidir. Bununla birlikte strese karsi yemege ¢ok fazla
bagvurulmasi sismanliga neden olmaktadir. Sismanlik (obesity), Ozellikle endiistri
toplumlarinda giderek artan bir saglik sorunu haline gelmistir. ABD’de yaklasik 16.7
milyon isgorenin olmasi gerekenden % 20 daha agir olduklari tahmin edilmektedir.
Kilolu ¢alisanlarin, olmayanlara oranla % 30 daha fazla hastaneye gittikleri ve % 40
daha fazla saglikla ilgili sikayetlerde bulunduklar1 belirlenmistir. Ayrica Amerikan
Diyetisyenler Birligi’nin hazirladig: bir raporda isgiicliniin % 70’1 diizensiz beslenme
aliskanligina sahip oldugu kaydedilmistir. Bu dogrultuda beslenirken saglik icin
zararli olarak nitelendirilen yaglh, tuzlu ve sekerli yiyeceklere siklikla basvurulurken,
meyve ve sebzelerin ¢ok az  kullamldigr goriilmektedir. Diizensiz beslenme
aligkanlign ise kalp ve damar hastaliklari, kanser ve diyabet gibi ¢cok Onemli
hastaliklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. (Rosen and Berger 1991: 173)

2.2. Orgiitsel Sonuclar

Schefer (1987: 310), ABD’deki sanayi sektoriinde faaliyet gosteren orta
Olcekli bir orgiit icin stresin oOrgiitsel etkilerinin toplamimin her calisan icin yillik
ortalama 1700 $’1 agan bir maliyetinin bulundugunu belirtmektedir. Albrecht (1998:
155) ise, yillik 60 milyon $ briit satis hacmine sahip, 2000 ¢alisan1 bulunan biiyiik bir
orgiite stresin neden oldugu ise devamsizlik, isgiicli devri ve performans diisiisiiniin
toplam maliyetinin 3.5 milyon $’1 bulacagini tahmin etmektedir.

Stresin orgiitlerin etkinliklerini ve verimliliklerini azaltan ve 6nemli maddi
kayiplara neden olan etkilerinin ¢ok boyutu oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
orgiitsel iklimin soguklasmasindan, isgiicii devrinin yiikselmesine, mal ve hizmetlerin
kalitesinin azalmasindan, is kazalarindaki artisa kadar cok genis bir alana yayilan
orgiitsel stres sonuclarindan s6z edebilmek miimkiindiir. Stresin igletmeler iizerindeki
olumsuz etkilerine iligkin kapsaml bir ¢erceve Tablo 1°de verilmektedir:
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Tablo 1. Stresin Orgiitler Uzerindeki Olumsuz Etkileri

Orgiite bagliligin azalmasi Is kazalan

Isten tatminsizlik Uyar ve cezalarda artis

Mal ve hizmetlerin kalitesinde diisiis Sigorta 6demelerinin miktarinda artig
Verimliligin azalmast Aleyhte agilan davalarin sayisinda artig
Kararlarn etkinliginin zayiflamasi Kariyer durgunlugu

Isgiicii devrinin yiikselmesi Ise devamsizliklarda artis

Orgiitsel iklimde sogukluk s ilisiklerinde gerginlik

Saglik maliyetlerinde asir1 yiikselme Orgiitsel iletisimin zayiflamas
Personel sikayet ve taleplerinin artmasi Uzayan yemek ve ¢cay molalar

Hile ve sabotaj Hesapta olmayan zaman kayiplar
Miisteri sikayetlerinde artig Personele 6denen tazminatlarin artmast
Boliimler aras1 igbirliginin zayiflamasi Orgiitiin imajmnin zayiflamas1

Kaynak: Robert H. Rosen and Lisa Berger. The Healthy Company: Eight Strategies to Develop
People, Productivity and Profits. New York: Jeremy P. Teacher/Perigee Books, 1991,s. 9; Tim Hindle.
Reducing Stress. London: Dorling Kindersley, 1998, s.10.

Tablo 1°de siralanan stresin genis bir alana yayilan orgiitsel etkileri icerisinde
performansta diisiikliigii, ise devamsizlik, iggiicli devri ve kazalar literatiirde tizerinde
en fazla durulan konu bagliklart olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

2.2.1. Performans Diisiikliigii

Asirt ve uzun siireli stresin orgiitler iizerindeki en 6nemli etkilerinin basinda
performansta goriilen azalmayir ele almak gerekmektedir. Kar etmek oOrgiitler
acisindan hayati bir 6neme sahiptir ve yogun rekabet ortaminda ayakta kalmak
isteyen oOrgiitlerin miimkiin olabilen en az maliyetle, en yiiksek mal ve hizmet
iretimini yapmalar1, bagka bir deyisle performanslarini miimkiin olan en yiiksek
seviyeye ulastirmalar1 gerekmektedir. Asir1 diizeydeki stres, bir taraftan cesitli
sekillerde (ise devamsizlik, artan saglik harcamalar1 ve sigorta 6demeleri vb.)
maliyetlerin artmasina, diger taraftan da is tatminin azalmasina paralel olarak birim
zamanda {Uretimin mal ve hizmet {iretiminin azalmasma neden olarak Orgiitsel
performansin bir biitiin olarak diismesine yol olacaktir. Ortalama 100 kisiyi ¢alistiran
bir orgiitiin oOrgiitsel performansinda stres nedeniyle %5°lik bir diisiis oldugu
varsayildiginda, eski performans diizeyinin yakalanabilmesi i¢in ilave 5 ¢alisanin ige
alinmas1 gerekecektir (Ivancevich and Matteson 1996: 662). Bu ornekten de
anlasilabilecegi gibi, performans diisiikliigii Orgiit yonetimleri acisindan goz ardi
edilemeyecek maliyet unsurlar1 arasinda yer almaktadir.

2.2.2. ise Devamsizik

Ise devamsizlik, orgiit yonetimlerinin karsilastigi en énemli insan kaynaklar
problemlerinden biridir. ise devamsizlik, gesitli fiziksel rahatsizliklar (soguk algmhg,
sakatlanma vb.) sonucunda ortaya cikabilecegi gibi, stresin bir sonucu olarak da
gorlilebilmektedir. Yapilan arastirmalar isyerlerinde stresle karsi karsiya bulunan
calisanlarin, stresli durum ve olaylardan uzaklagmak isteyerek ise gelmedikleri
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diistincesini desteklemektir (Dijkhuizen 1985: 206). Sabuncuoglu ve Tiiz (1998:
198)’e gore, bir orgiitteki devamsizliklarin en az % 40’1nin stres ile iliskili oldugunu
soylemek miimkiindiir. Ise devamsizlik, son derece degerli ve simrh bir kaynak olan
zamanin etkin bi¢cimde degerlendirememesine neden olmakta, verimlilik ve kalite
basta olmak {iizere bir ¢ok faktdrii olumsuz etkileyerek orgiitiin rekabet giiciinii
zayiflatmaktadir.

2.2.3. Isgiicii Devri

Isgiicii devir oramnin yiiksekligi de, ise devamsizhikta oldugu gibi sadece
orgiitsel stresle baglantili olmamakla birlikte, stresin 6nemli orgiitsel yansimalarindan
birisidir. Albrecht (1988: 153), ortalama olarak bir orgiitteki iggiicii devrinin iicte
ikisinin emeklilik, kendi arzusuyla ayrilma ve belirli bir nedenle isten ¢ikarilma gibi
nedenlere bagli oldugunu, buna karsin geri kalan {i¢te birinin ise dogrudan ya da
dolayh stresle iligkisi bulundugunu belirtmektedir. Ozellikle olumsuz fiziksel ¢alisma
kosullar1 altinda ezilen ve isinde arzuladigi tatmini bulamayan ¢alisanlarin strese
girerek zamanla isletmelerinden soguduklar ve isten ayrildiklart goriilmektedir.

2.2.4. Is Kazalan

Is kazalarmin onlenmesi konusu gerek bireysel, gerekse orgiitsel maliyeti
nedeniyle orgiit yonetimlerinin son yillarda iizerine 6nemle egildikleri bir konu halini
almistir. Yapilan arastirmalar orgiitlerde orgiitsel stresin is kazalariyla iliskili tek
faktor olmamakla birlikte, aralarinda giiclii bir iligkinin varligim desteklemektedir.
Ivancevich ve Matteson (1996: 662)’a gore, is kazalarinin yaklasik %75 ila 85’inin
nedeni, stresle baga ¢ikma konusundaki bireysel ve orgiitsel yetersizliklerdir.

3. ARASTIRMANIN AMACI VE SINIRLARI
Orgiitlerde cahsan bireylerin kendilerinden veya orgiitsel cevrelerinden
kaynaklanan bazi nedenlerle sikinti ve endise yasadiklari ve bu nedenle orgiit ile
biitiinlesemedikleri, verimli ¢alisamadiklar1 ve tatminsizlik duyduklari bilinen bir
realitedir (Keskin 1997: 141). Bu realite 1s18inda birey-orgiit iliskilerini optimum
diizeye ylikseltmek, calisanlarin ihtiyaclarini tatmin etmek ve miikemmel verim
diizeyini saglayacak bir oOrgiit iklimi olusturmak tepe yOnetiminin birincil
sorumluluklarindandir. Arastirmanin baslica amaglari bu kisa degerlendirmeler
baglaminda asagidaki sekilde siralanabilir:
a) Oncelikle, calisanlarda karsilagilabilen baslica stres belirtilerini ortaya koymak;
b) Calisanlarda goriilen stresin onlarin performansina etkilerini ortaya koymak;
c) S0z konusu belirti ve etkilerin ¢alisanlarin demografik ozelliklerine gore farklilik
gosterip gostermedigini belirlemektir.
Aragtirmanin uygulamasi, Karayollar1 16. Bolge Miidiirliigii’nde ve bolgeye
bagli sube ve santiyelerde ¢alisan personel iizerinde yapilmustir.

4. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Bu kisimda sirasiyla arastirmanin modeli, evreni, 6rneklemi, veri toplama
araclari, verilerin toplanmasinda izlenen yol ve verilerin analizinde kullamlan
istatistiksel teknikler aciklanmustir.
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4.1. Model

Aragtirmada soz konusu kamu kurulusunda calisan personelin stres
belirtileri ve stresin performanslarina etkilerini nasil degerlendirdikleri saptanmaya
calisilmistir. Saptama yapilirken, kosullarin 6nceden ayarlanmasi ve bireylerin belirli
cevaplari vermeleri yoniinde etkilenmeleri s6z konusu olmamustir. A¢iklanan hususlar
dikkate alindiginda arastirmanin modeli survey (genel tarama) modeli olarak
nitelenebilir.

Genel tarama modeli; ¢ok sayida elemanlardan olusan bir evrende, evren
hakkinda genel bir yargiya varmak amaciyla evrenin tiimii ya da ondan olusan bir
grup lizerinde yapilan tarama ¢alismasidir. Bu modele dayanan arastirmalarda; durum
nedir, neredeyiz, ne yapmak istiyoruz, nereye, hangi yone gitmeliyiz, oraya nasil
gideriz gibi sorulara, elde edilen verilere dayanilarak cevaplar aranir.

4.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemin Secimi

Aragtirmanin 6rneklemi Karayollar1 16. Bolge Miidiirliigii’'nde ve bolgeye
bagli sube ve santiyelerde gorev yapan personel arasindan sec¢ilmistir. Uygulamanin
gerceklestirildigi 2002 yili sonu itibariyle toplam 1077 kisilik evrenden o = 0,01
anlamlilik diizeyinde + % 8’lik 6rnekleme hatasi ile yapilacak bir anket uygulamasi
icin 156 kisi ile goriistilmesi gerekmektedir (Hesaplama i¢in bakiniz; Bas 2001: 46).
Bu nedenle evren igcinden 156 kisilik bir Orneklem secgilmesine karar verilmistir.
Orneklemin evreni karsilama oram1 % 14,5’tir. Arastirmanin orneklemini olusturan
bireylerin saptanmasinda basit tesadiifi 6rnekleme yontemi kullanilmustir.

4. 3. Veri Toplama Araclari

Verilerin toplanmasinda anket (soru kagidi) ve gozlem teknigi kullanilmus,
ayrica literatiir taramasi yapilmustir.

Genel tarama modelinde en ¢ok kullamlan anket; diisliniigler, inamslar,
goriisler, 6neriler ve bireysel yasantilarla ilgili bilgilerin elde edilmesi icin en uygun
yol olarak nitelendirilebilir. Bu teknikte daha genis bir 6rneklem grubundan veri elde
etme olanagi saglanir.

Anket formu hazirlamirken Braham (1998), Pehlivan (1995), Keskin (1997),
Giiney ve Demir (1997), Ertekin (1995), Bayrak (1998) ile Ertekin (1993)’in
caligmalarindan yararlanilmustir.

Anket, aragtirmacilar ve beraberlerindeki anketorler tarafindan deneklerle yiiz
yiize goriigiillerek uygulanmistir. Bu sayede anket formlarinin eksiksiz doldurulmasi
saglanmug ve tiim anketler degerlendirilebilmistir.

5. ARASTIRMA VERILERININ ANALiZi VE BULGULAR
Aragtirma kapsaminda gerceklestirilen anket uygulamasi sonucunda elde
edilen veriler SPSS 8.0 for Windows paket programina yiiklenmis ve arastirma
amagclart dogrultusunda cesitli istatistiksel analizlere tabi tutulmustur. S6z konusu
analiz sonuglar1 ve bunlara iliskin yorumlar asagida yer almaktadir.
5.1 Anketin Giivenilirligi
Calisma i¢in hazirlanan anketin gilivenilirligini 6lgmek icin, 6n ¢alismada
50 denek iizerinde uygulama yapilmustir. Gelistirilen 28 degiskenli Likert tipi anket
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verilerinin giivenilirligi olciilmiis, giivenilirligi azaltan degiskenler sirasiyla elenerek
degisken sayis1 21°e indirilmis, analiz sonucunda, anket verilerinin Alpha katsayisi,
0,9187 olarak saptanmustir. Bu deger 1.00’a ¢ok yakin bir deger oldugundan anketin
giivenilir olduguna ve dolayisiyla arastirmada kullanilmasina karar verilmistir.

5.2 Deneklerin Demografik Ozellikleri

Deneklerin demografik 6zellikleri Tablo 2’de yer almaktadir. Tablo 2’ye
iliskin su degerlendirmelerde bulunulabilir:

Ankete katilan denekler icinde erkeklerin yaklasik % 90’lik bir orana sahip
oldugu goriilmektedir. Kadin ve erkek deneklerin katilimi arasindaki bu cok biiyiik
oransal farkliligin temel nedeni; Karayollart Bolge Miidiirliigii biinyesinde
gergeklestirilen hizmetlerin cogunlukla kol giiciine dayanan ve iilkemizde genellikle
erkeklerin gerceklestirdigi hizmetler niteligi tasimasidir. Kadin ve erkek denekler
arasindaki soz konusu dengesizlik arastirma degiskenlerine verilen cevaplarin cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir farkliik gosterip gostermedigine iliskin tatmin edici
sonuglar elde etmeye olanak vermemistir.

Medeni durumlan itibariyle deneklerin % 83,3’ii evli ve % 16,7’si ise
bekarlardan olusmaktadir. Deneklerin 6grenim diizeyleri % 44.,2°si lise, % 244’1
ilkogretim, % 16,7’si yliksekokul ve % 14,7°si fakiilte mezunu olanlar biciminde
ortaya ¢citkmistir. Yas durumlar itibariyle deneklerin % 60,3 lintin 41-55 yas arasi, %
30,7’sinin 26-40 yas arasi, % 5,8’inin 18-25 yas arasi ve son olarak % 3,2’sinin 55
yasindan fazla olan personelden meydana geldigi goriilmektedir.

Deneklerin yapmakta olduklar1 gorevlere gore dagilimlart % 66,7’si isci, %
12,81 memur, % 9,6’st mithendis, % 5,8’1 teknik goérevli ve % 5,1’1 yOnetici
bi¢iminde ortaya ¢ikmustir. Deneklerin meslekte calisma siirelerine gore dagilimlar
ise % 55,1°1 16 yildan fazla calisanlar, % 16,7’si 1-5 yil aras1 calisanlar, % 14,1°1 11-
15 yil arasi ¢alisanlar, % 7,7°si 6-10 yil aras1 calisanlar ve % 6,4’ii 1 yildan az
caliganlar biciminde ortaya ¢ikmustir.

Tablo 2: Deneklerin Demografik Ozellikleri

CINSIYET DAGILIMI MEDENI DURUM

Cinsiyet Frekans Yiizde Medeni Durum Frekans Yiizde

Erkek 139 89,1 Evli 130 833
Kadin 17 10,9 Bekar 26 16,7
Toplam 156 100,0 Toplam 156 100,0

OGRENIM DUZEYI YAS DAGILIMI

Ogrenim Diizeyi Frekans Yiizde Yas Durumu Frekans Yiizde

[lkogretim 38 244 1825 Yas 9 58
Lise 69 442 2640 Yas 48 30,7
Yiiksekokul 26 16,7 41-55 Yas 94 60,3
Fakiilte 23 14,7 55-+ Yas 5 32
Toplam 156 100,0 Toplam 156 100,0

GOREYV DAGILIMI MESLEKTE CALISMA SURESI

Gorev Frekans Yiizde Cahisma Siiresi Frekans Yiizde

Yonetici 8 5,1 1 Yildan az 10 6,4
Miihendis 15 9,6 1-5Y1 26 16,7
Teknik Gorevli 9 58 6-10 Y1l 12 7,7
Memur 20 128 11-15Y1l 22 14,1
Isci 104 66,7 16-+ Y1l 86 55,1
Toplam 156 100,0 Toplam 156 100,0
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5.3 Orgiitsel Stres Belirtilerine iliskin Arastirma Bulgulari
Aragtirma kapsaminda hazirlanan anket formunda giivenilirlik analizi
sonrasinda oOrgiitsel stres belirtileri olarak su degiskenler yer almustir: Uyku
diizensizlikleri, tansiyon sorunlari, iilser, gastrit vb. mide rahatsizliklari, sigara
kullanma, alkol kullanma, bagkalariyla igbirliginden c¢ekinme, siirekli endise ve
gerginlik, yetersizlik duygusu, gecimsizlik, bas agris1 ve yorgunluk, yemek
alisgkanliginda degisiklik ve kalp ve damar hastaliklari. S6z konusu degiskenlere
iligkin aritmetik ortalama ve standart sapmalar asagida Tablo 3’te yer almaktadir.
Tablo 3: Orgiitsel Stres Belirtilerine Iliskin Aritmetik Ortalamalar ve Standart

Sapmalar
Degiskenler X S.D.
Uyku diizensizlikleri 3,9423 1,1708
Sigara kullanma 3,8269 1,5373
Bas agris1 ve yorgunluk 3,6154 1,2673
Tansiyon sorunlar1 3,2692 1,2819
Ulser, gastrit vb. mide rahatsizliklari 3,1731 1,3304
Yemek aliskanliginda degisiklik 3,1346 1,0478
Baskalariyla isbirliginden ¢ekinme 2,9872 1,1967
Yetersizlik duygusu 2,8718 1,2429
Gegimsizlik 2,833 1,1406
Kalp ve damar hastaliklari 2,6603 1,1274
Alkol kullanma 2,5321 1,0313
Siirekli endige ve gerginlik 2,2179 1,2459

X =1.00 - 2.36 Katilmiyor; X =2.37 - 3.66 Kismen Katiliyor; X =3.67 - 5.00 Cok Katiyor

Tablodaki bulgulara bir biitiin olarak bakildiginda, deneklerin “Siirekli endise
ve gerginlik” degiskeni digindaki biitiin degiskenlere katildiklari, bu katilimin ilk iki
degiskende cok, diger degiskenlerde ise kismi bir katilim biciminde ortaya ciktigt
goriilmektedir. Tablo verilerine gore kamu ¢alisanlarinin orgiitsel stres belirtilerine
yonelik 6nem algilamalarinin sirastyla sunlar oldugu goriilmektedir:

* Uyku diizensizlikleri,

* Sigara kullanma,

* Bas agris1 ve yorgunluk,

* Tansiyon sorunlari,

* Ulser, gastrit vb. mide rahatsizliklari,
* Yemek aligkanlhiginda degisiklik,

* Bagkalartyla isbirliginden ¢cekinme,
* Yetersizlik duygusu,

* Gegimsizlik,

* Kalp ve damar hastaliklari,

* Alkol kullanma,

* Siirekli endise ve gerginlik.
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Tablo 3’teki orgiitsel stres belirtilerinin kamu calisanlarinin  demografik
ozelliklerine gore farkliik gosterip gostermedigini belirlemeye yonelik analizler
sonucunda agagidaki bulgular elde edilmistir:

Deneklerin orgiitsel stres belirtilerine iligkin algilamalarinin mesleklerindeki
caligma siirelerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine ilisgkin ANOVA
analizi sonucu Tablo 4’te yer almaktadir. Tablo verilerine gore deneklerin “Tansiyon
sorunlart” ve “Yetersizlik duygusu” degiskenlerine iliskin  algilamalari
mesleklerindeki calisma siirelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermektedir.

Tablo 4: Deneklerin Orgiitsel Stres Belirtilerine Yonelik Algilamalari ile Meslekte
Calisma Siireleri Arasindaki Iliskiye Yonelik ANOVA Analizi Sonuglart

Degiskenler F P
[Uyku diizensizlikleri A44 777
Tansiyon sorunlari 3,558 ,008
Ulser, gastrit vb. mide rahatsizhiklart 283 ,889
Sigara kullanma J711| 585
IAlkol kullanma 1,085 ,366]
Baskalartyla isbirliginden ¢ekinme 1,995 ,098
Stirekli endise ve gerginlik 1,177 ,323]
Yetersizlik duygusu 3,741 ,000
Gecimsizlik 248 910
Bas agrisi1 ve yorgunluk 818,515
Yemek aligkanliginda degisiklik 915 ,457
Kalp ve damar hastaliklart 1,166 ,328

Deneklerin “Tansiyon sorunlart” ve “Yetersizlik duygusu” degiskenlerine
iliskin algilamalariin mesleklerindeki calisma siirelerine gore nasil bir farklilik
gosterdigini saptamak amaciyla yapilan Tukey testi sonucunda su bulgulara
ulasilmustir:

* Deneklerin meslekte calisma siireleri arttikca daha fazla tansiyon sorunlan yasadiklari
goriilmiistiir. Meslekte daha fazla calismig bireyler genellikle yas itibariyle daha yash
bireylerdir. Boyle bireylerde stresin kendisini tansiyon sorunlari gibi saglik sorunlari
bi¢iminde gostermesi dogaldir.

* Deneklerin gorevlerini yerine getirirken “Yetersizlik duygusu” yasamaya iliskin
gorlisleri meslekte calisma siireleri azaldik¢a artmaktadir. Bu durumun nedeni
meslekte ¢alisma siireleri az olan bireylerin digerlerine oranla daha az deneyim sahibi
olmalandar.

Deneklerin  orgiitsel stres belirtilerine iligkin  algilamalarimin ~ egitim
diizeylerine gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin ANOVA analizi
sonucu Tablo 5’te yer almaktadir. Tablo verilerine gore deneklerin ‘“Tansiyon
sorunlart”, “Baskalariyla isbirliginden cekinme”, “Siirekli endise ve gerginlik”,
“Yemek aliskanliginda degisiklik” ve “Kalp ve damar hastaliklarr” degiskenlerine
iligkin algilamalart egitim diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermektedir.

13



A. Yilmaz-S. Ekici / Orgiitsel Yasamda Stresin Kamu Calisanlarimin Performansina Etkileri Uzerine Arastirma

Tablo 5: Deneklerin Orgiitsel Stres Belirtilerine Yonelik Algilamalari fle Egitim
Diizeyleri Arasindaki Iliskiye Yonelik ANOVA Analizi Sonuglart

Degiskenler F p
Uyku diizensizlikleri 1,949,124
Tansiyon sorunlari 3,773 012
Ulser, gastrit vb. mide rahatsizliklart 1,916 ,129
Sigara kullanma 376,770
IAlkol kullanma 1,248,295
Baskalariyla isbirliginden ¢cekinme 3,193 ,025
Siirekli endise ve gerginlik 34100 ,019
Yetersizlik duygusu 2,042 110
Gecimsizlik 1,835 ,143
Bas agris1 ve yorgunluk 2,312 ,078
Yemek aliskanhiginda degisiklik 8,580[ ,000
Kalp ve damar hastaliklar 3,157 ,027

Deneklerin “Tansiyon sorunlar”, “Bagkalariyla isbirliginden ¢ekinme”,
“Siirekli endise ve gerginlik”, “Yemek aliskanliginda degisiklik” ve “Kalp ve damar
hastaliklar1” degiskenlerine iligkin algilamalarimin egitim diizeylerine gére nasil bir
farklilik gosterdigini saptamak amaciyla yapilan Tukey testi sonucunda su bulgulara
ulasilmistir:

* Deneklerin egitim diizeyleri azaldik¢a daha fazla oranda tansiyon sorunlart yasadiklart
goriilmektedir. Bunun nedeni, biiyiik olasilikla, egitim diizeyleri yiiksek bireylerin
saglikli yasam konusunda daha bilingli ve saglik sorunlari konusunda daha dikkatli
olmalaridir.

* Deneklerin egitim diizeyleri azaldikca stres anlarinda bagkalariyla isbirliginden
cekinme yolunu daha c¢ok tercih ettikleri goriilmektedir. Egitim diizeyi yiiksek
bireyler karsilagilan sorunlarin ¢oziimiinde baska bireylerle isbirligi yapmanin yarari
konusunda bilinglidirler. Zira onlar bagkalarindan uzaklasarak, onlarla isbirliginden
cekinerek hicbir sorunun ¢6ziimlenemeyeceginin bilincindedirler.

* Lise ve yiiksekokul mezunu deneklerin diger deneklere oranla daha az oranda siirekli
endise ve gerginlik hali yasadiklar1 goriilmektedir. Bu iki grubu fakiilte mezunlari
izlemektedir. En yiiksek oranda siirekli endise ve gerginlik hali yasadiklarim belirten
grup egitim diizeyi en disiik olan ilkogretim mezunlaridir. Burada fakiilte
mezunlarinin beklenenden daha fazla siirekli endise ve gerginlik hali yasadiklarim
belirtmeleri dikkat ¢ekicidir.

* Deneklerin egitim diizeyleri azaldik¢a stres donemlerinde yemek aligkanhiginda
degisiklik yoluna daha fazla gittikleri goriilmektedir. Oysa boyle bir tercihte
bulunmak bireylerin saglik durumlarinda olumsuz sonuglara yol agabilir. Egitim
diizeyi yiiksek ve saglikli yasamin éneminin farkina varmis bireyler boyle bir tercihte
bulunmamaktadirlar.

* Deneklerin egitim diizeyleri azaldikca daha fazla oranda Kalp ve damar rahatsizliklart
yasadiklar1 goriilmektedir. Bunun nedeni, tansiyon sorunlarinda oldugu gibi, egitim
diizeyleri yiiksek bireylerin saglikli yasam konusunda daha bilingli ve saglik sorunlari
konusunda daha dikkatli olmalaridir.
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Deneklerin orgiitsel stres belirtilerine iligkin algilamalarinin halen yapmakta
olduklart goérevlerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin
ANOVA analizi sonucu Tablo 6’da yer almaktadir. Tablo verilerine gore deneklerin
“Bas agris1 ve yorgunluk™ degiskenine iliskin algilamalar1 halen yapmakta olduklari
gorevlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 6: Deneklerin Orgiitsel Stres Belirtilerine Yonelik Algilamalari ile Halen
Yapmakta Olduklart Gorevler Arasindaki iliskiye Yonelik ANOVA Analizi

Sonuglart
Degiskenler F P
Uyku diizensizlikleri 1,887 ,116
[Tansiyon sorunlart 1,248 ,293
Ulser, gastrit vb. mide rahatsizliklart 1,208 ,310)
Sigara kullanma 694 597
IAlkol kullanma 74,544
Baskalartyla isbirliginden ¢ekinme 1,322 264
Siirekli endige ve gerginlik 969,426
Yetersizlik duygusu 1,265 286
Gecimsizlik 2,042 091
Bas agrisi ve yorgunluk 2,495 ,045
[Yemek aliskanlifinda degisiklik 2,066[ ,088
Kalp ve damar hastaliklart 1,819 ,128

Deneklerin “Bas agrist ve yorgunluk” degiskenine iliskin algilamalarinin
halen yapmakta olduklar1 gorevlerine gére nasil bir farklilik gosterdigini saptamak
amaciyla yapilan Tukey testi sonucunda su bulguya ulasilmstir:

* Stres donemlerinde miihendis ve yoneticilerin diger gorevlilere oranla daha az bag
agrist ve yorgunluk hali yasadiklari goriilmektedir. Bunlart sirastyla memurlar, isgiler
ve teknik gorevlilerin takip ettikleri goriilmektedir.

Deneklerin  orgiitsel stres belirtilerine iliskin algilamalarinin  medeni
durumlarina gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin ANOVA analizi
sonucu Tablo 7°de yer almaktadir. Tablo verilerine gére deneklerin “Tansiyon
sorunlar’” degiskenine iligkin algilamalart medeni durumlarina gore istatistiksel
olarak anlaml bir farklilik gostermektedir.

Tablo 7: Deneklerin Orgiitsel Stres Belirtilerine Yonelik Algilamalar lle Medeni
Durumlar1 Arasindaki Iliskiye Yonelik ANOVA Analizi Sonuglart

Degiskenler F P
[Uyku diizensizlikleri 008 1,927
[Tansiyon sorunlar: 4,126] ,044
Ulser, gastrit vb. mide rahatsizliklart 318,574
Sigara kullanma 044 835
IAlkol kullanma 1,481 225
IBaskalartyla isbirliginden ¢ekinme 014,905
Siirekli endige ve gerginlik 082 775
Yetersizlik duygusu 2,089 ,150
Gecimsizlik 005 416
IBas agris1 ve yorgunluk J17) 398
[Yemek aligkanhiginda degisiklik 3,078 ,081
Kalp ve damar hastaliklart 170,681
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Deneklerin “Tansiyon sorunlart” degiskenine iliskin algilamalarinin medeni
durumlarina gore nasil bir farklilik gosterdigini saptamak amaciyla yapilan Tukey
testi sonucunda su bulguya ulagilmstir:

* Evli deneklerin bekarlara gore stres anlarinda daha fazla tansiyon sorunlart yasadiklart
goriilmektedir. Bu durum, evli bireylerin bekarlara nisbeten sosyal yasamlarinda daha
fazla sorumluluk yiiklenmekte olmalari nedeniyle saglik sorunlari yasamaya daha
yatkin olmalartyla agiklanabilir.

Deneklerin orgiitsel stres belirtilerine iliskin algilamalarimin yas diizeylerine
gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigine ilisgkin ANOVA analizi sonucu
Tablo 8’de yer almaktadir. Tablo verilerine gore deneklerin “Tansiyon sorunlari”
degiskenine iligkin algilamalar1 yas diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gostermektedir.

Tablo 8: Deneklerin Orgiitsel Stres Belirtilerine Yonelik Algilamalari ile Yas
Diizeyleri Arasindaki Iliskiye Yonelik ANOVA Analizi Sonuglart

Degiskenler F P
[Uyku diizensizlikleri 331,857,
Tansiyon sorunlari 2,524 ,043
Ulser, gastrit vb. mide rahatsizliklart 290 ,884
Sigara kullanma 1,654 164
IAlkol kullanma 977 422
Baskalartyla isbirliginden ¢ekinme 321,863
Stirekli endise ve gerginlik 574,682
Yetersizlik duygusu 683 ,604]
Gecimsizlik 548 701
Bas agrisi1 ve yorgunluk 074,990,
Yemek aligkanliginda degisiklik 1,543 ,193
Kalp ve damar hastaliklart 552,698

Deneklerin “Tansiyon sorunlar’” degiskenine iliskin algilamalarinin yas
diizeylerine gore nasil bir farklilik gosterdigini saptamak amaciyla yapilan Tukey testi
sonucunda su bulguya ulagilmstir:

* Deneklerin yaslar ilerledikce daha fazla tansiyon sorunlar yasadiklar1 goriilmektedir.
Yasca ileri bireylerde stresin kendisini tansiyon sorunlari gibi saglik sorunlari
biciminde gostermesi dogaldir.

5.4 Orgiitsel Stresin Sonuclarna iliskin Arastirma Bulgulari

Aragtrma kapsaminda hazirlanan anket formunda giivenilirlik analizi
sonrasinda orgiitsel stres sonuglari olarak su degiskenler yer almustir: Ise gitmekte
isteksizlik, isten ayrilmay: diisiinme, iste kendini yetersiz hissetme, birlikte calisilan
kisilerle igbirligi kuramama, is ¢evresine karsi kirict davranma, iste hata yapma, izin
veya rapor alarak isten uzaklagma istegi, isabetsiz kararlar verme, yapilan isin
niteliginin diismesi. SOz konusu degiskenlere iliskin aritmetik ortalamalar ve standart
sapmalar agagidaki tabloda yer almaktadir.
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Tablo 9: Orgiitsel Stres Sonuglarina Iliskin Aritmetik Ortalamalari ve Standart

Sapmalar
Degiskenler X S.D.
Yapilan isin niteliginin diismesi 3,6767 1,2119
Ise gitmekte isteksizlik 3,6218 1,1659
Iste hata yapma 3,6026 09171
Isten ayrilmay: diisiinme 3,5641 1,2785
Isabetsiz kararlar verme 3,5000 1,1188
Birlikte caligilan kisilerle igbirligi kuramama 3,4808 1,1329
Is evresine kars1 kirict davranma 3,3718 0,9819
1ste kendini yetersiz hissetme 3,2564 1,0120
Izin veya rapor alarak isten uzaklasma istegi 3,2372 1,1756

X =1.00 - 2.36 Katilmyor; X =2.37 - 3.66 Kismen Katiliyor; X =3.67 - 5.00 Cok Katiliyor

Tablodaki bulgulara bir biitiin olarak bakildiginda, deneklerin biitiin
degiskenlere katildiklari, bu katilimin ilk degiskende c¢ok, diger degiskenlerde ise
kismi bir katilim bigiminde ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Tablo verilerine gore kamu
caliganlarinin  orgiitsel stresin sonuclarina yonelik 6nem algilamalarinin sirasiyla
sunlar oldugu goriilmektedir:

* Yapilan isin niteliginin diismesi,

* {se gitmekte isteksizlik,

* {ste hata yapma,

* Isten ayrilmay diisiinme,

* [sabetsiz kararlar verme,

* Birlikte ¢alisilan kisilerle igbirligi kuramama,
* {5 cevresine kars1 kiric1 davranma,

* Iste kendini yetersiz hissetme,

* {zin veya rapor alarak isten uzaklasma istegi.

Tablo 8’deki orgiitsel stresin sonuglarinin kamu ¢alisanlarmin demografik
ozelliklerine gore farkliik gosterip gostermedigini belirlemeye yonelik analizler
sonucunda agagidaki bulgular elde edilmistir:

Deneklerin orgiitsel stresin sonuclarina iligkin algilamalarinin ¢alistiklart
stire, halen yapmakta olduklar1 gbrev, medeni durum ve yas diizeylerine gore anlamli
bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin ANOVA analizleri sonucunda deneklerin
orgiitsel stresin sonuclarina iligkin algilamalarinin s6z konusu degiskenlere gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmistir. Bu nedenle s6z
konusu analiz sonuglarina iliskin tablolarin metin icerisinde verilmesine gerek
duyulmamustir.

Deneklerin  orgiitsel stresin  sonuglarina iligkin algilamalarinin  egitim
diizeylerine gore anlamh bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin ANOVA analizi
sonucu Tablo 10°da yer almaktadir. Tablo verilerine gore deneklerin “Birlikte
cahisilan kisilerle isbirligi kuramama” ve “Isabetsiz kararlar verme” degiskenlerine
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iligkin algilamalart egitim diizeylerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermektedir.
Tablo 10: Deneklerin Orgiitsel Stres Sonugclarina Yénelik Algilamalari Ile Egitim
Diizeyleri Arasindaki Iliskiye Yonelik ANOVA Analizi Sonugclart

Degiskenler F P
ise gitmekte isteksizlik 437 127
[sten ayrilmay: diisiinme 1,081 ,359
1ste kendini yetersiz hissetme 147 ,526)
Birlikte calisilan kisilerle igbirligi kuramama 2,936, ,035)
[s cevresine karsi kiric1 davranma 1,353] ,259
[ste hata yapma ,189 904
[zin veya rapor alarak isten uzaklasma istegi 1,176] ,321
isabetsiz kararlar verme 2,707 ,047
[Yapilan isin niteliginin diigmesi 1,267 ,288]

Deneklerin “Birlikte calisilan kisilerle isbirligi kuramama” ve “Isabetsiz
kararlar verme” degiskenlerine iliskin algilamalarinin egitim diizeylerine gore nasil
bir farklilik gosterdigini saptamak amaciyla yapilan Tukey testi sonucunda su
bulguya ulagilmistir:

* Deneklerin egitim diizeyleri azaldik¢a stres anlarinda birlikte calistiklart kisilerle
isbirligi kuramama sorununu daha fazla yasadiklar1 goriilmektedir. Bunun nedeni,
bireylerin egitim diizeyleri yiikseldikce kolektif calisma biling ve yeterliliklerinin
yiikselmesidir.

* Deneklerin egitim diizeyleri azaldik¢a stres anlarinda daha fazla isabetsiz kararlar
verdikleri goriilmektedir.

6. SONUC

Varlig1 insanlik tarihi kadar eski olan stres olgusunun, 6zellikle yiiz yili agkin
bir siireyi kapsayan arastirmalar ve incelemeler sonucunda bireyler {izerindeki
fizyolojik, psikolojik ve davranigsal etkilerinin boyutlarinin anlasilmasi noktasinda
onemli ilerlemeler kaydedilmistir. Giiniimiizde hemen herkes stresin ne oldugu ve
kendilerine olan etkilerinin boyutlar1 konusunda az ya da cok bir fikir sahibidir.
Bununla birlikte stresin anlaminin ve etkilerinin yalnizca bireylerle sinirli oldugu
diistincesi, modern stres anlayisina ters diismektedir. Artik stres olgusunu, orgiitsel ve
toplumsal boyutlarini icine alacak bigimde ele almak gerekmektedir.

Sonug olarak; optimum diizeydeki stresin ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu
yonde etkiledigi, orgiitlerde ise verimliligi arttirdigi ve insan saghig ile orgiitler
izerindeki olumsuz etkileri agisindan c¢ok diisiikk diizeydeki stres ile asiri stres
arasinda herhangi bir farkin olmadigi unutulmadan orgiitsel yasamda stresi optimum
diizeyde tutabilmek icin bilingli ve etkin stres yonetimi stratejileri uygulanmasi
yoluna gidilmelidir. Bunun gerceklestirilmesinde ise 6zellikle yoneticilere cok dnemli
gorevler diistiigli unutulmamalidir.
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Isletmeden Isletmeye Elektronik Ticaretin Gelismesinde
Iliskisel Pazarlamanin Rolii
- Giiven Odakh Bir Analiz -
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OZET

Son yilarda iliskisel pazarlama ve giiven, isletmeden-isletmeye elektronik ticaret
uygulamalarinda uzun siireli iliskilerin  kurulmasinda ve gelistirilmesinde onemli bir rol
iistlenmektedir. Iligkisel pazarlamanin temel 6gelerinden olan giiven kavrami, elektronik ticaretin de
onemli yapi taglarindandir.

Isletmeden—isletmeye elektronik ticaretin gelisebilmesi ve uzun siireli iligkilerin
kurulabilmesinde iliskisel pazarlamanin éneminin incelendigi bu ¢alismada; giiven kavramu,
giivenin ogeleri, giivenin alici-satict iliskisi iizerindeki etkileri, isletmeden-isletmeye iliskilerde
giivenin gelisim siireci, isletmeden-isletmeye elektronik ticarette giiveni etkileyen Ogeler, giiven
modeli ve isletmeler arasi elektronik ticarette giiven olusturma siirecinin adumlari incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Giiven, Elektronik Ticaret, Giivenin Ogeleri, Giiven Olusturma
Adimlan

The Role Of Relationship Marketing In The Development Of Business-

To-Business Electronic Commerce - A Trust Focused Analysts -

SUMMARY

In recent years, relationship marketing and trust have undertaken an important role in
building and developing long-term relationships in business-to-business electronic commerce
applications. Trust, an important part of relationship marketing, is also a cornerstone of electronic
commerce.

In this study, the importance of relationship marketing on the development of business-to-
business electronic commerce, the business trust cncept, components of the trust, the effects of trust
on buyer-seller relationships, trust building process in business-to-business relationships, the
factors influencing the trust in business-to-business electronic commerce, trust building model and
steps of trust building process in business-to-business electronic commerce are analyzed.

Key Words: Trust, Electronic Commerce, Components of the Trust, Trust Building

Process

GIRIS

Giinlimiiziin basarili isletmeleri isletmeden—isletmeye elektronik ticaret
uygulamalarinda, miisterileri ile uzun siireli iliskiler kurabilmek i¢in caba
gostermektedirler. Bu iligkilerde amag, miisteri ile tek tarafl bir iligki kurmaktan
cok, cift yonli gilivene dayali bir iletisim gelistirmek ve miisterinin is
potansiyelinden 6nemli bir boliim elde edebilmektir.

Isletmeden-isletmeye elektronik ticaretin gelisimi stratejik olarak iic temel
o0geden etkilenmektedir: Giiven, Gizlilik ve Giivenlik.

Giiven, isletme bilimi i¢in yeni bir kavram degildir. Elektronik ticaretin
isletmeler arasi ticarette yaygin bicimde kullanilmaya baslanmasi ile birlikte
tekrar Oonem kazanan bir kavramdir. Giiven, ticaretin temel taglarindan bir
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tanesidir. Isletmeler arasindaki iligkilerin basarisinda kilit rolii oynayan sessiz
ogelerdendir. Pek cok ticari islemin internet iizerinden gerceklestigi gliniimiiz is
diinyasinda isletmeler arasinda giiven olusumu geleneksel ticari iligkilere kiyasla
daha karmagsik bir ¢cevrede olugmakta, bu yiizden de farkli ¢cikar gruplart arasinda
daha fazla giivene gereksinim duyulmaktadir.

Bu calismada, isletmeden — isletmeye elektronik ticaretin gelismesinde
iliskisel pazarlamanin roli, iligkisel pazarlamanin temel bilesenlerinden giiven
kavrami, giivenin alici-satici iligkisi tizerindeki etkileri, gelisim siireci, iliskilerde
giiveni etkileyen Ogeler ve elektronik ticarette “Giiven Modeli” analiz
edilmektedir. Ayrica iliskinin taraflar1 arasinda bir giiven ortami yaratmak,
yaratilan giiven ortamini giiglendirmek ve bu iliskiyi uzun siireli hale getirmek
icin isletme yoOneticileri tarafindan neler yapilmasi gerektigi incelenmektedir.

1. isletmeden-isletmeye Elektronik Ticarette Iliskisel Pazarlama

ve Giiven

Elektronik ticarette kullanilan iligkisel pazarlama, “miisteri kraldir”
anlayisina, zaman boyutuyla  “iliskide siireklilik” kavramim da eklemeye
calismaktadr. Isletmeler, miisterileri ile iyi iliskiler kurabilmek, siirdiirebilmek ve
gelistirebilmek i¢in, onlara sunduklari iiriin/hizmetlerle ilgili 6neriler sunarlar.
Miisteri ise, kendi yoniinden gerceklestirmeyi éngordiigii sozleri verir. iki tarafin
da gilivene dayali so6z ve vaatlerini tutmasi, iyi bir iliskinin uzun dénemli
siirebilmesi i¢in gereklidir. Son yillarda 6zellikle elektronik ticaretin de
yayginlasmasi ile birlikte, giivene dayali uzun siireli iligkilere Onem veren
isletmeler miisteri odaklilig1 ilke edinerek miisteri sadakatine daha cok O6zen
gostermektedirler.

Miisterinin yeni beklentilerini yakindan Ogrenmeyi bilgi teknolojisinin
yardimiyla gerceklestirebilen isletmeler, bu agidan rekabette 6nde olmaya aday
olmaktadir. Alict ile satici arasinda olusturulan giivene dayali iyi iliskiler
sayesinde, taraflar birbirlerinin beklentilerini, gereksinimlerini, ilgi alanlarini ve
tatmin diizeylerini daha iyi saptayabilirler ve buna yonelik iiriin/hizmet sunabilme
becerisini gosterebilirler. Rakipler de ayni bi¢cimde davransa bile, miisteriler
kendilerine sunulan tiim tatmin Ogelerinden hosnut olduklarinda, rakiplerle is
yapma ve yeniden 0grenme, 0gretme riskine katlanamayacaklardir.

Elektronik ticaretin i¢inde bulundugu teknoloji belirli bir noktaya kadar
ticari iliski icinde bulunan taraflar arasindaki giivenin olusumunu
kolaylastirmakta, ancak giiven 6gesinin olusumu icin teknoloji tek basina yeterli
olamamaktadir. Isletmeler arasinda ticari iliskilerin gelismesinde insan davranist
ve sosyal psikoloji 6nemli bir rol oynamaktadir. Iki grubun arasindaki gercek
giiven diizeyinin belirlenmesi taraflarin birbirlerini ne kadar iyi tanidiklan ile
dogrudan baglantilidir(Urban vd., 2000, s. 41-42).

Isletmeden-isletmeye elektronik ticaretin gelisebilmesi icin 6ncelikle bazi
onemli sorunlarin ¢oziilmesi gerekmektedir. Bu sorunlar;

eElektronik ortamda giiven ve dogruluk nasil saglanabilir?

eElektronik ortamda giiven mekanizmalar1 nasil degisebilir?

eElektronik ortamda hangi oOgeler isletmeler arasindaki giliveni
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etkilemektedir?

Bu sorulara yanmit bulabilmek icin Oncelikle giiven kavraminin
derinlemesine incelenmesi gerekmektedir.

1.1. Giiven

Uzun donemli isletmeden-isletmeye iligkilerin kurulmasinda ve
gelismesinde giiven en Onemli Ogeyi olusturmaktadir. Bilimsel c¢aligmalarda
giiven sozciigiinin en sik karsilagilan tamimlari geriye doniik olarak
incelendiginde;

“Giiven; alici-satict iligkisi i¢inde bulunan taraflarin  birbirlerinin
giivenilirlik ve dogruluguna inanmalaridir”’(Morgan-Hunt, 1994, s. 21-22).

Morgan ve Hunt'n bu tanimlamasindan 6nce Moorman, Zaltman ve
Deshpande yapmis olduklar bir caligmada giiven sozciigiinii tanimlarken su
ifadeyi kullanmiglardir.

“Gliven; birbirleriyle ticari iliski icinde bulunan taraflarin birbirlerine
itimat etmeleridir’(Moorman vd., 1992, s. 315).

Anderson ve Weitz’e gore ise “giiven; alict ve satici iligkisi icinde bulunan
taraflardan birinin gereksinimlerini, diger tarafin gelecekte karsilayacagina iliskin
davraniglart gostermesi ve gereksinim sahibinin onun bu davranislarina
inanmasidir’(Anderson-Weitz, 1990, s. 312).

Dwyer, Schurr ve Oh’a gore giiven; iliski icinde olan taraflarin
birbirlerinin beklentilerini karsilayabileceklerini diisiinerek aralarinda bir
esglidiim saglamalar1 ve iliskide lizerlerine diisen gorevleri yerine getirmeleri
sayesinde gerceklesir (Dwyer vd., 1987, s. 3).

Schurr ve Ozanne ise, alict ve satici iliskisinde giiveni; taraflarin,
sozlerinin ve vaatlerinin giivenilir olduguna ve iligkideki sorumluluklarini
tamamen yerine  getireceklerine  birbirlerini  inandirmalar1  big¢iminde
tanmimlamaktadirlar( Schurr ve Ozanne, 1985, s. 42).

Bu tanimlar; alici ile satici arasinda giiven iliskisinin kurulabilmesi igin,
taraflarin halen birbirleriyle iyi bir iletisim icinde olmalari, birbirlerine
giivenmeleri, inanmalari, gecmiste iyi iliskilere sahip olmalari, gelecekte de iyi
iliskiler icinde olacaklarin1 simdiden birbirlerine hissettirmelerinin geregini
vurgulamaktadir.

1.2. Giivenin Ogeleri

Giiven sozciigii ile ilgili tamimlar ayrintili olarak incelendiginde giiven
kavraminin 6gelerine ulasilmaktadir. Bunlar(Ganesan, 1994, s. 3);

oGiiven; alici-satic1 iligkisinde taraflardan birinin digerinin isindeki
uzmanligina, giivenilirli§ine ve iyi niyetine dayanarak bir beklenti, itimat ya
da kars1 tarafin olumlu hareketlerinden etkilenmis bir diisiince icinde olmasidir.

eAlic1 ile satict arasinda giiven iligkisinin kurulmasinda taraflarin
birbirlerine gecmiste ve halen gosterdikleri iyi davranislar iliskinin kolayca
zedelenmesini engeller. Ancak taraflardan birisi digerinin davraniglarini tamamen
kontrol edebildiginde, giivenin ¢ok da fazla rolii olamaz.

eAlici ile satic1 arasinda kaliteli bir iliski kurulabilmesi i¢in giiven temel
belirleyici olup, bu iligkiden taraflarin tatmin olmasi, firsat¢i ve negatif sonuclar
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dogurabilecek davraniglar i¢inde bulunmamalari, birlikte calisma isteklerinin
olmasi ve birbirlerinin ¢ikarlarin1 korumalari gereklidir.

eAlic1 ve satict taraflardan her ikisinin de birbirlerinin iyi niyetine,
diiriistliigiine ve yardimseverligine inanmalar1 giiven iligkisinin kurulmasi i¢in
onemli 6gelerdir.

Bu acgiklamalar 1s18inda giiven sozciigiiniin; psikolojik ve davranigsal
olmak iizere iki ayr1 6gesinin oldugu goriilmektedir.

1.3. Giivenin Ahici-Saticr iliskisi Uzerindeki Etkileri ve Gelisim Siireci

1.3.1. Giivenin Alici-Satici iliskisi Uzerindeki Etkileri

Son yillarda yapilan arastirmalarda, giiven, alici ile satici arasindaki
iletisimin en 6nemli belirleyicisi olarak goriilmektedir. Giiven taraflar arasindaki
iliskide anahtar rolii iistlenmekte ve uzun donemli iliskilerde her iki tarafi {i¢
bicimde etkilemektedir(Morgan-Hunt, 1994, s. 22-23):

oGiiven, iliski i¢inde olan taraflarin isbirligini ve yaptiklart yatirimlar
siirdiirebilmelerini saglar.

eAlici-satici iligkisinde glivene dnem veren isletmeler kisa siireli ve cekici
firsatlar sunan seceneklere direnerek, halen iligki i¢inde bulunduklar taraflarla
uzun - donemde daha c¢ok yarar elde etme esasina dayanan bir iliskiyi tercih
ederler. Bu sayede biirokrasi, tasima ve sigortalama maliyetleri de azalir.

eTaraflar, iliskideki ortaklarinin firsat¢1 davramiglara girismeyecegi
diistincesiyle, riski yiiksek yatirimlar tedbirli bir bicimde gozden gecirerek
baglatma karar verebilirler.

Giiven, isletmeler arasinda uzun donemli, etkin ve verimli iliskilerin
kurulmasina yardime1 olur.

1.3.2. Isletmeler Arasi iliskilerde Giivenin Gelisim Siireci

Isletmeler arasindaki iliskilerde giivenin gelisimi, taraflarm birbirleriyle
ilgili beklentilerine ve karsilikli davranislarinin gerceklesme bicimine baghdir.
Giivenin geligsim siireci ise bes asamadan olugmaktadir. Bu asamalar(Doney-
Cannon, 1997, s. 37):

ePlanlama ve Hesaplama Asamasi: Isletmeler, iliskiyi siirdiirebilmenin ya
da sona erdirip baska bir isletme ile iliski kurmanin maliyet ve/veya yararlarini
hesaplayarak, iligkiyi siirdiirme ya da sona erdirme karar1 verebilirler.

eOngoriilleme Asamasi: Bu asama, taraflarin birbirlerinin davranislarini
¢ok iyi ongoriileyebilmelerine dayanir. Taraflar arasinda giiven olugabilmesi i¢in,
birbirlerinin inanilirlik ve yardimseverliklerini degerlendirmeleri ve ge¢misteki
davranis ve verdikleri sozler ve vaatler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekir.
Alict ve saticinin birlikte yaptigi calismalarin birgok kez yinelenmesi, taraflarin
birbirlerinin dnceki davraniglarini daha iyi yorumlayabilmelerine olanak sagladigi
gibi, gelecekteki davranislarini da 6ngoriileyebilmelerini kolaylastirir.

sYeterliligin Belirlenmesi Asamasi: Bu asama, taraflarin yiikiimliiliiklerini
yerine getirme yeteneklerinin ve yeterliliklerinin belirlenmesini icerir. Boylece
taraflar, giiven iligkisinin 6ncelikle inanilirlik 68esi iizerinde yogunlasirlar.

eKarg1 Tarafin Amacim1 Anlama Asamasi: Giiven, taraflarin birbirlerinin
giidiilerini, amaclarin ve fikirlerini degerlendirmeleri ve yorumlamalari sayesinde
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ortaya c¢ikar. Bu asamayr kullanarak taraflar, birbirlerinin so6zlerini ve
davranislarin1 yorumlarlar ve bu yorumlamadan sonra ikili iliskinin ortak amac1
belirlenmeye calisilir.

eAktarim Asamasi: Taraflar birbirlerinin davraniglarini, fikirlerini ve
amaclarin1 net bir bi¢cimde gordiikten sonra olusan giiven ya da giivensizlik
durumunu birbirlerine aktarirlar. isletmelerin birbirleri hakkinda ge¢miste olusan
bir giiven veya giivensizlik ortamm taraflarin uzun yillar iyi ikili iligkiler
kurmalarini etkileyebilir, 6n yargili davranislara neden olabilir.

2. Isletmeden-Isletmeye Elektronik Ticarette iliskilerdeki Giiveni

Etkileyen Ogeler

Bu calismada, isletmeden-isletmeye elektronik ticarette taraflar arasindaki
giiven iliskisini etkileyen ogeler de incelenmeye calisilmistir.Giiven iligkisini
etkileyen 6gelerin bilinmesi elektronik ticarette basarili olmak isteyen isletmeler
i¢in gerekli olup, “Giiven Cemberinin Ogeleri” olarak da ifade edilen bu 6geler,
giiven iliskisini olumlu ve olumsuz etkileyen 6geler olarak iki ana baslik altinda
incelenmistir.

2.1. Giiveni Olumlu Etkileyen Ogeler

Isletmeden-isletmeye elektronik ticarette taraflar arasindaki “Giiven
iliskisini” olumlu yonde etkileyebilecek ogeler sunlardir(Sultan-Mooraj, 2001,
s. 40-45):

eTaraflar arasinda isbirliginin bulunmast ya da isbirligi firsatlarinin
yaratilmast,

eBilginin ticari iliski icinde olan isletmelerin ilgi alanlarina uygun bir
bicimde yonetilmesi,

elyi bir giivenlik ve net bir bigimde belirlenmis gizlilik politikalarinin
olmasi, taraflarin birbirlerine diiriistlik ve dogruluk ilkeleri ¢ercevesinde
davranmalari,

eGiincel ve islevsel teknoloji kullanimu,

eSiparislerin tam zamaninda teslim edilmesi,

eTaraflarin ticari islemler hakkinda birbirlerini siirekli ve eksiksiz
bilgilendirmeleri,

eTaraflar arasinda dogabilecek sorunlarin kisa siirede ¢oziilebilmesi,

eDeneme asamasindaki ticari iligkilerden tatmin edici sonuclar elde
edilmesi.

Isletmeden-isletmeye elektronik ticaret taraflar arasindaki karsilikl
bagimhiligin diizeyini de artirmaktadir. Elektronik ticarette giiveni gelistirmek
icin, iyi bir marka ve begenilme Olciisiine de gereksinim duyulmaktadir.
Isletmeler giiveni artirabilmek icin miisteri gereksinimlerinin karsilanmasina
oncelik veren, miisteri odakli bir pazarlama stratejisi izlemektedirler. Ayrica,
farkl iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin yerel kiiltiirel dzellikleri isletmeler
arasinda giiven olusumunu etkilemektedir.

Isletmeden isletmeye elektronik ticaretin global olarak gelismesinde giiven
0gesi temel Olgiit olup, giivenin  gelisimi  icin de isletmelerin  kiiltiirel
ozelliklerini iyi anlamak gerekmektedir(Farhoomand-Lovelock, 2001, s. 358).
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2.2. Giiveni Olumsuz Etkileyen Ogeler

Giiven, ticaretin en 6nemli dayanaklarindan bir tanesidir. Bununla birlikte,
elektronik ticaretin yayilmasini engelleyen giiven konusuyla ilgili pek ¢ok
aciklanamayan nokta bulunmaktadir.

Isletmeden-isletmeye elektronik ticarette giiven olusumunu olumsuz
etkileyen dort temel neden vardir. Bunlar(Turban vd., 2002, s. 131-132);

ofs diinyasindaki ve ¢evresindeki artan belirsizlikler,

eTaraflar arasinda firsat¢i davraniglarin olmast,

eTaraflardan birisinin yada her ikisinin iligkiyi sona erdirme arzusu,

einternet iizerinde yapilan islemlerin giivenligi hakkindaki kuskular.

Internet iizerinde islemler isimsiz yapilabilmekte, taraflar arasinda eger
giiven yok ise bu elektronik iglemlerde sorun yasanabilmektedir.

Insanlarin algilamalari, hatalar1 ve Kiiltiirel davrams farkliliklar1 bu
olumsuz 6geleri daha da siddetlendirmektedir: Pek cok isletmenin internetin
giivenligi hakkinda ©nemli kuskular1 vardir. Bazi isletmeler de, elektronik
ortamda verdikleri bilgilerin kimler tarafindan ve ne amacla kullanildiklarindan
emin olamamaktadirlar. Bu olumsuz 6geleri olumluya ¢evirebilmek icin, 6zellikle
internetteki islemlerin gilivenligi konusunda bilgisayar yazilimi alaninda ¢alisan
isletmeler(dijital imza, giivenlik duvarlari vb. konularda) ©nemli c¢aligmalar
yiirtitmektedirler.

3. Elektronik Ticarette Giiven Modeli

Giivenin olusumu dinamik bir siire¢ olup, elektronik ticarette giiven
ortamunin olusmast i¢in giiven gelistirici bir model olusturulmaya calisilmistir. Bu
amagla, calismada geleneksel TRA Modeli (Theory of Reasoned Action= Insan
Davranislarini Ongoriileme Kurami) ayrintili bir bicimde incelenerek, ¢aligmada
belirlenen giiven gelistirici asamalar ile birlestirilmistir(Farhoomand-Lovelock,
2001, s. 345-347).

Bu ¢aligmada, Farhoomand ve Lovelock tarafindan gelistirilen, Giiven
Gelistirici TRA (Theory of Reasoneal Action = Insan Davramslarin1 Ongoriileme
Kurami) Modeli’ne “iliskide Siireklilik” boyutu da eklenerek, “Giiven Modeli”
isletmeden-isletmeye elektronik ticaret zeminine oturtulmaya calisilmustir.

Gelistirilen modelde, isletmeden—igletmeye elektronik ticarette olusan
giiven ortamu ii¢ agamal1 bir siirec ile sembolize edilmistir:

oGiiven ortamu yaratmak,

eYaratilan giiven ortamim korumak,

*Giiveni kuvvetlendirmek.

Bu modelde, isletmeden-isletmeye elektronik ticarette giivenin olusumu ile
ilgili fikirlerin zaman icinde gelistirilip, kuvvetlendirilebilecegi ve taraflar
arasinda belirli bir noktaya kadar sadakat saglanabilecegi ifade edilmektedir.

Sekil 1’de isletmeden-isletmeye elektronik ticarette uygulanabilecek
Giiven Modelini olusturan asamalar ve taraflar arasinda giiven olusumunu
etkileyen 6geler yer almaktadir.
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Giiven
iliskide
Siireklilik
Giiveni
kuvvetlendirmek
Sadakat
--------------------------------------------- Davranissal
iyi niyete baslangg
dayali dav.
Giiven ortamini
korumak
Amag
Davranislar
Satin alma
_______________________________________________ baslangici
Giiven ortami
yaratmak Diisiinceler Deneme
baslangict
Zaman
Sekil 1. Giiven Gelistirici Isletme Davranislarini Ongériileme Kuranm Modeli
Kaynak: Farhoomand, Ali ve Lovelock, Peter:“Global E- Commerce”,
Prentice-Hall, 2001, s. 346’dan yararlanilmistir.
Elektronik ticarette taraflar arasindaki gilivenin belirli bir artisa

ulasabilmesi i¢in ii¢ baslangi¢ noktast vardir. Bunlar(Farhoomand-Lovelock,
2001, s. 346-347);
Deneme baslangici, Satin alma baslangici ve Davranissal baslangictir.
Isletmeden-isletmeye elektronik ticarette Giiven Modeli’nin asamalart:
eGiiven ortami yaratmak asamasi, bir deneme asamasi olup, bu asamada
kars1 tarafa giiven duyulup-duyulamayacagi denenmekte ve taraflarca giivenilir
olmak amaclanmaktadir.
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eYaratilan giiven ortamini koruma asamasinda, taraflarin birbirlerine olan
davraniglart giiven ortaminin korunmasina yardimci olmaktadir. Bu asamada,
taraflarin iyi niyetli ve firsat¢gr olmamalar1 dnemlidir.

oGiiven ortamini kuvvetlendirme asamasinda, taraflar arasinda giivene
dayali, uzun siireli iligkilere yonelik davranislar sergilenmekte ve sadakat, daha
ileriki asamada ise iligkide siireklilik saglanabilmektedir.

Miisterilerin giiven kavramini nasil algiladiklart ve giiveni etkileyen
Ogelerin yoneticiler tarafindan bilinmesi, onlarin daha iyi kararlar vermelerine
yardimct olabilmektedir.

4. Isletmeler Arasi Elektronik Ticarette Giiven Olusturma Adimmlar:

Hi¢ tamimadigimiz bir isletme ile ticari iliskiye girerek uzun siireli ve
giivene dayal1 bir is ortamu yarabilmek i¢in(Sultan-Mooraj, 2001, s. 40-45):

o5 iliskisine girilecek ve tammadifimz isletme ile iliskisi olan baska
isletmelerle goriigiilerek, hi¢ tamimadiginiz isletme hakkinda bilgi almaya
caligilmali,

eTanimadiginiz isletmenin finans ge¢misini kontrol etmek ve faturalarin
diizenli 6deyip 6demedigini belirlemek i¢in “kanitlama siireci” kullanilabilir,

oTicari islemlere baslamadan o©nce, teknoloji hakkinda kavramsal
tartigmalar yapilabilir,

eSatis temsilcileri ve iist yonetim ile goriismeler yararli olabilir,

eisletmenizin bu isletme ile ve cahisanlariyla bir ticari iliski igin girip
giremeyecegi incelenebilir,

eKavramlar1  kanitlayabilmek, deneme islemleri yapabilmek ve
kullanilabilirlilik testlerini uygulamaya koyabilmek i¢in az tamdiginiz isletmeden
yardim isteminde bulunabilirsiniz,

eTaraflar arasinda dogabilecek tatsiz bir olayda yardimina bagvurabilmek
icin agik bir sdzlesme gelistirebilirsiniz,

eHer iki tarafin da iligkiyi korumak icin gosterdikleri cabalarin diizeyini
degerlendirmeniz yararh olabilir,

eFaaliyet gosterdiginiz sektdrde yeni neler olup-bittigini 6grenebilmek icin
siirekli olarak disa doniik ve aragtirmaci olmalisiniz,

eTicari iligki i¢ine gireceginiz isletmenin bagka miisterilerine iyi hizmet ve
tam zamaninda teslimat yapip-yapamadigi konularinda bu miisterilerden bilgiler
almaya caligabilirsiniz,

eTanimadiginiz isletmenin pazarlama felsefesi ve yonetim kiiltiirii
hakkinda o isletmenin yoneticilerinden ipuglar1 alabilmeniz, isletmenizin
yoneticilerinin dogru kararlar verebilmesi ve iliskilerin uzun soluklu olmasi
acisindan 6nemlidir.

Isletmeler, miisterilerinin davramislarim olumlu yonde etkileyebilmek icin
onlarla giivene dayali, uzun siireli bir iliski kurmaya calismaktadirlar. Bu
miisteriler eger isletmeye giivenirlerse, isletmelerin en sadik miisterileri
olmaktadirlar.
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SONUC

Isletmeler cogunlukla tamdiklari, 6nceden deneyim sahibi olduklari ve
giivendikleri isletmelerle ticari iliski icine girmektedirler. Ancak, giiniimiiz is
diinyasinda, isletmelerin yeni ve tanimadigi isletmeler ile ticari iliskiler icerisine
girmeleri kaginilmazdir. Isletmeden-isletmeye elektronik ticaretin daha cok
kullanilmaya baslanmasindan bu yana, pek ¢ok isletme, hi¢ tanimadig1 ya da ¢ok
az tanidig1 isletmeler ile ticari iliski igcine girmektedirler. Bir ticari iliskide deger
yaratabilmek ve yeni iligkilere zemin hazirlayabilmek igin taraflar arasinda
giivenin olusmasi1 gerekmektedir. Giiven, taraflar arasindaki iligkilerin zaman
icinde gelismesine ve daha onceki deneyimlere bagli olarak olusmaktadir. Bir
isletmenin geleneksel isletmeden-isletmeye yaptig1 ticari islemlerde mevcut
bulunan bir giiven ortaminin olmasi, o isletmenin elektronik ortamda
gerceklestirdigi islemler icin de giiven ortami yaratacagi, eskiden mevcut olan bu
giiven ortaminin dogrudan elektronik ortama da yansiyacagr anlamina
gelmemektedir. Var olan giiven ortami yalnizca elektronik is siireclerini
kolaylastirabilmektedir.

Isletmeden-isletmeye elektronik ticaretin gelismesinde, uzun siireli iliski ve
ortakliklarin kurulmasinda giiven 6nemli bir goérev iistlenmektedir. Cevresel
belirsizliklerin artmasi ve giiven olugumunun uzun zaman gerektirmesi gibi
nedenlerle isletmeden-isletmeye elektronik ticarette giiven ortami; taraflarin
birbirlerine iyi niyetli, 6zenli ve Ongoriili davramislarda bulunmalari ve bu
davramiglarinda  dostluk  isaretleri sunmalar1 ile daha kisa siirede
kurulabilmektedir.
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OZET

Toplam Kalite Yonetimi orgiitsel faaliyetlerin planlanmasina, sorunlarin ¢oziimiine
calisanlarin  katitlimini saglamayr amaglayan yapisal bir yaklasimdir. Miisteri odakli siirekli
iyilestirmenin amaglandigi Toplam Kalite Yonetiminde, orgiitsel karar alma siirecine ¢alisanlarin
yaygin katitlimi tesvik edilmekte,ve hata kaynaklarimin elimine edilmesinde takim ¢alismasi
yaklagimi benimsenmektedir.

Kiiresellesmenin dayattigi zor rekabet kosullart altinda orgiitsel degisimin saglanmast ve
katilimer yonetim anlayisinin yasama gegirilmesi KOBIler icin artik bir zorunluluktur. KOBIlerin
yonetsel sorunlarmin asimasinda TKY yaklaginu onemli katki saglayacaktir. Bu ¢alismada,
KOBI’lerin onemi, sorunlari, KOBI’lerde TKY uygulamaswmn geregi, karsilasilan sorunlar ve
coziim onerileri genel bir yaklagimla ele alinmistir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, Yonetim

Krizi.

Management Crisis and Total Quality Management in Turkey’s Small

and Medium-Sized Companies

ABSTRACT

Total Quality Management (TQM) is a structural approach in which participation of
employees is aimed to solve organizational problems and plan the organizational activities. In the
Total Quality Management approach that focuses on customer-oriented continuous improvement,
active participation of employees in organizational decision processes is encouraged and team-
approach is adopted in eliminating causes of defects.

It is a must for SMEs to benefit participative management and organizational change in
the highly competitive environment caused by globalization. In this context, TOM approach can
contribute much in overcoming managerial problems of SMEs. In this paper, importance and
problems of SMEs are reviewed and their need for TOM and difficulties they encounter in its
implementing are mentioned. Plus, based on our analysis, recommendations are made from a
general perspective.

Key Words: Total Quality Management, Small and Medium-Sized Enterprises,
Management Crisis.

1. Giris

Kiiresellesen diinya ekonomisinde Kiicilk ve Orta Biiyiikliikteki
Isletmeler (KOBI), 6nemli endiistrilerde uluslararas ticaret aracihigiyla giderek
yogun bicimde yer almaya baslamislardir. KOBI'ler esnek bir yapiya ve
kapasitelerinin yeniliklere kolay uyum saglayabilme ozelligine sahip olmalari
nedeniyle yapisal degisimlere ¢cok ¢abuk uyum saglayabilmektedirler. KOBI’lerin
temelinde girisimcilik ruhu bulunmaktadir ve toplumsal yapidaki konumuyla orta
siifi  giiclendirerek siyasi istikrara katkida bulunmaktadirlar. KOBI'lerin
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bulundugu sektorlerde sayilarinin giderek artmasi sonucu s6z konusu sektorlerde
tekellesmeyi onlemektedirler. Kisaca, KOBI’ler ekonominin nabzini en iyi tutan
birimlerdir denilebilir.

Giinlimiiz bilgi toplumunda, bilgi ve iletisim teknolojisinin gelismesi ile
ekonomik faaliyetler kiiresellesme egilimine girmistir. Bu siirecte, uluslararasi
rekabet ve teknolojide goriillen hizli gelismeler, diinya ekonomisinde ©nemli
degisimlere yol agcmistir. Kiiresellesme ile birlikte iiretimin uluslararasi boyuta
ulagmasi, firmalarin diinya ekonomisini biitiin bir pazar olarak gormelerine ve
rekabet stratejilerini buna gore belirlemelerine neden olmustur. Boylece tiiketici
secenekleri ¢ogalmis ve yogun arastirma-gelistirme faaliyetleri gerektiren pazarlar
ortaya ¢ikmustir.

Mikro-elektronik tabanli ve bilgisayar destekli liretim teknolojisindeki
gelismeler Uriinlerin yasam evrelerini kisaltmis, isletmeleri, kaliteli, diisiik
maliyetli, iiriin ve talepteki degisikliklere karsi esnek iiretim yOntemini igeren
teknolojileri kullanmak zorunda birakmistir. Sanayideki bu yapisal degisiklikler,
isletmelerin organizasyonlarinda hiyerarsik karar ve yetki kademeleri sayisini
azaltmus, stoklar1 en aza indirmeye yonelik Tam Zamanlh Uretim (Just-in -time)
sistemleri, global kalite kontrol yaklasimlari, sifir stokla sifir hatali tiretim
politikalari, dagitim teknikleri v.b. esnek iiretim yontemleri gelistirilmistir. Bu
yontemler, tasarimda ve iiretimde ¢ok sik araliklarla model degistirmeye, her
degisiklikte daha iistiin, daha cazip iiriinler ortaya koyabilmeyi, yepyeni iiriinler
tasarlay1p aninda pazara slirmeye olanak saglamistir.

Tiiketici zevklerinde ve tercihlerinde ortaya ¢ikan degisiklikler,
titketicilerin y1gin iiretim yapilan tiplesmis mallardan uzaklagmasina yol agnustir.
Boylece dl¢ek ekonomilerine dayali yigin tiretim sistemleri (Taylorizm, Fordizm
gibi) cagimi doldururken, yerini farklilagan ihtiyaglar1 karsilayacak pek ¢ok farkli
iiriin iiretebilme yetenegine sahip esnek veya yalin iiretim sistemleri (Post-
Fordizm veya Toyotizm) almistir. Giiniimiiz sanayi toplumlarinda standart bir
tiretimden miisterilerin isteklerinin farkliligina dayanan c¢oklu iiretime gecilmis,
entegre tesislerin yerini ana sanayi-yan sanayi biitiinlesmesine yonelik, daha
esnek daha hizli modeller almistir. Bu hizli degisime biiyiik isletmeler kisa
zamanda uyum gosterememekte bu isletmelerde adeta “dinazorlagsma sendromu
(biirokratik katilik, esnek olmama)” yasanmaktadir. Bu durum, KOBT’leri, bu tiir
liretimi gerceklestirmede avantajli kilmaktadir. Boylece KOBI'ler esnek iiretim
sistemlerinin gerektirdigi isletme tipi olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.

Sanayi Devrimi’nin basladigi 18. yiizyilin ikinci yarisindan 1980’li
yillarin basina kadar siiren donemde “biiyiik giizeldir” diislince ve uygulamalari
egemen olurken, 1970’li yillarda yasanan petrol krizi sonrasinda, “kiigiik
giizeldir” ifadesiyle somutlastirilan kiiciik ve orta 6lcekli sanayi kuruluslarina
dogru bir yonelis olmustur. KOBI’lerin yapilart ve olgekleri itibariyle esnek
talep-esnek arz modeline ¢ok cabuk uyum saglayabilmeleri diinya sanayi
dokusunu temelinde koklii degisikliklere yol acmuistir. Dolayisiyla KOBI olgusu
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ekonomide teknolojik degisim dinamiklerinin ortaya ¢ikardigi bir olgu haline
gelmigtir.

2. Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler

Genel olarak kiiciik isletmeler, az sermaye kullanimi yaninda daha ¢ok el
emegi ile faaliyette bulunan, ¢abuk karar verme imkanina sahip, diisiik diizeyde
yonetim gideriyle calisan, diisiik maliyetli bir iiretim gerceklestiren ekonomik
tesebbiislerdir. Buna karsin orta dlgekli isletmeler ile ilgili tanimlar ise, oldukg¢a
cesitlidir. Mevcut kiigiik isletme tanimlari, orta 6lcekli isletme tanmimlarina 1s1k
tutabilmektedir (Uludag, Serin, 1991:13-14). Uygulamada farkh ii¢ tip KOBI
vardir. Bunlar (Vakifbank, 1998:20-21) ;

e Biiyiik endiistrilere alt-yiiklenici olarak ¢alisan KOB{'ler,

e Yiiksek teknoloji-yogun iiretim teknikleri kullanan KOBI’ler,

® Gelismis iilkelerin ekonomik olarak krizdeki bolgelerinde dogan
sorunlart gidermek iizere kurulan, modernize edilen veya yeniden yapilandirilan
KOBI'ler.

Ik iki grup yapisal avantajlari olan ve kendiliginden gelisen KOBI
tiirleridir. Uciincii gruptakiler ise, bolgesel, ekonomik ve sosyal sorunlarin
¢oziilmesi dogrultusunda yiiksek destek ve tesvik araclar1 ile desteklenen
KOBl'lerden olugmaktadir. Hangi tiirden olursa olsun KOBI'lerin biiyiik
isletmelere kiyasla farkli nedenlerden de kaynaklansa, rekabet giicleri agisindan
cesitli avantajlar1 bulunmaktadir.

Cesitli kriterlere gore, kimi lilkelerde isletmeler, (a) kiiciik isletmeler,
(b) biiyiik isletmeler olarak iki grup altinda toplanirken; kimi {ilkelerde
isletmelerin, (a) ¢ok kii¢iik (ciice, mikro) isletmeler, (b) kii¢iik isletmeler (c) orta
oOlcekli isletmeler, (d) biiylik isletmeler, olarak simiflandirildiklart goriilmektedir.
198011 yillarin ortalarindan itibaren, basta Avrupa Birligi olmak iizere, kimi
ilkeler kiiciik ve orta olcekli isletmeleri tek grup altinda toplayarak isletmeleri;
(a) kiiciik ve orta olgekli isletmeler ve (b) biiylik isletmeler olarak iki grupta
altinda ya da (a) ¢ok kiiciik isletmeler, (b) kiiciik ve orta dlcekli isletmeler, (c)
biiyiik isletmeler olarak ii¢ grup altinda siniflandirmaktadirlar (Alpugan, 1994: 6-
7).

Avrupa Birligi, KOBI tanimlar1 konusunda gerek ulusal gerekse Birlik
bazinda karisikliga yol agmamak amaciyla bir ortak tanim gelistirmistir. Konsey
karar1 gercevesinde acik bir sekilde ortaya konulan KOBI tanimi isci sayisi,
bilango biiyiikliigii ve bagimsizlik derecesinden olusan Ol¢iitleri kapsamaktadir.
Bu tamma gore, 250 isciden az isci cahistiran firmalarin KOBI oldugu kabul
edilmektedir. Orta Olcekli Isletmeler; 50-150 isci ¢alistiran ve yillik cirosu 40
Milyon ECU'nun altinda olan, yillik bilangosu 27 Milyon ECU'yu asmayan
isletmelerdir. Kiiciik isletmeye iliskin olgiitler ise 50'den az is¢i, 7 Milyon
ECU'yu agmayan yillik ciro veya 5 Milyon ECU'nun altinda bir yillik bilanco
degerine sahip olunmasidir. 10'dan az is¢i calistiran isletmeler "Cok Kiigiik
Isletme" grubuna dahil edilmektedir. Kiiciik ve orta boy isletmelerin bir bagka
oOlciiti de sahip olduklar1 bagimsizlik diizeyi ile ilgilidir. Biiyiikk 6lgekli bir
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isletmenin veya ortaklasa hareket eden birkag biiyiik isletmenin bir KOBI'de sahip
oldugu hissenin yiizde 25'in altinda olmasi kosulu aranmaktadir. Sermayesinin
icte birinden fazlasinin, bankalar ya da risk sermayesi sahipleri gibi mali
yatinmeilar hari¢ olmak iizere, KOBI olmayan, biiyiik isletmelerin elinde
olmamas1 gerekmektedir (Commission of European Communities, 1995: 57).

Birlesmis Milletler tarafindan sanayi sektoriinde faaliyet gosteren ve
calisan sayisi 10'un altinda kalan is yerleri kiigiik sanayi isletmesi olarak kabul
edilmektedir (Miiftiioglu, 1997:139). Diinya Bankasi tarafindan 1-50 g¢alisan
sayist olan isletmeler "kiiciik oOlcekli isletme”, 51-200 calisan sayist olan
isletmeler "orta Olcekli isletme", 200'den cok calisan1 olan igletmeler "biiyiik
isletme" sayilmaktadir (Miiftiioglu, 1997:140).

OECD biinyesinde KOBI'lerin siniflandirilmasina gore 1-4 is¢i galigtiran
isletmeler "mikro isletme”, 5-19 isci calistiran isletmeler "cok kiigiik igletme", 20-
99 is¢i calistiran igletmeler "kiigiik isletme", 100-500 is¢i calistiran isletmeler
"orta Olcekli isletme"” olarak simiflandirilmaktadir. Bu simiflandirmada
isletmelerin % 951 100 isci, % 2-30 100-500 isci calistiran isletmeler
kategorisinde yer almaktadir (Colak, 1997:4).

DIE, 19 isci calistiran isletmeleri ¢ok kiiciik isletme, 10-49 isci
calistiranlar kiiciik isletme, 50-99 isci calistiran igletmeleri orta dlcekli isletme ve
100'den fazla isci calistiran isletmeleri de biiyiik isletme olarak tanimlamaktadir.
Halkbank’in siniflandirmasina gore ise, 50'den az isci ¢alistiranlar kiigiik olcekli
isletme, 50-99 isci calistiranlart orta Olgekli isletme, 100 ve daha c¢ok isci
calistiranlart ise biiyiik 6lcekli isletme olarak degerlendirmektedir. KOSGEB, 1-
50 isci calistiranlar1 kiiciik olgekli isletme olarak adlandirilirken, 51-150 kisi
arasinda is¢i calistiran isletmeleri ise KOBI olarak tanimlamaktadir. Dis Ticaret
Miistesarligt ve TOSYOV, 1-200; Eximbank 1-250 isci calistiran isletmeleri
KOBI olarak kabul etmektedirler. TOBB, 1-9 arasi mikro, 10-49 arasi kiiciik ve
50-150 aras1 is¢i calistiran firmalart orta boy isletme olarak tanimlamaktadir.
Merkez Bankasi'nin sektor bilancolarinda 1-50 kisilik isyerleri kiigiik, 50-500
kisilik igyerleri orta ve 500'den fazla isci ¢alistiran isyerleri biiyiik 6lcekli isyeri
tanimi1 kapsaminda gosterilmektedir.

3. KOBI Yonetiminin Etkinsizlik Boyutlar

Kiiresel rekabet kosullarina giren tiim isletmeler gibi KOBI’lerde de
yonetim ve orgiit gelistirme o6nemli bir sorundur. Ozellikle kiiresellesmenin
etkisiyle disa acilma zorunlulugu yasayan KOBI’ler degisime hizla uyum
saglamak zorundadirlar (Tiirkmen, 1998:33). KOBI'lerde hiyerarsik yapilanma
bulunmamaktadir. Isletme sahibi, yonetenler ve yonetilenler, kisaca tiim personel
arasinda yogun bir gayri resmi, yani daha informel bir iliski vardir, yonetim ile
personel arasinda dogrudan bir iligki vardir.

KOBI'lerde yonetim islevi isletme sahibi tarafindan isletme
miilkiyetinden kaynaklanan bir hakla kendi hesabina, bagimsiz olarak ve riski
kendisi iistlenerek yiiriitiilmekte, siireklilik arzetmektedir. Biiyiik isletmelerde ise
yonetim iglevi atanan ve her an degistirilebilen profesyonel yoneticilerle
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baskalar1 hesabma ve risk baskalarina aktarilarak yerine getirilir. KOBI'lerde
yonetici-isletme sahibi ile calisanlar arasindaki dogrudan ve kisisel iligki, isletme
sahibinin ornek davranisini gerektirir ve bu yonetim yapist isletmenin esnekligini
artirir. Ast-iist iliskileri dogrudan ve kisisel olarak gerceklesir. Biiyiik olgekli
isletmelerde ise ast-list iligkileri kurumsallagsmis, yetki ve sorumluluklar
belirlenmigtir. KOBI'lerde isletme sahibi yonetici olarak tiim yonetim yetkilerini
kendinde toplar ve tiim isletmeye egemendir. Dolayisiyla isletme sahibi isletme
yonetiminden bir biitiin olarak sorumlu ve isletme politikasini belirleyen tek kisi
durumundadir. Biiyiik 6lcekli isletmelerde ise yonetim islevi belirli isbolimii ile
dagitilmustir.

KOBI sahiplerinin, ayn1 zamanda isletmenin birinci yoneticisi olmalari,
isleri hizlandirmakta ve degisikliklere hizli uyum saglanmasi yoniinde olumlu
olmasina karsilik, siirekli de@isen piyasa sartlar1 ve teknolojiler karsisinda
yoneticilerin gerekli olan teknik ve mesleki bilgiye yeterli diizeyde sahip
olamamalar1 dogru isletme politikalar1 belirleyip, uygulamay1 giiclestirmektedir
(Karatag, 1991:39-40). Yonetimin yalnizca bir fonksiyonu olan "karar vermeyi"
yonetim zanneden isletme sahibi, neyi yonettiini kavrayamamaktadir
(Pazarcik,1996:125).

KOBl'lerde yonetim tarzi, amag ve varsayimlar, degerler, sahip yonetici
tarafindan ortaya konulmakta ve sekillendirilmektedir. Dolayisiyla, isletme i¢inde
yoneticinin hirs ve kararliligi, niyet ve amaglari, varsayimlari, ahlaki degerleri ve
kisilik yapisi, strateji se¢iminde dnemli bir rol oynamamaktadir (Ozgen, Dogan,
1998:98). Sahip yoneticinin risk yiiklenme egilimi, yenilik¢i olup olmamasi,
deneyimi, teknik ve idari bilgi diizeyi, analiz yapabilme yetenegi isletmenin
basarisinda etkili olmaktadir. Ayrica, isletmenin yonetim yapisi da, tepe yoneticisi
tarafindan sekillendirilmektedir (Dincer, 1992:355-356).

KOBl'lerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin en
onemli sakincasi isletme fonksiyonlart ¢esitlendikce ve karmasiklastikca sahip
yoneticinin yetersizliginin ortaya ¢ikmasidir. Bu durumda yonetici; muhasebeci,
satis elamani, personel yoneticisi, finansman yoneticisi, iiretim teknisyeni gibi
gorevleri yerine getirmekle karsi karsiya kalmaktadir. Halbuki, sahip yonetici bu
gorevlerin gerektirdigi bilgi ve yetenege her zaman sahip degildir. Bu durum,
isletmeyi basarisiziifa gotiirebilmektedir. KOBI'ler, isletme fonksiyonlarmin
cesitlenmesine karsilik, yoneticinin yetersizlesmesi ve yoneticilere yetki
devretmemesi nedeniyle, batmak veya bagimsizligini1 kaybetmek endisesiyle karsi
karsiya kalmaktadirlar. KOBI'lerde yonetimin temel fonksiyonlari planlama,
orgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve denetim konularinda yetersizlikler olmakta
ve insan yonetimi "parayi verir calistiririm” diisiincesi ile dnemsenmemektedir
(Dincer,1992:360-363). Kiigiik bir isletmenin sahip-yoOneticiligi, finansal
kaynaklarda ciddi kisitlamalari, kalifiye eleman eksikligi ve degisken rekabet
ortaminca empoze edilen kisa donemli yonetim perspektifiyle karakterize edilecek
kendine 6zgii bir yapiyi ifade etmektedir (Welsh, White, 1981:32) .
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KOBl'lerin  sahip/yoneticileri planlama, orgiitleme, koordinasyon,
yiiriitme ve denetim yapabilecek niteliklere yeterince sahip degildirler. Ozellikle
kiiciik isletmeleri yoneten kisiler, genellikle isletmecilik bilincinden ve bunun igin
gerekli olan egitim ve Ogretimden yoksun, kendi isini geleneksel yontemlerle
yiiriiten kisilerdir.

KOBl'lerde emek yogunlugunun nispeten yiiksek olusu ve alinan
siparislere gore farkli isler yapma zorunlulugu gibi nedenlerden dolayi, cok yonlii
nitelikli elemana daha ¢ok ihtiya¢ duyulmakta ancak, bunlarin tedarik edilmesi
konusunda sorunlar yasanmaktadir. KOBl'lerde nitelikli eleman istihdaminin
isletmeye saglayacagi yararlar degerlendirmeye dahil edilmemekte ve "pahali
personel yoktur, pahaliya gelen personel vardir" ifadesindeki gercek, gz ardi
edilmektedir (Miiftiioglu,1997:260-261). KOBI'lerde yeni iiriin ve teknolojiler
karsisinda mevcut calisanlarin bilgi diizeyinin yiikseltilmesi yoniinde yeterince
egitim programlart diizenlenmemektedir. Gerek finansal engeller gerekse de
egitime gereken Onemin verilmemesi, hem yoneticiler hem de personelin pek ¢ok
degisikligi geriden izlemelerine ve dolayisiyla bu durum da verimliligin
azalmasina yol agmaktadir. Isletme sahiplerinin genellikle miihendis, teknisyen
veya usta kokenli olmasi nedeniyle piyasaya yonelik olarak iiretim yapma
konusunda yeterince basarili olamamaktadir.

KOBI sahip yoneticilerinde sik sik rastlanan "korlesme" sorunlarindan
birisi de, isletmeyi icerden veya disaridan zorlayan yeniliklerin gerektirdigi
degisimlerde ortaya c¢ikan "Liderlik Krizi"dir. Isletmede calisanlarin birikimi
artarken, sahip yoneticilerin kendisini gelistirmemesi, isletme icerisinde goriis
ayriliklarina, bu da gatismalara neden olmaktadir. Isletme sahip yoneticilerin, agir1
giiveni, yetki devretme konusundaki goriisleri, paylasma gibi cagdas yonetim
tekniklerini isletme icerisinde uygulamamalar1 da yOnetim sorunlarina neden
olmaktadir (Ozgen, Dogan,1998:119).

KOBI'lerin karsilagtiklar1 iiretim sorunlarinin ilki, yenilik ve degisiklikler
konusunda iiretim teknolojisindeki eksikliklerdir. Uretim yonetimi  ve
teknolojisindeki  biiyiik  bilgi  eksikliginin neden oldugu sorunlarin
coziimlenememesi, kalitesiz iiretim, yiiksek maliyet, hammadde, isgiicii, makine,
tezgah kapasitesi israfinin daha da artmasma neden olmaktadir (Ozgen,
Dogan,1998:92).

KOBIl'ler sermayelerinin sinirh olmasi nedeniyle, pazar sartlarinin
gerektirdigi stoklar1 bulunduramamakta, istenilen yere tasima, depolama gibi
biiyiik isletmelerin yararlandi1 araclardan yararlanamamaktadirlar. KOBI'ler
kendi i¢ pazarinda geleneksel bir pazarlama anlayisi icinde, onemli sorunlarla
karsilasmadan mal ve hizmetlerini pazarlarken, dis pazarlarda énemli sorunlarla
karg1 karsiya kalmaktadir. Pazar arastirmalarina gereken Onemin verilmemesi,
ozellikle uluslararasi pazarlara acilma siirecinde KOBI'lerin olumsuz yonde
etkilenmelerine  yol acmaktadir. KOBI'ler iiretim orneklerinin teshir ve
sergilenmesinde c¢esitli zorluklarla karsilagmaktadirlar. Gerek standart, gerekse de
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kalite yoniinden yeterli rekabet giiciine sahip olmamalari, KOBi'lerin dis
pazarlara acilmasini engelleyici bir rol oynamaktadir.

Kiiciik isletmeler yeterli kar etmeden sasirtici bir sekilde uzun bir siire
yasayabilirlerken kritik bir 6demeyi karsilayamadiklar1 bir giinde ise yok
olabilirler. Kiiciik bir isletmede nakit akisi, karin biiyiikliigiinden ya da yatirimin
geri donilisimiinden daha onemlidir. Likidite, kiiciik isletme icin siireklilik
meselesidir (Welsh, White, 1981: 29). Dolayisiyla, finansman sorunlari,
KOBI'lerin karsilastiklar1 onemli sorunlardan birisidir. KOB'lerde finansman
sorunu genellikle isletme kurulug asamasinda baglamakta ve diger asamalarda da
faaliyetlerini olumsuz yonde etkilemektedir. Pasifteki Ozsermayeleri yeterli
olmayan ve karliliklar1 piyasa kosullarma bagl olan KOBi'lerin finansman
sorunlari; isletme kredisi, girisimci kredisi, beklenmeyen Odemeler, kredi
maliyetleri, enflasyonun finansman iizerindeki etkisi, sermaye piyasasi
olanaklarindan yeterince yararlanilmamasi, modern finansman tekniklerinden
yeterince yararlanamamalar1 v.b. sekilde siralanabilir. KOBI yéneticilerinin
finansal yonetim konusundaki bilgi ve deneyimlerinin eksikligi de bu sorunun
temel nedenlerinden birisidir (Ozgen, Dogan,1998:96).

KOBl'lerde biiyiik 6lcekli isletmelerde oldugu gibi ayr1 bir finansman
veya mali isler boliimii yoktur. Dolayisiyla KOBI'lerde finansal alternatifler ve
kredi sartlar1 yeterince degerlendirilememektedir. Ayrica tasarruf sahipleri icin
biiyiik 6lgekli isletmeler KOBI'lere gore daha cazip bir yatirrm alani olustururlar.
KOBI'ler kredilendirilirken, kredi verilen isletmenin performansi ve 6deme
giiciinden ziyade isletme sahibinin kisi olarak gosterebilecegi teminatlara
bakilmaktadir. Isletmenin iflas1 durumunda kiiciik isletme sahibi isletmesindeki
varliklara ilave olarak tiim kisisel varliklarim da kaybetmek durumuyla karsi
karsiya kalabilmektedir.

KOBI'lerin, hizli bir sekilde biiyiiyebilmeleri igin, yeniliklerini biiyiik
Olcekli iiretim iizerine uyarlamalar1 gereklidir. Bu noktada gereksinim duyulan
sermayeye ulasma O6nemli bir kamu politikas1 sorunu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Sermayeye  ulagmadaki  engeller  yenilikgi ~KOBI'lerin  genislemesini
engellemektedir.

KOBl'lerde pazarlama konusunda uzman kisilerin istihdam edildigi ayr
pazarlama bolimii yoktur, pazarlama araclarindan (reklam, satis sonrasi
hizmetler, kredili satis v.b.) yeterince yararlamlmamakta, diizenli piyasa
aragtirmasi yapilamamaktadir. KOBI'ler genellikle iiriinlerinin pazarlanmasinda
pahali ve karmasik satig kanallar1 ve satig orgiitleri kullanamazlar. Bunun yerine
miisteri ile dogrudan iliski kurmaktadirlar ve daha ¢ok yakin mahalli pazarlara
hitap ederler, genellikle sinirl bir pazar payina sahiptirler.

KOBl'lerin cesitli malzemelere iliskin siparis hacmi biiyiik 6lcekli
isletmelere gore daha diisiik seviyelerdedir. KOBI'ler siparis tarzi iiretim
yaptiklarindan, ihtiya¢ duyduklari malzemeler alacaklari siparise gore degisir. Bu
durum sdzkonusu malzemelerin maliyetini artirmaktadir.
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4. KOBI Yonetimindeki Etkinsizliklerin Giderilmesinde Toplam
Kalite Yonetimi Gerekliligi

TKY, miisteri tatminini kisa vadeli kar amacinin iistiinde tutan, mevcut ya
da potansiyel miisterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi dogrultusunda mal ile
hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi i¢in organizasyonun biitiin calisanlarinin aktif
katilimin1 saglamay1 amaglayan bir yonetim teknolojisi olarak tanimlanmaktadir
(Ghobadian-Gallear,1997:134).

TKY isletmelere rekabet, pazar payinin artmasi, maliyetlerin azaltilmast,
verimliligin artirilmasi, i¢ ve dis miisteri memnuniyeti v.b. alanlarda iistiinliik
saglayan bir yonetim felsefesidir. TKY, miisteri beklentilerini her seyin iizerinde
tutan, miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi
sirasinda iirlin ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bicimidir
(ITU,1994:12). TKY, basarili isletmelerle esanlamli hale gelmektedir. TKY
giiniimiizdeki rekabet¢i diinya ortaminda avantajli duruma gecebilmeyi saglayan
en 6nemli yonetim metodolojisidir.

TKY, takim c¢alismasinin yanminda isgoren katiliminin basarilmasi icin
tepe yonetiminin TKY ilkelerine baglanmasini ve liderligini zorunlu kilmaktadir.
TKY olgulara, verilere ve analizlere dayali karar almay1 esas alan bir yonetim
sistemidir (Leavenwoth, Grant, 1996:673). TKY’nin esas amaci, iiretilen
mamiiller ve miisteri gereksinimleri ile uyumlu performans standartlart serisi
belirleyip, minimum maliyetle iiretimi gerceklestirmektir (Burman, 1987:295).

KOBI’lerin i¢ ve dis rekabete kars1 duyarli olmalari, finansman sorunlart,
aile sirketi kimliginden heniiz kurtulamamis olmalari, yonetim sekillerinin
fonksiyonel ve profesyonellikten uzak olmasi, sistemsizlik, verimsizlik, mesleki
ve genel egitim diizeylerinin iist diizeyde olmamasi, yeni teknolojilerden yiiksek
maliyet, kaliteli ve tecriibeli personelin azlhigindan dolayr yeterince
yararlanamamalari, ¢alisanlarin mutlulugunun yeterince saglanamamasi, bilgi
odakli firma kimligini heniiz bilmemeleri olumsuz etkilesimin faktorleridir.
Asagida belirtilen gelismeler bu isletmelerde = TKY’nin gerekliligi ortaya
koymaktadir (Geylan-Gerem, 1997:133; Ghobadian- Gallear, 19:125);

-Isletmelerin rekabet yeteneklerini giiclendirmeleri, biiyiik ve kiiciik
isletmeler icin ayni derecede zorunluluk haline gelmistir. Pazarlardaki rakip
isletmelerin sayisindaki artis artik isletmelerin stratejik dogrultularini formiile
ederken, deneme yanilma yontemini kullanarak kaynaklarini israf etmelerine ve
diisiik kaliteli mal ve hizmet iiretmelerine izin vermemektedir. I¢ ve dis rekabetin
artik kalitesiz mal ve hizmete tahammiiliiniin olmamasi, dolayistyla KOBI’lerin
yasamalari i¢in {irlin, hizmet ve insan kalitesinin 6dnemini kavramaya baslamalari,

-Biiylik olcekli firmalarin yapilarinin esnek olmamasi, hizli hareket
edememeleri dolayisiyla hizmet (Bilgi Islem, Pazarlama, Personel Hizmetleri,
Finans gibi) ve iiretim boliimlerinin biinyelerinden kopup sirketleserek orta
Olcekli firma sayisinin artmasina yol agmast,
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-Biiyiik 6lcekli firmalarin, asli faaliyetleri disinda kalan mal ve hizmetleri
kendi biinyelerinde iiretmek yerine KOBI’lerden (outsourcing) saglama
isteklerinin artmasi,

-I¢ ve dis kaynakli anlasmalar ile yonetmeliklerin KOBI’lere de getirecegi
yiikiimliiliikkler nedeniyle, ithalat, ihracatta etkinliklerinin artmast,

-Devlet  tesvikleriyle cesitli  kuruluslarca  verilen damigmanlik
hizmetlerinin artmasi sonucunda artan bilgi ve deneyimlerinin getirdigi ve
getirecegi faydalar,

-Pazarlarda rekabetin yogunlagmasi biiyiik isletmelerin arz saglayicisi
olmak isteyen KOBI’lerin, kaliteli mal ve hizmet iiretmek zorunda olan biiyiik
isletmelerden gelecek kalite baskis1 ile karsilasmast TKY’yi uygulamaya
yonelmelerine yol agcmaktadir. TKY arz saglayici isletmeler ile girdi teslim alan
isletmeler arasinda gii¢lii baglarin kurulmasini saglayan ve taraflar arasinda
iletisimi giiclendiren bir ortam saglamaktadir.

KOBI’lerin iiriin kalitesi konusundaki yetersizlikleri biiyiik isletmelerin
rekabet giiciinii olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu nedenle, biiyiik isletmeler
girdi saglayicilarin1 gézden gecirmekte ve daha iyi kosullarda daha yiiksek kaliteli
girdi saglayan birka¢ KOBI ile is yapmaya karar verebilmektedir. Dolayisiyla
TKY KOBTI ler igin iiriinlerinin ve hizmetlerinin kalitesini iyilestirmenin bir yolu
olmanin 6tesinde, ayakta kalmak icin de bir anahtardir (Quazi, Padibjo, 1997:384-
391). Ozellikle kiiciik isletmelerden miisteriler ve biiyiik isletmeler artan sekilde
ISO 9000 sertifikas1 elde etmelerini talep etmekte ve hatta sart kogmaktadir
(Brown, Wiele, Loughton, 1998:273). Dolayisiyla KOBI’lerin TKY
uygulamasina baslamalarindaki motivasyonlar1 anlamak ic¢in onlarin endiistri arz
zinciri igerisindeki konumuna ve sektoriin yapisina gore degerlendirmek
gerekmektedir (Boon, Ram, 1997:21).

KOBI’lerin TKY’yi dikkate almalarimn onemine yonelik iki neden
sunulmaktadir. Bunlar (Ghobadian-Gallear,1997:124); (a) Biiyiik isletmeleri ana
faaliyet konularina odaklagsmasi yaygin sekilde dis kaynaklardan temin
(outsourcing) uygulamalarina neden olurken biiyiik firmalar artan bir sekilde
genis bir mal ve hizmet yelpazesi icin KOBI’lerle bagimli olmaktadir. (b) Global
pazarlardaki artan rekabet bilyiik isletmelerin ¢ogunlugunu KOBI’lerin
olusturdugu arz saglayici isletmeler agina (network) giivenmelerini zorunlu
kilmaktadir. Dolayisiyla, biiylik isletmelerin kalite iyilestirme programlarinin
basaris1 cogunlugunu kaliteli mal ve hizmet saglayan KOBI’lere baghdir. Bu
nedenle biiyiik isletmelerin kendilerine girdi saglayan isletmelerin TKY’ye
yonelmelerini tesvik etmeleri rasyonel bir davranistir.

Belirgin bir rekabet iistiinliigiiniin kazanilmasinda kalite goreceli olarak
daha fazla 6nem tasimaktadir. TKY uygulamasi, iistiin mal ve hizmet kalitesine
ulagsmanin yaninda isletmelerin rekabet pozisyonlarinda da gelismeye yardim
edecektir. KOBI’ler TKY felsefesini benimseyerek rekabet pozisyonlarii
iyilestirebilirler. Biiylik isletmelerin kalite iyilestirme c¢abalarinin basarisi
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genellikle kendilerine arz saglayici roliinii oynayan KOBI’lerin kalite
iyilestirmedeki basarisina da baghdir.

KOBI’ler i¢in TKY nin 6nemi ve uygulanmas1 biiyiik isletme miisterileri
ile olan iliskileriyle sinirlandirilamaz. TKY nin basarili sekilde uygulanmasi,
KOBI’lerin kurulus ve biiyiime dénemlerinden olgunluk asamasina etkin bir
sekilde gecebilmelerine de yardim eder. Bunun nedeni TKY uygulamas: ile
KOBI’lerin miisteri ihtiyac ve beklentilerine, diisiik maliyetli, yiiksek kaliteli, mal
ve hizmetler saglayacak sekilde daha etkin is siire¢lerine kuvvetlice
odaklagmasidir. KOBI’lerin dogasindaki girisimci yetenegi ile birlesen TKY
uygulamalarinin yararlar1 onlar1 pazarlarda daha giiclii yaparken biiyiimeden
olgunluk donemine gegisteki engelleri asmalarina yardim edebilecektir
(Ghobadian-Gallear,1997:125).

TKY nin KOBI'lerde yayginlasmasini, bu isletmelerin kalite iyilestirme
faaliyetlerinde onemli diizeyde yardimci olacaktir. KOBI’lerde kalite krizine yol
acan baslica sorunlar, KOBi’lerde TKY uygulama geregini ortaya koymaya
yeterlidir. KOBI sahipleri - yoneticileri isletmelerinin rekabet gii¢lerinin
artirlmasinda ~ TKY ile gerekli degisimi saglayabileceklerdir. KOBI’lerde
personel sayisimin biiyiik 6lcekli isletmelere gére az olmast KOBI’lerde iletisim
ve katimcihigr artirabilmektedir. KOBI’lerin miisterileriyle yakin iliskide
olmalar1 miisteri tatminine, miisteri tercihlerine ulasma agisindan bir avantaj
olarak kabul edilebilir. KOBI’lerde hiyerarsik basamaklarin azlig1 ve esnekligi,
informal iligkilerin yogunlugunu azaltmakta ve karar vermede katilimciligi
kolaylastirmaktadir.

4.1. Isletme Biiyiikliigii ve TKY

KOBI’ler, biiyiik bir isletmenin kiigiik 6lgeklisi olan1 degildir (Welsh,
White, 1981:32). Cogunlukla orgiit biiyiikliigii ile TKY dogasindaki 6zellikler
birbirinden bagimsiz olarak goriilmelidir. TKY nin temel o6zellikleri ile orgiit
biiylikliigti iliskisi asagidaki sekil iizerinde incelemek miimkiindiir (Ghobadian-
Gallear,1997:136).
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Toplam Kalite Yonetiminin Gerekleri/ Ozellikleri
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Kaynak:Ghobadian-Gallear,1997:136.







Genel olarak TKY’nin yapisal ozellikleri ile KOBI’lerin yapisal
ozellikleri arasinda biiyiik bir iliski vardir. Dolayisiyla KOBI'ler TKY nin
uygulanmasina daha uygun bir ortam olusturmaktadirlar. KOBi’lerde TKY
uygulanmasinin oniindeki temel engel, iist yonetimin bunun farkinda olmamasi,
isletme sahibi  yoneticilerin  kendi davrams ve yOnetsel tarzlarini
degistirememeleri ve kaynak kithigi olarak goriilmektedir.

4.2. TKY’nin KOBI’lere Saglayacagi Faydalar

oTKY uygulamasinin basarisi i¢in tepe yonetiminin liderligi onemlidir.
KOBI’ler bu agidan 6nemli bir avantaja sahiptir, ¢iinkii KOBI’lerde sahip
yonetici ya da genel miidiir organizasyon igerisinde goriiniir durumda olup,
kalitenin 6nemini kolaylikla vurgulayabilir.

eKOBI’lerde calisanlar islere daha fazla, tiriinlere, miisterilere, rakiplere
daha yakindir, bu durum artan bir sorumluluk ve pazara duyarlilik saglar.

*KOBI'lerde kisisel gelisimi destekleyen bir ortam olusturulmak,
calisanlarin islerini genel isletme amaclarina uygunlugunu gostermek, isi
gelistirme ve genisletme konusunda yeni fikirleri gelistirmeye tesvik etmek daha
kolaydir.

*KOBI’lerde karar alma siirecinin uzunlugu daha az yonetim katmani
nedeniyle daha kisadir. KOBI’lerde az sayidaki karar alict nedeniyle karar alma
giicii daha fazla yogunlagir. Calisanlar arasindaki iletisim ve koordinasyonun
biiylik isletmelere gore daha kolay olmasi, calisanlarin yoneticilere kolayca
ulasabilmesi ¢cok fonksiyonlu faaliyetlere organize olmay1 kolaylastirir.

*KOBI’lerde ¢alisanlar genellikle isletmenin genel karliligi konusunda bir
sorumluluk ve duyarlilik duygusuna sahiptirler ve isiyle isletmeyi gelistirmeye
yonlendirilebilmeleri ~ kolaydir.  Ciinkii  sonuglar  kendilerini  direkt
etkileyebileceginin farkindadirlar ve c¢alisanlar c¢abalarinin goézle goriiliir
sonuglara doniistiigiinii kolaylikla gozlemleyebilirler.

*Genel olarak KOBI'ler tek bir isletme olarak faaliyette bulunmalari,
daginik olmamalari, nedeniyle TKY nin uygulamasinmi kolaylastirmaktadir.

4.3. KOBI’lerin TKY Uygulamalarinda Zayif Yonleri

KOBI’lerde, isletme sahibinin ya da genel miidiiriin kisiligi orgiit
kiiltiiriinde baskin olma egilimindedir. Cok sayida kiiciik isletme sahibi formel bir
egitime sahip degildir. Bu durum da isletmede katiliga ve esneksizlige yol
acmaktadir. Kendisini TKY felsefesine adamis oldugunu samimiyetle ifade eden
bir yoneticinin bile farkinda olmadan etkin bir klasik yonetim uygulayicist oldugu
goriilebilmektedir.

eKOBI'lerde yonetici sayisinin azhigi, onlari degisik fonksiyonlarda
sorumluluk yiiklenmesini gerektirir ve genel olarak KOBI’lerde kisa donemli
yonetim bakis agis1 yaygindir.

*KOBI’lerde bazi isler elimine edildiginde calisanlar1 isten g¢ikarmanin
yerine yeniden egitilmesi daha zordur. KOBI'lerin diiz organizasyon yapisi,
calisanlar1 kisa ve orta donemli kariyer amacglarinin belirlenmemesi nedeniyle
saskinlik iginde birakmaktadir. Bu nedenle KOBI'ler yiiksek kaliteli personel
bulmakta zorluk ¢cekmektedirler.
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*KOBI’ler genellikle ISO 9000 gibi standart kalite yonetim sistemleri
belgelerini edinmek icin iizerlerinde bir baski hissetmektedirler. Bu standartlarin
gereklerini yerine getirmek KOBI'ler icin agilmasi gii¢ bir engel olarak ortaya
cikabilmektedir. Bu standartlarin gereklerini yerine getirmek, kriterlerin
karsilanmasi i¢in zorunlu Onlemlerin alinmasi ve basarilmasi icin yOnetimin
motivasyonunu zorunlu kilmaktadir. Bunun da 6tesinde gerekli teknik ve insan
kaynaklarim satin alinmasi ya da edinilmesi zorunlulugu vardir.

*KOBI’lerde yeni siireclerin ve prosediirlerin baslatilmasina genellikle
diren¢ daha fazla olabilmektedir. Bu olgunun varligit ISO 9000 gibi kalite
sistemini baslatmaya kalkisan KOBI’lerin sorunlarini artirabilmektedir.

eKaynaklarin kit KOBI'lerin  kargilastiklart en  6nemli
dezavantajlardan birisidir. KOBI’ler uzman bilgi eksikligi, kararlarin alinmasinda
temel olusturacak dissal bilgilerin yetersizligi, sermaye eksikligi gibi sorunlardan
yakinmaktadirlar.

*KOBI’ler formal gozden gegirme prosediirlerini gelistirmede giicliiklerle
karsilagmaktadirlar.

*KOBI'lerin kendi aralarinda etkilesim ve bilgi paylasim zayiftr.
Sistematik olmayan yonetim bicimi ile birlikte, pazar arastirmasi genellikle
tesadiifiidiir ve dis kaynaklardan gelen potansiyel faydasi yiiksek bilgiler
genellikle ihmal edilmektedir.

4.4. TKY Acisindan KOBi’lerin ve Biiyiik isletmelerin

Karsilastirilmasi

Literatirde TKY kavramiyla uygulamalar1 genellikle biiyiik isletmeler
temelinde tartisilmakta ve tanimlanmaktadir. Yeni bir yonetim modeli olan
TKY’nin uygulanmasi isletmelerde koklii degisimleri gerektirmektedir. TKY nin
basarisi dikkatli bir planlamay1 gerektirmektedir.

Biiyiik isletmeler ile KOBI'ler arasindaki TKY’nin planlanmasinda ve
uygulanmasinda etkisini gosteren yapisal farkliliklar (KOBI'ler daha biiyiik
isletmelerin proto tipi degildir, aralarinda yapi, politika olusturma prosediirleri,
kaynaklarin kullanimi bakimindan bir ¢ok ayirici faktdr vardir.) nedeniyle biiyiik
isletmelerdeki TKY uygulamalarinda baz1 degisiklikler yapilmadan KOBI'lerde
uygulanmas1 miimkiin degildir. KOBI’ler ve biiyiik isletmeler arasindaki
TKY’nin dizayn1 ve uygulamaya gecirilmesi konusundaki farkliliklari, yap1 /
prosediirler / davramslar / siirecler / insanlar / iletisim agilarindan incelemek
miimkiindiir (Ghobadian-Gallear,1997:128);

eYapr Agcisindan: Biiyiik isletmelerde ¢ok sayida yonetim basamagini
iceren bir hiyerarsi, is etkinliklerinin acik ve yaygin fonksiyonel boliimlenmesi,
yiiksek derecede uzmanlagma, kati1 bir orgiitsel yap1 ve bilgi akisi, iiriin ve hizmet
teslim noktasinda iist yonetim oldukg¢a uzak, iist yonetimin goriiniirliigii sinirly,
cok sayida cikar grubu, isletme g¢evresindeki degismelere yavas uyum, diisiik
oranli yenilikgilik, kiiltiirel cesitlilik s6z konusudur. KOBI’lerde ise bir kag
yonetim basamagim igceren diiz bir yapi, sinirh ve agik olmayan is etkinliklerinin
boliimlenmesi, diisiik derecede uzmanlasma, esnek yapi, bilgi akisi, teslim
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noktasina iist yonetimin yakinligi, {ist yonetimin goriiniirliigii yiiksek, ¢ok az
sayida cikar grubu, isletme cevresindeki degismelere hizli uyum, yiiksek oranh
yenilik¢ilik, kiiltiirel birlik s6z konusudur.

eProsediirler Acisindan:Biiyiik isletmelerde, faaliyetler ile etkinlikler
formal kural ve prosediirlere tabidir. Yiiksek derecede standartlasma ve
formallesme, sistem odakli, kat1 ve degisimlere gore kolay degistirilemeyen
siirecler, olgulara dayali karar alma orani yiiksek, boliimsel karar alicilar soz
konusudur. KOBI’lerde ise faaliyetler formal kural ve prosediirlere tabi degildir.
Diisiik dereceli standartlasmayla formallesme, insan odakli, esnek ve kolayca
yeniden diizenlenebilir siirecler, sezgilere dayali karar alma orani yiiksek, az
sayida karar alicilar s6z konusudur.

eDavranislar Acisindan:Biiyiik isletmelerde, genellikle kat1 kuralcr giiclii
boliimsel/ fonksiyonel diistince yapis1 hakimdir. Kiiltiirel katilik, bireysel faydaci
davranislar ve faaliyetler baskindir. KOBI’lerde ise genellikle organik,
boliimsel/fonksiyonel olmayan diisiince yapisi, isletme bazinda diisiinme,
degisken kiiltiir, karsilikli dayanisma egemendir. Isgorenlerin davramslari isyeri
sahibinin bakis acis1 tarafindan etkilendigi bir yap1 s6z konusudur.

oSiirecler Acisindan: Biiyiik isletmelerde, uzun karar alma zincirleri,
kompleks planlama ve kontrol sistemleri, kesin ve formal stratejik siirecler ile
kontrol odakliklik s6zkonusudur. KOBT’lerde ise kisa karar alma zincirleri, basit
planlama ve kontrol sistemi, sezgisel stratejik siirecler, sonu¢ odaklilik soz
konusudur.

einsanlar Acisindan: Biiyiik isletmelerde profesyonel ve teknokrat
agirlikli kisisel yetki hakim olup bireysel yaraticilik engellenmektedir. ihtiyag
duyulan insan kaynaklarina ve finansal kaynaklara ulasma kolaydir. Planl ve
biiylik capl is egitimiyle personel gelistirme programlart yaygin, sendikalagsma
oran1 yiiksek, degisime kars1 kat1 bir direng s6z konusudur. KOBI’lerde ise kisisel
yetki genellikle yiiksektir, bireysel yaraticilik tesvik edilir, girisimci ve Oncii
bireyler agirliklhidir. Finansal kaynaklar ve insan kaynaklar1 yetersiz,
sendikalagsma oram diisiik, degisime karsi dnemsiz derecede diren¢ sozkonusudur.

eiletisim Acisindan: Biiyiik isletmelerde genis kapsamli etkinlikler,
yaygin dis iletisim, ¢ok sayida tiiketici genis miisteri tabani séz konusudur.
KOBT’lerde ise dar kapsaml etkinlikler, sinirli dis iletisim, normal olarak sinirl
sayidaki tiiketiciye dayali dar miisteri taban1 s6z konusudur.

Isletme biiyiikliigiiniin, orgiitsel davramsi etkiledigi genellikle kabul
edilen bir olgudur. Biiyiik isletmeler koordinasyonu saglamak amaciyla orgiitsel
davranislarin formallegtirilmesine giivenirler. Bu nedenle biiyiik isletmelerde
uzmanlagmanin, standartlasmanin ve formallesmenin diizeyi bilyiik bir olasilikla
yiiksek olacaktir. Diger yandan KOBI’ler ise daha ¢ok organik bir yapiya
sahiptirler. Bu yapinin gozlemlenebilen her 6zelligi standartlasmanin yoklugu,
rahat ve informal calisma iliskilerinin varligidir. Biirokratik yap1 istikrarh
ortamlarda calisan oOrgiitler icin yararh iken, ayakta kalmanin yenilikgilik ya da
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yeni durumlara hizla uyma yetenegine bagl oldugu degisken ortamlarda ayni
fayday1 saglayamamaktadir (Ghobadian-Gallear,1997:127).

KOBI’ler normal olarak stratejik onemdeki tek bir yoneticinin idaresinde
faaliyet gostermektedirler. Biiyiik isletmelerde fonksiyonlarin, isgiliciiniin ve
kontrol alanlarinin boliinmesi yetki hiyerarsisine yol a¢gmaktadir. Bu nedenle,
stratejik onemdeki yoneticilerle, giinliik faaliyetleri yoneten, yliriiten yoneticiler
arasinda bir ¢ok yonetim katmani vardir. Bu durum, biiyiik isletmelerde tepe
yoneticilerin teslim noktasindan oldukca uzak olmasi anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla tepe yonetimi genellikle operasyonel sorunlari, miisteri ihtiyaglarini,
kalite konusundaki yetersizlikleri; teslim noktasindaki mevcut durumlar
yasamadikca ve nokta gozlemleri yapmadikca, kavrayamayabilir. Yetki
hiyerarsisinin diger bir sonucu da karar alma siirecinin pargalara boliinmesi,
biitiinliigiinii kaybetmesidir. KOBI’lerde ise karar alma siirecinin merkeziligi,
yoneticinin ya degisime karsi temel engel olusturucu ya da degisim i¢in temel
atesleyici olabilecegi anlamina gelmektedir.

KOBI’lerin basik orgiitsel yapisi esnek bir ¢aligma ortami saglamaktadir.
Hiyerarsi zincirinin yoklugu, {ist yonetime calisanlarla giiclii kisisel iliskiler
saglama olanagl sunma ve yoOnetebilme potansiyelini artirma imkani verir.
Orgiitiin  biiyiikliigii, iletisim siirecinin karmagikligim1  ve  yonetilmesini
etkilemektedir. Cok yonlii, yiiz-yiize iletisim KOBI’lerde bir normdur.
Faaliyetlerin capi, yenilik¢iligin yayilmasi, ¢alisanlarin ortak ge¢misleri ve sayisi,
isgiicii devir oram, orgiitiin yapis1, kiiltiirii gibi faktorlerin etkisi, KOBIlerle
biiylik isletmelerde farklidir.

TKY uygulamalarina gecis calismalar siirdiiriilen KOBI’lerin 6nemli bir
cogunlugunda beklenen sonug elde edilememektedir. KOBi’lerde TKY nin
bagarisint olumsuz etkileyen faktorler ise (Tiirkmen, 1997:29-38) ;

eKOBI'ler TKY ilkelerini benimsemede yavas davranmaktadirlar.
KOBI’lerde isgoren gelistirme ile egitme simirl ve informal bir yapr gosterir.

oTek basina Kalite Cemberleri uygulamalar1 nihai amag¢ olarak gérmek,
Tam Zamaninda Uretimi varolan sistemi gelistirip degistirmeden uygulamaya
calismak ya da ISO 9000 Standarti belgesini almayi yeterli gbérmek, siire¢
gelistirmenin sadece iiretim siireclerinin gelistirilmesi olarak kabul edilmesi ile
yonetim siireclerinin de gelistirilmesinin goz ardi edilmesi, kisiler veya birimler
arasinda rekabetin olmasinin i¢ iletisimi ve bilgi akigini engellemesi gibi durumlar
sistemin gelismesini engelleyen 6nemli etkenlerdir.

*KOBI’lerde tepe yonetiminde gercek anlamda profesyonel yoneticilerin
bulunmamasi, yeni yonetsel sorunlara deneyimlerle kazanilan bilgilerle
yaklasilmasi, yetki devretme aligkanligi ve orgiit dist uzman/ danigmanla
calisilmamasi onarilmaz hatalarin yapilmasina neden olmaktadir.

*KOBI’lerde astlar tarafindan olusturulan sorun ¢6zme (kalite cemberleri)
ya da siire¢c gelistirme (kaizen) amacl gruplarin yaptiklari calismalar ile bazi
sorunlar1 ¢6zmeleri uzman/miihendisleri rahatsiz edebilmektedir. Bunun sonucu
olarak gruplara yardim etmeme ve bilgi aktarmama egilimi goriilmektedir. Birim
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yoneticileri arasindaki rekabetin varligi birimler arasinda bilgi akisimi ve
isbirligini engelleyen onemli bir faktordiir. Miidiir-sef-bas miihendis gibi orta
diizey yoneticiler ile miithendis ve uzmanlar arasinda yonetsel erkin paylasimi ya
da yiikselme hirsi nedeniyle bir rekabetin varligi TKY nin basarisini olumsuz
yonde etkilemektedir.

ePersonel devrinin yiiksek oldugu, en kiiciik bir sorun karsisinda isci
cikarmalarinin = yogun  oldugu, iicret pazarliklarinin uzun = siirelerde
coziimlenemedigi, toplu pazarliklarin genellikle grevlerle noktalandig,
endiistriyel iligkilerin iyi olmadig1 isletmelerde ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi
miimkiin degildir. Ayrica isletmede tasaron kullanim egilimi yiiksek ise TKY
uygulamalarinin basarili olmasi miimkiin degildir.

*KOBI’lerde stratejik yonetim aligkanligi yok denecek kadar diisiiktiir.
Stratejik yonetim perspektifi bilgiye dayanmaz ve bu nedenle yonetime icin yon
gosterici bir rol oynamamaktadir.

4.5. KOBI’lerde TKY Uygulamasinin Asgari Kosullari

KOBI’lerin TKY’ye adim atarken, dogru “asgari” lere odaklanmasinin
Onemi biiytiktiir.

eOrganizasyon kaynaklarin1 yonlendirmede hakim grup olan “Ust
Yonetim” TKY uygulamalarini sahiplenmeli, kendi isi olarak yapmalidir. Ust
yonetimin organizasyonun kaynaklarim1 ~ TKY’ye dogru yonlendirilmesi,
kararlilikla bu isin  arkasinda durmasi gerekir. Bu tarzdaki kararlilif
gosterebilmek i¢in ise “TKY’ye inan¢” vazgecilmez bir unsurdur (Uzer, 1997:49).
Bu baglamda KOBI’ler secici bir avantaja sahiptirler. Ciinkii KOBI’lerde iist
yonetimin liderlik fonksiyonu kolaylikla gdzlemlenebilir ve iist yonetim kalitenin
Onemini vurgulayabilir. Biliylikk isletmelerde ise iist yonetim liderlik
fonksiyonlarinin calisanlar arasinda kolaylikla gozlenmesi i¢cin 6zel bir gayret
gostermek zorundadir (Ghobadian-Gallear,1997:132). KOBI’lerde tepe yonetimi
orgiitsel degisimin geregini kavradiginda, biiyiik isletmelere gore daha basarili
olabilmektedirler. Ancak tepe yonetimin kiiltiirel degisim geregini kavramasi
KOBI’lerde oldukg¢a zordur. KOBi’lerde TKY’nin getirdigi koklii degisim
karsisinda degisime direng biiyiik isletmelere gore daha azdir.

eSistemler, goz ardi edilmemesi gereken bir asgari sarttir. TKY degisim
projesinin, isletme icinde kurulacak bir ekiple mi, yoksa bir yonetim danigmanlig
kurulusu ile mi gerceklestirileceginin belirlenmesinin 6nemi biiyiiktiir (Uzer,
1997:49).

®TKY nin basar1 ile uygulanmasinda Kkiiltiir belirleyici bir rol oynar.
KOBI’lerin organizasyon yapisindaki dikey ve yatay  gozlemlenebilirlik
(yalinlik), kalite iyilestirme takiminin c¢alismalarinin organizasyon {yeleri
arasinda acikca fark edilmesini saglayacagi icin kalite iyilestirme takiminin,
isgoren katilimini ve baglihigi artirmaya yonelik cabalar1 dolaysiz ve dolayh
olarak, isletme kiiltiirtini  degisimini  kolaylastiracaktir ~ (Ghobadian-
Gallear,1997:132). Calisanlarin katilim derecesi, TKY uygulamalarinin basari
derecesini belirleyen “asgari’lerdendir. Daha sistemlerin kurulmasi asamasinda
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katilim tesvik edilmeli, boylece kurulan sistemlerin organizasyonunun ortama
uygun olmasi giivence altina alinmalidir. Katilimi baglatmak kolaydir, ancak
katilimin kaliciligini saglamak zordur (Uzer, 1997:49).

*KOBI’lerde projelendirme, odiillendirme ve raporlama prosediirleri
biiyiik isletmelere gore daha basittir. KOBI'lerde calisanlarin isletme iiriin ve
miisterilerini kendilerine yakin hissetme egiliminde olmalari, artan bir sorumluluk
duygusu ve pazardaki degisime duyarlilik saglar. KOBI’lerin az sayidaki yonetim
basamaklar1 ve personel sayisi degisimi hizlandirirken, ¢alisanlarin genel isletme
amagclarina katkisini artirmaktadir.

5. Sonug¢

TKY’nin etkin sekilde uygulanmasi koklii bir degisimi de beraberinde
getirmektedir. Giiniimiizde belirgin bir rekabet giiciiniin kazanilmasinda kalite 6nemli
bir unsur haline gelmistir. KOBI'lerde TKY uygulanmasi, iistiin mal ve hizmet
kalitesine ulagmanin yaminda isletmelerin rekabet pozisyonlarim1 da gelistirmeye
yardimci olacaktir. Ayrica biiyiik isletmelerin kalite iyilestirme faaliyetlerinin basarist
genellikle kendilerine arz saglayic1 fonksiyonu yerine getirmekte olan KOBI'lerin
kalite iyilestirmedeki etkinligine baglhdir.

Giinlimiizde isletmeler “ne iiretirsem satarim, tiiketiciler nasilsa bize
mahkumdur” anlayisindan kurtularak, miisterinin neyi, nasil, ne sekilde, ne
zaman, hangi fiyatla talep ettigini bilmek zorundadirlar. Miisteri memnuniyeti
odakli bir sistem olarak gelisen TKY’ni uygulamak isteyen KOBI’lerin bir
anlayis degisimi gecirmesi gerekmektedir. Bu anlayis degisimi amaclarin, iiriin-
hizmet kalitesinin, yOnetimin rollerinin, isgdrenlerin rollerinin, tedarikciler,
miisteriler ve genel olarak toplum gibi cevresel 6gelerle iligkilerinin, Orgiit
yapisina bakisin siirekli degisim ilkesine gore yeniden tanimlanmasini
gerektirmektedir.

Aile sirketleri niteligindeki, fonksiyonel ve profesyonellikten uzak yonetim
sekilleriyle “tam inisiyatif* kullanma 1srarlari, KOBI'lerin, biiyiimenin karmasik
trendleri karsisinda bocalama ve dagmikliga yol agmaktadir. “Her seyi ben bilirim”
biciminde beliren bu tutum, sorunu agma noktasinda bagka bir sorunun sarmalinda
bogulmakta; “ucuza isgiicii calistirma” ya da yanlig istihdamla kendini gosteren bu
temel sorun KOBI'lerde basarisiziga yol agmaktadir. Kisaca, KOBI'lerin
yonetiminde “‘profesyonellesme” ve “kurumsallagma eksigi” bulunmaktadir. Bu
durum, KOBI y6netimini beyni fonksiyon gérmeyen ayaklara sahip bir beden haline
doniistiirmektedir.

Sonuc olarak “kiiciik giizeldir” ancak kiiciikliik kader olmamaldir.
KOBT ler kaliteye ulasmada TKY ni bir amag degil, bir arag olarak kabul etmeleri 6n
kosuldur. KOBI’lerde TKY uygulamasimin basarisiin oniinde, is deneyimi, bilgi
eksikligi, finansal ve insan kaynaklarindaki sinirlamalar gibi bir¢ok engeller vardir.
Dolayistyla biiyiik isletmelerde uygulanan yaklasimlari direkt olarak KOBI ler igin
uygulamak dogru degildir. Siirekli degisim ve gelisme hedefli KOBI'ler i¢in TKY
uzun donemde getirisi olan bir yatirim olarak goriilmelidir.
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OZET

Bu c¢alismada, Mugla-Yatagan Termik Santralindeki calisan astlarin, performans
degerleme calismalarini ne kadar destekledigi ve bu ¢alismalara ne kadar giivendigi belirlenmeye
calisumugtir. Ayrica iicret artisi, geribildirim, isletme ici egitim, iggiicii planlamasi ve terfi
politikalarinin isgoren performans degerleme sistemine olan destek ve giiven iizerindeki etkisi de
olciilmeye calisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, iicret artisi, geri bildirim, hizmetici
egitim, personel planlamas, terfi politikalart

ABSTRACT

In this paper it is tried to determine that how much the subordinates who work in Mugla-
Yatagan thermic powerhouse support the studies on performance evaluation and how much them
rely on these studies. In addition rising wage, feedback, internal education, personal planning and
promotion politics are tried to measure on the confidence and support related to evaluation system
of personal performance.

Keywords: Performance evaluation, Rising wage, Feedback, Internal education, Personal
planning, Promotion politics.

I. GIRIS

Giintimiizde insan kaynaklar1 departmani sadece ise eleman alinmasi veya
ise alistirilmast ile ilgilenmez. Ise alinan bu isgérenin is performansim yiiksek bir
sekilde tutmak ve isgorenin is performansini belirleyerek; egitim, iicret, terfi,
departmanlardaki isgiicii planlamas1 gibi konularda rehberlik yapma gorevini de
listlenmistir. Bunu da ancak performans degerleme sonuglarina gore
yapabilmektedir.

Ulkemizde bir ¢ok isletme performans degerleme calismalarina hala
gereken Onemi vermemekte ve bu konuda calisanlarini  yeterince
bilgilendirmemektedir. Performans degerlendirmeleri organizasyonlardaki onemli
ciktilarla (iicret artislari, terfiler vb.) ¢ogu zaman baglantilidirlar ve ayrica da
yoneticilerle elemanlar1 arasindaki dogru degerlendirme derecelendirmesi
konusunda meydana gelen anlagmazliklar, muhtemelen kisisel catismalara yol
acmaktadir (Holbrook, 2002: 103).
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Bu arastirmada, astlarin performans degerleme c¢alismalarini ne kadar
destekledigi ve bu calismalara ne kadar giivendigi sorusuna cevap bulunmaya
caligtlmustir.

Arastirmanin ilk boliimiinde performans degerleme ile ilgili teorik bilgiler
sunulmustur. Yontem boliimiinde, veri toplama teknikleri, ornek grup ve
kullanilan analiz teknikleri belirtilmistir. Bulgular boliimiinde ise astlarin
performans degerleme calismalarina verdikleri destek ve bu calismalara
duyduklar: giiven hakkindaki bulgular sunulmustur.

Il. PERFORMANS DEGERLEME

A. PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI

Uzun yillardir insan kaynaklari yonetimi, organizasyon davranisi ve
endiistriyel/organizasyonel psikoloji alaminda yapilan arastirmalarin ilgilerini
performans degerlendirmesi ¢ekmektedir. Kapsamli bir gozden gegirme,
performans degerlendirmeleri konusunda yaymlanmis calismalarin sayisi ile ilgili
baz1 ipuglar1 saglayabilir. Performans degerlendirmeleri organizasyon hayatinin
onemli bir parcasidir. Ciinkii bunlar iglerinde performans problemlerinin
coziimlenmesinin, hedeflerin belirlenmesi, odiillerin ve disiplin yaptirimlarinin
uygulanmasi ve isten atilmalarinda yer aldig bir ¢ok fonksiyona/amaca yardimci
olurlar (Holbrook, 2002: 102).

Performans degerlendirilmesi, baz1 kaynaklarda “isgéren degerlemesi”,
“basari degerlemesi”, “verimliligin ~ degerlendirilmesi”, “calismanin
degerlendirilmesi” ya da kamu kuruluslarinda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi
kavramlarla anlatilir (Akyiiz, 2001: 82).

Performans degerlemesi, personelin oOrgiit amaclarina yapmis oldugu
katkinin 6lciilmesi demektir. Calisan elemanlarin mevcut basari seviyesiyle basari
standartlarin1  karsilagtirarak onlarin tutum, davranis ve ciktilarini  Olgme,
degerlendirme ve etkileme siireci olarak goriilebilir (Dinger ve Fidan, 1997: 271).
Bagka bir ifadeyle, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne oOlgiide
uydugunu arastiran, bireyin isteki basarisini saptamaya calisan objektif analizler
olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu ve Tokol, 1995: 132).

Performans degerleme ile ilgili olarak, performans yonetiminin genel
olarak amaci, oOrgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarini siirekli
iyilestirmeleri icin, bireylerin ve gruplarin sorumluluk iislendikleri bir kiiltiir
olusturmaktadir. Bu kiiltiiriin iceriginde verim, kalite ve insan iligkileri vardir.

Yukaridaki tanima dayanilarak, performans yonetimi siirecinin sunlari
icerdigi sOylenebilir: a) Strateji ve amaglar b) is tanimlar1 ve hedef belirleme c)
izleme ve yol gosterme d) performansin degerlendirilmesi e) personelin egitilmesi
ve gelistirilmesi (Canman, 1995:120).

Performans degerleme ilk olarak Amerika Birlesik Devletleri’nde 1915
yillarina dogru kamu kuruluslan tarafindan kullanilmaya baslanmistir (Yalcin,
1994: 101). Ulkemizde ise ilk defa 1948 yilinda Karabiik Demir Celik
Fabrikalarinda ve daha sonra Siimerbank, Makine ve Kimya Endiistrisi ile Devlet
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Demir Yollar1 vb. kamu kuruluslarinda, 1960 yilindan itibaren de bazi 6zel sektor
kuruluslarinda uygulama alani bulmustur (Bingdl, 1993: 21).

B. PERFORMANS DEGERLEMENIN YARARLARI

° Islere iliskin yetkilerin, sorumluluklarin ve ¢alisanlar arasindaki
iligkilerin diizenlenmesi kolaylasir.

. Egitim planlamasinda yararlanilir.

° Isgoren secimi, ise yerlestirme, isten ise aktarmalarda

yararlanilacak olciilenmis bilgileri saglar ve buna gore yapilacak diizenlemelere
yardimct olur.

. Isgorenlere uygulanabilecek 0zendirme onlemlerinin
belirlenmesinde yardimci olur.

. Isgiiciiniin nitelik ve nicelik olarak planlanmasina neden olur.

. Ise-Adam ilkesini gerceklestirir.

° “Esit ise — Esit licret” 6denmesini saglar (Ataay, 1990:16).

. Astlar, giicli ve gelistirilmesi gereken yonlerini/6zelliklerini
tanirlar.

o Astlar, performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme

yolu ile is tatmini ve kendine giiven duygularint gelistirirler (Uyargil, 1994: 10).

C. PERFORMANS DEGERLEMEYI ETKILEYEN
FAKTORLER

Performans degerleme siirecini etkileyen baglica etmenler, yapilan is,
isgbrenlerin tutum ve davranislari, yoneticinin tutumu ve isgoren sendikasinin
yaklasimi olarak siralanabilir.

Performans degerlemesinin oOrgiitteki insan kaynagi iizerinde olumlu
yonden etkili olabilmesi ya da bir sorun haline doniismesi, dort onemli etkene
bagli olarak degisebilmektedir. Bu etkenler; oOrgiitte neyin degerlendirilecegi,
degerlendirmenin ne zaman yapilacagi, degerlendirmeyi kimin yapacagi ve
degerlendirmede hangi teknigin kullanilacagidir (Yiiksel, 1998: 161-165).

Performans degerlemesinde neyin degerlendirilecegi hayli tartismali bir
konudur. Neyin ol¢iilecegi konusu, Performans degerlemesinde esas alinacak
oOlciitlerin neler oldugunu belirlemeyi icerir. Basar1 dlgiitleri olarak isin kalitesi,
isin miktar1, bireyin bagkalariyla gecinme derecesi gibi cesitli Olgiitler ele
almabilir. Degerlendirmenin ne zaman ve ne siklikta yapilacagi konusu diger
onemli bir sorundur. Degerlemeler, genellikle yilda bir kez yapilmaktadir.
Degerlemenin yilda birka¢ kez yapildigi da goriilmektedir.

Degerlemeyi kimin yapacagi konusu basar1 degerlemesinde cok Onem
verilen bir konudur. Degerlemeyi isgorenin ilk amiri, ilk amiri ile birlikte ikinci
ve l¢iincii amirleri, is arkadaslari, astlari, disardan gelen bir uzman veya kendisi
yapabilir (Yiiksel, 1998: 161-165).
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D. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE HATA KAYNAKLARI

Performans degerleme caligmalart her zaman istenen sonuglari
vermeyebilir. Performans degerlendirilmesi siirecinde en sik yapilan hatalar
sunlardir:

° Fazla hosgorii (Esneklik)

o Katilik

o Halo etkisi

. Merkezi egilim

. Basar1 standartlarinin  yetersizligi ve belirsizligi (Can vd.,

1998:166-167).

E. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

. Stralama ve Ikili Karsilagtirma Yontemleri
Sosyometrik Degerleme Yontemi

Derecelendirme Yontemi

Fonksiyonel Degerleme Y dntemi

Kritik (ilgin¢) Olay Yontemi

Kontrol Listesi Yontemi (Sabuncuoglu, 1997: 172-182).

Bircok yonetici performans degerlendirmesini ya hi¢ ya da dogru bir
sekilde yapmamaktadir. Yoneticilerin ¢ogu, performans degerlendirmelerini
celigkilerle dolu algilamaktadir. Calisanlar da performans degerlendirme
toplantilarindan kendilerine haksiz davranilmis ve yeterince takdir edilmemislik
duygulariyla dolu olarak ayrilmaktadir. Eger yonetici yil boyunca diizenli bir
sekilde ve tam geri bildirimler verirse, performans degerlendirme toplantilarinda
siirprizler, ¢atismalar ve hayal kirikliklart olmaz. Boyle bir durumda, performans
degerlendirme toplantilari, calisanin performansini ne kadar iyi oldugu ve nasil

daha fazla gelistirebilecegi konusunda verimli toplantilar haline gelecektir
(Schemel, 1997: 132).

III. YONTEM

Arastirma ile ilgili verilerin toplanmasinda anket teknigi kullanilmistir.
Bu yontemin secilmesinin nedeni genis bir gruptan, ¢ok miktarda veriyi, kisa
zamanda kolayca toplama olanag1 yaratmasidir. Anket formunda 20 adet soru yer
almaktadir. Sorularm ilk dort tanesi yas, cinsiyet, medeni hal ve egitim
seviyesiyle ilgili demografik sorulardir. 6. soruda, performans degerlemenin
calisanlar icin neyi ifade ettigi bulunmaya calisilmistir. 20. soru calisanlarin,
isletmede yapilan performans degerleme caligmalarina verdigi destegi ve giiveni
dogrudan oOlcmeye yoneliktir ve bu arastirmada bagimli degiskeni teskil
etmektedir. 10, 13, 16, 17 ve 18. sorular ¢alisanlarin, performans degerleme
calismalarina olan giivenleri ve destekleriyle, geribildirim, licret artigi, isletme ici
egitim, terfi ve isgiicli planlamasi unsurlar1 6l¢iilmeye calisilmistir. Bu unsurlar
arastirmanin bagimsiz degiskenlerini olusturmaktadir.
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Anket ile, Mugla Yatagan Termik Santralinde 44 calisana uygulanarak
astlarin performans degerleme caligmalarini ne kadar destekledigi ve gilivendigi
belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu amacla elde edilen bulgular istatistik programlar

yardimiyla analiz edilmistir.

Isletmede iig cesit isgéren bulunmaktadir. Bunlar:

1. Memurlar

2. Sozlesmeli personel

3. Isciler

IV. BULGULAR
Tablolarda kullanilan degerlerin anlami.

SRR =

Kesinlikle katiliyorum
Kismen katiliyorum
Katiliyorum
Katilmiyorum
Kismen katilmiyorum
Kesinlikle katilmiyorum

Tablo-1. Yaslar1 Bakimindan isgorenlerin Dagihmu.

Yaslar f Yo
(1) 20 ve alt1 - -
(2) 21-30 3 6,8
(3) 31-40 18 40,9
(4) 41-50 23 52,3
(5) 50 ve iistii - -
Toplam| 44 | 100,0

60

YASLAR

200

Tablo-1’de goriildiigii gibi ankete katilan calisanlarin ¢ogunlugu (%52,3),
41-50 yas grubu arasindadir. %40,9 ise 31-40 yaslar1 arasinda olup, geri kalan
%6,8’1 21-30 yas grubundadir.
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Tablo-2. isgorenlerin Cinsiyetleri Bakimindan Dagilimlar.

Cinsiyet f Yo
(1) Bayan 11 10,3
(2) Erkek 33 89,7
Toplam| 44 | 100,0

80

60

40

20

%

1,00

CINSIYET

Tablo-2’de goriildiigii iizere 44 kisinin %89,7’si erkeklerden, geriye kalan

%10,3’1i ise bayanlardan olusmaktadir.

Tablo-3. Medeni Hal Bakimindan isgorenlerin Dagihm.

Medeni Hal f %o
(1) Evli 41 93,2
(2) Bekar 3 6,8

Toplam 44 | 100,0

%

100

1,00

MEDENI HAL

Calisanlarin %93,2’si evli, %6,8’1 ise bekardir.
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Tablo-4. Egitim Durumu Bakimindan isgorenlerin Dagilimi.

60
50
Egitim Durumu | f % “
(1) ilkokul 3 6,8 ©
(2) Ortaokul 8 18,2
(3) Lise 23 | 52,3 2
(4) Yiiksekokul 4 9,1
(5) Universite 6 | 13,6 | |, Y 10
Toplam | 44 | 100,0 ¢ i

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

EGITIM DURUMU

Ankete katilan 44 kisinin egitim durumlar tablodan da goriildiigi gibi;
%52,3’1 lise, %18,2’si ortaokul, %13,6’s1 iiniversite, %9,1’1 yiiksekokul, %6,8’1
ise ilkokul mezunudur.

Tablo-5. isgorenlerin, Performans Degerleme Calismalarina Ne Kadar
Destekledigi ve Giivendigi.

Destek ve Giiven »
f %
GECERL 1,00 9 | 20,5 ’
2,000 2 | 45 .
3000 5 | 114
400 5 | 114 ©
500 4 | 9.1 | |qg
6,00 19 | 432 .
Toplam 44 100,0 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
DESTEK ve GUVEN

Tabloda goriildiigii gibi isletmede calisan astlarin % 36,4’li performans
degerleme c¢alismalarina giivenirken, % 63,6't performans degerleme
calismalarina glivenmemektedir.
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Tablo-6. Performans Degerleme Sonuclarinin Terfi Etmedeki Etkisi.

Terfi
f %0
GECERLI|1,000 4 9,1
2,000 5 11,3
3,00 4 9,1
4,000 9 | 20,5
5,000 2 4.5
6,000 20 | 45,5
Toplam| 44 | 100,0

50

40

30

%

1,00

TERFI

Performans degerleme calismalarinin terfi etmede etkili olduguna
inananlar %29,5 iken, terfi etmeye bir etkisinin olmadigina inananlarin orani %

70,5 olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo-7. Performans Degerleme Sonuclarmin Egitim Verilmesindeki EtKkisi.

Egitim
f %
GECERLI[1,000 7 |159
2,000 4 | 9,1
3,000 4 | 9,1
4,000 11 25,0
5,000 4 | 9,1
6,000 14 |31,8
Toplam| 44 [100,0

40

30

1,00

EGITIM

Isletmede ¢alisanlarin %65,9’unun performans degerleme calismalarinin,
isletme i¢i egitimin verilmesinde etkili olmadigini belirtirken, %34,1°1 ise etkili
oldugunu belirtmislerdir.
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Tablo-8. Performans Degerleme Sonuclarimin Ucret Artislarindaki Etkisi.

Ucret
f %
GECERLI[1,000 5 | 11,4
2,000 3 6,7
3,000 5 11,4
4,000 9 | 20,5
5,000 2 4.5
6,000 20 | 45,5
Toplam| 44 | 100,0

50

40

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

UCRET

Isletmedeki ankete katilan calisanlarin, %70,5°i performans degerleme
calismalarinin ticretlerin arttirllmasinda etkili olmadigini diisiiniirken, %29,5’i

etkili oldugunu diisiinmektedir.

Tablo-9. Performans Degerleme Sonuclarinin Geri Bildirimi.

Geribildirim
f %
GECERLI[1,00 4 9,1
2,000 3 6.8
3,000 3 6,8
4,000 14 | 31,8
5,000 2 4,5
6,000 18 | 40,9
Toplam| 44 | 100,0

50
40
30

20

Y%

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GERIBILDIRIM

Isletmede performans degerleme sonuclarinin iyi bir sekilde geri
bildiriminin saglanmadig1 goriilmiistiir.
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Tablo-10. Performans Degerleme Sonuclarimin Isgiicii Planlamasinda
Kullanilmasi.

50

Isgiicii Planlamasi “

f %
GECERLI|1,000 2 | 45
200 5 | 114 *
3,000 6 | 13,6
400 8 | 182 20
5000 4 | 9.1
6,000 19 | 432 10
Toplam| 44 | 100,0 Yo

1,00 2,00 3,00 4,00

iSGUCU PANLAMASI

Calisanlarin =~ %70,5’1 performans degerleme sonuglarinin isgiicii
planlamasinda kullanilmadigini diisiiniirken, %29,5’1 kullanildigina inanmaktadir.
Tablo-11. Performans Degerlemenin Isgorenler Tarafindan Algilams Sekli.

FREKANS | YUZDE
GECERLI [TERFi 12 273
[UCRET ARTISI 8 18,2
ODUL-CEZA 1 2,3
EGITIM 14 31,8
FiKRIM YOK 9 20,5
Toplam 44 100,0

Isgorenlere, performans degerlemenin kendileri icin neyi ifade ettigi
sorulmus ve %31,8’1 egitim, %27,3’1 terfi, %18,2’si iicret artig1 ve %2,3 1 odiil-
ceza olarak cevaplandirmislardir. Burada onemli bir sonug¢ olarak c¢alisanlarin
%20,5’lik kism1 performans degerleme hakkinda bir bilgi sahibi olmadiklarini
belirtmislerdir.

Tablo-12. Regresyon Analizi Tablosu

Standart olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar t Sig.
Model B Std. Hata Beta

1[Destek (Sabit) ,325 537 ,606 ,548
iISGUCU

PLANLAMASI ,985 275 ,802 3,576 ,001

TERFI -,632 215 -,560 -2,932 ,006

EGITIM -,121 ,236 -,110 -514 ,610

UCRET 277 154 247 1,803 ,079

GERIBILDIRIM ,510 174 422 2,941 ,006

a Bagimh Degisken: DESTEK
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Yapilan Regresyon analizi sonucunda, tablo-12°de goriildiigii gibi isgiicii
planlamasi, geri bildirim ve terfi, ¢calisanlarin performans degerleme calismalarina
verdigi destek ve giiven iizerinde etkili olan faktorlerdir.

Bu analiz sonucu olusturdugumuz Regresyon Denklemi asagidaki gibidir.

Y = (0, 325) + 0,985 X, - 0, 632 X, + 0, 510X

Ayrica isletmede calisan is¢ci ve memurlarin, performans degerleme
caligmalarim1 desteklemeleri arasinda fark olup olmadig: yapilan T testi analiziyle
bulunmustur.

H,y: Memurlarin ve iscilerin performans degerleme calismalarina verdigi
destek ve giiven arasinda fark yoktur.

H;: Memurlarin ve iscilerin performans degerleme calismalarina verdigi
destek ve giiven arasinda fark vardir.

Tablo-13. T Testi Sonuclar:

Ortalama esitlik icin t-testi

t a1 Gig. (2-tailed)
DESTEK ve | TS\t Varyanslar 069 42 946
. (Varsayilan)
GUVEN EY 1
b varyansar 067 33,899 947
(Varsayilmayan)

Sig. degeri 0.05°ten biiyiik oldugu i¢in H, kabul edilir. Yani isciler ve
memurlarin performans degerlemeye destekleri ve giivenleri aym1 yondedir.

V. TARTISMA

Yaptigimiz arastirma sonucunda astlarin  performans degerleme
calismalarin1 desteklemedigi ve giivenmedigi goriilmiistiir. Uygulanilan tiim
analiz sonuclarinda da bu goriilmektedir.

Performans degerleme sonuclarinin egitim, iicret, isten c¢ikarilma ve terfi
gibi isletme icin hayati 6nem tasiyan konularda kullanilmasit gerekirken,
calisanlarin bodyle bir calisma hakkinda pek fazla bir bilgi sahibi olmadiklart
goriilmiistiir. Burada 6ne ¢ikan onemli bir nokta da, calisanlara performans
degerleme sonuglarinin bildirilmemesi yani geribildirimin saglanmamasidir. Bu
durum ¢alisanlarin performans degerleme calismalarina soguk bakmalarina ve
direng gostermelerine neden olarak algilanabilir.

Isletmedeki isgorenlerin (memurlar ve isciler), performans degerleme
caligmalar1 hakkindaki farkli bakis acgilarin1 bulmak icin yapilan T testinde,
isletmedeki iscilerin ve memurlarin performans degerleme c¢alismalarini
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desteklemedikleri ve bu c¢alismalara giivenlerinin olduk¢a az oldugu sonucu
cikmustir.
Sonuglarin bdyle ¢ikmasindaki bir diger onemli etken ise arastirma
yapilan isletmenin bir Kamu kurulusu olmasidir.

VI. SONUC

Isletmelerin ayakta kalmasimin c¢ok zor oldugu giiniimiiz piyasa
kosullarinda, artik isletmelerin calisanlarina daha fazla ilgi gOstererek,
calisanlarinin istek ve diistinceleriyle daha fazla ilgilenmeleri gerekmektedir.

Calisanlarin gosterdikleri performansa gore degerlendirilmeleri ve buna
gore isletme igindeki konumlarinin belirlenmesi ancak iyi bir performans
degerlendirme ¢aligmasiyla miimkiin olacaktir.

Aragirma sonuglarin gore, iilkemizde iist yOnetimin performans
degerleme calismalarina gereken 6nem ve ilgiyi gostermedigi, astlarin ise tam
tersi yonde; bu tiir calismalara ¢ok dnem verdigi gézlemlenmektedir.

Bu arastirma daha da genisletilerek ©Ozel sektor isletmelerini de
kapsayacak sekilde ele alinabilir.
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OZET

Finansal planlama, gelecege yonelik hareket bicimini belirlemeye, politikalart saptamaya
ve gozden gecirmeye katkida bulunan bir finans teknigidir.

Firmanin uzun donemdeki temel amaci, Pazar degerini maksimum kilmaktir. Finansal
yoneticiler bu amact gergeklestirmede bir takim finansal tekniklerden ve finansal planlama
arag¢larindan yararlanirlar.

Anahtar Kelimeler: Finansal Planlama, Finansal Tablolar, Biitceleme, Finansal Yonetim,
Finansal Planlama Ve Kontrol, Tam Zamanl Uretim, Basabas Analizi.

ABSTRACT

Financial planning is one of financing techniques that serves for determining actions
related to future, developing and revising policies.

The main objective of firms in the long term is to maximize their market values. With this
purpose, finance managers tend to take use of some financial techniques and financial planning
instruments.

Keywords: financial planning, financial control, statements of accounts, budgeting,
financial management, just in time manufacture, break-even analysis.

I - GIRIS

Hizla gelisen rekabet kosullarinda ve teknolojide yasanan gelismeler
dogrultusunda geleneksel isletme yoOnetim modelleri, geleneksel finansal
planlama araglar1 isletmeleri basariya ulastirma ve hedeflerini bulmada yetersiz
kalmuslardir.

Sanayi ve ticaretin gelismesiyle birlikte yeni iiriinler, yeni teknolojiler ve
hizmetler birer rekabet unsuru olmustur. Bu gelismeler sonucunda iiretimin
maliyeti, isletme giderleri, fiyatlandirma, kar planlamast vs gibi finansal
konularda isletmelerde rantabl calismanin etkin bir finansal planlama, finansal
denetim ve yeni finansal tekniklerin kullanilmasina bagli oldugu gercegi ortaya
cikmaktadir.

Planlama bir yonetim fonksiyonudur. Bir secim ve tercih faaliyeti olmasi,
bir karar siirecini icermesi acisindan genel olarak planlama; bir organizasyonda
tiim yonetim basamaklarini ve yoneticilerini ilgilendirir. Her planin kendine 6zgii,
genisligi ve icerdigi zaman siireci farkli olmasina karsin her yonetim basamaginda
yerini alir.
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Ust yonetim tarafindan hazirlanan, isletmenin biitiiniine yonelik finansal
planlama ile isletmenin finansal amac ve stratejileri belirlenir. Ayn1 zamanda
isletmenin misyon ve vizyonu da planlara yansir ve genel plan iginde
degerlendirmede dikkate alinan temel bir etken olarak isletme yoneticilerinin
kargisina cikar.

Her planlama faaliyeti gibi finansal planlama da gelecege iliskin bir
faaliyettir; gelecek ise belirsizlikler ile dolu oldugu igin “risk” tasir. Risk
“belirsizligin objektif 6l¢iisii” olarak tanimlanmaktadir. (Van HORNE, 1974:134)
Teknolojik gelismeler ve uluslar arasi rekabet kosullarina adaptasyon konusunda
etkin bir caba goOstermek zorunda olan isletmeler miimkiin oldugunca risk
faktoriinii dikkate alarak planlama olgusunu gelistirmelidirler.

Isletmelerin belirsizlik altinda karar verebilmeleri icin, gelecegi
olabildigince saghkli bir bicimde Ongoriileyen kantitatif ve/veya kalitatif
tekniklerden yararlanmalar1 gerekmektedir. Fakat, en iyi Ongoriim-leme;
kargilagilmast muhtemel durumla ilgili gecmis verilerin olasiliklarim belirleyerek,
gelecegin daha bilimsel olarak tahmini 6zellikle kantitatif tekniklerin yardimiyla
saglanabilmesi.

II - FINANSMAN VE FINANSAL PLANLAMA

Finansman kavrami; isletmenin tiim risklerini gdze alarak, kar ile zarar
arasindaki siirecin kar lehine sonuclanmasi ve uzun vadede nakit akislarinin
isletme amaclar1 dogrultusunda kullanilabilmesi ve etkinlestiril-mesine yonelik
cabalar biitlintidiir.

Nakit akiglarinin etkili bir bicimde yonetilebilmesi i¢in, temel olarak; ne
zaman, hangi kosullarda, nasil, ne kadar, nereye kadar sorularinin cevaplarinin
optimum bilesenlerinin bulunmasi ¢aligmalaridir. Isletmenin gereksinim duydugu
fonlar1 en uygun kosullarda saglamak ve etkin bir bicimde kullanim becerisini
gosterebilmek bilgi, teknoloji ve finansal yonetim politikalarinin uygulanmasini
gerektirir.

Finansman, birbiriyle iligkili dort alan1 kapsar,(Sayilgan, 2003:294)
1) Isletme finansmani ve finansal yonetim
2) Kisisel yada kurumsal yatinmcilarin yatirim portfoyilinde yer alacak
finansal varliklarin secilmesi ve gerekli fon yonetimini amaglayan yatirim ve
portfdy yonetimidir.
3) Finans piyasalar1 gibi makro iktisadin da kapsadig: “makro finans”.
4) Kisileri gelecek yasamlarinda emeklilik, sigorta, konut vb. kisisel
gereksinimlerinin doguracagi nakit akislarinin planlanmasini iceren “kisisel
finans”.

Finansal yonetimin ortaklar acisindan 6nemi ise; ortaklarin servetlerinin
maksimizasyonudur. Ortaklarin  servetlerinin maksimizasyonu, isletmenin
piyasada sirkiile eden hisse senetlerinin deger kazanmasi, dolayisiyla isletmenin
cari piyasa degerinin maksimi-zasyonu sonucu olusur.
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Cagin ekonomisi, gelecek icin rekabet, yeni iirlin ve hizmet yaratma
kapasitesidir. Basari, diin hayal edilmeyen belki bir giin ortadan silinecek diye
diisiiniilen isletmeleri yeni bir varlifa doniistiirme yetisidir. Ayni zamanda
siirdiiriilebilir ~ bir  basariy1 saglayabilmek, dolayistyla  biiyiimeyi
gerceklestirebilmek, hayal edilen ekonominin temel taslarin1 yerine oturtabilme
bagarisidir. Bu basariya ulasmanin temel faktorlerinden biri finans fonksiyonunun
yonetimi sorunudur.

Finansman kavrami en genel anlamda, isletme varliklar1 ve yatirimlar i¢in
gerekli fonlarin temini seklindedir. Isletmelerin gereksinim duydugu fon
kaynaklarin1 en uygun kosullarda ele gecirmek, ele gecirilen fonlarin etkin bir
bi¢imde kullanimini saglamaktir. Orgiitte iyi isleyen ve iyi kurulmus bir finansal
diizene ve “finans karar destek sistemine” isletmenin mutlaka gereksinimi vardir.

Isletmenin y6netimi ile ilgili kararlarin bilimsel bir bicimde alinabilmesi
amaciyla finansal bilgilere dnemli 6l¢iide gereksinim duyulmaktadir. Bu bilgiler;
biitce, finansal tablolar, maliyet bilgileri, nakit tablolari, yatirnm analizleri, is
denetim raporlar1 vb den olusur. Finans kararlarindan ve bu kararlarla birlikte
tiretilecek bilgilerden, finansal yonetim yaninda stratejik yonetim ve pazarlama
yonetimi, {iretim, insan kaynaklar1 gibi islevsel yonetim alanlar ile ilgili
kararlarin desteklenmesi amaciyla da yararlanilabilir.

Finansal planlama, gelecekte ortaya cikmasi olasi isletme ile ilgili
sorunlar heniiz ortaya ¢ikmadan, onlem alarak neyin, ne zaman, ne sekilde
yapilmasi gerektigi konusunda Onceden sistematik bir sekilde diisiinmeyi
gerektiren siirectir. Finansal planlama, isletmenin biiylime ve degisim rehberidir.

Finansal planlamada asagida belirtilen dort temel duruma iligkin karar
planlanir.(Sayilgan, 2003:295)

1) Duran varlik yatiriminin diizeyi.

2) Planlanan donemde, isletmenin likidite diizeyi veya isletme sermayesi
gereksinimi.

3) Borg ve 6zkaynak bilesimi.

4) Isletme kararlarinin nasil degerlendirilecegi.

Planlama, genellikle {ic farkli varsayim altinda goz Oniine alinarak
yapilmaktadir.

I. En kétii kosullarin gerceklesecegi varsayimi altinda
II. Normal kosullarin gerceklesecegi varsayimi altinda
III. En iyi kosullarin gerceklesecegi varsayimi altinda
Hangi finansal planlama modeli kullanilirsa kullanilsin bir planlama
modelinde asagida belirtilen temel saptamalar yapilmaktadir. (Sayilgan,
2003:299)

1) Varsayimlar
2) Biitce (proforma) finansal tablolar
3) Satig tahminleri
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4) Yatirim gereksinimi
5) Finansman gereksinimi

Finansal yoOnetim isletmelerin dis cevresine ve makro ekonomik
faaliyetlere olduk¢a duyarlidir. Stratejik finans planlar ile isletme icinde yaratilan
ve isletmenin mevcut durumunu yansitan bilgilerin analiz edilmesi, simdiki ve
gelecekteki cevreyi belirlemek iizere elde edilen ekonomik, demografik ve sosyal
nitelikli verilerin analiz edilmesi ve bu c¢evre igerisinde isletmenin geleceginin
belirlenmesi, tahmin edilmesi finansal hedefleri belirleme ve yonlendirme islemi
gerceklestirilir. (Bengshir, 1996:77)

Ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler finansal yonetim kararlarini
biiyiik 6lciide etkilemektedir.

Orta ve biiyiikk oOlcekli isletmelerde finansal planlama ve yOnetim
islemlerinin yerine getirilmesi yalmzca finans departmani tarafindan degil aym
zamanda isletme biinyesinde {ist kademe yoneticilerince olusturulan finans
komitesi ile esglidiimlii calismasim1  gerekli kilmaktadir. Kiigiik 6lcekli
isletmelerde ise ayri bir finans departmani bulunmamakla beraber finansal
politikalar tepe yOnetimi tarafindan uygulanmakta ve finansal kararlar 1s1ginda
tepe yoOnetim {iiretim, pazarlama, arastirma-gelistirme ve insan kaynaklar1 ve
stratejik kararlarin alindifi gercegi s6z konusudur. Finansal planlamanin
basarisim1 belirleyecek olan ilkeler uygun maliyet, raporlama, orgiit yapisi, esnek
olma, agik ve anlasilabilir olma ve veri biriktirme ve isletme ilkeleridir. Siirekli
degisimin icinde olan isletmelerde finansal bilgi gereksinimini karsilama ve
uygulama yetenegine sahip bir organizasyonun saglanmasi gerekir.

Bu organizasyonda elde edilebilecek finansal bilgiler genel olarak
faturalama, alacaklar, borglar, bordro, stoklar ve borc senetleri ile ilgilidir. Bu
verilerden faturalama; satilan birim sayisim1 ve tutarini, borglar; diger kisi veya
kurumlara bor¢lanilan parayi, alacaklar; diger kisi veya kurumlarin isletmeye olan
borglarini, bordro; isgiicii maliyetini, stoklar; iiretim maliyetini, bor¢ senetleri;
bor¢ alinan para miktarim gostermektedir.

Daha iist diizeydeki kararlar, tahminler, fon yonetimi ve denetimi destekli
finansal kontrol ile desteklenmelidir. Bu nedenle, finansal planlama isletme
basarisinda 6nemli bir yere sahiptir. Veri isleme sisteminden elde edilen bilgiler
bugiine yonelik oldugu halde, finansal planlama islemleri gelecek yonelimlidir.
Ornegin; degisik departman biitgeleri yoneticilere soz konusu gelecek yonelimli
bilgiyi saglayan finansal planlardir. Kisa veya uzun vadeli olarak hazirlanan bu
biitceler, isletmenin gelecek donemlerdeki gelir ve giderleri konusunda bilgi
vermektedir. Finansal tahminler mevsimlik degismeleri de dikkate alan
istatistiksel modeller ve yeniliklere daha uygun olarak yapilabilir.

Diger yandan ekonomik birimlerin beklentilerinin, ekonomik kararlarin
alinmasinda biiyliik bir rolii oldugu modern ekonomi anlayisi ic¢inde artik
tartisilmaktadir. (Batu, 2003:80) Bu cercevede, yiiksek ve kronik enflasyon
sorunu yasanan ekonomilerde enflasyonist beklentilerin nasil sekillendigini ortaya
koymak, makro ve mikro perspektiflerden karar alma siireglerini kolaylagtirmak
ve alinan kararlarin basar1 diizeyini yiikseltecektir.
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HI-ISLETMELERDE FINANSAL PLANLAMANIN BiLGi

GEREKSINIMI

Kurulus sekli ve biiyiikliigli ne olursa olsun, isletmelerdeki faaliyetlerin
cogu finansal islemler olarak nitelendirilebilecek bir kiymet hareketine neden
olmaktadir. Bu islemler igletmelerin varlik ve kaynaklarinda degisme
yaratmaktadir.

Isletme yoneticilerine, isletmenin varlik ve kaynaklarmin olusumu,
kullanilma bigimi, tiiketilen varlik ve kaynaklar sonunda meydana gelen artis ve
azaliglar ve isletmenin mali acidan durumunu aciklayan verilerin toplanip, rapor
edilip analiz edilerek ilgili kisi yada gruplara sunulmas1 gerekmektedir.

Finansal planlamanin gereksinim duydugu bilgilerden en 6nemlileri; Basa
bags Noktast Analizi olarak bilinen Maliyet-Hacim-Kar Analizleri, Rasyo
Analizleri ve Yatinm Projelerinin  Degerlendirilmesidir (Seen, James
A.,1982:285). Isletmenin diger finansal bilgi gereksinmeleri ise asagidaki gibi
siralanabilir.

Kisa ve uzun vadeli kar planlamasi

Isletme ve boliim bazinda degerlenmis finansal tablolar

Nakit akim bilgileri

Isletme fonksiyonlarin gerceklesen ve proforma sonuglar
gosteren biitgeleri

° Uriin cesitlemesine iliskin maliyet muhasebesi verileri

. Uriin karhilik etiidleri, dagitim maliyeti analizi ve cesitli gider ve
harcama raporlarin1 kapsayan 6zel finansal analizler

. Serbest menkul kiymetler ve istiraklere iliskin menkul deger
analizleri

Isgiicii etkinlik analizleri

I¢ denetim raporlar

Dis gevre ile ilgili finansal, istatistiksel ve politik veriler
Cagdas finans tekniklerinden yararlanma

Nakit biitgeleri

Temettii politikalar1

Likidite analizleri-kredi analizleri

Bilgisayar programlarinin yazilim ve teknolojiden yararlanma
Yatay-dikey ve trend analizleri

Fon y6netimi

Stok kontrolii

Yukarda siralanan bu bilgileri degerlendire-bilmek ve isletme basarisi i¢in
kullanabilmek isletmede konulmas: gerekli etkin bir “Finans Karar Destek Sis-
temi”’nin varligina baglidir.

Finans karar destek sistemi’nin {irettigi finansal bilgi alanlarn
ise;(Turgay,1995:99)
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1) Finansal Planlama
2) Finansal Analiz
3) Fon Yonetimi

4) Denetim

Finansal Yonetimde oncelikle kontrol edilmesi gereken konulardan biri
nakit akimidir. Nakit kontrolii amaciyla nakit akim tablolarindan yararlanilir.
Nakit kazanmayan veya kazandigi nakdi dogru yer ve zamanda kullanmayan
isletmelerin basarili olmasinin olanaksiz oldugu bilinmelidir.

Etkin bir nakit yonetiminde giinliik nakit giris ve ¢ikislar1 tahmin edilir.
Sonuglar haftalik olarak yonetime sunulur ve bu sonuglara gore var ise gereksinim
fazlasi nakdin degerlendirilmesi veya ihtiya¢ duyulan nakdin temini i¢in alternatif
planlar hazirlanmal1 ve uygulanmalidir. Diger yandan nakit yonetiminde onemli
bir rolii olan Alacaklarin Yonetimi’ne de oldukga dnem verilmelidir. Isletmenin
nakit girislerinin kaynagimi olusturan bu kalemin takibi giinliik raporlama ile
yapilmali ve bu raporlar periyodik olarak yonetime ve miisterilere iletilmelidir.
Bu bilgilerin sonuglandirilmast ve uygulanmasi igin ise bilgisayar destegi
gereklidir.

Baz1 isletmelerde siparis miktarlarinin  sik  degisiklige ugramast,
kullanilan hammaddeler de siirekli konfigiirasyon degisikligi yapilmasi ve
stoklarin atil duruma diismesi gibi durumlarin maliyeti arttirmasi nedeniyle etkin
bir stok yonetimi ve sayet yapilabiliyor ise JIT(Tam Zamanl Uretim) sistemine
gecilmelidir.

IV- FINANSAL PLANLAMA OLGUSU

Isletmelerin giderek bilyiimesi, karmagsiklasmasi, yogun bir rekabet
altinda bulunmalar1 dolayisiyla yapilarinin degismesi, bilgi teknolojisindeki
gelismeler gibi onemli degisimler yeni yonetim anlayislarina ve yaklagimlarina
neden olmustur. Bu ve benzeri degisim ve gelismeler ise isletmelerin planlama ve
kontrol islevlerini yerine getirmede ihtiya¢ duyduklar1 yeni finansal teknikleri
ortaya ¢ikarmis ve yeni teknoloji bilgi alanlarini genisletmistir.

Finansal planlama araglarinin finansal analizlerde kullanilan birtakim
teknikler oldugunu unutmamaliyiz. Ornegin maliyet-hacim-kar analizleri olarak
bilinen basabas noktasi analizi yatirimin her evresinde birtakim varsayimlar
altinda da olsa kullanilmak zorunda olan bir analiz tiiriidiir.(Weston,1972:46)
Diger yandan bir sermaye biitcelemesi yatirim kararlarinin kesim noktasinm teskil
etmesi acisindan proje degerlendirme modelleri ve sermaye maliyetini
karsilagtirmada kullanilan 6nemli bir karar teknigidir. Bu ve benzeri finansal
planlama araglarinin ve analizlerinin tiimii kisa donem, orta dénem ve uzun
donem analizleri olarak isletmelerin yasam siiresi icerisinde basarilarinda 6nemli
yer tutmaktadir. Biit¢e teknikleri kullanilmadan isletme departmanlarinin gelecek
donemlerde yapacagi harcamalarin ve saglayacagi gelirlerin nasil tespit
edilebilecegi, dolayisiyla isletme biit¢esinin nasil olusturulabilecegi, 6rnegin talep
tahmin yoOntemleri kullanilmadan satislarin nasil, ne derece ve ne zaman
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gerceklesebilecegi seklindeki sorulara yanit bulmak miimkiin miidiir ? Cagdas
finans yoneticisi ;

e firmanin bilyiikliigii ve biiylime hiz1 ne olmalidir,
¢ firmanin kaynaklan c¢esitli iktisadi degerler arsinda nasil dagitilmalidir,
e firmanin amact acisindan en iyi sonucu verecek kaynak bilesimi nasil
saglamalidir.

gibi firma faaliyetleri ile ilgili temel sorulara isletme basarisin1 saglamak
icin yanit aramak durumundadir. (Akgii¢, 1996:11 )

Finansal planlamanin amaclar1 sunlardz;
Isletme faaliyetleri icin gerekli fonu saglamak,
- Fon temininde finansman maliyetini minimum kilmak,
Isletmenin finansal yapisim degisen kosullara uydurmak,
- Nakit fazlaliklarim verimli kullanarak muhtemel aciklara Onceden tedbir
almak,
- Finansal dengeyi korumak. (Mucuk, 1993:313)

Finansal planlama isletmenin gelecek yilki finansman gereksiniminin ne
olacagii bulmaya yonelik bir calismadir. Isletmeler hazirladiklari finansal
planlama yardimiyla isletme amaclarin1 gerceklestirmek icin gerekli parasal
gereksinimleri belirlerler ki; isletmenin ne kadar igletme sermayesi ve sabit
sermayeye gereksinim duydugu planlarla 6grenilir.

Isletmenin isletme sermayesi gereksinimini belirleyen etkenler sunlardir;
- Isletmenin ozelligi,
- Satiglarin mevsimlik 6zelligi,
- Isletmenin iiretim politikasi,
- Rekabet kosullari,
- Biiyiime-yatirim politikalari,
- Temettii (karpay1) politikalari.

V-TEKNOLOJIK VE FINANSAL YENILIKLERIN ISLETME

BASARISINDAKI ROLU

Cevre kosullarinin bir igletmenin varolabilmesi ve yasayabilmesi icin
oldukca 6nemli bir faktor oldugu gayet iyi bilinmektedir. Ozellikle 1950’lerden
sonra Sistem Yaklasimi ve Durumsallik Yaklagimi’nin da etkisiyle, isletmenin
icinde bulundugu c¢evre kosullari ve kendi ic faktorleri stratejilerin
belirlenmesinde oldukca etkin hale gelmistir. Dogaldir ki; 6zellikle giinlimiizde
hicbir isletme icinde yer aldig1 ulusal ve uluslararasi ¢cevreden ve bunlarin kendi
i¢ yapisina olan etkilerinden soyut diisiiniilememektedir.

Gelecegin belirsizligi karsisinda hazirlanan biitge ve planlara esneklik
verilmesi ve degisik kosullara gore farkli finansal seceneklerin ve c¢oziim
yollarinin getirilmesi gerekir.Biitce ve planlarin esneklikten yoksun olmasi
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halinde biit¢ce ve planlarin hazirlanmasi sirasinda 6ngériilmeyen olaylarin ortaya
cikis1, s6z konusu biit¢elerin bir yana birakilmasina, bu konuda yapilan ¢abalarin
bosa gitmesine neden olabilir.

Teknoloji gelismeye devam edecektir, buna karsin yoneticiler
bugiinkiinden kuskusuz daha farkli olmakla birlikte, basa c¢ikmalar1 gereken
teknolojik smirhiliklarla karsi karsiya kalacaklardir. Bu kategoriye dahil
edilebilecek baslica sinirlama, teknolojinin ilerlemesinden kaynaklanan (kisa siire
icin dahi olsa) donamimlarin atil kalmasi yeni teknolojinin ¢cok pahaliya mal
olmasindan kaynaklanabilecektir. Bu durumda yo6neticiler liretimi uzun bir zaman
once planlamak zorunda kalacaklardir ve piyasa taleplerine hemen tepki
gostermekte rahat davranamayacaklardir.

Genel olarak finansal yenilikleri ortaya ¢ikaran nedenleri dort ana bashk
halinde toplamak miimkiindiir ;

1- Ekonomik geligmeler

2- Teknik geligmeler

3- Yasal kosullar

4- Davranis degisiklikleri — ¢evresel faktorler

Teknik Gelismeler: Finansal yenilikleri yaratan nedenlerden bir digeri de
bilgi islem ve iletisim alanindaki teknolojik gelismelerdir. Bilginin toplan-
masinda, depolanmasinda, aglar araciligiyla bir yerden bir yere iletilmesinde ve
kullanicilarin  hizmetine sunulmasinda yararlanilan, iletisim ve bilgisayar
teknolojilerini de kapsayan biitiin teknolojiler bilgi ve iletisim teknolojileri olarak
adlandirilmaktadir. (Bilisim Tek, 2001:3)

Bu alandaki gelismeler, reel sektor ve araci finans kurumlarinin verimli
calismasini yliikseltirken bilgi ve islem maliyetlerini de diisiirmektedir bunun
sonucunda belirli finansal hizmetler, ornegin finansal kurumlardaki yatirima
doniigtiiriilebilecek hesaplar ile diger finansal hesaplar arasinda siirekli yer
degistirmeler artmustir.

S6z konusu teknolojik gelismeler ayni zamanda diinya ¢apinda bilgi
temini ve bilgi islenmesini kolay-lastirmakta, piyasa saydamlhigim1 da
yiikseltmektedir. Bu gelismeler aymi zamanda karmasik sorunlart en uygun bir
sekilde ¢ozebilecek bilgi islem kullanimli finansal yeniliklerin de ortaya
cikmasini saglamustir.

Bilgi teknolojilerinin en ¢arpict ozelligi, teknolojik yeteneklerin siirekli
artmasi ve maliyetlerin de siirekli diismesidir.

Teknolojiye dayali bilginin insanlar ve kurumlar {izerindeki en belirgin
etkisi, bilgiyi kullananlara ve ondan yararlananlara sagladigi giic olmustur.

Bilgi teknolojileri konusunda son yillarda kaydedilen gelismeler,
isletmeleri biitiin faaliyetlerin birbirine baglandig1 ve genel durumu istenildigi an
kullandirabilme yetenegi olan entegre sistemler haline getirmistir. Bu da
yonetime, karar verme ve kontrol faaliyetlerinde eszamanlilik, aninda duruma
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hakim olma ve strateji belirleme gibi cok 6nemli araclar saglamaktadir. (Acar,
2003:61)

Gelecege yonelik en umut verici araglarda biri bilgisayarlardir; bu yeni
ara¢ yeni kavram ve yontemlerle birlestirilerek, direkt olarak on-line bir yardimci
fonksiyonu iistlenebilir. Sembolize edilmis kavramlarla (ister Ingiliz dili , ister
piktograf —resimli yazi ister form el mantik ve matematik ) diislinebilen tiim
insanlar, bu yeni bulustan cok énemli 6l¢iide yararlanacaklardir.

Yeni ekonomide kazananlar arasinda yer almak ic¢in teknoloji uzmani
olmak gerekmez. Ancak baglamakta olan degisiklikleri anlamak ve Orgiitiin bu
teknolojik yenilikleri benimsediginden emin olmak gerekir.

Internet’'te calisan girisimlerde “ag merkezli” bilgisayar kullanimu
dinamik miisteri hizmetleri organizasyonu i¢in istemci/sunucu bilgisayar
kullanimli aga doniismektedir.

Teknolojik gelismeler 15181nda iiretilen bilgilerin kaynagini ve islenmesini
sadece bilgisayarlar degil ayn1 zamanda veri tanima aletleri, bunlara destek sunan
girdi ve cikti donamimlar1 olmak iizere fax, mikro grafik, telekomiinikasyon,
dokiiman doldurma ve hesaplama makinalar1 ve basim makinalar1 vb. bilgi
teknolojileri terimi icinde yer alan donanimlar olmaktadir.

Yukarida belirtilen bu teknolojiler sayesinde isletmeler biinyelerinde
olusturacaklar1 Muhasebe-Finans Bilgi Sistemi ile izlemeye, teshis etmeye, dnlem
almaya ve programlama ve planlamaya iliskin ¢abalar saglikli ve gercekci bir
bicimde gercgeklestirilir.

Birgok sirketin istemci/sunucu sistemini, enformasyon teknolojisi
harcamalarini azaltma, yontemin bir basarisidir. Ne yazik ki sirketler donanim
konusunda yalnizca maliyeti diisiirme firsatin1 gbzetmektedirler. Genellikle bitytik
bilgisayarlarda mikro islemcili sistemlere gecislerde “boyut kiiciiltme” terimi
kullanilir ve tipik bir donanim maliyetini diisiirme cabasi gozlenir. Bilgi
teknolojilerinin (bilgi ve iletisim teknolojileri) en carpict 6zelligi, teknolojik
yeteneklerin siirekli artmasi ve maliyetlerin de siirekli diismesidir. Gercekten de
daha once agirliklart tonlarla Olgiilen ve c¢ok sinirli islemler yapabilen
bilgisayarlar, giiniimiizde cepte tasinabilmekte ve saniyede milyonlarca islem
yapabilmektedir. (Goksel, Cakir 2002 sh.46)

Geleneksel sistemlere gore % 1000’lik bir maliyet kazancimin cekici
oldugu dogrudur ancak genel maliyeti gdz Oniinde bulundurarak bir sonuca
varmak daha dogrudur. Istemci/sunucu yaklasim yeni yetenekler ve karmagik
yazilimlar gerektirir. Bu birgok yonetim bilgi sistemleri departmani i¢in biiyiik bir
degisimi temsil eder.

Isletmeler sadece gelisen teknolojiden degil aym zamanda, gelisen cagdas
finans tekniklerinden de yararlanmak durumundadirlar. Bu nedenle bu tekniklerin
nasil kullanilacag: ve etkilerinin de bilinmesi gerekir.
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SONUC

Toplum yasamindaki yeniliklerin ve degisimlerin isletme stratejilerini de
kendi yonergesinde hareket ettirecegi goriilmektedir. Isletmelerde bu yeniliklere
ayak uydurmak finansman olgusunun basariya ulasmasini saglayacak en 6nemli
unsur haline gelmistir. Yeni teknolojiden ve yeniliklerden uzak bir finansman
yonetiminin bagartya ulagmasi ve mevcut bulundugu isletmeye de kiiresellesen ve
kiiciilen diinyada, katki saglamasi imkansiz hale gelmistir. Planl ve siirdiiriilebilir
sekilde kaynaklarin etkin bir bicimde kullanilmas1 yeni teknolojik gelismelerin
bilgiye uyarlanmasiyla miimkiin olacaktir dolayisiyla igletme basarisinda bu arag
ve gereglerin 6nemli bir rolii bulunmaktadir.

Diger yandan isletmeler basarilarinda sadece teknolojik yeniliklerden
degil ayn1 zamanda ¢agdas finans tekniklerinden de yararlanmak zorundadirlar.

Finansal planlama, gelecege yonelik hareket bicimini belirlemeye,
politikalar1 saptamaya ve gozden gecirmeye katkida bulunan bir finans teknigidir.
Diger bir ifade ile isletmenin gelecekte ulagmak istedigi hedefe varmasina
yardimci olan bir kararlar siirecidir. Bu agidan finansal planlama, isletmenin her
alanini incelemek durumundadir.

Finansal Planlama, isletmeye giren ve c¢ikan nakit akimlarinin sistematik
bir sekilde tahmini ve hesaplanmasi islemlerini konu edinir. Bir liretim biriminin
planlanan faaliyetlerinin belirli bir zaman diliminde ortaya ¢ikmalari nedeniyle
planlama, finansal yonetimin cekirdegini olusturmaktadir. Isletmelerde finansal
planlamanin bir yonetim teknigi olarak kullanilmasinin yaklasik elli yillik ge¢misi
olmasina karsin, saglikli igletmelerde uzun zamandan beri bir igletme politikasinin
temel araci olmustur. (Gonenli, 1986:23)

Firmanin uzun doénemdeki temel amaci, Pazar degerini maksimum
kilmaktir. Finansal yoneticiler bu amaca uygun planlar yapar ve sonradan soz
konusu planlart firmanin gercek durumuyla karsilastirirlar. Planlar yapilirken
isletmenin temel verilerden bagka isletme faaliyetlerini etkileyen ekonomik
durum, iskolundaki rekabet yapisi, finansal kurumlarin kredi kaynaklari, vergi
uygulamalari, bireysel ve kurumsal yatirimcilarin davranislari, miisteri talebindeki
degismeler ve saticilarin durumu gibi temel faktorlerden yararlanilarak firmanin
rakipler oranla giiclii ve zayif yonleri belirlenir.
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OZET

Giiniimiizde insan kaynagi, rekabet iistiinliigii saglamada isletmelerin sahip olduklar: en
onemli kaynak olarak kabul edilmektedir. Bu denli 6neme sahip olan insan kaynagmin orgiitlerde
ne olgiide etkin kullamildigimin belirlenmesi, ¢alisanlarin performanslarimin degerlendirilmesi ile
miimkiin olabilecektir. Performans degerlendirme en basit sekliyle calisanlarin is yasamindaki
performanslarimin olciimlenmesini ifade etmektedir. Performans degerlendirmenin temel nedeni
mevcut performanslarin olciilmesi yoluyla bilgi, yetenek ve potansiyellerin belirlenmesi, egitim
ihtiyacimin  tespit edilmesi, iletisim, motivasyon ve is tatmininin artirdmast ve terfi etme
potansiyeline sahip elemanlarin belirlenmesidir. Bu nedenle performans degerlendirmenin, bir
orgiitiin insan kaynaklart yonetimi uygulamalarmin temeli niteliginde oldugu kabul edilmektedir. Bu
arastirmada performans degerlendirme uygulamalari hakkinda ¢alisanlarin goriis ve diisiinceleri
ortaya konulmaya ve sistemin etkin bir sekilde kullanilip kullanilmadigi belirlenmeye
calisilmaktadir. Arastirmada, su anda uygulanan performans degerlendirme sistemi ile personelin
gelecekte uygulanmaswm istedigi sistem karsilastirilmaktadir. Arastirma verileri anket yontemiyle
toplanmistir. Anketler Kahramanmaras'taki banka subelerinde uygulanmugtir. Arastirma verileri
SPSS bilgisayar programi kullanilarak analiz edilmistir.

Anahtar kelimeler: Performans degerlendirme, c¢alisanlar, tutumlar, degerlendirenler,
sonuclar, hatalar, beklentiler.

ABSTRACT

Nowadays, human resources are regarded as the most important assets of the
organisations for gaining competitive advantage. The degree of using human resources effectively
in the organisations can only be defined by measuring and evaluating employees’ job performance.
The expression ‘performance evaluation’ relates to the assessment of employees in terms of their
job performance. The most likely reason for the adoption of performance evaluation is to draw
attention to present performance in the job in order to identify training needs, key skills, potential,
to improve communication, motivation, job satisfaction, to reward people fairly, and also to identify
those with potential for promotion. Therefore, performance evaluation is regarded as central to an
organisation’s human resource management practices. In this study, it is attempted to find out both
employees’ views and ideas about the system of performance evaluation, and to show how
effectively the systems are used in the organisations. The study compares the performance
evaluation system, has currently been used in the organisations, with the one employees expect to be
used in the future. For the study the data were collected by using the questionnaire method of data
collection. The questionnaires were conducted in the banking sector in the city of Kahramanmaras.
The research data were analysed by using SPSS computer programme.

Key Words: Performance evaluation, employees, attitudes, appraisers, results, errors,
expectations.
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1. GIRIS

Kiiresellesme olgusunun bir sonucu olarak giderek agirlasan yogun
rekabet ortaminda insanin on plana ¢iktigi, entellektiiel bilginin sermaye olarak
goriildiigli giiniimiizde; uzun omiirlii olmak isteyen isletmelerin, sadece teknolojik
yeniliklere degil, ayn1 zamanda calisanlardan daha etkin yararlanmaya 6nem
vermeleri gerekmektedir. Nitekim teknolojik buluslardaki hizli degisimlere ve
hizmete yonelik ekonominin gelisimine bagli olarak insan kalitesi, pazardaki
rekabet agisindan oldukga kritik bir noktaya gelmistir.

Insan kaynaklarinin bu denli 6nemli oldugu goz oniinde tutularak,
isletmenin misyon ve hedeflerini benimsemis, iyi egitim almis, konusunda uzman
calisanlarin isletmenin basar1 grafigini yiikseltmede belirleyici bir rol oynamasi
kacimilmaz olup, bu da performans degerlendirme ile miimkiindiir. Dolayisiyla
calisanlarin becerilerine yonelik degerlendirmeler isletmelerde vazgecilmez bir
ihtiyag haline doniismiistiir.

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME: KAVRAM VE

YONTEMLER

Literatiirde performans degerlendirme ile ilgili bir ¢ok tanima yer verilmis
olup; bunlardan bazilar1 sunlardir:

Performans Degerlendirme;

. Isletme amaglarmin gerceklesmesi igin ¢alisanlarin
gostermis olduklar1 cabalarin degerlendirilmesi (Akal, 1992: 1),
. Dogrudan  dogruya c¢alisanin  isteki  etkinliginin,

verimliliginin ve kisilik diizeyinin (Artan, 1989: 113) ve isletmeye
yapmis oldugu katkinin 6l¢iimlenmesi (Aldemir v.d., 1996: 209),

. Calisanin isletme icindeki basarim diizeyinin iistii
acisindan analizinin yapilmast ve kisiden istenenin ne Olciide
gerceklestiginin saptanmast (Tikici, 1994: 52),

. Calisanlarin  belli bir donem igerisindeki tutum ve
davranislarinin, yeteneklerinin, gorevlerindeki basarilarinin, verimli olup
olmadiklarinin yonetim tarafindan izlenmesi (Ulker, 1997: 89) ve
eksikliklerinin ve gelisme potansiyelinin tespitine yarayan bir
degerlendirme programidir (Bingol, 1997: 217).

Yukaridaki tamimlarin 1s1ginda “performans degerlendirmesi”; orgiit
icerisinde gorevleri ne olursa olsun calisanlarin, caligmalarini, c¢abalarini,
etkinliklerini, verimliliklerini, kisiliklerini, standartlara ulasma derecelerini bir
biitiin olarak tiim yonleri ile gbzden geciren ve gelecege iliskin 6ngoriimlemeler
yapan bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirmenin temel amaci,
orgiitiin basarilt olabilmesi i¢in personelin ortaya koymasi gerekli performansin
degerini  belirlemektir. Orgiitlerin amaclarina ulasabilmeleri, etkili bir
degerlendirme yonteminin gelistirilmesiyle yakindan ilgilidir. Degerlendirmenin
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basaris1 ve kendinden beklenen amaclar gerceklestirebilmesi, genis capta
gelistirilecek yonteme bagli bulunmaktadir (Canman, 1993: 17).

Performans degerlemesi son derece Onemli ve tartismaya acgik bir
konudur. Konunun 6nemi pek cok bilimadami ve uygulamaciyr yeni degerleme
yontemleri aramaya itmistir. Bugiin personeli degerlemek amaci ile kullanilan ¢ok
sayida yontemden s6z etmek miimkiindiir.

Bu yontemler; Grafik, Uygun Ciimle Secimi, Zorunlu Dagilim, Kritik
Olaylar, Serbest Anlatim, Siralama, Karsilastirma, Zorunlu se¢im, Yerinde
inceleme ve gozlem, Kontrol Listesi, Puanlama, Amaclara Gore YOnetim,
Degerlendirme Merkezi, Davranigsal temellere dayali degerlendirme olgekleri,
Sonuglara dayali sistemler, Takima dayali performans degerlendirme ve 360
derece degerleme yontemleridir (Bingdl, 2003: 289-298).

Geleneksel degerlendirme yaklasimlarinda, degerlendirmelerde, sadece
patronlarin astlar1 degerleyebilecegi savunulur. Ama uygulamada patron,
calisanin performansini 6lcecek bilgi ve tecriibeye sahip en az kalifiye kisidir. Bu
nedenle degerlendirmeleri, patron yerine onun adina hareket eden yonetici yapar.
Yoneticiler ise degerlendirmelerde subjektif davranabilir ve degerlendirme
sonuclarini olumsuz yonde etkileyebilir. Bu olumsuz durumlar1 ortadan
kaldirabilmek amaciyla, bazi isletmeler degerlendirmeleri birden fazla kisinin
katilimiyla gerceklestirmeye calismislardir ( Sabuncuoglu, 2000: 169).

360 derece degerlendirme yonteminde, isletmede calisan personelin, bilgi,
beceri ve yetenekleri, sadece birinci amir veya ikinci amir tarafindan degil, ayni
zamanda;iist yoneticiler,astlar, ig arkadaglari, miisteriler, isletme disindan
danmisman bir firma ve isletme igerisinde olusturulan degerleme komitesi
tarafindan da ortaklasa Olciilebilmektedir. Bu degerleme yoOntemi sayesinde,
ozellikle yoneticiler, degerlendirme konusunda daha objektif kalabilmekte ve
farkli bakis acilarina sahip olabilmektedirler. Kendisini degerlendiren personelin
ise, kendi degerlemeleri ile grubun degerlendirmelerini karsilastirmasi i¢ ve dis
miisteriler arasindaki iletisimin daha bicimsel hale gelmesini saglamaktadir ( Noe,
1999: 262).

360 derece degerlendirme yoOnteminin uygulanabilmesi i¢in asagidaki
kriterler gozoniinde bulundurulmalidir:

. Degerlendirme siireci sonunda yapilacak geri bildirim,
anonim ve giivenilir olmali,

. Degerleyiciler ~ ve  degerlendiricilerin  birbirlerini
tanimalar1 ve ortak tecriibeleri bulunmali,

. Geri bildirim uzmam elde edilen verilerin dogrulugunu
kontrol etmeli,

. Sayilar tek basina bir anlam ifade etmediklerinden,

degerlendirme siireci sonunda yapilan sayisal degerlemelerle, anlatimsal
(yargisal) degerlemelerin birbirini tamamlamasina ve tutarli olmasina

dikkat edilmelidir (Aldemir ve Digerleri, 2001: 279).
Bu degerlendirme yonteminin en biiyiik yarari, degerlendirme sonuglari
ile ilgili tim sorumlulugun bir veya iki kisinin iizerinde toplanmasi yerine,
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degerlendirmeye katilan gruplar arasinda dagilmasi ve aym1 zamanda calisanlar
arasindaki iletisimin en iist diizeye ¢ikartilmasidir (Kiling ve Erden, 2001: 117).

3. PERFORMANS DEGERLENDIRME SONUCLARININ
KULLANIM ALANLARI

Performans degerlendirmesi, orgiit i¢inde calisan personelin belirli bir
zaman dilimindeki c¢alismasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel
giiclinlin bu giinden tahmin edilmesine katki saglayacaktir. Her isletme,
calisanlar ile ilgili etkin ve tutarhh kararlar alabilmek, calisanlarin basar1 ya da
basarisizliklarin1  yakindan izlemek ve yeteneklerini gelistirici Onlemleri
zamaninda alabilmek i¢in performans degerlendirmesi yapmak zorundadir
(Yenigeri, 1996: 179).

Performans degerlendirmesi, isletme acisindan Onem tasidigi kadar
calisanlar acisindan da deger tasimaktadir (Moon, 1997: 9). Ozellikle yiiksek
performans sergileyen isgorenler, caligmalarinin karsihigimi gérmek ve basarili
olmalarindan dolay1 kariyer beklentilerini yoneticilerine iletmek ve bu konuda
onlarin goriislerini almak isterler (Molander ve Winterton, 1994: 111). Ayrica
degerlendirme sonucunda isgorenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek bunlari
giderme ve yeteneklerini gelistirme olanag saglanacaktir. Bu perspektiften
bakildiginda, performans degerlendirmesinin, calisani ise yOneltme ve
yonlendirme araci olarak gelistirildigi soylenebilir (Sabuncuoglu, 1997: 166).
Performans degerlendirme siirecinde, kisi bir biitiin olarak ele alinmakta,
bagarilart 6diillendirilmekte, basarisizliklar1 kendisine bildirilerek, bununla ilgili
eksikliklerin giderilmesine olanak saglanmaktadir. Performans degerlendirmede
temel ilke, basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil, basarilardan
hareket edip kisiyi odiillendirmektir (Findik¢i, 1999: 293). Bu bilgilerin 15181inda;
her ne kadar performans degerlendirmesi, isletmeler bakimindan zaman alict olsa
da, degerlendirme sonuclar1 ile elde edilen bilgilerin yonetim tarafindan
irdelenerek isletmeye adapte edilmesi, gelecekte isletmenin verimliligini ve
piyasadaki rekabet sansin1 artiracaktir.

Glinlimiizde, performans degerlendirme sonuclar1i bir ¢ok alanda
kullanilmakta olup, en yaygin kullanim alanlar1 agagidaki gibi siniflandirilabilir;

. Personel Planlama: Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri
icin ihtiya¢ duyulan nitelik ve sayidaki personeli istthdam etmeleri gerekir.
Performans degerlendirme sonuglari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin
belirlenmesinde etkin bir rol oynayarak personel planlama islevine katkida
bulunur (Kaynak v.d., 1998: 207).

. Ucret-Maas Yonetimi: Performans degerlendirmenin en 6nemli
amaclarindan birisi de degerlendirme sonuglarinin {icret-maas yOnetimi
sisteminde kullanilmasidir. Ornegin, Ozendirici iicret sistemlerinden birisi olan
performansa dayali iicretlendirme’nin uygulanabilmesi i¢in, calisanlarin
performanslarina iliskin bilgilere gereksinim duyulmaktadir (Moon, 1997: 13).
Isletmelerin ¢ogunda, dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans
degerlendirme sonuclar1 iicretlerin olugsmasinda etkin bir rol oynamaktadir.
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Sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi, performans ile 6diil sistemi arasindaki
iligkinin ¢alisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi ile miimkiindiir. Bunun
yolu ise performans degerlendirme sonuglarinin calisanlarin iicretlerine
yansitilmasidir (Uyargil, 1994: 5).

. Terfi ve Nakiller: Isletmede calisanlarin mevcut islerindeki
bagsar1 diizeyleri ve gelecekteki potansiyel giiclerinin bir gostergesi olarak
performans degerlendirme, terfi ve nakil ile ilgili kararlarin alinmasi, bdylelikle
uygun ise uygun eleman, ayrica yeterli nitelik ve sayida eleman saglanmasi
kararlarina veri teskil ederek personel planlamasinin etkin bir sekilde yapilmasina
da imkan saglar (Ozgelik, 1999: 79-80).

. Kariyer Planlama: Performans degerlendirmesi sonucunda bazi
calisanlarla ilgili yeterli bir 6zellik gelistirme planinin hazirlanmasi gerekir.
Ozellikle genc isgorenler bu konuda yoneticilerinden destek bekleyebilirler.
Degerlendirme sonucunda, kimin hangi yonde ve nasil gelistirilmesi gerektigi
saptanarak iggorenlerle yapilan goriisme neticesinde gelismeye istekli olanlarin
ozellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimci olunarak, isletmeye katkilari
artirtlabilmektedir (Erdogan, 1991: 159).

o Egitim Ihtiyacimn Belirlenmesi: Performans degerlendirmesi
sonucunda, yetersiz performans gosteren personelin igini yapmasi icin gerekli
bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmasi durumunda, uygun bir egitim
programiyla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuglarina gore
astinin gelecege iliskin ihtiya¢ duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem
aracilig ile calisanin hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine
iliskin  Onerilerini belirtir. Boylece, egitime ihtiyaci olan calisanlarin gelisimi
saglanarak isletmeye olan katkilar1 artirilmaya calisilir (Kaynak v.d., 1998: 207).

. Isten Ayirma Kararlar: Performans degerlendirme sonuglarinin
kullanim alanlar1 igerisinde isten ayirma kararlar1 da yer almaktadir.

Hemen hemen her isletmede degerlendirme sonuclari isten ayirma
kararlarinda kullanilmaktadir. Degerlendirme sonuglarina gore performans
bakimindan yetersiz goriilen calisanlarin  isletmeyle ilisikleri hemen
kesilmemekte, egitim programlarina tabi tutularak gelisimleri izlenmektedir.
Egitim programi sonunda herhangi bir gelisme g0Osteremeyen calisanlarin
isletmeyle ilisikleri kesilmektedir.

4. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECINDE YAPILAN
HATALAR
Degerleme konusu insan ve degerleyenler de insan olunca, bir takim
degerlendirme hatalarinin yapilmasi da kacinilmazdir. Performans degerlendirme
asamasinda yapilan hatalar, degerlendirmenin amacina gélge diistirmektedir. Bu
hatalar, sistemden ve degerleyiciden kaynaklanmaktadir. Ancak; performans
degerlendirme konusunda yapilan hatalarin en yaygin olani, degerleyiciden
kaynaklanan hatalardir. (Benligiray, 1999: 207).
Performans degerlendirme yoOntemlerinin  ¢ogu, degerleyicilerin,
degerleme ile ilgili kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklar1 varsayimina
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dayanmaktadir. Ancak bu konuda egitimli yoneticiler bile, performans
degerlendirme siirecinde birtakim giicliiklerle karsilasmaktadirlar (Tinaz, 1999:
392). Dolayisiyla, bir isletmede uygulanan degerleme sistemi ne kadar miikemmel
olursa olsun, ona islerlik kazandiracak olan degerlemecilerin yapmis olduklart
hatalar, degerlendirmenin giivenilirligini ve gegerliligini ortadan kaldirmaktadir.
Bu nedenle ozellikle degerlendirmeyi yapacak olan kisi veya Kkisilerin,
degerlendirme konusunda egitilmeleri ve degerlendirme siirecinde yapilan hatalar
ile ilgili bilgilendirilmeleri gerekmektedir (Ceylan, 1992: 117).

Performans degerlendirme konusunda yapilan baglica hatalar su

sekilde 6zetlenebilir:

. Hale Etkisi: Yoneticilerin, calisanlar1 belirli bir is
alanindaki miikemmelliklerine bakarak, diger alanlarda da oldugundan
daha yiiksek degerlendirmeleridir. Bu durumun tersi de sdzkonusudur.
Belirli bir alanda basarisiz olan personel, diger alanlarda da basarisiz
olarak degerlendirilebilir (Disbank, 1999: 13). Bu sekilde personelin
bagarisiz olan yoniiniin 6n plana cikmasi durumuna “Boynuz Etkisi”
denir. Bu tiir hatalar ¢alisanlarin gelisimini biiyiik 6l¢iide olumsuz yonde
etkilemektedir (Palmer, 1993: 20).

o Belirli Derecelere / Puanlara Yonelme: Baz
yoneticiler, performans degerlendirme siirecinde, siirekli olarak
calisanlara performanslarinin stiinde ya da altinda puan verme ya da
degerlendirme egilimi igerisine girmektedirler (Uyargil, 1994: 75).
Isletmelerde performans degerlendirmeden sorumlu yetkili kisiler, astlart
ile catismaya girmemek, onlara sirin goziikkebilmek, onlar1 daha fazla
motive edip verimliliklerini artirabilmek ve kendi astlarimin diger
boliimlerdeki astlara oranla daha {istiin olduklarin1 gosterebilmek
amaciyla, olmas1 gerekenden daha yiiksek puanlara yonelmektedirler
(Tmaz, 1999: 393).

Diisiik puan verme egiliminde; oOzellikle, degerlendiricilerin
miitkemmeliyetci bir zihniyete sahip olmalari, yiiksek performans
sergileyen astlarin daha ilerleyen donemlerde kendi yerlerini
alabilecekleri endisesi ve isletmedeki standartlarin yiiksek olmasi
nedeniyle, diisiik degerlendirmeler yapilmakta ve degerlendirme
sistemlerine 6nemli Olciide zarar verilmektedir (Uyargil, 1994: 76).

Performans degerlendirme siirecinde, yoneticilerin orta puanlara
yonelmeleri sik karsilasilan  bir durumdur. Bu konuda yapilan
arastirmalar, sistemin uygulandig: isletmelerde ¢alisanlarin ¢cogunun orta
puan aldiklarini, buna karsilik ¢cok az bir kisminin diigiik ve yiiksek puan
aldiklarin1 gostermektedir. Performansa dayali icret sisteminin 6nemli
amaclarindan biri ¢alisanlar1 motive etmek iken, iicretlerin orta puanlar
etrafinda yogunlasmasi ile bu amag gerceklesememektedir (Unal, 1998:
40).

o Yakin Gec¢misteki Olaylardan Etkilenme: Performans
degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
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yapilmasi gerekir. Orgiitlerde degerlendirme dénemi cogunlukla bir yillik
bir siireyi kapsadigindan, bu siire igerisinde bir ¢ok olay unutulmakta,
sadece degerlendirme dénemine yakin son birka¢ ay igerisinde cereyan
eden olaylar akilda kalmakta ve degerlendirmeler de bu yakin ge¢misteki
olaylarin etkisi altinda yapilmaktadir. Bu durum hem degerlemenin
siirekliligi ilkesi ile celismekte, hem de gercegi ne derecede dogru
yansittiglr tartisma konusu olmaktadir (Disbank,1999: 13). Bu tiir
degerlendirme  hatalarim1  Onleyebilmek i¢in, degerlendiricilerin
degerlendirme donemi icerisinde c¢alisanlarin performanslarina iliskin
notlar almalar1 6nerilmektedir.

. Kontrast Hatalari: Degerlendiricilerin kisa bir siire
icerisinde bir cok kisiyi degerlendirmeleri ve ard arda yapilan bu
degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karigtirarak degerlendirme
yapmalart kacimilmaz olacaktir. Diger bir deyisle her bir calisan,
kendisinden once degerlendirilen kisinin aldigi puandan etkilenecektir
(Kaynak v.d., 1998: 226).

. Degerlendirmede Nesnel Davranmama: Performans
degerlendirme siirecinde yapilan en yaygin hatalardan birisi de, “nesnel
davranmama™ dir. Degerlendirme siirecinde, personelin bireysel ve
sosyal ozelliklerine (yas, cinsiyet, siyasal egilim, din, irk vb.) agirlik
verilmesi, buna karsilik ise iliskin davranislarinin gozardi edilmesi
sonucunda, nesnel davranilmamis ve adil olma ilkesi ¢ignenmis olur (Can
v.d., 1995: 179). Performans degerlendirmesi, yapilan isin iizerinde
anlasilan amac¢ ve hedefler bakimindan degerlendirilerek yapilir. Ne var
ki cogunlukla kisilik, davranig ve baska kisisel konular da isin igine
karistirllmaktadir. Kisisel yargilarin degerlendirme siirecine sokulmast,
nesnelligi ortadan kaldirdigr gibi, degerlendirmenin de amacindan
sapmasina neden olur (Akat, 1998: 95).

Performans degerlendirme siirecinde yapilan hatalarin  ortadan
kaldirilmasi ve bu hatalarin en azindan asgari diizeye indirilebilmesi i¢in bir ¢ok
yontem gelistirilmis olup, bunlardan en etkilisi, degerlendiricilerin yapmis
olduklar hatalar1 bilincli olarak yapmadiklar1 varsayimina dayanarak bu konuda
egitilmeleridir. Boylece, degerleyiciler daha cok bilinglenecek ve hata yapmaktan
kacinacaklardir (Uyargil, 1994: 75).

5. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI KONUSUNDA
K.MARAS’TA FAALIYET GOSTEREN BANKALARDA
YAPILAN BiR ALAN ARASTIRMASI
5.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci
Giinlimiizde; tiiketim anlayisinin degismesi sonucunda olusan {iriin
cesitliligi ve kalitesi ayrica isletmelerin rekabeti acisindan fiyatlar istedikleri gibi
artiramamalar1, isletmelerin  karlibklarim  azaltmustir.  Isletmelerin  fiyat
baskisindan kurtulabilmeleri, isletmeleri farkli arayislara yoneltmistir. Bu
arayislar icerisinde ise en 6nemlisi verimliligin artirllmasi ve buna bagli olarak
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calisanlarin isletmeye olan katki derecesinin Ol¢iimlenmek istenmesi yani
performans degerlendirmesidir. Insan faktoriiniin isindeki basarisim o isin
gereklerine gore degerlendiren bir siire¢ olarak performans degerlendirmesi
giiniimiizde ©ncelik verilmesi gereken bir konu olarak ortaya cikmaktadir. Bu
aragtirmanin  amaci, performans degerlendirme uygulamalar1 hakkinda,
bankalarda calisan personelin sistem ile ilgili goriis ve diislincelerini almak ve
sistemin etkin bir sekilde kullanilip kullanilmadigini tespit etmek, bankalarda su
anda uygulanan sistem ile personelin gelecekte uygulanmasini istedigi sistemi
kargilagtirmak ve performans degerlendirme uygulamalan ile ilgili personelin
onerilerini degerlendirmektir.

5.2. Arastirmanin Kapsami ve Metodu

Performans Degerlendirme, giiniimiizde bankacilik sektoriinde etkin ve
yaygin bir sekilde kullanildigindan dolayi, calismanin orneklemini K.Maras’ta
faaliyette bulunan 16 banka subesinde ¢alisan 155 personel olusturmustur. Alan
calismasinda veriler anket yoluyla toplanmis olup, bu anket calismasinda genel
olarak performans degerlendirmenin su anda (mevcutta) nasil yapildigi ve
gelecekte nasil yapilmasi gerektigi konusunda calisanlarin goriigleri alinmustir.
Alan aragtirmasinda baglica su konulara yer verilmistir: Performans
degerlendirme sonuclarinin olusturulmas: ve bildirim sekli, degerlendirme
sonuclarinin kullanim alanlari, performans degerlendirmede yapilan hatalar ve
degerlendirmeye iliskin olumsuz tutumlar.

Anket yoluyla toplanan calisma verileri, SPSS programi kullanilarak
analiz edilmigtir. Analiz asamasinda ¢zellikle performans degerlendirmenin su
anda yapilis sekli ile gelecekte yapilmasi istenilen sekli karsilastirilarak, gelecege
yonelik isverenlerin performans degerlendirme sisteminde yapmalar1 gereken
degisiklik konusunda Onerilerde bulunulmusg ve asagidaki sonuclar elde edilmistir.

5.3. Arastirma Sonuclarimin Degerlendirilmesi

Bu boliimde katilimcilarin ankette yer alan demografik ozellikler ve
performans degerlendirme yontemine iliskin sorulara verdikleri yanitlar analiz
edilmekte ve bulgular {izerinde yorumlar yapilmaktadir.

5.3.1. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Demografik Ozellikleri

Aragtirma konusu olan bankalarda calisan ve bu arastirma icin
hazirlanmis olan anketi cevaplayan personelin, demografik 6zellikleri Tablo. 1°de
gosterilmistir.

Arastirma sonuglarina gore, anketi cevaplayan calisanlarin yaklasik
%61°1 erkek, %39’u kadin, %74’ tiniversite mezunu ve %77’si 20-35 yas grubu
arasindadir. Ayrica katilimcilarin yaklasik %5°1 degerleyen (Miidiir), %56’s1 hem
degerleyen hem de degerlenen (Miidiir Yardimcisi, Yetkili, Yetkili Yardimcisi)
%39u ise sadece degerlenenlerden (Memur) olusmaktadir.  Anketi
cevaplayanlarin yaklasik %5°1 Miudiir, %20’si Miidiir Yardimeisi, %25°1 Yetkili,
%10’u Yetkili Yardimcisi ve %40’1 ise memurlardan olusmaktadir. Caligma
siirelerine bakildiginda; %36,1’i 2-4 yillik, %29’u 5-8 yillik ve %12,9’u 9-12
yillik calisma deneyimine sahiptirler. Calisanlarin %22’si ise 13 yil ya da daha
fazla galigma siiresine sahiptirler.
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Tablo 1. Bankalarda Calisan Personelin Demografik Dagilim

CINSIYET N % YAS N %
Erkek 95 | 61,3 20 - 25 7 45
Kadin 60 | 38,7 26 - 30 75 484

OGRENIM DURUMU | N % 31-35 38 24,5
Fakiilte 114 | 735 36 - 40 24 15,5
Yiiksekokul 1 0,6 41 - 45 10 6,5
Lise 40 | 259 46 - 50 1 0,6

CALISMA SURESI N % GOREV UNVANI N %
2-4yil 56 | 36,1 Miidiir 8 5.1
5-8yil 45 29 Miidiir Yardimcist 31 20
9_12yil 20 | 12,9 Yetkili 39 252
13-16y1l 14 9.1 Yetkili Yardimcisi 16 10,3
17 -20 yil 17 11 Memur 61 39,4
21 yil ve iistii 3 1,9

Bu sonuclara gore; ankete katilanlarin ¢cogunun erkek, tiniversite mezunu ve
geng yasta olduklarini sOyleyebiliriz. Bu sonucglar, bankalarin egitime Snem
vermelerinden dolayr iiniversite mezunlarini tercih ettiklerini, 6zel sektoriin
dinamik yapisim1 6rnek aldiklarindan gencleri istihdam ettiklerini gostermektedir.
Erkek sayisinin fazla olmasi ise, tesadiif olabilir.

5.3.2. Performans Degerlendirme Sistemi Uygulamasi

Performans degerlendirme sisteminin uygulanip uygulanmadigini ortaya
koyabilmek amaciyla, “Bankamizda performans degerlendirme sistemi
uygulaniyor mu? ’sorusu sorulmustur.

Tablo 2. Performans Degerlendirme Sistemi Uygulamasi

SECENEKLER N %
Evet 155 100
Hayir - -
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 2) calisanlarin %100’ Evet cevabini vermislerdir. Bu
da bankalarin tamaminin performans degerlendirme sistemini uyguladiklarini ve
calisanlarin da bu uygulamadan haberdar olduklarin1 gosterir.

5.3.3. Performans Degerlendirme Kavrami

Aragtirma konusu olan bankalarda calisan personelin, performans
degerlendirme kavramindan ne anladiklarini tespit edebilmek amaciyla, “Sizce
performans degerlendirme kavramini en iyi ifade eden tanum asagidakilerden
hangisidir?” sorusu sorulmustur.

Bu soruya (Tablo. 3) calisanlarin, %78,8’1 “Her personelin gorevini ne
derecede iyi yaptigi belirleme” ve %20’si ise “Onceden belirlenmis standartlara
ne Olciide ulasildigini 6lgme” cevaplarini vermislerdir. Yani ¢alisanlarin %98,8’1
(hemen hemen tamami) modern anlamda performans degerlendirme kavramini
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ifade eden cevabi vermislerdir. Bu da; calisanlarin, performans degerlendirme
konusunda kendi aralarinda ve banka yonetimi ile hemfikir olduklarini gosterir.
Bu nokta cok Onemlidir. Ciinkii; bankalarin performans degerlendirme
uygulamalarindaki  hedeflerine ulasabilmeleri, konunun c¢alisanlar tarafindan
bilinmesi ve benimsenmesi ile miimkiindiir.

Tablo 3. Performans Degerlendirme Kavram

SECENEKLER N %
Onceden belirlenmis standartlara ne olgiide ulasildigint 31 20
Olcme

Her personelin gorevini ne derecede iyi yaptigini belirleme 122 78,8
Yilda bir veya iki defa yapilan bir form doldurma islemi 1 0,6
Higbir fikrim yok 1 0,6
TOPLAM 155 100

5.3.4. Performans Degerlendirme Sonuclarina Calisanlarin Etki

Derecesi

Performans  degerlendirme  siirecinde  calisanlarin  goriislerinin
degerlendirme sonuclar1 tizerindeki etki derecesini tespit etmek amaciyla,
“Performans degerlendirme sonuclarvun olusumu siirecinde goriisleriniz ne
derecede etkili olmaktadir?” sorusu sorulmustur.

Tablo 4. Performans Degerlendirme Sonuclarma Calsanlarm Etki Derecesi

SECENEKLER N %

Tamamen Etkili 10 6,5
Etkili 46 29,7
Cok Az Etkili 76 49

Hig Etkili Degil 21 13,5
Fikrim Yok 2 1,3
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 4) calisanlarin %49’u “cok az etkili”, %29,7’si “etkili”,
%13,5’u “hig etkili degil” , %6,5’u “tamamen etkili” ve %1,3’ii ise “fikrim yok”
cevabini vermislerdir.

Bu sonuglara gore; tamamen etkili ve etkili cevabim veren calisanlarin
orani yaklasik %36, ¢ok az etkili ve hi¢ etkili degil cevabini veren calisanlarin
orani ise %63’tiir. Yani calisanlarin yaklasik 3 / 2’si goriislerinin etkili olmadigini
veya ¢ok az etkili oldugunu belirtmektedirler.
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5.3.5. Performans Degerlendirme Sonu¢larimin Olusmasinda

Etkin Rol Oynayanlar

Performans degerlendirmede kim yada kimlerin etkin bir rol oynadigini
ortaya koyabilmek amaciyla, “Performans degerlendirme sonuglarimin
olusmasinda kim / kimler etkin bir rol oynamaktadir?” sorusu sorulmustur.

Tablo 5. Performans Degerlendirme Sonu¢larinin Olusmasinda Etkin Rol

Oynayanlar

SECENEKLER N %

Birinci Amir 136 87,7
Ikinci Amir 2 1,3
Is Arkadaslart 1 0,6
Miisteriler 2 1,3
Isl.I¢i Deg.Komitesi 3 1,9
Birinci ve Ikinci Amir 8 53
Lve II. Amir + Gen.Miidiir. 2 1,3
I.ve II.Amir + Miisteriler 1 0,6
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 5) calisanlarin, yaklasik %88’i birinci amir, cevabini
vermislerdir. Bankalarda performans degerlendirme dénemlerinde doldurulan
formlarda da bu durum kendini hissettirmektedir. Calisanin baglh oldugu ilk amir
performans degerlendirmeyi yapmakta, ikinci amir ise genellikle ilk amirin
goriiglerine paralel bir degerlendirme yapmakta, ilk amiri onaylar bir goriiniim
sergilemektedir.

5.3.6. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Bildirimi

Performans degerlendirme sonuclarinin ~ personele bildirilip
bildirilmedigini ortaya koymak amaciyla; ”Performans degerlendirme sonuglar
su anda personele bildiriliyor mu?” “Gelecekte personele bildirilmeli mi?”
sorulart sorulmustur.

“Performans degerlendirme sonuclart su anda personele bildiriliyor
mu?”sorusuna (Tablo. 6) calisanlarin %82,5’u bildiriliyor, %17,5’u ise
bildirilmiyor cevabimni vermislerdir. “Performans degerlendirme sonuglar
gelecekte personele bildirilmeli mi?” sorusuna ¢alisanlarin %100’ii (tamami) evet
cevabini vermislerdir.

Tablo 6. Performans Degerlendirme Sonuclarmin Bildirimi

SECENEKLER SU ANDA BILDIRILiYOR GELECEKTE
BILDIRILMELI
N % N %
Evet 128 82,5 155 100
Hayir 27 17,5 - -
TOPLAM 155 100 155 100
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Bu nokta ¢ok onemlidir. Ciinkii, bir isletmenin basaris1 personelin
performansi ile yakindan ilgilidir. Performans degerlendirmenin kisilerin
performanslarini artirmaya yonelik amacin gergeklesebilmesi icin, degerlendirme
sonuclarinin geri besleme yolu ile personele iletilmesi gerekmektedir.

5.3.7. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Bildirim Sekli

Performans degerlendirme sonuglarinin  bildirim  geklini  ortaya
koyabilmek amaciyla; “Performans degerlendirme sonuclarimin bildirim sekli
nasil olmalidir?” sorusu sorulmustur.

Tablo 7. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Bildirim Sekli

SECENEKLER N Y%

Resmi yazi ile 9 5,8
Karsilikli goriisme ile 146 94,2
TOPLAM 155 100

Bu soruya (Tablo. 7) calisanlarin  %94,2°si karsilikli bir goriisme ile,
%5,8’1 1se resmi bir yazi ile bildirilmeli cevaplarini vermislerdir. Ger¢i her iki
durumda da calisanlara geri besleme saglanmaktadir. Ama en etkili ve en yaygin
kullanilanm karsilikli gériisme yoludur.

Performans degerlendirmenin amacina ulasabilmesi i¢in, degerlendirme
sonuclarinin geri besleme yolu ile ¢alisanlara bildirilmesi gerekir. Dolayisiyla
giiniimiizde, isletmelerde  katilmci  yonetim  yaklagimi  yoneticilerce
benimsenmeli, calisanlar ile yoOneticiler arasinda performans degerlendirme
goriismeleri yapilmalidir.

5.3.8. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Kullammm

Alanlan

Performans degerlendirmenin su anki kullamim alanlan ile gelecekte
kullanilmas1 gereken alanlarin neler oldugunu belirleyebilmek amaciyla,
“Performans degerlendirme sonuglari su anda hangi alanlarda kullanilmaktadir?
“Gelecekte hangi alanlarda kullanilmalidir?” sorular1 sorulmustur.

“Performans degerlendirme sonuglart su anda hangi alanlarda
kullanilmaktadir?” sorusuna c¢alisanlarin ankette yer alan ve Tablo 8.’de
belirtilmis olan secenekleri 1’den 9’a kadar Onem sirasina gore siralamalari
istenmistir.

Calisanlar tarafindan 6nem derecesine gore ilk sirada verilen cevaplar;
9%52.9 ile terfi, %15,5 ile kariyer planlama, %12,3 ile personelin kuvvetli ve zayif
yonlerinin tespiti, %10,9 ile iicretlendirme, %2,6 ile personelin kisisel ve yonetsel
gelisimini saglamak, %2,6 ile isten ¢ikarma, %1,3 ile tayin veya nakil, %1,3 ile
egitim ihtiyacinin tespiti ve %0,6 ile motivasyonu artirmaktir. Tablo 8.’deki
“Onem siras1 1” kolonunda yer alan oranlardan hareket etmek yerine tablodaki
tim veriler dikkate alindiginda c¢alisanlarin kriterleri siralamalarinda Snemli
degisiklikler meydana gelmemektedir. Tablonun geneline bakildiginda; dikkati
ceken oranlardan bir tanesi “isten ¢ikarmadir”. Tablonun geneli incelendiginde
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performans degerlendirme sonuglari en az isten ¢ikarmada kullanilmaktadir. Bu
da performans degerlendirmenin cezalandirmada kullanilmadigim gostermektedir.
Yine tablonun geneli incelendiginde; performans degerlendirme sonuclarinin
kullanim alanlar1 icerisinde “egitim ihtiyacinin tespiti” “Onem sirast 17
kolonundaki oranlarin aksine sondan ikinci sirada degil; terfi, kariyer planlama,
icretlendirme ve personelin kuvvetli ve zayif yonlerinin tespitinden sonra besinci
sirada yer almaktadir.

Tablo. 8. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Kullanim Alanlar:

KULLANIM | N ONEM SIRASI
ALANLARI % 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ucretlendirme | N 17 19 34 24 22 11 11 11 4
% 11 12,4 22,2 15,7 144 72 72 72 2,6
N | (48 44) 24 a4 an Q) C)) 3) -)
% | G | 284) | (55 ) (.1 4,5 (2,6) 1,9 )
Nakil veya N 2 3 4 6 9 15 24 80 10
tayin % | 13 2 2,6 39 59 9,8 15,7 52,3 6,5
N| 1 1 @ Q) (10) (3D 9s) (6)
% | () (0,6 (0,6) 2,6) 4.5 (6,5 (20) (61,3) 3.9
Egitim N 2 9 36 46 22 23 5 7 3
ihtiyacinin % 1,3 5,9 23,5 30,1 14,4 15 33 4,6 2
tespiti N | (12) 31 (52) 33) 15) 4) (5) 2) 1)
% | (1,7) 20) 335 | 213) 9,7 (2,6) (3,3 1,3 0,6)
Personelin N 19 30 13 20 22 27 16 5 1
kuvvetli ve % | 12,4 19,6 8,5 13,1 144 17,6 10,5 33 0,7
zayif yon. N (5) 10) 11 a7 37) 32) 21 19 3)
Tespiti % | (3,2) (6,5) (7,1) (11) (23,9) (20,6) 13,5) 12,3 1,9)
Terfi N 80 33 10 10 10 5 1 3 1
% | 52,3 21,6 6,5 6,5 6,5 33 0,7 2 0,7
N | @7 29) (3D (25) Q) Q) (6) 2 @
% | (30, | (18,7) (20$) ae,1) 4,5 (CX)) (3,9 ,3) 0,6)
3)
Personelin N 4 9 15 9 19 38 42 13 4
kisisel ve yon. | % | 2,6 59 9,8 15,9 12,4 24,8 27,5 8,5 2,6
gelisimini N 4) 5) 5) 12) (26) (48) 33) 12) 10)
saglama % | 2,6) | (3,2 (3,2) @7 (16,8) (Q2))] 21,3 @7 (6,5
Motivasyonu N 1 2 9 7 25 19 45 25 20
artirmak % | 0,7 1.3 59 4,6 16,3 12,4 29,4 16,3 13,1
N| @ @ (6) (10) (25) (34) (50) a7 Q)
% | (3 (2,6) 3,9 (6,5) aen | 219 | (32,3) (€8] 4,5
Kariyer N 24 45 30 27 17 5 2 2 1
planlama % | 15,7 29,4 19,6 17,6 11,1 33 13 13 0,7
N | 36 (30) (23) (36) a7 9 3 @ )
% | (23, | 194) | (148 | (23,2) an (5,8 1,9 0,6) )
2)
Isten ¢ikarma N 4 3 2 4 7 10 7 7 109
% | 2,6 2 1,3 2,6 4,6 6,5 4,6 4,6 71,2
N| @ 1 @) 3) (10) @ 2 @ 127)
% | 1,3) | (0,6) 1,3) 1,9 (6,5 (2,6 1,3 (2,6 (81,9

*Bu tabloda koyu formatta ve parantez iginde yazili olan rakamlar performans degerlendirme
konusunda sorulan sorulara ankete katilanlarin gelecege iliskin cevaplarini ifade etmektedir.
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“Performans degerlendirme sonuglari gelecekte hangi alanlarda
kullanilmalidir?” sorusuna (Tablo. 8) calisanlarin 6nem derecesine gore ilk sirada
verdikleri cevaplar sirasiyla; %31 ile iicretlendirme, %30,3 ile terfi, %23,2 ile
kariyer planlama, %7,7 ile egitim ihtiyacinin tespiti, %3,2 ile personelin kuvvetli
ve zayif yOnlerinin tespiti, %2,6 ile personelin kisisel ve yoOnetsel gelisimini
saglamak, %1,3 ile motivasyonu artirmak ve %1,3 ile isten c¢ikarmada
kullanilmak istenmesidir. Bu sonuglara gore; performans degerlendirme
sonuclarinin gelecekte en yaygin kullanilmasi istenilen alan iicretlendirmedir.
Bunu sirasiyla; terfi, kariyer planlama ve egitim ihtiyacimin tespiti takip
etmektedir. Tablo 8.’deki “Onem siras1 17 kolonunda yer alan oranlardan hareket
etmek yerine tablodaki tiim veriler esas alindiginda, iicretlendirme, kariyer
planlama ve terfinin 6onemini korudugunu ancak egitim ihtiyac tespitinin kariyer
planlamadan daha On planda oldugu goriilmektedir. Buna gore; performans
degerlendirme sonuglarinin gelecekte; egitim ihtiyacinin tespitinde daha fazla
kullanilmas1 gerektigi, aym sekilde degerlendirme sonuclarindan Kkariyer
planlama, terfi ve iicretlendirmede daha fazla yararlanilmas: goriisii hakimdir.

Sonug itibartyle; performans degerlendirme sonuclarinin su anda en fazla
kullanildigr ve gelecekte de kullanilmasi gerektigi baslica alanlar; iicretlendirme,
egitim ihtiyacinin tespiti, terfi ve kariyer planlamadir.

5.3.9. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Gercekciligi

Performans degerlendirme sonuclarinin ne Olciide gercegi yansittigini
ortaya koyabilmek amaciyla, “Bankanizda su anda wuygulanan performans
degerlendirme ile elde edilen sonuclart ne olgiide gercek¢i buluyorsunuz?”sorusu
sorulmustur.

Bu soruya (Tablo. 9) calisanlarin yaklasik %48’ %50 oraninda gercegi
yansitiyor, %37’si %75 oraminda gercegi yansitiyor, ve %13’ %25 oraninda
gercegi yansitiyor cevaplarini vermiglerdir.

Tablo 9. Performans Degerlendirme Sonuclarimin Gercekeiligi

SECENEKLER N %o

%100 Gergegi Yansitiyor. 1 0,6
%75 Gercegi Yansitiyor. 58 37,4
%50 Gercegi Yansitiyor. 74 47,8
%25 Gercegi Yansitiyor. 20 12,9
Kesinlikle Ger¢egi Yansitmiyor. 2 1,3
TOPLAM 155 100

Bu sonuclara gore, her ne kadar tablodaki degerler olumlu gibi goziikse
de, katilimcilarin %48’lik bir oranla degerlendirme sonuglarinin %50 oraninda
gercegi yansittigini ifade etmeleri aym1 zamanda %50 oraminda da gercegi
yansitmadigin1 rapor ettikleri seklinde de yorumlanabilir. Yine %13’liikk bir
katilime1 oranina gore performans degerlendirme sonuclarinin %25 gercgegi
yansitiyor olmasi ayni zamanda sonuglarin %75 oraninda gercegi yansitmadigt
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anlamina da gelebilir. Dolayisiyla yaklasik %60°lik bir ¢alisan grubu performans
degerlendirme sonuglarmin tam anlamiyla gercegi yansitmadigini ifade
etmektedirler. Hangi degerleme yontemi kullanilirsa kullanilsin, dlgiilecek unsur
insan oldugunda bir takim degerlendirme hatalar1 yapilabilir. Kisiler arasinda bir
takim menfaatlerin olusmasi, degerlendiricilerin bilerek veya bilmeyerek
subjektif, duygusal ve tarafli davranmalar ve calisanlarin farkli bir takim
beklentilerinin olmast sonucunda ortaya c¢ikan degerlendirme sonuclari
begenilmeyebilir.

5.3.10. Performans Degerlendirme Uygulamalarinda Yapilan

Hatalar

Performans degerlendirmede yapilan hatalarin neler oldugunu tespit
edebilmek  amaciyla  calisanlara  “Sizce  performans  degerlendirme
uygulamalarinda yapilan hatalar nelerdir?” sorusu sorulmustur.

Bu soruya calisanlarin %60°1 en son davramiglarin etkisinde kalma,
%27,1’1 ortalama puan verme ve %8,4l ise diisiikk puan verme egilimi cevabin
vermislerdir.

Tablo 10. Performans Degerlendirme Uygulamalarinda Yapilan Hatalar

SECENEKLER N %

Yiiksek Puan Verme Egilimi 2 1,3
Diisiik Puan Verme Egilimi 13 8,4
Ortalama Puan Verme Egilimi 42 27,1
En Son Davraniglarin Etkisinde Kalma 93 60

Adam Kayirma ve Torpil 4 2,6
Baski Altinda Olma 1 0,6
TOPLAM 155 100

Bu sonuglara gore; yoneticilerin %60’ 1inin en son davranislarin etkisinde
kalarak degerlendirme yaptiklar1 ve bu uygulamalarin da, degerlemede hatalara
yol actig1 calisanlar tarafindan ileri siiriilmektedir.

5.3.11. Performans Degerlendirmeye iliskin Astlarin Olumsuz

Tutum Durumu

Performans degerlendirme konusunda astlarin olumsuz tutumlarini ortaya
koyabilmek amaciyla, “Bankanizda performans degerlendirmeye iligkin astlarin
olumsuz tutumlara sahip olduklarim diistiniiyor musunuz?” sorusu sorulmustur.

Tablo 11. Performans Degerlendirmeye iliskin Astlarin Olumsuz Tutum Durumu

SECENEKLER N %

Evet 136 87,7
Hayir 19 12,3
TOPLAM 155 100
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Bu soruya (Tablo. 11) calisanlarin yaklasik %88’i evet, %12’si hayir
cevabim1 vermiglerdir. Bu sonucglara gore, astlarin performans degerlendirmeye
iliskin olumsuz tutumlara sahip olduklar1 s6ylenebilir.

5.3.12. Performans Degerlendirmeye iliskin Astlarin Olumsuz

Tutumlar

Performans degerlendirme siirecinde astlarin varsa (ki, tablo 11’deki
verilere gore var) olumsuz tutumlarini ortaya koyabilmek amaciyla, “Bankanizda
performans degerlendirmeye iliskin astlarin olumsuz tutumlart nelerdir?” sorusu
sorulmustur.

Tablo 12. Performans Degerlendirmeye iliskin Astlarin Olumsuz Tutumlar

1 2-3 4-5
SECENEKLER
% N % N %
Gereksiz Olarak Gormektedirler 6 3,9 22 16,3 107 79,2
Cezalandirict Olarak Gormektedirler 20 12,9 47 34,8 68 50,4
Degerlendirme Sonuglarinin Gergegi 66 42,5 71 52,6 8 5,9

Yansitmadigimi Diisiinmektedirler

Degerlendirme Sonrasinda Hicbir Seyin 57 36,8 72 63,3 16 11,9
Degismeyecegini Diisiinmektedirler

Kendileri Uzerinde Bir Baski Araci 6 3,9 58 43 71 52,6
Oldugunu Diisiinmektedirler

Bu soruya, calisanlardan, ankette yer alan ve Tablo 12’de belirtilmis olan
secenekleri, 1’den 5’e kadar 6nem sirasina gore siralamalar istenmistir.

Bu verilerden yola c¢ikarak, ankete katilanlara gore performans
degerlendirmeye iliskin astlarin olumsuz tutum igerisinde olmalarinin nedenleri
sunlardir: Katilimcilarin %43’ astlar tarafindan “degerlendirme sonugclarinin
gercegi yansitmadigl”, %37’si “degerlendirme sonucunda hicbir seyin
degismeyecegi”, %13’1 “degerlendirmenin cezalandirici olarak goriildiigi”, %4 i
“kendi iizerlerinde bir baski araci olarak diisiindiiklerini” ve %4’ ise
“degerlendirmeyi gereksiz olarak gordiikleri”’ ni rapor etmislerdir.

Bu sonuglara gore astlarin performans degerlendirmeye iliskin olumsuz
tutum takinmalarinin temel nedenleri, degerlendirme sonuclarimin gercegi
yansitmadigin1 ve degerlendirme sonucunda hicbir seyin degismeyecegini
diisiinmeleridir. Degerlendirmenin objektif olmamasi genellikle yoneticilerin
tarafli ve Onyargili davramislarindan kaynaklanmaktadir. Ayrica degerlendirme
yapilirken isle ilgili faktorlerden cok kisilik faktorlerinin 6n planda tutulmasi,
degerlendirme sonuglarinin gergek¢iligini ortadan kaldirmaktadir. Degerlendirme
sonrasinda calisanlar acisindan herhangi bir degisikligin olmamasi, Ornegin;
personel maaglarinin ayni kalmasi, personelin performans notlart farkli olmasina
ragmen, maaslarin aym1 oranda artmasi, cok yiiksek performansa sahip
calisanlarin terfi ettirilmemesi gibi konular, astlarin sisteme olumsuz bakmalarina
neden olmaktadir. Olas1 olumsuzluklarin giderilebilmesi i¢in, yoneticilerin ve
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calisanlarin performans degerlendirme konusunda egitilmeleri ve subjektif
faktorlerin ozellikle de kisilik oOzelliklerine gore yapilan degerlendirmelerin
ortadan kaldirilmasi gerekir. Aksi takdirde, degerlendirme sisteminden beklenen
yarar saglanamayacaktir.

5.3.13. Performans Degerlendirmeye iliskin Yéneticilerin

Olumsuz Tutum Takinma Nedenleri

Yoneticilerin  performans degerlendirmeye karsi olumsuz tutum
takinmalarinin  nedenlerini ortaya koyabilmek amaciyla, “Performans
degerlendirmeye iliskin yoneticilerin olumsuz tutum takinmalarinin nedenleri
nelerdir?” sorusu sorulmustur.

Bu soruya ¢alisanlardan, ankette yer alan ve Tablo 13’de belirtilmis olan
secenekleri 1’den 3’e kadar 6nem sirasina gore siralamalart istenmistir. Calisanlar
tarafindan 6nem derecesine gore ilk sirada verilen cevaplar; %63,9 ile performans
degerlendirmenin yoneticiler tarafindan fazla zaman alici bulundugu, %30,9 ile
iist yonetimce zorla empoze edilen bir faaliyet oldugu ve %35,2 ile gereksiz oldugu
yoniindedir.

Tablo 13. Performans Degerlendirmeye iliskin Yoneticilerin Olumsuz Tutum
Takinma Nedenleri

SECENEKLER 1 2 3

N % N % N %
Fazla Zaman Alic1
Bulmaktalar 99 63,9 41 26,5 14 9,1
Gereksiz Olarak
Gormekteler 8 5,2 27 17,4 120 77,4
Kendilerine Zorla Empoze
Edilen Bir Faaliyet Olarak 48 30,9 87 56,1 21 13,5
Gormekteler
TOPLAM 155 100 155 100 155 100

Bu sonuclara gore; performans degerlendirmenin yoneticiler tarafindan
fazla zaman alic1 olarak degerlendirildigi fakat gereksiz goriilmedigi anketi
cevaplayanlar tarafindan ileri siiriilmiistiir. Bir ¢cok yonetici, esas faaliyetlerinin
yanisira ayrica performans degerlendirmesine pek fazla zaman ayirmak istemez.
Ozellikle performans degerlendirmesine yakin donemlerde Bankalarin Genel
Miidiirliikleri ve subeleri arasinda yogun bir telefon ve faks trafigi yasanir. Bu
trafik, performans degerlendirme formlarinin doldurulup Genel Miidiirliik’lere
gonderilmesiyle son bulur. Bu esnada sube yoneticisi, bir yandan giinliik islerine
devam ederken, bir yandan da performans degerlendirmesi ile ilgili bagh
bulundugu birimle bilgi aligverisi yapar. Bu durum zaten giinliik isleri ile ugrasan
ve pek fazla zamani olmayan sube yoneticisini daha yogun c¢alisma temposu
igerisine girmeye zorlar. Giiniimiizde bankalar kirtasiyeciligi dnlemek ve zamani
daha  verimli  kullanabilmek  amaciyla  teknolojinin  nimetlerinden
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yararlanmaktadirlar. Bu amagla performans degerlendirme formlar1 bilgisayarda
doldurulmakta ve degerlendirme islemi elektronik ortamda bilgisayarlarda
yapilmaktadir.

5.3.14. Cahisanlarin Performans Degerlendirme Sisteminden

Beklentileri

Performans degerlendirme sisteminden calisanlarin beklentilerini ortaya
koyabilmek amaciyla; “Bankada c¢alisan bir personel olarak, gelecekte
performans degerlendirme sisteminden beklentileriniz nelerdir?” sorusu
sorulmustur.

Bu soruya verilen cevaplarin basinda, ‘“Performans degerlendirme
siirecine katilmak isterim” (%47,7) ve “Degerlendirme sonuclari ile bankanin
odiill  sistemi arasindaki iliskiyi gormek isterim” (%40,7)’dir. Ayrica
“Degerlendirme sonuglarinda amirimle goriisbirligi icinde olmay isterim diyen
calisanlarin oram1 %9,7 ve “Gelistirilmesi gereken konularda amirimin destegini
almak isterim” diyenlerin orani ise %1,9’dur.

Tablo 14. Calisanlarin Performans Degerlendirme Sisteminden Beklentileri

1 2 3 4

SECENEKLER N % N % N % N %

Performans Degerlendirme
Siirecine Katilmak Isterim 74 | 47,7 60 38,7 15 9,7 6 3,9

Degerleme Sonuglarinda
Amirim ile Goriis Birligi 15 | 9,7 39 25,2 63 40,7 38 [245
Icinde Olmay1 isterim

Gelistirilmesi Gereken
Konularda Amirimin 3 1,9 20 12,9 42 27,1 90 |58,1
Destegini Almak Isterim

Degerlendirme Sonuglari
fle Bankamn Odiil Sistemi | 63 | 40,7 | 36 23,2 35 22,5 21 | 13,5

Arasindaki Tliskiyi

Mutlaka Gormek Isterim

TOPLAM 155 | 100 155 100 155 100 155 | 100
6. SONUC VE ONERILER

Giintimiiziin globallesen diinyasinda her alanda biiyiikk bir degisim
yasanmaktadir. Bu degisim artik isletmelerin pazar gii¢clerini koruyabilmeleri
icin, sadece liretimi artirmalar1 degil ayn1 zamanda iiretimin bir unsuru olan insan
faktoriiniin de kalitesinin artirilmasimi zorunlu kilmustir. insan faktoriiniin diger
tiretim faktorleri gibi saklanamamasi, depolanamamasi bu faktdrden optimal bir
sekilde yararlanmay1 gerekli kilmistir. Bu nedenle isletmeler, ozellikle “insan
Kaynaklar1 Birimi”’nin destegi ile c¢alisanlarin performansinmi olgmek ve
verimliliklerini artirabilmek amaciyla, “Performans Degerlendirme Sistemleri”’ ni
kurmuslardir. Bu sistemler aracilig ile, isletmede ¢alisan personelin; isletmeye
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olan katkilarinin artirtlmasi, gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi, egitim
gereksinimlerinin tespiti, kariyer planlama, licret artiglari, terfi ve daha iist
kademelere hazirlanmasi amag¢lanmustir.

Giiniimiizde “Performans Degerlendirme Sistemi” Bankacilik sektoriinde
yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle, K.Marag’ta faaliyet gosteren
bankalarda bir anket calismas1 yapilmis ve asagidaki sonuclar elde edilmistir:

. Performans degerlendirme oOnceden belirlenmis
standartlara gore her personelin gorevini ne derecede iyi yaptigimin
belirlendigi bir yontem olarak kabul edilmistir: Elde edilen arastirma
sonuglart literatiirdeki performans degerlendirme olgusunu onaylar
niteliktedir. Yani, performans degerlendirme ile Onceden belirlenmis
standartlara ulasma derecesi ve personelin gorevini ne derecede iyi
yaptig1 sorgulanmaktadir.

o Performans degerlendirme sonuclarimin olusumunda
calisanlarin ¢ok az etkili oldugu, buna karsin birinci amirin ¢ok etkin
oldugu rapor edilmistir: Halbuki literatiirde 360 derece degerleme
yontemi olarak bilinen yontemde; isletmede calisan personelin, bilgi,
beceri ve yetenekleri, sadece birinci amir veya ikinci amir tarafindan
degil, ayn1 zamanda; is arkadaslari, miisteriler, isletme disindan danigman
bir firma ve isletme icerisinde olusturulan degerleme komitesi tarafindan
da ortaklasa Olciilebilmektedir. Bu degerleme yontemi sayesinde,
ozellikle yoneticiler, degerlendirme konusunda daha objektif
kalabilmekte ve farkli bakis acilarina sahip olabilmektedirler. Kendisini
degerlendiren personelin ise, kendi degerlemeleri ile grubun
degerlendirmelerini karsilagtirmas1 i¢ ve dis miisteriler arasindaki
iletisimin daha bigimsel hale gelmesini saglamaktadir. Bu degerlendirme
yonteminin en biiyiik yarari, degerlendirme sonuclar ile ilgili tiim
sorumlulugun bir veya iki kisinin {izerinde toplanmasi yerine,
degerlendirmeye katilan gruplar arasinda dagilmasi ve ayni zamanda
calisanlar arasindaki iletisimin en iist diizeye c¢ikartilmasidir

o Degerlendirme sonuclar1 gelecekte de personele
bildirilmeli ve bu bildirim karsihkh goriisme yoluyla yapilmahdir:
Yapilan caligma sonucunda, performans degerlendirme sonuglarinin su
anda yoneticiler tarafindan %82,5 oraninda bildirildigi ve gelecekte de
%100’liik bir oranla bildirilmesi gerektigi calisanlarca one siiriilmiistiir.
Performans degerlendirme sonuglari, geri besleme yoluyla calisanlara
bildirilmelidir. Bu bildirimin yapilmamasi durumunda, personel varsa
eksikliklerini, hatalarin1 ve kendisinden neler beklendigini goremeyecek
bu durum ise personelin verimsiz c¢alismasina neden olacaktir. Bu
nedenle, degerlendirme sonuclarinin yapici bir sekilde, uygun bir ortam
ve zamanda personele iletilmesi hem personel hem de isletme i¢in yararl
olacaktir.

Performans degerlendirme sonuglar1 caligsanlara bildirilirken
resmi bir yazi yerine, karsilikli goriisme yolu kullanilmalidir seklinde
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calisanlar arasinda bir goriis hakimdir. Ger¢i her iki durumda da
calisanlara geri besleme saglanmaktadir. Ama en etkili ve en yaygin
kullanillan1 karsilikli goriisme yoludur. Giinlimiizde katilimci y6netim
tarzint benimseyen bir ¢ok isletme oOzellikle de bankalar bu yolu
denemektedir. Calisanlarla yapilan karsilikli gériismelerde; c¢alisanlardan
neler beklendigi, basar1 kriterlerinin neler oldugu ve hangi konularda
kendilerini gelistirmeleri gerektigi yapici bir sekilde calisanlara
anlatilmalidir. Ayrica donem basinda belirlenen hedeflere donem sonunda
ulasilip ulagilmadigi, ulasilamamigsa bunun nedenleri yonetici ile beraber
tespit edilmeye c¢alisilmalidir. Performans degerlendirme sonuglarinin,
karsilikli goriisme yolu ile calisanlara iletilirken dikkat edilecek nokta,
calisganin  kisiliginin degil, yaptig1 isin niteliginin ve kalitesinin
degerlendirilmesi ve degerlendirmenin yikici degil yapict olmasidir.

o Performans degerlendirme sonuclarimin su anda en
fazla kullamldigi ve gelecekte de kullanilmasi gerektigi bashca
alanlar; iicretlendirme, egitim ihtiyacimin tespiti ve kariyer
planlamadir: Performans degerlendirme sonuclar1 su anda egitim
ihtiyacinin tespiti, kariyer planlama, terfi ve iicretlendirme alanlarinda
yogun olarak kullanilmaktadir. Gelecekte ise; yine bu alanlarda
kullanilmas1 gerektigi ancak egitim ihtiyacinin tespitinde su anda
kullanildigindan daha ©Onemli boyutta kullanilmas1 gerektigi ileri
siiriilmiistiir. Performans degerlendirme sonuclari, isten ¢ikarma ve nakil-
tayin islemleri basta olmak iizere personelin kisisel ve yonetsel
gelisiminin saglanmasi, motivasyonun artirilmasi ve personelin kuvvetli
ve zayif yonlerinin belirlenmesi icin su anda oldugu gibi gelecekte de ¢ok
onemli boyutta kullanilmasimin  gerek olmadigi yoniinde goriis
bildirilmistir.

o Performans  degerlendirme  sonuclarimin  tam
anlamiyla gercegi yansitigim soylemek cok zordur: Ankete katilan
155 kisiden yalmizca bir kisi performans degerlendirme sonuglarinin
%100 oraninda gercegi yansittigini belirtmistir. Katilimcilarin %62’si
performans degerlendirme sonuglarinda yer alan bilgilerin yarisi veya
yarisindan daha fazlasinin gercegi yansitmadigini ifade etmislerdir.

o Performans degerlendirme sonuclarimin gercegi
yansitmadigim diisiinen calisanlar degerlemeye karsi olumsuz tutum
icerisine girmektedirler: Ankete katilanlarin biiyiik cogunlugu (%87,7),
performans degerlendirmeye iligskin astlarin olumsuz tutum igerisinde
olduklarimi bildirmislerdir. Astlarin olumsuz tutumlarinin nedenleri ise;
degerlendirme sonuclarinin gercegi yansitmadigi ve degerlendirme
sonrasinda hi¢cbir seyin degismedigini diisiinmeleridir. Halbuki
katilimcilarin, performans degerlendirmeyi gereksiz yere yapilan baskici
ve cezalandirict bir yontem olarak gérmemeleri, bu yontemden 6nemli
beklentileri oldugunu ve iyi yonetildiginde olumlu sonuglar doguracagina
inandiklarin1 gostermektedir. Bu durumda performans degerlendirmenin
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amacina ulasabilmesi i¢in, degerlemenin cok dikkatli yapilarak gercegi
yansitmast gerekmektedir. Degerleme sonucunda ortaya c¢ikan
gerceklerden hareketle; gerek orgiitiin gerekse calisanlarin beklentilerine
yanit verecek sekilde gerekli degisikliklerin de yapilmasi bir
zorunluluktur. Aksi takdirde, performans degerlendirme kagit {izerinde
kalan bir formaliteden ileri gecemeyecektir. Halbuki bu ise istenilen ve
hedeflenen bir sonug¢ degildir.

. Yoneticiler performans degerlendirmeyi zorla empoze
edilen ve zaman alc bir faaliyet olarak gormektedirler:
Katilimcilarin -~ yaklasgtk  iicte  ikisi  yoOneticilerin  performans
degerlendirmeye karst olumsuz tutum takinmalarinin nedenlerinden
“fazla zaman alic1 olmasr’”’m1 en 6nemli neden olarak belirtmislerdir.
Ikinci neden olarak; performans degerlendirmenin “yoneticilere zorla
empoze edilen bir faaliyet” olarak goriilmesidir. Halbuki katilimcilara
gore yoneticiler performans degerlendirmeyi gereksiz bir faaliyet olarak
gormemektedirler. Performans degerlendirme sistemleri genellikle
isletmelerin insan kaynaklar1 departmani tarafindan kuruldugundan ve
sistemin sorumlusu yine bu departman oldugundan, sube yoneticileri
genellikle performans degerlendirmesini zorla empoze edilen bir faaliyet
olarak algilamaktadirlar. Bu yanlig algilamanin ortadan kaldirilabilmesi
icin, performans degerlendirme sisteminin kurulus ve gelisme asamasinda
yoneticilerin de destek ve goriislerinin alinmasi gerekir. Boylece sistem
yoneticiler tarafindan daha kolay benimsenecek ve zorla yapilan bir
faaliyet olmaktan c¢ikacaktir. Bu durum aym zamanda yOneticinin
performans degerlendirme sistemine daha olumlu bakmasina neden
olacak ve sistemin basarisini artiracaktir.

O halde yapilmas: gereken; yoneticilere performans degerlemenin
yapilis nedenleri ve elde edilecek sonuglarin neler olacagini iyi bir sekilde
anlatmaktir. Eger yoneticiler bunu yararh bir faaliyet olarak goriirlerse ve
yontemin uygulanma sekli ile ilgili onlarin goriisiine bagvurulur, siirecin
gerektirdigi zaman onlarla kararlagtirilirsa, yoneticilerin performans
degerlendirmeye karsi olumsuz tutum takinmalarina yol acan nedenler
biiylik dlciide ortadan kaldirilmig olacaktir.

° Performans degerlendirme siirecinde yapilan en
onemli hatalar; en son davramslarin etkisinde kalma ve ortalama
puan verme egilimidir: Anket sonuclarina gore; performans
degerlendirme siirecinde yapilan hatalarin en Onemlisi ‘“en son
davraniglarin etkisinde kalma” ve ikincisi ise,  “Ortalama puan verme
egilimi’ dir.

Bu sonuglara gore; yoneticilerin en son davranislarin etkisinde
kalarak degerlendirme yaptiklar1 ve bu uygulamalarin da, degerlemede
hatalara yol actifi caligsanlar tarafindan kabul edilmektedir. Performans
degerlendirme, normal sartlar altinda donem boyunca yapilmalidir.
Donem igerisinde calisanlarin faaliyetleri, calismalar1 ve davraniglar
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yakindan izlenmeli ve calisanlar hakkinda kisa kisa notlar alinmalidir.
Do6nem sonunda da performans degerlendirmesi yapilirken bu notlardan
faydalanilmalidir. Aksi takdirde, donem igerisinde ¢alisanin gostermis
oldugu performans gozardi edilip, donem sonunda gostermis oldugu
performans  dikkate alinirsa, ortaya c¢ikan sonuglar  gercegi
yansitmayacaktir. Bazi yoneticiler ise ortalama puan verme egilimindedir.
Ozellikle personel hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan veya personeli
iyl gdzlemleyemeyen yoneticiler bu yola bagvururlar. Bunun sonucunda,
isletmede calisan personelin performanslart birbirine yakin olacagindan,
isletmede kimin performansi yiiksek, kimin performansi diisiik bu tam
anlamiyla anlasilamayacak ve performans degerlendirme sisteminden
beklenen yarar saglanamayacaktir. Bu tiir degerlendirme hatalarinin,
degerlendirenler tarafindan kasith yapilmadigir varsayimindan hareketle,
donem igerisinde bu konuda verilecek egitimler, degerlendirme hatalarini
biiylik dlciide azaltacaktir.

o Performans degerleme ile ilgili calisanlarin en énemli
beklentileri; Degerlendirme siirecine katilmak ve degerlendirme
sonuclar1 ile odiill sistemi arasinda bir iliskinin kurulmasidir:
Katilimeilarin -~ performans degerlendirme sisteminden beklentileri
soruldugunda %47,7’si Performans degerlendirme siirecine katilmak
istediklerini ve %40,7’si ise degerlendirme sonuglar1 ile bankanin 6diil
sistemi arasindaki iligkiyi gormek istediklerini belirtmislerdir. Ayrica
“degerlendirme sonuglarinda amirimle goriigbirligi i¢cinde olmayi isterim”
diyen calisanlarin orami %9,7 ve “gelistirilmesi gereken konularda
amirimin destegini almak isterim” diyenlerin orani ise %1,9’dur.

Bu sonuglara gore; calisanlarin yaklasik %881 performans
degerlendirme sisteminin felsefesini olusturan, performans degerlendirme
siirecine katilim ve az calisan personel ile ¢ok calisan personelin ayirt
edilmesi mantigini biiyiik bir ¢ogunlukla kabul etmektedirler.

Sonug olarak; personelin “isteki verim diizeyi” ve “mesleki bilgi
diizeyi” esas alinarak, kisisel davranig diizeyi de ihmal edilmeden, degerlendirme
sonuclarinin karsilikli goriisme yoluyla bildirilerek, degerlendirme siirecinde
yapilan hatalarin asgariye indirilerek, calisanlarin daha etkin bir sekilde rol aldig
performans degerlendirme sistemlerinin, daha etkin sonuglar yaratacagi ve de tiim
personel tarafindan kabul gorerek, kendisinden beklenen faydayr ortaya
cikarabilecegi arastirma bulgular1 1s181nda 6ngoriilmektedir.
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OZET

Gegme ya da kalmanmin soz konusu oldugu skor barajl sinavlarda, baraja yakin ancak
barajin altinda olan skorlar dogal olarak sinavi gecememis olarak degerlendirilmektedir. Ancak
istatistiksel olarak, barajin bir miktar altinda, tam barajda ya da barajin bir miktar iizerinde olan
skorlarin anlamca farkli popiilasyonlara ait oldugunu séylemek miimkiin degildir. Diger bir deyisle
barajin bir miktar altinda olan skorlara éliciilen niteliklere sahip olmadigi ya da basarisiz oldugu
yargisimi vermek bir haksizigin da ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Ozellikle degerlendirilenin
insan olmasi, eger gercekten bir haksizlik varsa bu haksizligi daha da énemli hale getirmektedir.

Bu ¢calismada basarmmin ge¢mek ya da kalmak agisindan degerlendirildigi sinavlar igin
tek bir baraj skoru yerine bir baraj araligi onerilmis ve altin aralik olarak isimlendirilen baraj
araligi UDS sinavlart ozelinde Bulamik Mantik yontemiyle aciklanmustir.

Anahtar Kelimeler: Bulanik Mantik, Bulamik Sayilar, iicgensel Uyelik Fonksiyonu, Alfa
Kesim Katsayist.

ABSTRACT

In exams with a set pass mark borderline grades are considered failures. Statistically,
however, it cannot be said that those grades on or around either slightly above or slightly below
the pass mark belong to different populations. Classifying people according to such grades alone
may, therefore, result in unfair treatment. This becomes more significant where unfair treatment is
already prevalent. In this study, a pass range instead of a fixed pass mark is suggested for exams
where success is evaluated as a pass or fail; the pass range is termed the “golden range” and is
explained using fuzzy logic on the University Foreign Language Exams.

Keywords: Fuzzy Logic, Fuzzy Numbers, Triangular Membership Function, Alpha Cut

1. Giris
Cesitli amaclarla yapilan baraj sinavlart genellikle sinava giren kisinin,
onceden belirlenmis  bir seviyeye uygunlugunu oOlgmek amaciyla

gerceklestirilmektedir. Sinava giren kisiler, s6z konusu baraj ya da bunun
izerinde bir skor elde etmislerse basarili kabul edilmektedirler. Ancak barajin
altinda olup ta baraja yakin skorlar icin bu basar1 s6z konusu degildir ve bu kisiler
ya bir sonraki sinavi beklemek ya da bir daha hi¢ basariyr elde edememek
durumunda kalmaktadirlar. Oysa baraja yakin ancak barajin altinda skora sahip
kimselerle, tam baraj ya da barajin az iizerinde skor elde etmis kimselerin dl¢iilen
bilgi seviyeleri arasinda kabul edilebilir bir farklilik oldugunu séylemek, istatistik
bilim dali agisindan miimkiin degildir.

Bu calismada Bulamik Mantigin sayilarin komsulugu felsefesinden
hareketle barajli seviye tespit sinavlari i¢cin yeni bir yaklagim Onerilmis ve soz
konusu yaklasim Universiteleraras1 Dogentlik Dil Smavi baz alinarak ortaya
konmustur.
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2. Altin Aralik ve izlenen Yontem

Barajli sinavlarda sinavin niteligine gore cesitli sekillerde belirlenmis bir
baraj vardir ve bu baraj ya da barajin tizerindeki skorlar basarili kabul edilirler.
Ancak yukarida da deginildigi gibi baraj etrafinda olusan skorlar kabul edilip
edilmeme yoniinde énemli bir sorun olusturmaktadirlar. Ornegin UDS agisindan
bakildiginda 65.000 ya da 66.250 skorunu elde etmis bir 6gretim tiyesi Docentlik
Basvurusu yapma hakkini elde ederken 63.750 skorunu almis bir 6gretim iiyesi
bir sonraki UDS smavini beklemek durumunda kalmaktadir. Oysa bu skorlarin
yabanci dil bilgisi acisindan istatistiksel anlamda anlamli bir farkliliga sahip
oldugu soylemek miimkiin degildir. Bunun yani sira 6zellikle asagida siralanan
faktorlerin de gecerliligi kabul edildiginde sorun daha da 6nem kazanmaktadir:

1. Sans faktorii,

2. Smavin sadece Ankara’ da yapilmas: ve Ankara disindaki iiniversitelerde gorevli

Ogretim iiyelerinin sadece bu siav icin Ankara’ ya gelmesi,
Sinav stresi,
Sinava giren 6gretim iiyesinin sinav anindaki psikolojik durumu,
UDS’ nin yilda iki kez yapilmasi,
OSYM’ nin gecmis sinav sorularii aciklamamasi,
Sinav sorularinin amaca uygunlugu.
Biitiin bu faktorler dikkate alinarak bu ¢alismada, UDS ya da benzeri bir
sinavda tek bir baraj skoru yerine, gerceklestirilen sinavdaki skor dagilimina
uygun ya da bu dagilimi da dikkate alan bir baraj skor araligi onerilmis ve soz
konusu aralik, altin aralik olarak isimlendirilmistir.

Altin aralik i¢in Bulamk Mantik yaklasimi kullamilmis ve asagidaki
varsayimlar géz 6niine alinmustir:

1. Smava giren Kkisilerin olusturdugu popiilasyon, eger standart bir egitimden
gectikleri, calistiklart kurumun normlarina ve gorev tanimlarina uygun
ozelliklere sahip olduklar1 ve smavin adil yapildigi varsayimlar1 dogru ve
gecerli ise Normal Dagilig gosterir,

2. Popiilasyonu olusturan tiim skorlar biliniyorsa, popiilasyonun biiyiikliigiine

uygun rastgele sec¢ilmis bir 6rneklem kiimesi olusturulabilir,

Popiilasyon ve ornek ortalamasi hesaplanabilir,

Popiilasyon ve drneklem kiimesi i¢in standart sapma hesaplanabilir.

Popiilasyon ve Ornek ortalamas ile standart sapmay1 temsil edecek bir normal
dagilim degeri hesaplanabilir,

Nownkw

oA W

6. Normal Dagilim Tablosu’ ndan ilgili normal dagilim degerini veren bir O
katsayis1 bulunabilir,
7. UDS puan sistemini temsil edecek bir Bulamk Mantik Uyelik Fonksiyonu
olusturulabilir,
8. Uyelik fonksiyonu ve O katsayis1 yardimiyla bir altin aralik (baraj skor araligr)
olusturulabilir.
3. Bulamk Mantik
Klasik bilimsel yaklasim iyi-kotii, dogru-yanlis, eksi-arti, siyah-beyaz
gibi zitliklar {izerine kurulmustur. Ancak klasik bilimsel yaklasim belirsizlikleri
reddeder ve istenilmeyen bir durum olarak kabul eder. Yani bilimsel gercekler ya
vardir ya da yoktur. Oysa insanin deger yargilarinin var oldugu ve baskin karar
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vericinin insan oldugu bir diinyada belirsizlikleri reddetmek ¢ok da mantikli
degildir. Bu gibi gerekcelerle o6zellikle 1960’ lardan sonra bazi bilim adamlari
belirsizligi reddetmek yerine tolere eden yaklasimlari ortaya koymuglar ve bu
calismalarina da alternatif bilimsel yaklasim adini vermislerdir. Kisaca alternatif
bilimsel yaklasim, siyah ve beyaz arasindaki belirsizligi, griyi tanimlayarak
tolere eder.

Bulanik Mantik teorisi de alternatif bilimsel yaklasimin Onemli
temsilcilerinden biri olan Loutfi Zadeh tarafindan 1965 yilinda gelistirilmistir.
Bulamik Mantik, Sayilarin Komsulugu felsefesine dayanir. Bulamik Mantik
Sayilar, kiiciik, orta ve diisiik degerli sayilardir ve grafik eksende bir iicgensel bir
kiime olustururlar (Dubois ve Prade, 1980).

Eger A Re (—oo,400)’ da, s6z konusu kiimenin bir elemani ise

M, (x) tyelik fonksiyonu R — [0,1]araliginda olusur. Buradaki g, (x) iiyelik
fonksiyonu, Formiil 1’ de tanimlanmistir (Triantaphyllou, 2000).

0, x<a,
X — al < <
, a, <x<a,
a, —a,
M, (x)= o Formiil 1
Cl3 — X < <
, a,<x<a,
a, —a,
0, x>a,

Formiil 1’ e gére A =(a,,a,,a,) olmaldir. Burada a, normal degerli

tiyelik olarak tanimlanabilir. Bulanik Mantik bu noktada bir ¢ katsayisina bagl
olarak a,’ ye yakin degerlerin, bu degere yiiklenen anlam ile temsil edilecegini
varsaymaktadir. Diger bir deyisle a,’ deki belirsizlik, varsayilacak ya da

dagilima gore bulunabilecek bir O katsayisi ile tolere edilebilir. S6z konusu
komsguluk Sekil 1’ de gosterilmistir (Lootsma, 1997).

H,(X)

4

\
><V

[24 a
0 a, a, a, a, a,

Sekil 1: Sayilarin Komsulugu
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afl_m ve agl_a) degerleri Formiil 2 ve Formiil 3 yardimiyla bulunabilir (Terano,

Asai ve Sugeno, 1997).

=(l-a) Formiil 2
a, —a
(-a)
a -a
3 S =(1-) . Formiil 3
a; —a,

(I-a) (-a) ]

Formil 2 ve Formil 3* ten Vae[01] i¢in A, =[a, ", a, araligi

olusturulabilir. al(l_”’) ve aél_“) degerleri asagida gosterilmistir.
al =(a, —a,))(l-a)+a,
a; =(a;—a,)(l-a)+a,

Yukarida da belirtildigi gibi bu ¢alismada UDS sinavi baz alinmustir.
Bilindigi gibi UDS sinavinda basari skoru 65.000 olarak kabul edilmistir. Eger
gercekten 65.000 skoru ile bu skorun altinda ancak yakin notlar arasinda anlamli
bir farkliik yoksa, UDS sinavi i¢in Bulamk Mantik yaklasimi kullanilabilir.
Boylelikle alternatif bilimsel yaklasimin “belirsizlikler tolere edilmeli” kabulii de
gecerlilik kazanmig olacaktir.

Bu ¢alismada a, normal degeri olarak 65.000 skoru kabul edilmis ve bu skorun
kabul edilebilir komsulugu olusturulmustur. Diger bir deyisle A =(q,,a,,a;)
komsulugu A = (0,65,100) olarak tanimlanmigtir. Bu durumda Formiil 1° deki
M, (x) tiyelik fonksiyonu asagidaki gibi olusturulabilir:
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0, x < 0
6); — (:) , 0<x<65
A= 100 -
———, 65<x<100
100 - 65
0, x>100
0, x < 0
6—);, 0<x<65
921100 x
65<x<100
35
0, x>100
Bu durumda a!"™® ve a{™® (x,,x,) degerleri, (1—) katsayisia bagh

olarak asagidaki gibi hesaplanabilir.

% =l-o = x,=65.(l-a) .. Formiil 4
100—x,
35 = (I-a) = x, =100-35.0-a) ... Formiil 5

Formiil 4 ve Formiil 5° teki x, alt komsuluk simirini, x,; ise tist komsuluk sinirim

temsil etmektedir. Dogal olarak kabul edilecek ya da hesaplanacak (1—«)’ ya
gore sayilarin komsuluk araligi genisleyecek ya da daralacaktir. Tablo 1’ de
degisik (1—¢a) degerleri i¢in 65.000 skoruna komsu olan say1 araliklar1 ya da bu
calismadaki ismiyle altin araliklar hesaplanmustir.

Tablo 1’ de verilen 65.000 Skorunun Komsulugu degerleri Formiil 4 ve
Formiil 5 yardimiyla hesaplanmistir. Ayni tabloda verilen altin aralik degerleri
ise, 65.000 Skorunun Komsulugu degerlerinin UDS sinavindaki puanlama
sistematigine gore diizeltilmis sekilleridir. UDS sinavinda 80 soru sorulmakta ve
her soru 1.250 puamiyla ve 100 iizerinden degerlendirilmektedir. Her
(1— ) degeri igin 65.000 Skorunun Komsulugu degerlerine karsilik gelen altin

aralik degerlerinin belirlenmesinde ise extrapolasyon uygulanmistir.
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Tablo 1: 65.000 Skorunun Komsulugu

65.000 Skorunun
(l-a) Komsulugu Altin Aralik
0,99 64.350 — 65.350 63.750 — 66.250
0,97 63.050 — 66.050 62.500 — 66.250
0,95 61.750 — 66.750 61.250 — 67.500
0,94 61.100 — 67.100 61.250 — 67.500
0,93 60.450 — 67.450 60.000 — 67.500
0,90 58.500 — 68.500 58.750 — 68.750
0,88 57.200 — 69.200 57.500 — 70.000
0,85 55.250 - 70.250 56.250 — 70.000
0,80 52.000 — 72.000 52.500 - 72.500

Bu calismada one siiriilen temel goriis tek bir baraj skoru yerine, bu baraj
skoru ile aym1 anlama sahip bir aralifin gegerli olmasidir. Sorun bu agidan
irdelendiginde, Tablo 1° deki altin aralik i¢in hesaplanan {ist sinirlar, skorlarin
aynit anlamlilik diizeyine sahip kitleyi temsil etmeleri bakimindan énemli olmakla
birlikte alt sinirlar, UDS sinavinda bilgileri olgiilen ancak baraj skoruna yakin
ancak altinda puanlarla bir sonraki sinav donemini beklemek zorunda kalan
akademisyenler icin daha da biiylik bir 6nem arz etmektedir. Eger bu calismada
One siiriilen goriis gercekten dogruysa, 6nerinin uygulanmasi bir magduriyeti de
bir dlciide 6nleyecektir.

Bulanik Mantigin UDS sinavina uygulanmasinda karsilasilacak en 6nemli
sorun, (1—@) degerinin belirlenmesinde ortaya ¢ikacaktir. Ciinkii Tablo 1’ den

de goriilecegi gibi ilgili (1 — ) degerini belirleyecek karar verici farkli sayilarin
komgulugu araliklariyla karsilasacaktir.

Asagidaki bolimde (1—«) degerinin belirlenmesini karar vericinin inisiyatifine
birakmadan bir (I—«) degerinin belirlenip belirlenemeyecegi sorunu
tartisitlmustir.

4. o, Katsayisinin Tahmini

Bu calismada 2. Boliimde ortaya konan varsayimlara dayanarak, UDS
smav skorlar1 popiilasyonunun normal dagilima uydugu kabul edilmistir. Bu
varsayim altinda normal dagilim egrisi ile sayilarin komsulugunu gosteren
ticgensel kiime arasindaki iliski Sekil 2’ de gosterilmistir.
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M, (X)

a, a a, ay a,
Sekil 2: Normal Dagilim Egrisi ve Sayilarin Komsulugu

Bu iliski literatiirde Gaussian yaklasim olarak adlandirilmaktadir (Hanss, 1999).
Eger normal dagilim sdz konusu popiilasyon icin gecerliyse popiilasyonun
ortalamasi (), belirli bir hata payir ile ornek ortalamasi (X) yardimyla
hesaplanabilir (Ikiz, Piiskiilcii ve Eren, 2000). Formiil 6 ve Formil 7’ de
popiilasyon degerlerinin bilinip bilinmemesi durumlarina gore séz konusu iki
ortalama arasindaki iliski verilmistir (Miller ve Miller, 1999).

U =XWUZ.0 e Formiil 6
,u=)_cuz.% .................... Formiil 7
n

Bu calismada irdelenen sorun normal dagilim degerinin  (Z)

belirlenmesidir. Ciinkii popiilasyondaki dagilimi temsil edecek bir normal dagilim
degerinin belirlenebilmesi, sayilarin komsulugunu olusturmada kullanilabilecek
& degerinin de bulunmasini saglayacaktir.

Bir UDS smavinda tiim popiilasyonu olusturan degerler yani kisilerin
sinavdan aldigi skorlar bilinir. Bu nedenle ortalama skor yani & degeri
hesaplanabilir. Sinava katilan kisileri toplam sayisina yani popiilasyonun
biiylikliigiine gore de bir orneklem kiimesi olusturulabilir. Bu c¢alismada
orneklem kiimesinin biiyiikliigiinii belirlemek i¢in Tablo 2’ de gosterilen MIL-
STD-105-A standartlar1 kullanilmistir (Kobu, 1981).
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Tablo 2: MIL-STD-105-A Standartlar:

Popiilasyon Ornek Biiyiikliigii | Popiilasyon Hacmi Ornek
Hacmi Biiyiikliigii
2-8 2 301 - 500 50
9-15 3 501 — 800 75
16 -25 5 801 —1.300 110
26 —40 7 1.301 —3.200 150
41 -65 10 3.201 — 8.000 225
66 —110 15 8.001 —22.000 300
111-180 25 22.001 - 110.000 450
181 — 300 35 110.001 — 550.000 750

UDS smavina yaklasik 26.000 kisi girdigine gore Tablo 2’ ye gore
popiilasyondan rastgele 450 kisilik bir ornek biiyiikliigii secmek popiilasyonun
temsili acisindan yeterli olacaktir. Bu o6rneklem kiimesi yardimiyla da Ornek
ortalamasini (X) hesaplamak miimkiindiir.

Popiilasyona iligkin tiim degerler bilindiginden normal dagilim degerini
bulmak icin gerek popiilasyonun standart sapmasi gerekse drneklem kiimesinin
standart sapmas1 kullanilabilir. Standart sapmanin hesaplanmasi i¢in Formiil 8’
den yararlanilmistir (Hoog ve Tanis, 1993).

............... Formiil 8

Hesaplanan popiilasyonun ortalamasi (), ornek ortalamast (X) ve
orneklem kiimesinin standart sapmasi (s), Formiil 7° de yerine kondugunda
aranan normal dagilim degeri (z) bulunabilecektir. Normal dagilim tablosundan

ise bulunan normal dagilim degerine karsilik gelen & degeri elde edilebilir.
Boylelikle altin araligin belirlenmesinde énemli bir rol oynayan & degeri, karar
vericinin inisiyatifine birakilmaksizin UDS sinavinda kisilerin sinav sonuglarmin
ortaya ¢ikardigi dagilimin bir sonucu olarak ortaya konabilir.

5. Uygulamada Ortaya Cikabilecek Sorunlar

UDS sinavlar1 ya da genel olarak gecme ya da kalmanin s6z konusu
oldugu skor baraji olan smavlara bu calismada tanimlanan altin araligin
uygulanmasi, pratikte bazi sorunlari da beraberinde getirebilecektir. Oncelikle
ortaya cikacak sorun, karar vericinin inisiyatifi disinda ilgili sinav doneminde
olusacak popiilasyona uygun & degeri, sayilarin komsulugu ya da altin aralig
olusturmada baz alinmasi, her sinav donemi icin farkli bir araligi ortaya
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cikaracaktir. Bu durum ise farkli sinav dénemlerinde sinava giren kisiler arasinda
bir tepkiye neden olabilecektir.

Ayrica popiilasyona uygun & degerinin secilmesi  genis bir sayi
komsulugu araligini ortaya ¢ikarabilir. Ornegin @ ‘ nin 0,12 olarak hesaplanmasi
Tablo 1’ den de goriilecegi gibi altin aralik olarak 57.500 — 70.000 araligini ortaya
cikaracaktir. Bu durum ise ge¢cme skorunun 65.000 oldugu bir sinavda 57.500
skorunun komgulugunun istatistiksel olarak anlamliligim1 karar vericiler acisindan
siipheye diistirebilecektir. Bu ayn1 zamanda normal dagilimdan sapma durumunun
da bir gostergesi olarak yorumlanabilir.

6. Sonug

Bu calismada ge¢cme ya da kalmanin s6z konusu oldugu skor barajh
sinavlarda, tek bir skor yerine bir aralifin daha anlamli olabilecegi tartisilmistir.
S6z konusu aralik ise bulanik mantik yontemiyle olusturulmus ve bu calismada
altin aralik olarak isimlendirilmistir. Boylece barajin altinda ya da iistiinde ancak
baraja yakin skorlar icin aym istatistiksel anlamliliga sahip oldugu One
siiriilebilecek bir kiime olusturulmustur.
Bu sekilde haksizlik ya da sanssizlik gibi faktorlerin de tolere edilmesi miimkiin
olabilecektir.
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OZET

Aile dist yoneticiler, aile isletmelerinde ¢alisan, aile ile herhangi bir akrabalik iliskisi
bulunmayan, isletmelerin kdr ya da zararina ortak olmayan ve belirli bir iicret karsiligi ¢alisan
profesyonel yoneticilerdir. Bu ¢alismada, aile igletmelerinde ¢alisan aile disi yoneticilerin yonetsel
sorunlarinin  belirlenmesi amaglanmistir. Kayseri’de sanayi sektoriinde faaliyet gosteren 45
isletmeden 137 yonetici ile yapilan arastirma sonucunda, sorunlarin temel olarak alti alanda
toplandigr goriilmiistiir: Bu sorun alanlart sunlardir: 1. Yetki ve sorumluluklarla ilgili sorunlar, 2.
Aile ici ve disi yonetici ayrum yapimasinn getirdigi sorunlar, 3. Iletisim sorunlari, 4. Otokratik
yonetim anlayisinin dogurdugu sorunlar, 5. Aile ici bireylerin istihdam edilmesi sorunu ve 6.
Yonetim uygulamalarinin belirsizligi ve degiskenliginin getirdigi sorunlar.

Anahtar Kelimeler: Aile disi yonetici, profesyonel yonetici, aile igletmeleri

The Concept of Nonfamily Manager and A Research Aimed to

Determine Their Managerial Problems

ABSTRACT

Nonfamily managers are professional managers who work in family firms for wage, are
not relatives of the family and are not partners of firms’ profit or loss. In this study, it is aimed to
determine the managerial problems of nonfamily managers working in family firms. As a result of a
research made in Kayseri with 137 managers in 45 firms displaying activity in industrial sector, it
has been seen that problems mainly occur in six areas. These areas are: 1. Problems concerned
with authority and responsibilities, 2. Problems revealing from discrimination of family and
nonfamily managers, 3. Communication problems, 4. Problems relating to authotratic management,
5. Employment problem of family members, 6. Problems occuring from ambiguity and variabilty of
managerial implementations.

Key Words: Nonfamily manager, professional manager, family businesses

GIRIS

Kiiresellesme, teknolojik degisim ve global ekonomik krizler tiim
diinyada aile isletmelerinin Onemini azaltamamustir. Pek c¢ok alt sektorde,
sanayide, hizmetler sektoriinde uluslararasilagsmay1r basarmis aile isletmesi
ornekleri bulunmaktadir. Aile isletmeleri son 15 yilda hizla artan bir inceleme
alan1 haline gelmistir. Gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de aile isletmelerinin orani
% 80 ile % 95 arasinda degismektedir (Saglam, 2002:1). Ekonomi ig¢indeki
paylar1 ve onemleri dikkate alindiginda aile isletmeleri ile ilgili genis kapsamli
aragtirmalara ihtiya¢ duyuldugu ifade edilebilir. Aile isletmeleri ile ilgili literatiir
incelendiginde benzer konularin ele alindigr goriilmektedir. Aile isletmelerinin
korunmasi ve varliklarini devam ettirmesinin temin edilebilmesi icin yonetim,
finansman, pazarlama, miisteri iliskileri, kalite yonetimi gibi konularda
aragtirmalara ihtiyac bulunmaktadir. Bu isletmelerle ilgili yapilacak bu gibi
caligmalar, aile isletmelerinin sorunlarinin anlasilmasi ve ¢odziim Onerilerinin
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gelistirilebilmesi bakimindan da son derece Onemlidir. Aile isletmelerinin
basarilarinin ve siirekliliklerinin énemli unsurlarindan biri de bu isletmelerde
calisan aile dist yoneticilerdir. Aile dis1 yoneticiler aile ici yoneticilerle birlikte
ayni isletmede calismaktadir. Bu yoneticilerin aile isletmesinde c¢alismalari
nedeniyle bazi sorunlar1 bulunmaktadir. Bu sorunlarin anlasilmasi ve asilmasi aile
isletmelerinin kurumsallagmasi bakimindan da biiyiikk 6nem arz etmektedir. Aile
dist yoneticiler aile isletmelerinin kurumsallasmasini ve nesilden nesile
aktarilmasini saglayabilecek unsurlardan en 6nemlisidir.

I. AILE ISLETMESI KAVRAMI

Aile isletmeleri pek c¢ok ekonomik alanda ve sektorde faaliyet
gostermektedir ve 6nemi tiim kiiresel degisimlere ragmen azalmamistir. Diinyanin
pek cok iilkesinde cok farkli biiyiikliikklerde, sanayi sektoriinde, hizmetler
sektoriinde basarili aile sirketleri bulunmaktadir.

Aile igletmeleri ile ilgili literatiirde farkli tanimlar bulunmaktadir. San
Ozalp aile isletmelerini “aile reisinin veya ailenin ge¢iminden sorumlu kisinin
isletmenin basinda bulunmasi kosulunu saglayan isletmeler” olarak tanimlamistir
(Ozalp, 1971:15). Karpuzoglu ise aile isletmelerini, ailenin gecimini saglayan
kisi veya kisiler tarafindan yonetilen, ailenin gecimini saglamak veya mirasin
dagilmasin1 6nlemek amaciyla kurulan, yonetim kademelerinin bir kisminin aile
bireyleri tarafindan dolduruldugu, kararlarin alinmasinda biiylik ol¢iide aile
tiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun igletmede istihdam
edildigi isletme olarak tanimlamistir (Karpuzoglu, 2001:19)

Yabanci literatiirde aile isletmeleri ile ilgili iilkemizdekine benzer
tanimlarin  yapildigr goriilmektedir. Barry aile isletmelerini tek bir ailenin
kontroliinde bulunan isletme olarak tanimlamistir (Barry, 1975:2). Goffee’ nin
taniminda ise sahiplik, planlama ve kontrolde aile bireylerinin aktif rol iistlenmesi
tic onemli unsur olarak goriilmektedir (Goffee, 1996:36). Alcorn, Barnes ve
Hershon, Perrow ve Roglosky de genel olarak Barry’nin tanimina uygun tanimlar
yapmislardir (Alcorn, 1982; Barnes ve Hershon, 1976; Perrow ve Roglosky,
1988). Tanimlarda da goriildiigii iizere, aile isletmeleri aile bireyleri tarafindan
gecim temin etmek ve sonraki nesillere aktarilacak bir miras birakmak amaciyla
kurulan ve aile bireylerinin yonetim kademelerinde fiilen calistigi isletmelerdir.
Eger bu isletmeler sirket ise yonetim kurulunun aile bireylerinden olustugu
sirketlerdir.

II. AILE ISLETMELERININ TEMEL
KARAKTERISTIKLERI

Aile igletmelerini diger isletmelerden ayiran bazi1 belirgin Ozellikler
bulunmaktadir. Smyrnios, Romano ve Tanewski bir isletmenin aile igletmesi
olarak kabul edilebilmesi i¢in {i¢ temel 6zelliginin olmasindan bahsetmislerdir.
Birincisi, isletmenin % 50’sinden daha fazlasimin tek bir ailenin kontroliinde
olmasi, ikincisi, bu ailenin isletmenin kontroliinii elinde tutmasi gerekliligi,
liciincii ozellik ise, orta ve iist kademe yoOneticilerin ayni aileden olmasi
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gerekliligidir (Smyrnios ve dig., 1997). Aile isletmesi sahipleri kendileri isin
baginda oldugu, cok calistiklari, hizli karar verdikleri ve ise fazla sahip ciktiklari
icin kisa zamanda onemli avantajlar elde edebilmektedir (Us, 2002:1). Ancak,
belirli bir biiyiikliige ulastiklarinda, kalite, maliyet muhasebesi, miisteri iligkileri,
insan iligkileri gibi aile igletmesinin sahip olmadigi hatta liikks olarak gordiigii
modern kavramlar isin icine girdiginde sikintilar baslamaktadir. Belirli bir
asamaya kadar basarili olabilen aile isletmeleri belirli bir donemden sonra
maalesef dagilma ile kars1 karsiya geliyorlar. Elbette, cok basaril aile isletmeleri
bulunmaktadir. Ancak liciincii jenerasyona gecen aile isletmelerinin oran1 % 3’ler
civarindadir (Saglam, 2002:1). Aile isletmelerinin temel amaclarindan biri
devamliliklarin1 saglamaktir. Ancak, Amerikada’daki aile isletmelerinin % 40’1
ilk 5 yilda dagilmakta, % 40’1 birinci kusakla birlikte yok olmaktadir. Geri kalan
% 20’si ancak ikinci jenerasyona devredilebilmektedir (Saglam, 2002:1).

Ulkemizde durum bundan ¢ok farkli degildir. Aile isletmeleri kisa omiirlii
olmaktadir. Bunun elbette gesitli nedenleri bulunmaktadir. ki kardesin kurdugu
isletmeler, ogullarin yonetime girmesiyle dagilabilmektedir. Bundan bagka aile
isletmelerinin kisa 6miirlii olmasinin diger bazi nedenleri sunlardir:

- Kardesler, esler veya baba-ogul arasindaki catigmalar,

- Ailenin diger bireyleri arasindaki ¢atigmalar,

- Sermaye yetersizligi,

- Maliyetlerin kontrol edilememesi,

- Kurumsal yonetim anlayisinin bulunmamast,

- Yonetimde profesyonellige gecememe,

- Vizyon yetersizligi,

- Stratejik diisiinememe,

- Mirasin béliisiilmesi sonucu isletmenin boliisiilmiis olmasi,

- Bir sonraki kusaga devir planlarinin yetersiz yapilmasi.

Aile isletmelerinin O6nemli bir kismuinda ‘“one man show” durumu
gozlenmektedir. Kagit alimindan makine alimina, personel izinlerinden fiyat
tekliflerine kadar her tiirli iste aile isletmesinin basindaki fert yetkili ve
sorumludur. Boyle bir durumda isletmenin biiyiimesi, farkli alanlara yatirim
yapmasi ve farkli yoneticilerin yeteneklerinden istifade etmesi gibi bir faydaya
ulasilamamaktadir.

Aile isletmelerinde ‘“saltanat yonetimi” olarak adlandirilabilecek bir
yonetim anlayisi vardir. Sermayenin sahibi her “sey”’in sahibidir. Herkesi ve
biitiin olaylar1 kontrol etmek ister, ne var ki bu cogu kere isletmenin kiiciilmesine
neden olmaktadir.

Aile isletmelerinin bu genel karakteristiklerinin yaninda diger
karakteristikleri sunlardir (Sharma ve dig. 1996, Karpuzoglu, 2001, SBA, 2002,
Morris, 1996, Akdogan, 2000):

1. Aile baglar1 diger faktorler yaninda yonetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli rol oynar.
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2. Isletmenin sahibi, yoneticilerin risk almaya karsi olumsuz tutum
sahibi olmalar1 durumunda isletmenin yonetiminde tutuculuk séz konusu
olmaktadir.

3. Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile icindeki durumlarini
da etkileyebilir.

4. Ailenin kiiltiirii bityiik 6l¢tide isletmenin kiiltiiriine yansir.

5. Personel se¢cme veya terfilerde aile fertlerinden biri olmak bir
avantaj saglar.

6. Biiyiimeleri sermaye yetersizligi nedeniyle sinirlidir.

7. Isletmenin prestiji ailenin prestiji anlamina gelir.

8. Isletme politikalar1  aile bireylerinin  durumlarina  gore
degistirilebilir veya esneklik gosterilebilir.

9. Ailenin gelecegi ile isletmenin gelecegi paralellik arzeder.

10. Isletmede aile dis1 yoneticiler bulunsa da planlama ve kontrol aile
bireylerindedir.

II.  AfLE DISI YONETICi KAVRAMI

Aile isletmelerinin kendilerine 6zgii 6zellikleri yukarida agiklanmistir. Bu
ozelliklere sahip isletmelerde ¢alisan yoneticilerin bir kismu aile bireylerinden bir
kismi da aile dis1 bireylerden olusmaktadir. Aslinda, kurumsallagsma yolunda
olmayan bazi aile isletmelerinde eger aile ferdi sayis1 ve 6grenim diizeyleri yeterli
olsa idi tiim yoOneticiler aile fertlerinden secilebilirdi. Ancak, aile fertlerinin
nitelikleri ve nicelikleri nedeniyle yoneticilerin bir kismi aile dis1 bireylerden
olusmaktadir.

Aile dis1 yonetici (non-family manager) su sekilde tanimlanabilir: Bir aile
isletmesinde calisan, aile ile herhangi bir akrabalik iligkisi bulunmayan, sirket kar
ya da zararma ortak olmayan ve profesyonel olarak iicretle calisan yoneticidir.
Diger yonetim kademelerinde oldugu gibi, iist, orta ve alt seviyede aile dist
yoneticiler bulunabilmektedir. Hatta bazi aile isletmelerinin yonetim kurulu
tiyelerinin bir kismu bile aile dis1 yoneticilerden olusabilmektedir.

Aile isletmelerinin basarili ya da basarisiz olmalarini etkileyen en 6nemli
unsurlardan biri de aile dig1 yoneticilerdir. Aile isletmelerinin kurumsal kimlik
kazanmalarina yardimci olan veya olmasi gereken aile dis1 yoneticiler, ne yazik ki
bir aile isletmesinde c¢alistyor olmalar1 nedeniyle pek c¢ok sorunla
karsilagsmaktadirlar. Kurumsallasma ¢abalar1 sonugsuz kalmaktadir.

Aile dis1 yoneticilerle ilgili literatiir incelendiginde, bu konuda iilkemizde
kapsamli bir calismaya rastlanmanustir. Aile isletmeleri ile ilgili yapilan
calismalarda yoneticilere deginilmektedir ancak 6zel olarak aile dis1 yoneticilerle
ilgili bir ¢caligsma bulunmamaktadir.

Yabanci literatirde ise bu konunun cesitli acilardan ele alindigi
goriilmektedir. Aile dis1 yoneticilerin aile isletmelerinin basarilar1 iizerindeki
etkileri Wortman tarafindan incelenmistir (Wortman, 1994:3). Aile isletmelerinde
aile dig1 yonetim kurulu bagkanlarin1 ve bunlarin basarisini etkileyen faktorler de
bir doktora ¢alismasinda Brown tarafindan incelenmistir (Brown, 2003). Aile
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disindan yonetim kurulu {iiyelikleri yapan veya yonetim kurulu baskanliklari
yapan aile dig1 yoneticilerin aile isletmelerindeki 6nemlerine iliskin de bazi
calismalar yapilmistir (Hofer ve Charan, 1984; Perrigo, 1975; Mathews, 1984).
Ward ve Aronoff da aile dist yoneticilere, aile isletmelerinde rahatca
calisabilmelerinde yol gosterecek sekiz altin 6giitte bulunmuglardir (Ward ve
Aronoff, 1993). Poza ve Mahashawi ise yaptiklart bir arastirmada aile dist
yoneticilerde bulunmasi gereken 6zelliklere iliskin bulgular elde etmislerdir (Poza
ve Maheshawi, 1997). Ward da aile dist yoneticilerin aile isletmelerinde
tutulabilmesine iliskin bir arastirma yapmustir (Ward, 1997). Amerikan aile
isletmeleri arastirmasinda da aile dis1 yoneticilerin aile isletmelerinde calisma
siireleri incelenmistir (Nager ve dig. 1995).

IV.  AILE DISI YONETICIiLERIN YONETSEL SORUNLARI

Literatiirdeki ¢alismalarda, aile isletmelerinin 6zellikleri, cesitli agilardan
sorunlari, kurumsallagma cabalari, basarilarim1 etkileyen faktorler gibi konular
siklikla incelenmistir. Tiirk yonetim literatiirlinde ise arastirmalarin cok kiiciik
boliimlerinde aile dis1 yoneticilere iliskin gesitli a¢iklamalar yapilmistir. Ancak,
kapsamli olarak yonetsel ve orgiitsel sorunlara deginen bir makale, kitap veya tez
bulunmamaktadir. Yapilan calismalarda daha ziyade aile isletmelerinin yonetim
ve organizasyon sorunlari incelenmistir.

Aile isletmelerinde calisan aile dist yoneticilerle aile bireyleri arasinda
sahiplik ve yoneticilik farkliligt disinda algilama farkliliklarn da vardir.
Yoneticiler, genel olarak, isletmenin kisa donemli amaglarina ve kendi
basarilarinin Olciilmesinde kullanilacak amaglara ulagmayi hedeflerler. Aile
bireylerinin bazi durumlarda oncelikli hedefi bulunulan donemdeki isletmenin
bazi kriterlere gore basarisi degildir. Aile bireylerinin daha uzun donemli amaglari
vardir. Aile bireyleri agisindan uzun donemli hedeflere ulasmak 6nemlidir
(Moscetello, 1990). Boylece, isletme icerisinde informel olarak kabul edilebilecek
bu farklilik nedeniyle yoOnetimde bazi1 sorunlarin yasanmasi kacinilmazdir.
Yoneticiler, mesela uzun donemde getirisi olacak bir makine veya techizata
yatirim yerine kari diisiinebilir.

Avrupa Calisma ve Is Yasamim Gelistirme kurulusu tarafindan yapilan
aragtirmalarda, aile bireylerinin aile dis1 yoneticiler iizerinde ayricalikli olduklar
yoniinde bir baski kurduklarin1 ortaya c¢ikarmistir. Yani, aile bireyleri
yoneticilerin  aldiklar1  kararlart  bozma ayricalifina sahip olduklarini
diistinmektedir (Europian Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions, 2002:12). Elbette boyle bir durum yoneticiler tarafindan
kabullenilebilecek bir durum degildir.

Aile isletmelerinde temelde iki farkli grup bulundugu soylenebilir.
Informel olarak ortaya cikan bu gruplar diger bazi informel orgiitler gibi sosyal
ihtiyaclardan ortaya ¢ikmistir. Aile bireyleri kendi aralarinda catigsalar bile aile
dis1 bireylere karsi birlik ve beraberlik icinde olma ihtiyaci hissedeceklerdir. Aile
bireyleri bir grubu, aile dis1 yoneticiler de diger grubu olusturmaktadir. Aile dist
yoneticiler arasinda da gizli bir isbirligi bulunabilir. Dolayisiyla, bu isletmelerde
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informel bi¢cimde haberlesme, liderlik ve gruplasmalar ortaya ¢ikabilir. Ancak,
aile isletmelerinde calisan aile dis1 yOnetici sayist veya aile isletmesinin
sahiplerinin sayist bu iligkilerde onemli farkliliklar doguracaktir. Herhangi bir
tarafin tek kalma olasilig1 da g6z ardi edilmemelidir.

Aile dist yoneticiler, elbette diger yoneticilerin yasadigi sorunlarin bir
kismin1 yasamaktadirlar. Bu sorunlara ek olarak, aile isletmelerinde calisiyor
olmalar1 nedeniyle Kkarsilastiklart sorunlar da bulunmaktadir. Bu sorunlar
literatiirde incelenmis degildir. Ancak, aile dis1 yoneticilerle ilgili yapilan
caligmalardan hareketle sorunlara iligkin bir takim bilgilere ulasilmaktadir. Ward
ve Aronoff’un calismalarinda (Ward ve Aranoff, 1993:1) aile dis1 yoneticilere
iliskin gelistirdikleri sekiz Oneriden hareketle temel sorunlari su sekilde
siralayabiliriz:

1. Aile dis1 yoneticiler ile aile ici yOneticiler arasinda yetki
karmasasi yaganmaktadir. Yoneticinin yetki alanina aile bireyleri tarafindan sik
sik miidahale olmaktadir. Bu durum da y0neticinin otoritesini olumsuz yonde
etkilemektedir.

2. Aile Dbireyleri aile dis1 yoneticilere esit davranislarda
bulunmamaktadir. Aile i¢i yoneticiler arasinda aile dis1 yoneticilere karsi birlik ve
beraberlik bulunmaktadir. Benzer hatalar1 yapan aile i¢i yoneticilerle aile disi
yoneticilere sergilenen davraniglar farkli farkli olmaktadir.

3. Aile bireyleri aile dis1 yoneticilerle her tiirlii sorunu
paylagsmamaktadir. Miimkiin oldugu kadar resmi davranma ve baz1 sirlan
vermeme egilimine girmektedirler.

4. Aile bireyleri arasindaki yiiksek seviyedeki iliskiler aile dist
yoneticilerin yaptiklar1 her davranisin ve konugmanin tiim aile bireyleri tarafindan
duyulmasina neden olmaktadir. Boylece, aile disi yoneticiler sir olarak kabul
edilebilecek konusmalar1 veya davranislar1 yaparken dikkatli olmasi
gerekmektedir. Yani, aile dis1 yoneticiler siirekli bir denetim altindadir.

5. Aile bireyleri yaptiklar1 bazi hatalar1 aile dis1 yoneticilere
yiikkleme egilimine girmektedir. Aile dis1 yoneticiler, bazi durumlarda giinah
kecisi haline getirilmektedir.

6. Aile dis1 yoneticiler bir karar almadan once aile bireylerine
damistiginda ya da bilgi istediginde bu kararin yada bilginin verilmesinde
gecikmeler olmaktadir. Bunun en 6nemli nedeni giivensizliktir.

7. Aile i¢i yoneticiler, basarilar1 genellikle kendi iizerlerine alirlar.
Basarinin en Onemli kaynagi olarak kendilerini goriirler. Basari konusunda
aileden olmayan yoneticileri dislama egilimine girerler.

8. Aile dis1 yoneticilerin is giivenlikleri yoktur. Aile bireyleri ile
catistiginda isine son verilme riski yiiksektir.

Megginson da aile isletmelerinde calisan aile dis1 yoneticilerin, aile
bireylerinin kendi aralarinda isbolimiine gitmemeleri veya yapilmis olan
isboliimiine uymamalar1 nedeniyle kime bagli olarak calistigi konusunda sorun
yasadiklarin1  belirtmistir  (Megginson, 2000:434). Aile dis1 yoneticilerin
sorunlarina iliskin sinirli sayidaki kaynaklardan biri de Nelton’a ait makaledir. Bu
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makalede,aile isletmelerinde aile i¢i ve aile disi yonetici ayrimi yapildigi
belirtilerek, bunun ¢esitli sorunlara yol actigina deginilmektedir. Ayrica, aile dist
yoneticilerin stratejik planlama siirecine katilmadigindan da s6z edilmektedir
(Nelton, 1986:1).

Aile dig1 yoneticilerin aile bireyleri arasindaki iligkileri diizenleme gorevi
de bulunmaktadir. Aile bireyleri arasinda catisma veya iletisim sorunlar
ciktiginda bu yoneticiler aile bireyleri arasinda aracilik rolii iistlenmektedir. Bu
rol, isletmenin devamlilig1 agisindan olumlu sonuglar vermektedir, ancak, arada
kalan yonetici acisindan bu durum bazen bir sorun tegkil etmektedir.

V. AILE ISLETMELERINDE CALISAN AILE DISI
YONETICILERIN SORUNLARININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR
ARASTIRMA

A. Arastirmanin Amaci

Aragtirma, aile isletmelerinde calisan aile dis1 yoneticilerin yonetsel ve
orgilitsel sorunlarin1  belirlemek amaciyla yiiriitilen genis kapsamli bir
aragtirmanin  birinci adimini  olusturmaktadir. Bu arastirmada aile dis1
yoneticilerin karsilastiklar1 yonetsel sorunlarin belirlenmesi amaglanmustir.

B. Arastirmanin Kapsami ve Simirlari

Arastirma, Kayseri ilinde imalat sanayiinde faaliyet gosteren aile
sirketleri iizerinde uygulanmistir. Her sirkette en az iki yonetici, en fazla 5
yonetici arastirma kapsamina dahil edilmistir. Arastirma ozellikle sirket ozelligi
bulunan isletmelerde gerceklestirilmistir. Arastirma, bahsedildigi lizere, genis bir
aragtirmanin birinci adimini olusturmaktadir. Bu arastirmada karsilagtirmali
tablolar, sektorel analizler, kademesel ayrimlar yapilmayacaktir. Arastirma
tanimlayici bir arastirmadir.

C. Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesi Kayseri’de sanayi sektoriinde faaliyet gosteren
aile sirketlerinde calisan aile dis1 yoneticilerdir. Kayseri’de faaliyet gosteren 500
civarinda aktif sanayi isletmesi bulunmaktadir. Bunlarin yaklasik olarak %
90’muin aile isletmesi oldugu diisiincesiyle 450 isletmelik bir ana Kkiitleye
ulasilmaktadir. Bu ana kiitleden 45 aile isletmesi Ornek kiitle olarak sec¢ilmistir.
Bu 45 isletmenin degisik sektorlerden olmasina da dikkat edilmistir. Bu
isletmelerin her birinde yonetici sayilari dikkate alinarak en az 2 en fazla 5
yonetici ile arastirma yapilmustir.

Aragtirma, toplam olarak 163 aile dis1 yonetici ile gerceklestirilmistir.
Ancak, cevaplamalar ve kontrol sorular incelenerek 137 kisi ile yapilan arastirma
gecerli kabul edilmistir.

Ornek kiitlenin se¢iminde oransiz kiimeleme teknigi kullamlmistir. Bu
teknige gore, aile isletmeleri sektorel olarak kiimelendirilmis ve her sektorden
belirli sayida isletme ve yoOnetici arastirma kapsamina alinmistir. Arastirma
kapsamina alinan isletmelerin seciminde tesadiifi yontem benimsenmistir.
Isletmelerin sektorel olarak kiimelendirilmesinde Kayseri Sanayi Odasi’na esas
teskil eden meslek komiteleri esas alinmistir. Bazi meslek komitelerinin dogrudan
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tiretimle ilgisi olmamasi nedeniyle, bu komiteler dikkate alinmamistir. Toplam
olarak 14 sektorii temsil eden sirketler lizerinde arastirma yiiriitilmiistiir. Bu
yonteme gore arastirma yapilan isletmelerin sektorel dagilimi su sekildedir:

Tablo 1: Goriisme Yapilan Aile isletmelerinin ve Yoneticilerin Sektorel Dagilimi

Arastirma Yapilan Isletmenin Sektorii-Faaliyet Alani Anket Goriisme
Yapilan Yapilan
Yonetici | Isletme Sayisi
Sayisi
Un, kepek, ekmek, biskiivi, gofret ve un mamiilleri, yem, giibre,
kagit ve mamiilleri imalati, basim ve yayn isleri 9 3
Seker- sekerli mamiiller ,et- tavuk —yumurta - siit ve mamiilleri-
yag-baharat - bakliyat , paketleme —depolama 11 4
Tabii veya sentetik iplik-elyaf imalati ve biikiimii-havlu-6rme- 12 3
tekstil kumasg baski-pamuk-kece-vatka imalati
El ve makine halis1 imalatcilar ve iplik boyama 11 3
Corap imalat1 konfeksiyon-dar dokuma-ganta imalati
7 3
Metal-ahsap-pve  kapi-pencere ve aksesuarlari-kilit ve diger
aksamlar1 imal-soguk demir isleri-diiz ve yaliim insaat cami ve 19 5
camdan mamiil esya ve cam iglemeciligi-oto cam imalati
Arastirma Yapilan Isletmenin Sektorii-Faaliyet Alani Anket Goriisme
Yapilan Yapilan
Yonetici | Isletme Sayisi
Sayisi
Kirec-¢cimento-tugla-briket-karo-beton parke taslari-beton biiz-
mermer isleme-seramik-prefabrik beton yap1 elemanlari-hazir 11 3
beton tesisleri
Orman iiriinleri-oturma gruplari-ev mobilyalari-kanepe-yatak ve ev
tekstili imalatgilart 9 6
Biiro mobilyalar1 ve mutfak dolaplar1 imalat¢ilari-dogal {iriinler- 8 3
dograma ve dekorasyon igleri
Endiistriyel kimyasal madde-temizlik {riinleri kozmetik {iiriinler-
lastik plastik mamiiller-deri-ayakkabi- fotograf-bakalitten mamiil 5 2
esyalar imalati-metal yiizey kaplama igler
Isitici-pisirici ve sogutucu cihazlar imalati ile metal mutfak egyalart
emaye kaplama - elektrikli ev aletleri imalati-aspirator imalat1 ve 9 3
pazarlamasi
Otomotiv-otomotiv ~ yan  sanayi-dorse-karoseri-damper-dingil-
remork imalatg¢ilar1 ve otomotiv servis- bakim-onarim isletmeciligi 8 2
ile akiimiilator imalat1 hizmetler-tasimacilik i¢ ve dig ticaret
Metal gerecler ve celik esya imalatgilari 11 3
Elektrik motorlari-elektronik geregler-bilgi islem sistemleri imalat 7 2
ve montaji-kablo-elektrik malzemeleri imalat1
Toplam 137 45
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D. Veri Toplama Yonetimi

Aragtirma, iki asamali olarak gerceklestirilmistir. Birinci asamada, aile
isletmelerinde calisan aile dis1t yoneticilerin sorunlarinin neler oldugu bu
yoneticilerle yapilan 6n goriismelerle belirlenmistir. Birinci asamada 16 adet
farklt isletmeden yonetici ile goriismeler yapilmistir. Farkli sektorlerin
yoneticileri ile yapilan bu goériigmelerden sonra literatiirdeki sorunlar da dikkate
almarak bir anket formu gelistirilmistir. Anket formunda toplam olarak 36 adet
ifade bulunmaktadir.

Sorular Likert’in 5 noktali 6lcegine uygun olarak gelistirilmistir. Ciimle
seklinde yoneltilen sorulara yoneticilerin kendi isletmelerinde katilma derecelerini
isaretlemeleri istenmistir. Anket formlar1 yoneticileri bizzat birakilmis ve daha
sonra faks veya elden toplama yoluyla geri alinmistir. 163 kisiye verilen anket
formlarindan 137 tanesi tam olarak cevaplandirilip geri iade edilmistir. Bir kistm
yoneticiler anket formunu geri vermemistir.

E. Verileri Degerleme Yontemi

Verilerin degerlendirilmesinde iki asamali faktor analizi uygulanmistir.
36 adet soruna iligkin temel bilesenler faktor analizi sonucunda ilk etapta 7 adet
faktor elde edilmistir. Icerik analizi sonucunda diisiik faktor yiiklerine sahip ve
anlamli olmayan 3 adet degisken bir sonraki analize dahil edilmemistir. Kalan 33
adet sorun yeniden bir faktor analizine tabi tutulmustur. Bu son faktor analizi
sonucunda toplam varyansin % 69.3’linii aciklayan 6 adet faktor elde edilmistir.
Icerik analizi ve ikinci faktor analizinden sonra Cronbach alfa degere 0.83 olarak
hesaplanmistir. Ayrica, Kaiser-Meyer-Olkin o6rneklem yeterlilik olciisii 0.79°dur.
Bu deger 0.60’dan yiiksek oldugu icin faktor analizi uygulamak i¢in uygundur.

Faktorlere iliskin elde edilen faktorlerin alfa degerleri 0.9125 ile 0.8002
arasinda degismektedir. Bu skorlar Nunnally’inin ©6nerdigi kabul edilebilir
giivenilirlik diizeyindedir.

Ayrica, Barlett kiiresellik testi oran1 p < .000’dur.

F. Arastirmanin Bulgular: )
1. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Tablo 2: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yag Dagilimlari

Yas Gruplari f %0
18-25 yas 25 18.2
26-40 yas 60 43.8
41-55 yas 35 25.5
56-65 yas 14 10.2
66 yas ve listii 3 2.12
Toplam 137 100
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Tablo 3: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Durumlari

Egitim Diizeyi f %

Ilkokul - -
Ortaokul 2 1.6
Lise 52 37.9
Universite 78 56.9
Lisansiistii 5 3.6
Toplam 137 100

Tablo 4: Yoneticilerin Kac Yildir Aym Aile isletmesinde Calistig

Calisma Siiresi f %0
0-1 yidir 27 19.7
1-5 yildir 48 35.0
5-15 yildir 45 32.8
15 y1l ve iistii 17 12.5
Toplam 137 100

Tablo 5: Yoneticilerin Cinsiyetleri

Cinsiyet f %0
Erkek 125 93,4
Bayan 12 6,6
Toplam 137 100

2. Aile Dis1 Yoneticilerin Yonetsel Sorunlarina iliskin Bulgular

Tablo 6: Aile dis1 yoneticilerin sorunlarina iliskin faktor analizi sonuglar1 ve faktor

yiikleri
Faktorler Faktor Yiikleri

Faktor 1
Aile bireyleri arasinda yetki, gorev ve| 0.72
sorumluluklarda karmasa bulunmasi
Gorevlerle ilgili yetkiyi tam devretmeme | 0.68
Cogu durumda isletme sahibine kararlar| 0.62
ilgili danigma
Astlara  verilen talimatlarin igletme | 0.62
sahipleri tarafindan degistirilmesi
Gorev, yetki ve sorumluluklarin keyfi| 0.52
olarak degistirilmesi
Yetki ve sorumluluk dengesizligi, | 0.51
sorumluluk kadar yetkinin verilmemesi
Aile bireylerinin aile dis1 yoneticileri | 0.49
ilgilendiren konularda kendi baslarina
karar almalar1
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Faktor 2

Aile bireyleri ile aile dis1 yoneticiler 0.81

arasinda ayrim yapilmasi

Aile dis1 yoneticilere kendini gelistirme 0.78

imkan1 taninmamasi

Aile dis1 yoneticilere kargt giivensizlik 0.62

duygusu

Isletme sahiplerinin aile dis1 yoneticilere 0.61

uyguladigr cesitli yonetim politikalar1 ile

aile ici yoneticilere uyguladigi politikalar

arasindaki farklilik

Aile dist yoneticilerden bazi bilgilerin 0.48

saklanmast

Faktor 3

Aile i¢i yoneticilerle aile dis1 yoneticiler 0.75
arasindaki iletisim bozuklugu

Aile ici iletisim bozukluklarinin aile dist 0.74
yoneticilere yansimasi

Aile dis1 yoneticilerin aile bireylerine 0.71

kars1 ortak bir iletisim savunmasina

gecmesi (birliktelik)

Isletme diizeyinde ¢esitli nedenlerle 0.55

takim ¢aligmas1 yapilamamasi

Aile dis1 yoneticiler arasinda isletme 0.50
sahiplerine yaranma ¢abalar1

Faktor 4

Sitirekli olarak elestirilme ve basarisiz 0.78
goriilme, en kiicik hatalarin  bile

sOylenmesi

Siirekli olarak gozetim altinda tutulma 0.77
Katilmali yonetim anlayisinin 0.60
bulunmamasi

Merkezi yonetim anlayisinin  getirdigi 0.55
biirokrasi

Gergin bir ortamda ¢aligmanin getirdigi 0.50
stres

Her an isine son verilebilme tehlikesi ile 0.42
caligma, is giivencesinin bulunmamasi

Faktor 5

Akrabalik iligkilerinin terfilerde ve 0.85
atamalarda 6n planda tutulmasi

119




M. Ozdevecioglu / Aile Disi Yonetici Kavrami ve Karsilastiklart Yonetsel Sorunlarin
Belirlenmesine Yonelik Bir Aragtirma

Aile dis1 yoneticilerin birlikte
calisacaklarini astlarini belirleme
imkanina sahip olmamasi

0.70

Aile bireylerinin diger niteliklerine
bakilmaksizin yonetici yapilmasi

0.64

Faktor 6

Hedeflerin belirgin olmamasi veya
siirekli olarak degistirilmesi

0.71

Isletme politikalarinin ~ siirekli olarak
degistirilmesi ve ¢ok esnetilmesi

0.70

Sirket stratejilerinin belirgin olmayisi
veya aile dis1 yoneticilere tam olarak
aktarilmamast

0.65

Aile ici yoneticiler arasindaki amag
farkliliklar1

0.61

Stratejik yonetim anlayisinin
bulunmamasi

0.59

Yonetim uygulamalarinda profesyonel
diisiinememe,

0.55

Kurumsallagamama

0.49

Tablo 7: Faktorlerin giivenilirlik dereceleri ve kiimiilatif faktor yiikleri

Faktorler

Cronbach Alfa

Kiimiilatif Faktor Yiki

Faktor 1

0.9125

17.9

Faktor 2

0.8025

33.8

Faktor 3

0.8512

45.9

Faktor 4

0.8614

55.1

Faktor 5

0.8062

63,3

Faktor 6

0.8002

69.3

Yukaridaki tablolardan hareketle, aile dis1 yoneticilerin karsilastiklart
sorunlara iligkin elde edilen faktorler sunlardir:

1. Yetki ve sorumluluklarla

ilgili sorunlar: Bu faktorde 7 sorun
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bulunmaktadir. Bu sorunlar genel olarak yetki ve sorumluluklarla ilgilidir.
Gerek aile bireyleri gerekse aile dis1 yoneticilerin gorevlerinin belirsizligi,
aile dis1 yoneticilerin yetkilerini tam olarak kullanamamasi, yetki ile
sorumluluk dengesizligi. Bu tiir sorunlar sadece aile isletmelerinde c¢alisan
aile dis1 yoneticilere 6zgii degildir. Kurumsallasma siirecini tamamlayamamis
pek cok isletmede goriilen bir sorun grubudur.

Aile disi-aile dis1 yonetici ayrimimin yapilmasi: Bu faktorde 5 sorun
bulunmaktadir. Aile dis1 yoneticilerin 6nemli sorunlarindan biri de aile i¢i ve
dis1 yoneticiler arasindaki ayrimdir. Aile disi yoneticilere karst duyulan
giivensizlik, kendini gelistirme imkanlarinin verilmemesi, aile bireylerinin
baz1 bilgileri saklamasi gibi sorunlar. Onceki béliimlerde de aciklandig
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tizere, aile igletmelerinde informel bigimde gruplagmalar vardir. Ancak, bu
gruplagsmalar oldukca biiyiik bir dikkatle dengede tutulmaktadir. Ciinkii, aile
bireylerinin amagclar1 ile yoneticilerin amaglar1 arasinda hassas bir iliski
vardir. Siddetli catismalar amaclara ulasmay1 engelleyecek ve her iki taraf da
kaybedecektir. Boyle bir ayrim kurumsal yoOnetim acisindan da
incelenmelidir. Sahiplerle yoneticiler arasinda resmi iligkilerin veya bir
ayrimin bulunmasi hesap verme veya hesap sorulabilme imkanini artirir.
Tletisim sorunlar: Bu faktorde 5 sorun bulunmaktadir. Aile dis1 yoneticilerle
aile ici yoneticiler arasindaki iletisim bozukluklari, aile ic¢i yoneticiler
arasindaki gecimsizligin aile dis1 yoneticilere yansimasi, aile dis1 yoneticiler
arasindaki iletisim birlikteligi gibi sorunlar bu grupta ele alinmaktadir.
Goriildiigii tizere, iletisim sorunlar1 olduk¢a genis bir alana yayilmaktadir.
Aile bireyleri ile yoneticiler arasindaki iletisim catismalarinin en Onemli
nedenlerinden biri amag farkliliklaridir. Aile bireylerinin kendi aralarindaki
catismalarinin  yoneticilere yansimasi da ciddi sorunlar dogurmaktadir.
Birbirleriyle konusmayan aile bireyleri ile iletisimi saglamaya calisan
yoneticiler baz1 sorunlar yasamaktadir. Bir baska iletisim sorun alani da
cesitli aile dis1 yoneticiler arasindaki iletisim birlikteligidir. Baz1 isletmelerde
aile dis1 yoneticiler de kendi iclerinde informel iligkiler ve iletisim sistemi
kurmaktadir. Bu sistemin disinda kalan yoneticiler acisindan sorunlar
kacinilmaz hale gelmektedir.

Otokratik yonetim anlayisi: Bu faktorde 6 sorun bulunmaktadir.
Kayseri’deki aile isletmelerinde otokratik yonetim anlayisinin bulunmasi aile
dis1 yoneticiler agisindan sorunlar yaratmaktadir. Siirekli gozetim altinda
tutulmasi, biirokratik bir islem siirecinin bulunmasi, her an isine son
verilebilme tehlikesi, siirekli elestirel bakis ve en kiiclik hatalarin bile
sOylenmesi bu faktér altinda toplanmistir. Aile isletmelerinde yetki
devretmemekten kaynaklanan merkezi yonetim anlayisinin beraberinde
otokratik olarak kabul edilebilecek bir yonetim anlayisi da vardir (Goffee ve
Scase, 1985; Hall, 1988; Tagiuri ve Davis, 1996; Poza ve dig., 1997). Yine
daha o6nce ifade edildigi gibi, one-man show tarzi yonetim, diger yoneticilerin
yonetime katilmasini giiclestirecektir. Yonetime katilamayan yoneticilerin
orgiitlerine olan baghliklarnn azalacaktir. Motivasyonlar1 ve moralleri
diisecektir. Siirekli gozetim altinda tutulma ve potansiyel suglu gibi
davranilmasi da aile dis1 yoneticileri rahatsiz eden davranislardir.

Aile ici bireylerin istihdam sorunu: Bu faktorde 3 sorun bulunmaktadir.
Aile isletmelerinin genel sorunlarindan birisi de akrabalik iliskilerinin
istthdama yansimasidir. Aile dis1 yoneticilerin sorun alanlarindan birisinin de
bu oldugu anlagilmaktadir. Atamalarda, terfilerde ve istihdamda aile
bireylerine niteliklerine bakilmaksizin yer verilmesi bir sorun olarak
degerlendirilmektedir. Bu aile isletmelerinde yasanan genel sorunlardan
biridir. Aile bireyleri acisindan kisa donemde karliligi artiracak veya aile
hedeflerini gerceklestirecek biri olarak ise alinan aile bireylerinin uzun
donemde basarisiz olduklar1 belirlenmistir (Westhead ve Cowling, 1997).
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Elbette basarili olan aile bireyleri de vardir. Ancak, genel olarak bu sorun aile
isletmelerinin uzun Omiirlii olmasinin 6niinde bir engel olarak durmaktadir.

6. Yonetim uygulamalarimin belirsizligi ve degiskenligi: Bu faktdrde 7 sorun
bulunmaktadir. Hedeflerin belirgin olmamast veya siirekli olarak
degistirilmesi, yonetim uygulamalarinda profesyonel diisiinememe, stratejik
yonetim anlayisinin bulunmamasi, aile i¢i yoneticiler arasindaki amag
farkliliklari, sirket stratejilerinin belirgin olmayis1 veya aile dis1 yoneticilere
tam olarak aktarilmamasi, isletme politikalarinin siirekli olarak degistirilmesi
ve cok esnetilmesi, hedeflerin belirgin olmamasi veya siirekli olarak
degistirilmesi. ~ Kayseri’deki  aile isletmelerinde  kurumsallasamama
nedenlerine dayali belirsizlikler ve esneklikler vardir. Aile dis1 yoneticiler,
amaclarda, stratejilerde, yonetim politikalarindaki esneklikten veya
belirsizlikten sikayetcidir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Aile isletmelerinin ekonomi ig¢indeki yeri tartisitlmazdir. Bu isletmelerin
etkin, verimli ve kurumsal yonetilmeleri ekonomik biiyiime ve gelisme agisindan
biiylik bir 6nem arz etmektedir. Aile isletmelerinde aile bireylerinin kendilerine
mahsus sorunlarinin yaninda bu igletmelerde istihdam edilen aile dig1 yoneticilerin
de kendilerine 6zgii sorunlari bulunmaktadir. Bu sorunlarin belirlenmesi ve
coziimlenmesi bu isletmelerin profesyonellesmeleri agisindan 6nemlidir. Genel
olarak, aile dis1 yoneticilerle aile bireylerinin amaclarindaki farkliliklar
beraberinde bazi sorunlar1 da getirmektedir.

Kayseri’de yiiriitiilen aile dis1 yoneticilerin sorunlarina iliskin tanimlayici
nitelikteki arastirmada bu yoneticilerin sorunlar1 belirlenmistir. Aile dist
yoneticilerin sorunlart 6 grupta toplanmaktadir. Yetki ve sorumluluklarla ilgili
sorunlar, aile disi-aile dis1 yonetici ayriminin yapilmasi, iletisim sorunlari,
otokratik yonetim anlayisindan kaynaklanan sorunlar, aile i¢i bireylerin istihdam
sorunu, yonetim uygulamalarinin belirsizligi ve degiskenligi. Aile dis1 yoneticiler,
yetki ve sorumluluklarin sik sik degistirilmesi, aile bireyleri arasindaki yetki
belirsizligi gibi konularda sikintilar yagamaktadir. Bir baska sorun alani iletisim
bozukluklar1 ve catigmalardir. Aile bireyleri ile aile disi yoneticiler arasinda
zaman zaman ortaya c¢ikan iletisim bozukluklari, aile bireyleri arasindaki
catismalarin aile digi yoneticilere yansimasi, aile disi yoneticilerin isletme
sahibine yakin olma cabalar1 baslica sorunlardir. Aile dist yoneticilerin ligiincii
sorunu aile dis1 yonetici ayriminin yapilmasidir. Aile i¢i yoneticiler bir takim
bilgileri tam olarak giivenemedigi icin aile dis1 yoneticilere aktarmamaktadir ve
cesitli yonetim politikalar1 aile dis1 yoOneticile ve i¢i yoneticiler arasinda farkli
uygulanmaktadir. Dordiincii 6nemli sorun grubu, otokratik yonetim anlayisindan
kaynaklanan sorunlardir. Kayseri’deki aile isletme sahiplerinin otokratik yonetim
anlayislar1 nedeniyle aile dis1 yoneticiler iizerlerinde biiyiik bir baski ve denetim
hissetmektedirler. Buna bagli olarak da bazi sorunlar yasamaktadirlar. Besinci
grup sorunlar, yonetim kademelerinde nitelikleri dikkate alinmayan aile
bireylerinin bulunmasindan kaynaklanan sorunlardir. Yeteneklerine ve
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niteliklerine bakilmadan istihdam edilen yoneticiler aile disi yoneticiler igin
biiylik sorun teskil etmektedir. Aile dig1 yoneticilerin son sorun alanlari, yonetim
uygulamalarindaki belirsizlik ve esnekliktir. Amaglarin, stratejilerin  ve
politikalarin belirsiz olmasi veya siirekli degistirilmesi bu yoneticiler agisindan bir
sorundur. Boyle bir durum yonetimde tutarsizliklar dogurmaktadir.

Bu sorunlarin bir kismi aile yoneticileri tarafindan rahatlikla
¢Oziimlenebilecek sorunlardir. Bir kismi da ancak kurumsallagma caligmalar ile
asilabilecek sorunlardir. Isletmelerin sahipleri aile dis1 yonetici istihdam ederken
yukaridaki sorunlart goz oOniinde bulundurmalidir. Bu sorunlart ¢6ziilmeyen
yoneticiler etkinliklerini ve verimliliklerini yitireceklerdir. Isletmeler de
etkinliklerini kaybedeceklerdir.

Aile dis1 yoneticilerin sorunlarinin belirlendigi bu aragtirmanin sonuglar
¢ok az da degilmis olsa yabanci literatiirdeki sorunlarla benzerlik gostermektedir.
Bu sonuglarin karsilastirilabilecegi yerli literatiirde arastirma bulunmadigr igin
literatiir uygunlugu belirlenememistir. Ancak, bu ¢alisma daha sonra yapilacak
caligsmalar i¢in bir referans kaynagi olacaktir.

Arastirma, baska sehirlerde ve hatta tiim Tiirkiye’deki aile isletmelerini
kapsayacak bir oOrneklem iizerinde de gergeklestirilmelidir. Ayrica, sektorel
ayrimlara ve bolgesel farkliliklara yer verilmelidir.
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OZET

Son yillarda gerek ozel sektorde gerekse kamu sektoriinde kadin yoneticilerin iist
kademelerde gorev aldigi goriilmektedir. Bu ¢alismada, iist diizey kadin ve erkek yoneticilerin
gozetimi altinda ¢alisan personelin motivasyon, stres ve is tatmini farkliliklarimin belirlenmesi
amaglannustir. Kayseri, Yozgat ve Nevsehir illerindeki toplam 8 bankada, 108 ¢alisanla yapilan
arastirmanin sonuglarina gore, kadin yoneticilerin gozetiminde ¢alisan personelin stres, is tatmini
ve motivasyon diizeylerinin, erkek yoneticinin gozetiminde ¢alisan personelin stres, is tatmini ve
motivasyon diizeyinden daha Yyiiksek oldugu belirlenmistir. Farkliliklar istatistiksel agidan
anlamidrr.

Anahtar Kelimeler: Kadin yoneticiler, motivasyon, stres, is tatmini

A Research Aimed to Determine The Differencies of Motivation, Stress
and Job Satisfaction of Employees Working Under Supervision of

Female and Male Managers

ABSTRACT

In recent years, it is seen that female managers are employed at top management both in
public and private sectors. In this study, it is aimed to determine the differences of employees’
motivation, stress and job satisfaction working under supervision of female and male managers. As
a result of a research made with 108 employees working in 8 different banks displaying activity in
Kayseri, Yozgat and Nevsehir, it is determined that motivation, stress and job satisfaction of
employees working under supervision of female managers are higher than the employees working
under supervision of male managers. The differencies are statistically meaningful.

Key Words: Female managers, motivation, stress, job satisfaction

GIRIS

Yonetim kavramu insanlik tarihi kadar eskidir. Bilimsel yonetim Oncesi
donemden giiniimiize dek pek cok yeni yoOnetim yaklasimi, teorisi ve
uygulamalar1 gelistirilmistir. Bunlarin hemen hemen hepsinde isletmelerin
verimliliklerinin ve etkinliklerinin artirilmast esas hedef olmustur. Bu yonetim
anlayiglarim uygulayanlar da yoneticiler olmustur. Yonetici deyince belirli
donemlere kadar hep erkekler akla gelmistir. Oysa ki 1980’li yillardan itibaren
kadin yoneticiler gerek kamuda gerekse 6zel sektorde pek cok alanda yonetici
olarak isttihdam edilmeye baslanmustir. Etkinlik ve verimlilik artisinda kadin
yoneticilerin rolii ayr1 bir arastirma konusu teskil etmeye baslamistir. Kadin
yoneticilerin pek cok soruna ragmen yonetim kademelerinde goriilme sikliklart
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artmaktadir. Erkek ve kadin yoneticilerin performanslari, yonetim ozellikleri,
motivasyonlari, i§ tatminleri ve basarilar1 son yillarda arastirmalara konu olmaya
baglamistir. Kadin girisimcilikten sonra kadin yoneticilik alaninda da calismalar
yapilmasi kadin yonetici istihdam edilip edilmeyecegi ile ilgili 6nemli bulgular
ortaya koyacaktir. Veya en azindan hangi alanlarda kadin yonetici istihdam
edilebilecegine iliskin ip uclar1 verecektir. Bu bakimdan kadin yoneticilerin
yonetimi altinda calisan bireylerin motivasyonlar1, vatandaslik davraniglari, is
tatminleri, stresleri, performans diizeyleri, moralleri veya disiplin anlayislar1 gibi
konularda arastirma yapilma ihtiyaci vardir.

I. TURKIYE'DE VE DUNYADA KADIN YONETICILERIN
GORUNUMU

Kadinlar, isletmelerin insan kaynaklari, yonetim bilgi sistemleri,
finansman, pazarlama, muhasebe, miithendislik ve ar-ge gibi ¢esitli boliimlerinde
yonetici olarak gorev almaktadirlar (Wentling, 1992:48; Aycan, 1998:83).
Yapilan arastirmalarda yonetici kadinlarin yas ortalamasi 40 civarindadir (Aycan,
1998:83; Wentling, 1992:48; Gokakin, 2001:110). Yonetici kadinlardan ayni
zamanda girisimci olanlarin ¢ogunlugu orta veya orta-iistii tabakadan ailelere
mensuptur (Unsoy ve Giirol, 2000:390; Gokakin, 2001:112). %70’1 evli olan
yonetici kadinlarin (Gokakin, 2001:112; Aycan, 1998:83; Wentling, 1992:48;
1990:121) yaklasik %’de 60’1 cocuk sahibi degildir (Aycan, 1998:83; Wentling,
1992:48). Her gecen giin egitimli kadin sayist yonetim kademelerinde artig
gostermektedir. Ozellikle yonetim, insan kaynaklari, mimarlik miihendislik
dallarinda egitim alan, iiniversite mezunu kadin yonetici oran1 oldukga yiiksektir.
Ayrica mastir ve doktora derecesine sahip olanlarimin sayis1 da dikkate deger
sekilde artmaktadir (Aycan, 1998:83; Wentling, 1992:48; Gokakin, 2001:110;
Unsoy ve Giirol, 2000:391). Bazi arastirmalar kadin yoneticilerin ayn1 is
karsihiginda erkek meslektaglariyla esit iicret aldiklarini ortaya koyarken
(Rosener, 1990:121), bazilar1 cinsiyet ayrimciliginin kendini en cok iicretlerde
kadinlar aleyhine gosterdigini aciklamaktadir (Wentling, 1992:48). Birlesmis
Milletler Tiirkiye raporuna gore yonetici kadrolarinda kadinlar erkek
meslektaglarina 6denen maasin  %80’ini kazanmaktadir(Aycan, 1998:84).
Kadinlarin erkeklerden farkli kisilik 6zelliklerine sahip olduklar1 kabul edilebilir.
Erkekler kararli, inancgli, yenilik¢i, hedefe yonelik, kendine asir1 giivenen, hevesli
ve patron olma gibi kisilik ozellikleri gosterirken, kadinlar esnek, toleransli,
yaratici, hedefe yonelik, orta seviyede kendine giivenen, hevesli, ¢evresiyle bag
edebilen kisilik ozellikleri sergilemektedirler (Unsoy ve Giirol, 2000:392).
Kadinlar, organizasyon i¢inde ve yoneticilikte gii¢ elde edebilmelerinde, basarili
olmalarinda (Bayrak ve Yiicel, 2001:136; Aycan, 1998:83) kisiliklerinin 6nemini
vurgulamaktadirlar. Kadinlar bulunduklar1 pozisyonlari kendi cabalarina, ¢ok
calismalarina, becerikli ve hos goriilii olmalarina baglamaktadirlar (Katrinli ve
Ozmen,1990:108).

Kadinlar eskisinden daha hizli ve daha kolay bir sekilde kariyer sahibi
olduklar1 halde, yonetim kademelerinde yiikselmeleri bircok nedenle
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gerceklesememektedir (Wentling, 1992:47). Bu nedenlerden bazilar1 sunlardir
(Wentling,1992:50; Bayrak ve Yiicel, 2001:136; Aycan, 1998:83):

- cinsiyet ayrimi,

- istlerinin rehber ve destek olmayisi,

- kadinlarin is diinyasinda politik davranamamalari,
- kariyer stratejilerinden yoksun olmalart,

- yetisme tarzlari,

- ailevi sorumluluklari,

- isteksizlikleri,

- kurumsal 6zellikler,

- toplumsal degerler.

Cinsiyet ayriminin kadinlar tarafindan algilanmasi onlarin sosyal ve
kiiltiirel gecmislerine bagli olabilmektedir (Gokakin,2001:117). Diger taraftan
cinsiyet ayrimi esit olmayan iicret ve performans degerlendirme politikalariyla da
varligim1 gosterebilmektedir (Wentling,1992:51). Kadinlar serbestge secildiklerini
hissedecekleri kariyer sartlar1 istemektedirler, eger bu sartlar yoksa ayrilmay1
tercih edebilmektedirler (Marshall,1995:24). Kadin yoneticiler kimi zaman, farkli
bir i alanmina gecmek, yiiksek sorumluluk gerektiren gorevler iistlenmek,
ilerlemelerine daha iyi imkan verecek alt pozisyonlardaki islere ge¢mek, kendi
isine baslamak gibi oldukca riskli is degisiklikleri yapabilmektedirler
(Wentling,1992:49).

Cesitli  iilkelerdeki kadinlarin, yonetim kademelerindeki oranlarinin
diisiikliigii, kadinlarin yonetimde, 6zellikle iist diizey yonetimde, yer almasinda
problemler oldugunun kaniti olabilecek diizeydedir. Bu oranlar ABD’de % 2.4’
ist yonetim olmak ilizere % 4, Japonya’da yaris1 iist diizey olmak iizere %2,
Ingiltere’de % 22’si iist diizey olmak iizere % 26, Finlandiya’da ve Kanada’da %
21, Tirkiye’de saglikli veriler bulunmamakla beraber iist diizey kadin yonetici
oranlarina yonelik bazi arastirmalara gére % 4, bazilarina gore ise % 6.6’dir
(Bayrak ve Yiicel, 2001:127; Aycan, 1998:83).

II. KADIN YONETICILERIN YONETIM TARZLARI

Kadin ve erkek yoneticilerin yonetim tarzlar1 ve liderlikleri arasinda fark
olup olmadigina iliskin pek ¢ok arastirma yapilmistir (Dobbins ve Platz, 1986;
Donnell ve Hall, 1980; Dowling ve Nagel, 1986; Eagly ve Johnson, 1990;
Gibson, 1995; Powel, 2002; Statham, 1987). Bu arastirmalarda kadin ve
erkeklerin karsilagtirmali olarak veya sadece kadinlarin yoneticilik 6zellikleri
incelenmistir. Bazi arastirmalarda bazi1 oOzellikler itibariyle kadin ve erkek
yoneticiler arasinda fark bulunamamistir. Bazilarinda ise liderlik acisindan ve
daha demokratik yonetim uygulama agisindan farkliliklar bulunmustur (Eagly ve
Johnson, 1990; Gibson, 1995).

Kadin yoneticiler farkinda olarak veya olmayarak kendilerini “kadinst”
kabul edilen 6zelliklerle tanimlamaktadirlar. Kadinst kabul edilen 6zellikler
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heyecanli nazik, duygusal, miitevazi, hassas, anlayisli, merhametli duyarli ,
sorumlu, giivensiz, pasif, baglh olma o6zellikleridir (Rosener, 1990:121; Bayrak ve
Yiicel, 2001:139). Aym sekilde kadinlarin erkekleri ve erkeklerin kendilerini
tanimlamalar1 da “erkeksi” kabul edilen 6zelliklerdir. Sogukkanli, hirsli,iddiali,
kararh, baskin, sert, otokrat, analitik, rekabet¢i, 6zgiir olma ozellikleri erkeksi
kabul edilen 6zelliklerdir (Rosener, 1990:121; Bayrak ve Yiicel, 2001:139). Genel
olarak toplumlarda kadinlara pasiflik, kabul edicilik, evcimenlik atfedilirken,
erkeklere ozerklik, giriskenlik, baskinlik ve basari atfedilir (Konrad ve dig.,
1997:78).

Dogustan oldugu kadar aile ve toplum tarafindan da kadin ve erkege
atfedilmis olan bu goreli rollerin onlarin yoneticilik 6zelliklerini de etkiledigi
diistintilebilir. Mesela erkekler liderlik rollerine hayatlarinin ilk donemlerinden
itibaren aile ve toplumlar1 tarafindan hazirlanmaktadirlar (Francis ve
Milbourn,1980:333). Pek cok iilkede erkeksi ozelliklere sahip yoneticiler daha
etkilidir ve bunu en iyi erkekler yapmaktadir (Konrad ve dig.,1997:79). Kadin
yoneticiler i¢cin erkeksi ozelliklere sahip olmak soguk, merhametsiz, sorunlu,
yalniz, erkek gibi olmak demektir. Oysa ki kadinlardan sempatik, anlayisli,
sefkatli, fedakar olmalar1 beklenmektedir (Bayrak ve Yiicel, 2001:139).

Kadin yoneticiler iizerinde yapilan arastirmalar, erkeklerin otoriter
tarzlarinin karsisinda kadinlarin insan odakli ve destekleyici bir yonetim tarzina
sahip olduklarin1 ortaya koymustur. Kadinlar sadakat ve yakinlasma duygularini
ortaya ¢ikaran yonetim tarzina sahiptirler (Konrad ve dig., 1997:78); Unsoy ve
Giirol, 2000:395). Ayrica kadinlar c¢alisanlarin potansiyelini organizasyonun
amaclarina yonelik kullanmalarim1  saglayarak erkeklerden daha fazla
transformasyonel liderlik sergilemektedirler (Rosener, 1990:121). Erkekler
rekabetci, giiclll, karar verici, kontrole hakim durumda goériinmek zorunda iken,
kadinlarin duygusal, destekleyici, isbirlik¢i halleri kadinlar1 daha interaktif lider
yapmaktadir (Rosener, 1990:124). Zamanla degisen ve gelisen organizasyonlar,
erkek merkezli ve kumanda-kontrol liderliginden, kadinlarin daha c¢ok
gosterdikleri cevreye uyum saglayabilen, geleneksel olmayan liderlige gerek
duymaktadirlar (Rosener, 1990:120).

Kadins:1 6zelliklerinden dolay1 insan odakli bir yonetim anlayisina sahip
kadin yoneticiler, c¢alisanlara rehberlik, egitim, gelistirme, performans
degerlendirme faaliyetlerini daha cok tercih etmektedirler (Konrad ve dig.,
1997:78). Egitim, takim ¢alismasi, kademe azaltma ve kalite konularinda hassas
olan kadinlarin kariyer gelistirme ve miisteri beklentilerine duyarliliklar1 daha
fazladir (Unsoy ve Giirol, 2000:395). Kadmlar kadins1 yapilarinin geregi bu tiir
islere 6nem verirken, erkekler de erkeksi yapilarinin geregi karar verme, kontrol,
is firsatlarim belirleme gibi islere nem vermektedir. Organizasyonda calisanlar
tarafindan onlardan talep edilen de bdyle davranmalaridir. Mesela insan odakl
yerine otoriter bir yonetim tarzi kullanan kadinlar etkisiz olmaktadir (Rosener,
1990:121).

Kadin yoneticiler katilima tesvik etmeye, yetkiyi ve bilgiyi paylasmaya
siklikla bagvurmaktadir. Performans 6lgiitlerini olusturmaktan strateji belirlemeye
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kadar pek ¢ok konuda calisanlarinin kendilerini organizasyonun bir parcasi olarak
hissetmelerine caligmaktadirlar (Rosener, 1990:121). Kendi motivasyonlarini
calisanlarina yayma gayreti icinde olan kadinlar, astlar1 ve diger caliganlarla iyi
iliskiler i¢inde olmayi basarilarinin nedenlerinden biri olarak gormektedirler
(Wentling, 1992:49).

Kadin yoneticiler personel seciminde cinsiyetten cok isin niteligini
diisiindiiklerinden gii¢ ve seyahat gerektiren islerde erkekleri tercih etmektedirler
(Aycan, 1998:84). Kadinlar1 ise daha titiz, daha sorumlu ve kendileriyle
calisilmas: kolay olduklarindan tercih etmektedirler (Gokakin, 2001:119). Kadin
yoneticilerin organizasyonlarinda geng, egitimli, yliksek performansa sahip
calisanlar daha fazla yer bulmaktadir (Rosener, 1990,125).

Cesitli bazi arastirmalar erkek ve kadin liderler arasinda orgiit yapisi
olusturulmasi, astlarin tatmini ve etkinlik konusunda  farkliliklar1 ortaya
koymustur. Ancak bu arastirmalarin tiimiine yonelik yapilan meta-analizinde
farkli bulgulara erisilmistir. Organizasyon is yapisinin olusturulmasi ve astlarin
tatmini acgisindan arada fark bulunmadigi, etkinlik acgisindan laboratuar
ortamlarinda erkeklerin daha etkin oldugu, alan uygulamalarinda ise kadin ve
erkekler arasindaki farkin anlamli olmadigi belirlenmistir (Dobbins ve Platz,
1986:119-124).

Yetenek, egitim, cok calismak, kadinlarin ydnetim seviyelerindeki
basarilarinda en onemli etkenlerdir. Giriskenlik erkeksi bir 6zellik olarak kabul
edildiginden yonetim kademelerinde kadinlarin erkeklerden daha az girisken
olmalar1 erkekler tarafindan daha olumlu karsilanmaktadir (Francis ve
Milbourn,1980:330).  Kadinlarin ~ kariyerlerinin ~ gelisiminde  stratejik
davranamamalar1 Onlerine engel olarak ¢ikmaktadir. Kadinlar yonetimdeki
haklarinin kullanimim1 yasal ve giivenilir bir zemin {izerine kurma ihtiyaci
hissetmektedirler (Marshall, 1995:25). Karizma, belge, baglant1 ve kilit iligkilerini
pozisyon veya unvan elde etmede, 0Odiillendirme ve cezalandirmada erkeklere
nispeten daha fazla kullanma egilimindedirler (Marshall, 1995:24; Rosener,
1990:121; Bayrak ve Yiicel, 2001:137).

Tiirkiye’de yapilan bazi arastirmalarda kadin yoneticilerin kendilerine
giivenmedikleri, is arkadaglarina amirlik yapmaktan cekindikleri belirlenmistir
(Bayrak ve Yiicel, 2001:131). Bu nedenle otorite sorunu ozelikle gen¢ kadin
yoneticilere miisteri ve ¢alisanlarin giivensizligi ile bas gostermektedir (Gokakin,
2001:117). Kadinlarin kadinst ozellikleriyle daha basarili olduklar1 kabul
edilmesine ragmen bu arastirmalarda, kadinlarin erkekler gibi 0zgiir
davranamamaktan ve onlardan daha yumusak olduklarindan, c¢alisanlarin
isteklerini reddetmekte zorluk cektiklerinden dolay1 erkekler tarafindan esit kabul
edilmediklerinden yakindiklar1 belirlenmistir (Gokakin, 2001:117; Bayrak ve
Yiicel, 2001:139; Katrinli ve Ozmen, 1990:108).

III. MOTIVASYON, iS TATMINi VE STRES KAVRAMLARI
Bireyler, fiziksel, psikolojik ve sosyal ihtiyaclarim1 karsilamak {izere

bilin¢gli eylemlerde bulunurlar. Bazi ihtiyaclarin tatminsizligi gerginlikler
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yaratirken, gerginlikler de, kisinin kiiltlirliniin etkisiyle bicimlenerek, bazi
isteklere doniisiir. Bu istekler olumlu ve olumsuz O6zendiriciler ve Kkisinin
cevresine iligkin algilar1 acgisindan yorumlanarak bir tepki ya da eyleme yol
acabilir. (Davis, 1988 : 52-53)

Birey, ihtiyaclarim istege doniistiirdiikten yani hedef belirledikten sonra
ona ulasmak icin i¢ veya dis etkilerle harekete gecer. Ozellikle bireyin
kendisinden kaynaklanan i¢ faktorler olmadan dis faktorlerin etkisi yetersiz
kalabilir. Motivasyonun ¢esitli yazarlar tarafindan degisik acilardan ele alinmig
olmas1 bir ¢ok taniminin yapilmasina neden olmustur. Asagida bu tanimlardan
bazilar1 verilmektedir;

- Motivasyon, bir insam belirlenmis bir hedef icin harekete geciren
giictiir. (Ertiirk, 2000:143)

- Motivasyon, kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere
kendi arzu ve istekleri ile davranmalaridir. (Kogel, 1999:465)

- Motivasyon, bir veya birden fazla insani, belirli bir yone dogru
devamhi sekilde harekete gecirmek icin yapilan cabalarin toplamidir. (Eren,
1993:316)

Biitiin bu tanimlardan sonra motivasyon; insanlar1 belirli bir amaca dogru,
kendi arzu ve istekleriyle, devamli sekilde harekete gecirmek icin gosterilen
cabalar biitiiniidiir seklinde tanimlanabilir. Motivasyonun 2 6nemli 6zelligi vardir
(Kogel, 1999:466):

1. Motivasyon kisisel bir olaydir. Birisini motive eden herhangi bir durum
veya olay baskasini motive etmeyebilir.
2.Motivasyon ancak insanin davranislarinda gozlenebilir.

Bir isletmenin amaclarina ulasabilmesi i¢in, o kurumda calisanlarin is
tatminlerinin siirekli olarak yiiksek tutulmasi gereklidir. Is tatmini, bireyin isine
karst tutumudur (Brief, 1998:10). Bir calisanin isi hakkindaki diisiincelerini
etkileyen degiskenler arasinda iicreti, terfi imkanlari, sosyal haklari, yoneticisi, is
arkadaslar1, calisma kosullari, haberlesme, giivenlik, verimlilik, ve isin niteligi
vardir. Bu degiskenlerin her biri is tatminini degisik sekillerde etkiler (Berry,
1997:8). Pek cok akademisyen, kisilerin isleri hakkinda neden farkli duygular
beslediklerini ac¢iklamaga calismistir. Locke’un ‘baskalik teorisi’ olarak
adlandirilan goriisii, is tatmininin, kiginin ihtiyaclarinin karsilanmasindan degil, o
kisinin kendisi icin neleri 6nemli gordiigii duygusundan kaynaklandigini one
stirer. Locke’a gore kisinin bir degiskene verdigi 6nem, kendisinin onu “ne kadar”
istedigi ile ilgilidir. Bagkalik Teorisi, tatminsizligin, bir kisinin istediginden daha
azim elde etmesi durumunda ortaya ciktigmi one siirer (Berry, 1997:16). Is
tatmini ile ilgili diger bir teori Lawler tarafindan gelistirilmistir. Lawler, is
tatmininin giidiisel ¢erceve icerisinde goriilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu
goriise gore, is tatmini, kisinin ne hakkettigi ile ne aldig1 diisiincesi sonucunda
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ortaya c¢ikar. Yani, bir calisan hakkettigine inandig1 konular1 elde edemez ise, is
tatminsizligi s6z konusu olur (Lawler, 1973:25). Is tatminini cevresel bir
perspektife oturtmak icin, sosyal psikolog Bandura “sosyal etki hipotezi” olarak
bilinen teoriyi gelistirmistir. Bu hipoteze gore, kisiler, cevrelerindeki insanlarin
kendilerinin ne istediklerini diislindiikleri ve inandiklar1 konular1 isterler
(Bandura, 1997:98). s tatminini agiklayan son teori Landy tarafindan gelistirilen
“z1t siire¢” teorisidir. Landy, ilk tepkinin (ani duygusal karsilik) daha sonra gelen
tepki (sonraki duygusal karsilik) ile birlesmesi sonucunda is tatminini doguran
istikrarl1 dengenin ortaya ¢iktigint 6ne siirmektedir (Landy, 1983:58).

Is hayatmin kag¢inilmaz gerceklerinden biri de strestir. Bugiinkii anlamiyla
stresi ilk aciklayan Kanadali fizyoloji bilgini Dr.Hans Selyedir. Selye, 1950
yilinda yayinladigr “Stres” adli eserinde stresi, dis ve i¢ ortamdan kaynaklanan
etkenlerin organizmada yarattifi degisiklik olarak tamimlamaktadir (Erdogan,
1996:270). Bir diger tamima gore, bireyin icinde bulundugu ortam ve is
kosullarinin onu etkilemesi sonucunda viicudunda 6zel biyokimyasal salgilarin
olusarak s6z konusu kosullara uyum ig¢inde diisiinsel ve bedensel olarak harekete
gecmesi durumuna stres denir (Eren, 1993).

Stres yaratan faktorler cesitlidir. Bireyin calistigi ortama, aile yapisina,
isletmenin kiiltiiriine, bireyin kisiligine bagl olarak degisir. insanin fizyolojik ve
psikolojik dengesini etkileyen her unsur bir stres kaynagi olarak goriilebilir. Bu
dogrultuda, bireyin is cevresi ve is disi c¢evresi birbirini etkileyerek stres
olusumuna neden olur. Bir diger ifade ile stres yaratan faktorler, genel cevre
unsurlarindan ve c¢aligma hayatinin niteli§inden kaynaklanmaktadir (Bingdl ve
Naktiyok, 2001:324).

Is hayatinda yasanan stres hem calisanlar acisindan, hem yoneticiler
acisindan 6nemlidir. Bir diger ifade ile bireysel ve orgiitsel sonuglart vardir. Uzun
siireli stres birey iizerinde fiziksel ve psikolojik olumsuz etkilerde bulunmaktadir.
Calisanlarin  sagligt ve onun Orgiite katkis1 sonunda zarar gormektedir.
Aragtirmalara gore stres, calisanlarin ise devamsizlik etmelerine ve isten
ayrilmalarina neden olabilmektedir. Dolayis1 ile igyeri bundan zarar gérmektedir.
Calisanlardan birinde goriilen stres diger ¢alisan1 da olumsuz etkilemekte, boylece
verimlilik azalmaktadir. Stresin azaltilmas: hem calisanin orgiite katkisini arttirir,
hem de caligsanlarin is doyumunu yiikseltir (Balci, 2000:78)

Is yasaminda strese yol agabilecek faktorler, isin yapilis sekli ile ilgili
olabilecegi gibi, isletmenin yapisindan, fiziksel cevre sartlarindan ya da bireylerin
kendi ozelliklerinden kaynaklanabilir. Ozellikle isletmenin dogasinda olan bazi
ozelliklerden olusan stres kaynaklari, c¢alisanlar igin siirekli sorun
yaratabilmektedir. Kaynaklar fark edilmeyince etkili bir sekilde stresi kontrol
altina almak miimkiin olmamaktadir (Finn, 1998:65-75; Sahin,1994:65). Stresin
isletmeler ve calisanlar agisindan her zaman olumsuz oldugunu diisiinmek
hatalidir. s basarimu igin belirli diizeylerde stres gereklidir. Ancak. Kisisel
ozelliklere bagh olarak degisen maksimum stres miktarindan fazlasi kisiye zarar
vermeye baslamaktadir. Dolayisiyla, strese verimliligi ve etkinligi artiran bir
unsur olarak gérmek gerekir.
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IV. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

A. Evren ve Orneklem

Arastirmanin amaci, kadin ve erkek yoneticilerin yonetimi altinda calisan
personelin stres, motivasyon ve is tatmini acisindan farkliik gosterip
gostermedigini belirlemektir. Bu amacla, arastirma evreni olarak bankacilik
sektorii secilmistir. I¢ Anadolu Bolgesinde faaliyet gosteren bayan miidiiriin
yonetimi altindaki 4 banka ve erkek miidiiriin yonetimi altindaki 4 bankada
uygulanmistir. Arastirma toplam 108 banka calisani ile yiiriitiilmiistiir. Bayan
miidiiriin bulundugu bankalar, Kayseri (2 banka), Yozgat, Nevsehir illerinde
faaliyet gostermektedir. Erkek miidiiriin bulundugu bankalar ise yine Kayseri (2
banka), Yozgat ve Nevsehir illerinde faaliyet gostermektedir. Arastirmanin ii¢
farkli ilde yapilmasinin nedeni kadin miidiiriin yonetimindeki banka bulmadaki
giicliiktiir.

B. Verilerin Toplanmasi

Veriler gelistirilen bir soru formu araciligi ile toplanmistir. Soru formu
dort boliimden olugmusgtur. Birinci boliimde demografik bilgiler sorulmustur.
Ikinci boliimde arastirmaya Kkatilanlarin is tatmini Olciilmiistiir. Is tatmini
olciimiinde Minnesota Is Tatmini olgegi kullamlmustir. Olgekte 1 diisiik is
tatminini, 5 yiiksek is tatmini ifade etmektedir. Ugiincii boliimde, stres 6lgiimii
yapilmistir. Stres Ol¢iimiinde kullanilan sorular ise tarafimizca gelistirilmistir.
Burada da 1 diisiik stres diizeyini 5 yiiksek stres diizeyini ifade etmektedir. Son
bolimde de calisanlarin motivasyon diizeylerini belirlemeye yonelik sorular
bulunmaktadir. Bu boliimdeki sorular da tarafimizca gelistirilmigtir. Olgekte 1
diisiik motivasyonu, 5 yiiksek motivasyonu ifade etmektedir.

Soru formu banka miidiirlerinin izni ile calisanlara dagitilmis ve daha
sonra kontrol edilerek geri toplanmistir. Arastirmaya ilgi yeterli diizeyde
olmustur.

C. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Elde edilen veriler, SPSS istatistik programina yiiklenmis ve hipotezleri
test etmek amaciyla t testi uygulanmistir. Ayrica, elde edilen veriler frekans
dagilimlar1 ve yiizdeler seklinde de 6zetlenmistir.

D. Giivenilirlik Analizi

Aragtirmada kullanilan soru formunun giivenilirlik analizleri yapilmis ve
is tatmini 6lgeginin cronbach alfa degeri 0.84, stres sorularinin alfa degeri 0.79,
motivasyon sorularinin alfa degeri ise 0.89 bulunmustur. Her ii¢ grubun da alfa
degerleri kabul edilebilir diizeyde bulundugundan bulgularin elde edilmesi
boliimiine gegilmistir.

E. Arastirmamin Hipotezleri

Bu arastirmada test edilecek ana hipotezler sunlardir:

Hipotez 1: Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde calisan personelin stres
diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde ¢alisan personelin stres diizeyi arasinda
anlaml bir farklilik vardir.

132



Yonetim ve Ekonomi 10/2(2003) 125-138

Hipotez 2: Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde calisan personelin is
tatmini diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde calisan personelin is tatmini diizeyi
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotez 3: Kadin banka miidiiriiniin yOnetiminde calisan personelin
motivasyon diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde calisan personelin motivasyon
diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

F. Arastirmanin Bulgular

1. Arastirmaya Katilanlarla flgili Demografik Bilgiler

Aragtirmaya katilan calisanlarin % 50’si erkek, % 50’si bayandir. %
70.4’1 iniversite mezunudur, % 60.2°si evlidir. Yaslarina bakildiginda %
63.9’unun 26-35 yas grubunda oldugu goriilmektedir. Calisma siiresi bakimindan
da % 48.1’inin 0-5 yildir ilgili bankada calistiklar1 belirlenmistir.

Tablo 1: Arastirmaya Katilan Banka Tiirii

Frekans %
Bayan miidiiriin yonetimindeki banka calisanlar 54 50
Erkek miidiiriin yonetimindeki banka calisanlari 54 50
Toplam 108 100

Tablo 2: Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Durumu

Frekans %o
Erkek 54 50
Bayan 54 50
Toplam 108 100

Tablo 3: Arastirmaya Katilanlarin Egitim Durumu

Frekans %
Ortaokul-Lise 10 9.3
Meslek Yiiksekokulu 10 9.3
Universite 76 70.4
Lisansiistii 12 11.0
Toplam 108 100

Tablo 4: Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumu

Frekans %0
Bekar 34 31.5
Evli 65 60.2
Bosanmis ve diger 9 8.3
Toplam 108 100
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Tablo 5: Arastirmaya Katilanlarin Yas Dagilimi

Frekans %
18-25 15 13.9
26-35 59 63.9
36-48 24 222
Toplam 108 100

Tablo 6: Kurumdaki ¢aligma siiresi

Frekans %
0-5 yil 52 48.1
5-10 y1l 43 39.8
10 y1l ve iistii 13 12.1
Toplam 108 100

2. Hipotezlerin Testi

Hipotez 1: : Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde ¢alisan personelin
stres diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde calisan personelin stres diizeyi
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Hy = Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde calisan personelin
stres diizeyi ile erkek miidiiriin yOnetiminde calisan personelin stres
diizeyi arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

H; = Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde c¢alisan personelin
stres diizeyi ile erkek miidiiriin yOnetiminde calisan personelin stres
diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotezin testinde t testi kullanilmistir. Yapilan analiz sonucunda elde
edilen degerler asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 7: Kadin ve Erkek Banka Miidiirlerinin Yonetiminde Calisan Personelin Stres
Diizeylerinin Farkliliklarinin Belirlenmesine Yonelik t Testi
Cinsiyet t degeri df Onem Derecesi
-2.899 106 0.001

p<0.01

Tablo 7°de de goriildiigii iizere p<0.01 anlamlilik diizeyinde t degeri —
2.899’dur. Bu anlamlilik diizeyi hipotezin kabul edilmesini gerektirmektedir (H;).
Kadin ve erkek yoneticilerin yonetiminde calisan personelin stres diizeyleri,
yoneticilerinin cinsiyeti itibariyle farklilik gostermektedir. Stres ortalamalar ise
kadin yoneticilerin  gbzetiminde calisanlarda 3.01, erkek yoneticilerin
yonetiminde calisanlarda ise 2.60’dir. Bu durumda, kadin yoneticilerin
gozetiminde calisan personelin stres diizeyinin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir.
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Hipotez 2: Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde ¢alisan personelin is
tatmini diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde calisan personelin is tatmini diizeyi
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Hipotezin testi i¢in yapilan t testi sonuglari ise soyledir:

Hy = Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde ¢alisan personelin ig
tatmini diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde c¢alisan personelin is
tatmini diizeyi arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H, = Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde calisan personelin ig
tatmini diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde c¢alisan personelin is
tatmini diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 8: Kadin ve Erkek Banka Miidiirlerinin Y&netiminde Calisan Personelin Is Tatmini
Diizeylerinin Farkliliklarinin Belirlenmesine Yonelik t Testi
Cinsiyet t degeri df Onem Derecesi
2.968 106 0.004

p<0.01

Tablo 8’de de goriildiigii tizere p<0.01 anlamlilik diizeyinde t degeri
2.968 bulunmustur. Dolayisiyla farkliliklarin anlamlidir ve hipotez kabul
edilmistir(H;). Kadin ve erkek yoneticilerin gozetiminde ¢alisan personelin ig
tatmini ortalamalar1 ise kadinlarda 3.52 ve erkeklerde 3.13’dir. Kadin banka
miidiirlerinin gdzetiminde calisan personelin is tatminlerinin daha yiiksek oldugu
anlasilmaktadir.

Hipotez 3: Kadin banka miidiiriiniin yonetiminde calisan personelin
motivasyon diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde ¢alisan personelin motivasyon
diizeyi arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hipotezin testi i¢in yapilan t testi sonuglari ise soyledir:

Hy, = Kadin yoéneticilerin yonetiminde calisan personelin motivasyon
diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde calisan personelin motivasyon diizeyi
arasinda anlaml bir farklilik yoktur.

H, = Kadin yoneticilerin yonetiminde calisan personelin motivasyon

diizeyi ile erkek miidiiriin yonetiminde calisan personelin motivasyon diizeyi
arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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Tablo 9: Kadin ve Erkek Banka Miidiirlerinin Y6netiminde Calisan Personelin
Motivasyon Diizeylerinin Farkliliklarinin Belirlenmesine Y 6nelik t Testi
Cinsiyet t degeri df Onem Derecesi
3.297 106 0.001

p<0.01

Farkliliklarin anlamliligina iliskin yapilan t testi sonucunda p<0.01
diizeyinde t degeri 3.297 bulunmustur. Bu sonug¢, kadin ve erkek banka
miidiirlerinin gdzetimi altinda calisan personelin motivasyon diizeylerinin farkli
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla hipotez kabul edilmistir (H;). Motivasyon
diizeylerinin ortalamalarina bakildiginda ise kadin banka miidiirlerinin gozetimi
altinda calisan personelin motivasyon diizeyi 3.17, erkek banka miidiirlerinin
gozetimi altinda calisan personelinki ise 2.69’dur. Erkek yoneticilerin
gozetimindeki personelin daha diisiik motivasyonla calistiklart goriilmektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Orgiitsel yasamda motivasyon, is tatmini ve stres, verimliligi etkileyen
belirleyen temel faktorlerdendir. Kadin ve erkek yoneticilerin yonetimi altinda
calisan personelin bu ii¢ faktdor agisindan cesitli sektorlerde ve isletmelerde
incelenmesi gereken bir konudur. I¢ Anadolu Bolgesinde faaliyet gosteren sekiz
bankada gerceklestirilen arastirmada iic temel hipotez test edilmistir. Birinci
hipotez, bankalarda kadin miidiirlerin yonetimi altinda ¢alisan personelin stres
diizeyi ile erkek miidiirlerin yonetimi altinda ¢alisan personelin stres diizeyleri
arasinda farklilik bulunduguna iligkin hipotezdir. Arastirma sonucunda bu hipotez
dogrulanmistir. T testi sonucunda t degeri —2.899 bulunmustur (p<0.01). Ikinci
hipotez, bankalarda kadin miidiirlerin yo6netimi altinda calisan personelin is
tatmini diizeyi ile erkek miidiirlerin yonetimi altinda ¢alisan personelin is tatmini
diizeyleri arasinda farklililk bulunduguna iliskin hipotezdir. Bu hipotez de
dogrulanmustir. T testi sonucunda t degeri 2.968 bulunmustur (p<0.01). Son
hipotez, bankalarda kadin miidiirlerin yOnetimi altinda c¢alisan personelin
motivasyon diizeyi ile erkek miidiirlerin yonetimi altinda calisan personelin
motivasyon diizeyleri arasinda farklilik bulunduguna iliskin hipotezdir.
Arastirmada bu hipotez de dogrulanmistir. T testi sonucunda t degeri 3.297
bulunmustur (p<0.01). Bu sonuclar, kadin ve erkek banka miidiirlerinin
yonetiminde c¢alisan personelin stres, is tatmini ve motivasyon agisindan
farkliliklar yasadigini géstermektedir.

Bu durumda, kadin miidiirlerin yonetimi altinda ¢alisan personelin stres
diizeyi erkek miidiirlerin yonetiminde c¢alisan personelin stres diizeyinden daha
yiiksektir. Ayni sekilde is tatminleri ve motivasyonlar1 da daha yiiksektir.
Yillardir kadinlar yonetim kademelerinde yiikselmede sorunlar yagamaktadir.
Oysa ki bu sonuclar, boyle bir durumun kabullenilemez oldugunu gostermektedir.
Is diinyasinda kadin yoneticilerle calismak genel olarak is tatminini ve
motivasyonu artirmakta midir?
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Bu farkliliklarin nedenleri, baska arastirmalarin konusunu teskil
etmektedir. Derinlemesine yapilacak arastirmalarla bankalarda nigin kadin
miidiirlerin yonetimindeki personelin stres, is tatmini ve motivasyonlarinin
yiiksek oldugu ortaya ¢ikarilmalidir.

Bu sonuglarin sadece bankacilik sektoriinde mi yoksa genel olarak is
diinyasinda m1 oldugu da yapilacak bagka arastirmalarla ortaya cikarilmalidir.
Ciinkii, bankacilik hizmetler sektoriinde yer alan alt sektorlerden biridir. Sanayi
sektoriinde ve diger hizmet sektorlerinde yapilacak arastirmalarla bu arastirmada
elde edilen sonuclar karsilastirilmalidir. Ayrica, orgiitsel davranisin diger konulart
acisindan da arastirmalar derinlestirilmelidir. Bu aragtirmada ii¢ orgiitsel davranis
konusu incelenmistir. Liderlik, haberlesme, informel iliskiler, orgiitsel vatandaslik
davranigi, moral gibi konular da inceleme konusu olmalidir. Daha saglikli
sonuglara ulasmak bu arastirmalarin tamamlanmasi ile miimkiindiir.

Bu arastirmadan elde edilen sonuclar, kadin yoneticilerin daha basarili ya
da daha basarisiz olduklarina iligkin genel bir degerlendirme yapilmasina imkan
vermemektedir.

KAYNAKCA

Aycan, Z. (1998). “Kadinlarin Is Hayatinda Basarilarim1 Etkileyen Faktorler,” Human Resources,
Say1:7: 78-86.

Balci, A. (2000). Ogretim Elemanlarinin is Stresi, Kuram ve Uygulamalar, Nobel Yayn
Dagitim, Ankara.

Bandura, A.(1997). Self-Efficacy: The Exercise of Control. New York, NY: W.H. Freeman & Co.

Bayrak, S. ve Yiicel, A. (2001). “Kadin Cinsiyeti, Yoneticilik ve Gii¢ Bir Paradoks mu?,” 8. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, ss.124-129.

Berry, L. M. (1997). Psychology at Work. San Francisco: McGraw Hill Companies Inc.

Bingo6l, D. ve Naktiyok, A. (2001). “Yonetici Akademisyenlerin Temel Stres Kaynaklar1 ve Stresle
Miicadele Teknikleri,” 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Yayin
No: 10, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, ss.323-335.

Brief, A.P. (1998). Attitudes in and Around Organizations, Thousands Oaks, Ca:Sage.

Davis, K. (1998). isletmede insan Davramsi: Orgiitsel Davranis. Cev. Kemal Tosun ve digerleri,
Istanbul : 1.U isletme Fakiiltesi Yaym No : 199.

Dobbins, G.H. ve Platz, S.J (1986). “Sex Differences in Leadership: How Real Are They?,”
Academy of Management Review, 11:112-130.

Donnell, S.M. ve Hall, J. (1980). “Men and Woman as Manager: Asignificiant Case of No
Significiant Difference,” Organizational Dynamics, 8(4):60-77.

Dowling, P.J. ve Nagel, T.W. (1986). “Nationality and Work Attitudes: A Study of Australian and
American Business Major”, Journal of Management, 12:121-128.

Eagly, A.H. ve Johnson, B.T. (1990). “Gender and Leadership Style: A Meta-Analysis” Pschology
Bulletin, 108:233-256.

Erdogan, I. (1996). isletme Yonetiminde Orgiitsel Davranus, istanbul: Avciol Basmn-Yayin.

Eren, E. (1993). Yonetim Psikolojisi, Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yayinlari

Ertiirk, M. (2001). isletmelerde Yonetim ve Organizasyon. 3 Basi, Istanbul : Beta Yayinlar:.

Francis, G. ve Milbourn J.G. (1980). Human Behaviour In The Work Environment: A
Managerial Perspective, Goodyear Publishing Company Inc, California.

Finn, P. (1998). “Correctional Officer Stres: A Cause for Concern and Additional Help”, Federal
Probation, 62(2):65-75.

Gibson, C.B. (1995). “An Investigation of Gender Differences in Leadership Across four
Countries,” Journal of International Business Studies, 26(2):255-280.

137



M. Ozdevecioglu-A. Bulut-E. Tekge-Y. Cirli-T. Gemici-M. Tozal-Y. Dogan / Kadin ve Erkek Yoneticilerin
Yonetimi Altindaki Personelin Motivasyon, Stres ve Is Tatmini Farkliliklarint Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma
Gokakin, Z.0., (2000). “Doksanli Yillarin Yeni Kahramanlari: Tiirkiye’deki Girisimci Kadin

Profili,” 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Nevsehir, ss.110-118.

Katrinli, A. ve Ozmen O.A. (1990). “Yonetici Olarak Kadinlar: Duygulari, Giidiileri, Basarilari,

Problemleri,” Dokuz Eyliil iiBF Dergisi, 5(1-2):108.

Kogel, T. (1999). isletme Yoneticiligi. 7.Basi, Istanbul : Beta Yayinlari.
Konrad, A.M., Waryszak R. ve Hartmann L. (1997). “What Do Managers Like To Do? Comparing

Women and Men in Australia and the US,” Australia Journal of Management, 22(1):72-

84.

Landy, F, (1983). Performance Measurement and Theory. Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum

Assoc.

Marshal, J. (1995). “Women Managers Moving On:Exploring Issues of Career”, Third National

Women in Leadership Conference, ss.23-27.

Rosener, J.B. (1990). “Ways Women Lead,” Harvard Business Review, 68(6):118-127.
Statham, A. (1987). “The Gender Model Revisited: Differences in the Management Styles of Men

and Women Sex Roles”, 16:409-429.

Sahin, N. (1994). Stresle Basa Cikma, (Ed. Suna Tevruz), Tiirk Psikologlar Dernegi Yayin1 No.2,

Ankara.

Unsoy, O. ve Giirol M.A. (2000). “Kadinlarin Girisimcilikteki Rolleri: Giiniimiiz Kosullarinda

Engel ve Firsatlarin Bir irdelemesi,” Marmara Universitesi iiBF Dergisi, 16(1):390-395.
Wentling, RM. (1992). “Women In Middle Management: Their Career Development and

Aspirations,” Business Horizons, 35(1):42-54.

138



YONETIM VE EKONOMI _ Yil:2003 _Cilt:10_Sayi:2 Celal Bayar Universitesi I.I.B.F. MANISA

Orgiitsel Giiven Kavramu:
Nedenleri ve Sonuclar:

Dr. Nigar DEMIRCAN
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisti, i5letme Fakiiltesi, GEBZE

Adnan CEYLAN

OZET

Giiniimiiziin kiiresellesen is diinyasinda giiven orgiitler icin bir zorunluluk olarak
goriilmektedir. Orgiitler uluslararasi diizeyde rekabet edebilmek ve orgiit agisindan olumlu
sonuclara ulasabilmek icin birbirlerine giiven duyan ¢alisanlara sahip olmahdur. Orgiit ici giivenin
olumlu sonuglarindan faydalanabilmek icin de orgiitsel giiven kavramimin ve orgiitsel giivenin
yapisiun detayli bigimde anlasiimasi  gerekmektedir. Bu ¢alismanin amact da, oOrgiitsel giiven
kavramini tammlayan ve boyutlarimi ortaya koyan teorik bir bakis agisi ortaya koymaktir. Bu
calisma aym zamanda deneysel arastirmalara yol gostermek acisindan orgiitsel giivenin
giiclendirme, orgiit kiiltiirii ve adalet algilar gibi sebeplerini ele almaktadir. Orgiitsel ~giivenin
orgiitsel baghlik, isten ayrilma egilimi ve vatandashk davramgi gibi orgiitsel acidan onemli
sonuclart ne sekilde etkiledigi de bu ¢calisma kapsaminda incelenmektedir.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel giiven, Orgiitsel giivenin boyutlari, érgiitsel giivenin
sebepleri ve sonuglar

ABSTRACT

Given the dynamics of today’s global marketplace, organizational trust is now an
economic imperative. As corporations struggle to become leaner and competitive on the
international scene, organizations must be able to create trust among its members. The concept of
organizational trust and its dimensions need to be defined extensively, in order to benefit from its
positive outcomes. The purpose of this study is to present a theoretical view that provides detailed
descriptions of multidimensional structure of organizational trust and guide to future empirical
researches by examining such antecedents of trust as empowerment, organizational culture and
Justice perceptions. Additionally the effects of organizational trust on organizational commitment,
turnover intent and citizenship behaviors were also mentioned in terms of this study.

Key words: Organizational trust, dimensions of organizational trust, antecedents and
consequences of organizational trust.

1. GIRIS

Giintimiizde hem kamu hem de 6zel sektdrde faaliyet gosteren orgiitler;
hizli ekonomik degisimler, yeni teknolojiler, degisen miisteri ve yatirimci
talepleri ve artan rekabetle karsi karsiya kalmaktadir. Bunlarin sonucunda
yoneticiler, bir yandan yiiksek kalite ve etkinlik saglamaya c¢alisirken bir yandan
da yeniden yapilanma c¢abalar1 gostermektedir(James ve Tang, 1996; Singer ve
Tang, 1996; Tang ve Fuller, 1995). Yeniden yapilanma ¢abalarina dayali olarak
da calisanlarda giiven duygusu gelistirmek yoneticiler i¢in giderek Snemli bir
konu haline gelmektedir(West ve digerleri , 1995).

Giiven en genel anlamda diiriistliik ve dogruluga dayali bir kavram olarak
algilanir. Literatiirde, giivenin orgiitsel basar1 i¢in gerekli oldugu, ancak kisa
vadede yaratilamadigi, uzun ve Ozverili ¢abalar gerektirdigi konusunda fikir



N. Demircan-A. Ceylan / Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri ve Sonuglart

birligine varilmistir. Kisiler aras1 ve orgiit ici giivenin gelistirilmesi ve arttirilmasi
etkin faaliyet gosteren orgiitler icin onemlidir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan
degerler, inanglar ve vizyon yaratmak ancak genis tabanli bir orgiitsel giivenle
basarilabilir. Kisiler arasi1 giiven iki yonlii bir siire¢ oldugundan ve Orgiit
kapsaminda pek c¢ok iligkiyi icerdiginden, genis kapsamda giiven olusturmak,
giiveni arttirmak veya saglamlastirmak oldukca zordur. Bu nedenle lider roliine
sahip kisilerin olumlu 6rnek olusturmak igin 6zverili olmalar1 ve sorumluluk
tagimalar1 gerekir.

Orgiitlerde giivene dayali iliskilerin kurulmasi, ¢alisanlarin liderlerine ve
bir biitiin olarak orgiitlerine giiven duymasi; Orgiitlerine duygusal ac¢idan bagli,
kendilerini orgiitleri i¢cinde tanimlayabilen, islerinden tatmin olan ve orgiitlerinden
ayrilmay1 istemeyen calisanlar yaratabilir. Bu olumlu sonuclarin ortaya
cikabilmesi icin, calisanlarin liderlerine ve orgiitlerine giiven duymalarinda etkili
olan faktorlerin ve giiveni ortaya c¢ikaran sebeplerin anlagilmasi gerekmektedir.
Bu baglamda bu caligma; orgiitsel literatiirde biiylik yer tutan ve orgiitler icin
Onem tasiyan giiven kavraminmi agiklamayi, orgiitsel giivenin en c¢ok iizerinde
durulan nedenlerini ve sonuglarini ortaya koymay1 ve bu sayede de yapilacak
deneysel ¢alismalara yol gdstermeyi amacglayan teorik bir aragtirmadir.

2. GUVEN KAVRAMI VE ORGUTLERDE GUVEN

2.1. Giiven Kavramm ve Boyutlari

Giiven hemen hemen herkes tarafindan anlasildigi diisiiniilen fakat
aciklanmas1 veya tamimlanmasi zor goriilen kavramlardan biridir(Taylor, 1989).
Cogu arastirmaci, giivenle ilgili tamimlarin ¢ok sayida ve farkli boyutlarda
oldugunu soOylemektedir. Giiven  konusundaki tanimlamalarda bir noktada
birlesilememesine ragmen, giivene iliskin bir tanimlama saglayabilecek bazi
yonlerde fikir birligine varilmistir(Hosmer, 1995; Mayer ve digerleri , 1995).

Griffin(1967) giiveni riskli bir durumda arzulanan bir amaci basarmak
icin, bir nesnenin herhangi bir 6zelligine, bir olayin ortaya cikacagina veya bir
kisinin davraniglarina olan inan¢ olarak tanimlamistir. Luhman(1979)’a gore
giiven; “bir kisinin, karsi tarafin adil, ahlaki kurallara uygun ve ©Ongoriilebilir
bicimde davranacagina iliskin inancini” temsil eder. Heimovics’e(1984) gore
giiven ise “bireyin bagka bir bireyin veya grubun 6zverili ya da faydali olacagina
iliskin beklentisidir”. Carnavale ve Wechsler(1992) giivenin “bir grubun veya
kisinin davranislar1 veya niyetlerine inanct ve bagliligi, ahlaki kurallara dayali,
adil ve yapict davramis beklentilerini ve baskalarinin haklarimi diisiinmeyi”
icerdigini ortaya koymustur. Mayer ve digerleri(1995) giiveni; “bir tarafin, karsi
tarafin davraniglarinin 6nemli sonuglar ortaya koyacagi beklentisine bagli olarak
duyarli davranma istekliligi” olarak tanimlar. McAllister(1995)’a gore giiven ise
“bir kisinin bagka bir kisinin sézlerinden, davramislarindan ve kararlarindan emin
olmasi ve bunlara gore hareket etme istekliligi dir.

Bazi aragtirmacilar giivenin farkli bigcimlerde ortaya ¢iktigini belirtmis ve
bunlar1 incelemistir(Johnson ve Grayson, 1998). Genel giiven, herhangi bir
kisinin digerlerine olan genel giiven egilimini temsil eder. Kisilige dayali giiven,
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liderlerin veya diger kisilerin kisisel oOzellikleri acisindan sahip oldugu
giivenilirlik diizeyini ifade eder. Siirece dayali giiven, baskalariyla tekrarli olan
ve siliregelen etkilesimlerden kaynaklanir ve bilyiik Olciide karsilikli bir yapi
tasir(Bolle, 1998).

2.1.1. Genel giiven

Giiven grup ici iiyeliklerden kaynaklanir. Insanlar milli kiiltiiriin bir tiyesi
olarak bagkalarina giivenme ya da giivenmeme egilimi tasir. Fukuyama(1995)
farkli milli kiiltiirler tizerinde calismus ve ekonomik canlilik i¢in gerekli olan
biiylik kurumlarin giivene sahip olmada zorlandigini ortaya c¢ikarmistir. Daha
kiiciik ¢apta ise, bireyler orgiit ici iiyelere olan gilivenlerini arttirma ve orgiit dist
kisilere kars1 da azaltma egilimindedir(Brewer, 1996; Kramer ve digerleri, 1996;
Stolle, 1998).

Giiven sadece grup iiyeliginin paylasilmasindan kaynaklanmaz, diger
gruplara da toplum igerisindeki rolleri veya statiilerinden dolay1r da giiven
gelistirilebilir(MMyerson ve digerleri, 1996; Tyler ve Degoey, 1996). Ornegin
doktorlara giiven duyulur ¢iinkii onlar1 iireten sisteme giivenilir. Ust diizey
yoneticilere veya akademisyenlere oOrgiit icindeki statiileri sebebiyle giivenilir.
Aym zamanda kisinin ait oldugu grubun biitiinliigli de oOrgiit iiyeleri arasinda
giiven yaratabilir(Podsakoff ve digerleri, 1996; Gilbert ve Tang, 1998).

2.1.2. Kisilige dayal giiven

Giiven, liderlik ile ilgili pek ¢cok arastirmada oldugu gibi kisilik 6zelligi
olarak da goriilebilir. Ornegin, diiriistliik herhangi birine giivenmeye yol acan bir
kisilik 6zelligidir(Butler ve Cantrell, 1984; Kim, 1998; Mayer, 1999). Yetenekli
oldugu diisiiniilen pek cok insana daha fazla giiven duyma egilimi vardir(Butler
ve Cantrel, 1984; Mayer, 1999; Posakoff ve digerleri, 1996). Giiveni gelistirmede
onemli bir faktor de kisinin gosterdigi davramiglarinin tutarliligidir (Butler ve
Canrtell, 1984; Gabarro, 1978; Kim, 1998; Lambert, 1995). Adil ve tarafsiz
olan(Tyler ve Degoey, 1996) ve ya doniistiiriicii liderlik davraniglar sergileyen
kisilerin de(Podsakoff ve digerleri, 1996; Butler ve digerleri, 1999) giiven
kazanmasi daha olasidir.

2.1.3. Siirece dayal giiven

Giiven sosyal iliskilerin bir sonucu olarak da goriilebilir. Whitener ve
digerleri(1998)’nin de ortaya koydugu iizere, giiven sadece bir tarafin digerine
kars1 tutumu degildir fakat taraflarin karsilikli etkilesiminde ortaya cikar. Bu
karsilikli yaklasim ele alindiginda iletisim, tekrarli sosyal etkilesimler siiresince
giivenin gelisiminde en 6nemli belirleyici haline gelir(Nachmias, 1985).

Giivenin onemli belirleyicilerinden biri de taraflar arasindaki iletisimin
acikligidir(Carnavalle ve Sharp, 1993; Gabarro, 1978, Lambert 1995). Agik
iletisime bagli olarak, digerlerinin fikirlerini dinlemek ve deger vermek de
giivenin gelisimine katkida bulunur(Lambert, 1995; Stine ve digerleri, 1995;
Korsgaard ve digerleri, 1995).
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2.2. ORGUTSEL GUVEN

Giiven hem birey hem de orgiit diizeyinde olusur fakat kisiye giiven ve
orgiite giiven birbirlerinden farkli kavramlardir(Doney ve Cannon, 1997).
Luman(1989)’1n kisisel giiven ve orgiitsel giiven ayrimina gore kisiye giiven,
kigiler aras1 farklara dayalidir ve kisiye ozeldir. Orgiitsel giiven ise kisilerden
cok kurumlara odaklidir. Nooderhaven(1992), orgiitsel giivenin orgiitiin kimligine
veya kisiligine olan giiveni temsil ettigini ve bunun kiiciik orgiitler i¢in Orgiit
sahibinin  kisiliginden, merkezilesmis yapidan veya orgiit Kkiiltiiriinden
kaynaklanabilecegini belirtmistir. Zaheer ve digerleri(1998) de kisiler arasi ve
orgiitler aras1 giivenin birbirleriyle ilgili fakat birbirlerinden farkli kavramlar
olduguna deginmektedir. Bu da, kisinin giiven diizeyinin, liderine ve Orgiitiine
gore farklilik tasidigini ifade eder (Nyhan ve Marlowe, 1997).

Lidere ve orgiite giiven farkli ama birbiriyle iliskili kavramlar olarak
kabul edilir ve bir biitiin olarak orgiitsel giiven olarak adlandirilir(Nyhan ve
Marlowe, 1997). Orgiitsel giiven bir galisanin; orgiitiin sagladigi destege iliskin
algilari, liderin dogru s6zlii olacagina ve soziiniin ardinda duracagina olan inanci
olarak da tanimlanir ve giiven bu anlamda hem yatay hem de dikey anlamda tiim
orgiit i¢i iligkilerin temelini olusturur(Mishra ve Morrissey, 1990).
Matthai(1989)’ye gore orgiitsel giiven; calisanlarin belirsiz veya riskli bir durumla
karsilastiklarinda orgiitiin taahhhiitlerinin ve davraniglarinin tutarli olduguna dair
inanglarin1 ifade eder. Taylor (1989)’a gore oOrgiitsel giiven, oOrgiit iiyelerinin
tyiligi icin karsilikli saygiya ve nezakete dayali uyumlu davranislarin bir sonucu
olarak genellikle yavas kazamilan bir olgudur. Zaheer ve digerleri (1998),
orgiitsel giiveni en basit anlamda Orgiit iiyelerinin orgiite kars1 barindirdig giiven
egilimi olarak tanimlamaktadir.

Gecmiste tek boyutlu bir kavram olarak goriilen yukaridaki tanimlama
gosterdigi iizere, orgiitsel gliven farkli yiizlere sahiptir. Cogu uzman oOrgiitsel
giiveni su temellere dayali olarak tanimlamaktadir(Mishra, 1996).

- Cok diizeyli: Giiven calisma arkadaglari, takim, orgiit ve oOrgiitsel
anlasmalar arasindaki etkilesimlerden dogar.

- Kiiltiir temelli: Giiven orgiit kiiltlirlinlin normlarina, degerlerine ve
inanclarina siki sikiya baghdir.

- lletisime dayali: Giiven, dogru bilgi saglama, Kkararlarla ilgili
aciklamalar yapma, samimi ve agik goriinme gibi iletisim davranislarinin bir
sonucudur.

- Dinamik: Giiven; baslangi¢, saglamlastirma ve ¢oziilme asamalarindan
olusan bir dongiide siirekli bi¢imde degisim gosterir.

- Cok boyutlu: Gliven her biri bireyin giivene iliskin algilarini etkileyen
zihinsel, duygusal ve davranigsal faktorlerden olusur.

4. ORGUTLERDE GUVEN iLE iLGiLi ARASTIRMALAR

Cogu arastirmaci ast-list arasinda oldugu gibi kigiler arasi giivenin
gelisimine odaklanmustir ancak bu konudaki goriisler orgiitsel giiven konusuna da
uygulanabilir niteliktedir(Hosmer, 1995). Calisanlar pek ¢ok etkilesim iliskisiyle
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karsilasir, her birinden farkli bicimde faydalanir ve her iliskiye farkli davranislar
ve tutumlarla karsilik  verir(Settoon ve digerleri 1996). Ornegin,
Deluga’nin(1994) calismasi ast-iist arasindaki giiven diizeyinin adalet algilar1 ve
lider-iiye iliskisi cercevesinde ele alinabilecegini ortaya koymustur. Bazi
aragtirmacilar isverene giiven(Robinson, 1996), orgiitsel giivenilirlik ve yonetime
giiven (Pearce ve digerleri, 1994) konularini ele alarak, giiveni orgiit diizeyinde
incelemisglerdir. Yapilan calismalara gore orgiitsel glivenin olusturulmasinda
farkli faktorler etkili olmakta ve oOrgiitlerde giiven ortaminin yaratilmasiyla da
onemli sonuclara ulagilabilmektedir.

4.1. Orgiitlerde Giivenin Nedenlerine iliskin Arastirmalar

Taraflar arasindaki giivenin; gecmis ve gelecek arasinda bir koprii oldugu
diisiiniiliir. Luhman(1979)’a gore giiven gostermek gelecegi sezmektir, diger bir
ifade ile gelecek kesinmis gibi davranmaktir. Giivenin ge¢cmis ve gelecek
arasindaki nispi Onemi zamanla degisebilir ve iliskiler gelistikce de taraflar
birbirleriyle ilgili deneyim ve sezgi sahibi olur, boylece de birbirlerini daha iyi
anlayabilirler.

Giiveni etkileyen en onemli faktoriin 6rgiit kiiltiirii oldugu kabul edilir.
Orgiit kiiltiirii zaman icinde gelisir ve degisir, buna bagh olarak da insanlar
olumsuz deneyimlerle karsilastiklarinda veya karsi tarafin giivenilirligi ile ilgili
hatali tahminlerde bulunduklarinda davramiglarin1 degistirebilir. Bazi kiiltiirlerde
giiven diizeyi oldugu kadar giivenme egilimi de yiiksektir. Noordenhaven(1992)
ABD gibi giivenin geleneksel olarak az onem tasidigi toplumlara ve bunun tam
tersi olan Japon kiiltiiriine deginmektedir.

Yetenegin orgiitlerde temel ve Onemli bir giiven kaynagi olduguna
inamhir(Mishra, 1996). Orgiit diizeyinde yetenek o6rgiit stratejisinin veya yonetim
vizyonunun saglamligr olarak da degerlendirilir. Birey diizeyinde yetenek ise;
liderin profesyonelligi, amaclarin1 gerceklestirme kapasitesi, durumlart akilct
degerlendirme diizeyi ve kisiler arasi iliskileri cergevesinde ele alinir.

Bilgi ve iletisim belki de giiveni gelistirmek i¢in yonetilmesi en kolay
kaynaktir. Giinliik yasantidaki giivensizligin c¢ogu duygular, beklentiler ve
diisiinceler ile ilgili iletisim eksikliginden kaynaklanmaktadir. Zucker(1986)’a
gore gilivenin olusturulmasi, paylasilan de8er yaratarak karsi tarafin
davraniglarinin  Ongoriilebilirligini arttiran bilgiye dayanmaktadir(Hardey ve
digerleri, 1998). Farkl bilgi tiirleri giiveni etkilediginden, giiven yaratmak i¢in
genis bir bilgi alanina ihtiya¢ vardir. Tablo 1’de arastirmalarda giiveni en ¢ok
etkiledigi ortaya koyulan faktorler gosterilmektedir.
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Tablo 1. Orgiitlerde Giiveni Etkileyen Faktorler

GUVENIN SEBEPLERI ILGILi ARASTIRMA
Gecmis etkilesimler Boyle ve Bonacich, 1970
Yetenek Cook ve Wall, 1980; Good, 1988; Jones ve digerleri,

1975; Butler, 1991; Hovland ve digerleri, 1993

Aciklik, gecmis sonuglar

Gabarro, 1978

Aciklik, paylasilan  degerler, | Hart ve digerleri, 1986; Mccauleh ve Kuhnert, 1992

otonomi

Inamlirhk Johnson, George ve Swap, 1982

Yeterlilik, yardimseverlik, | Larzelere ve Houston, 1980; Lieberman, 1981; Mishra,

diiriistliik, iyi niyet 1996; Ring ve Van De Ven, 1992

Iletisim Mccauley ve Kuhnert, 1992; Fairholm, 1994, Marlowe,
1992, Mishra ve Morrisey, 1990; Butler, 1991

Gii¢clendirme Peters, 1994; Sonnenburg, 1994

Orgiitsel kiiciilme Mishra ve Mishra, 1994

Orgiit kiiltiirii Doney ve Cannon, 1998

Adalet algilar Mayer ve digerleri , 1995; Konovsky ve Pugh; 1994,

Greenberg, 1996; Pillai ve digerleri, 1999, Tyler ve
Degoey, 1996; Ruderman, 1987; Korsgaard ve

digerleri, 1995

Doniistiiriicii liderlik Pillai ve digerleri , 1999; Kauzers ve Posner, 1987

fletisim ele alindiginda, giivenin iletisim kalitesiyle(Muchhinsky, 1977;
Yeager, 1978), iletisim miktarindaki artigla(Wells, 1998) ve daha fazla iletisim
tatminiyle(Muchinsky, 1977) iliskili oldugu goriilmektedir. Kikuchi ve
digerleri(1997), yiiksek diizeyde giiven duyan kisilerin ayn1 zamanda giivenilir
olmayan davraniglar1 gosteren bilgilerin ortaya c¢ikarilmasinda daha fazla etkili
olduklarim1 gostermislerdir. O’Reilly ve Roberts(1974) insanlarin iletisim
kaynagma giiven duyup duymadiklarina bagli olarak mesajlart farkli
algiladiklarin1 ortaya koymustur. Giivenin iki tarafli etkilerini ele alan bir
arastirmada Butler(1983)’a gore giiven giliveni dogurmaktadir. O’na gore
karsilikli bu etkiler diger degiskenleri golgede birakmaktadir. Ayni dogrultuda
McAllister(1995)orgiitsel iligskilerde duygusal diizeyde giiven gelismeden once
belirli bir diizeyde zihinsel giivenin gerekli oldugunu ortaya c¢ikarmustir.

4.2. Orgiitlerde Giivenin Sonuclarina iliskin Arastirmalar

Yapilan arastirmalara gore Orgiitsel giiven calisanlarin tutumsal ve
davranmigsal ozellikleri, isleri ve orgiitleri ile karsilikli olarak iliskilidir(Diffie-
Couch, 1984, Savery ve Waters, 1989; Sinetar 1988). Grubun problem ¢ézme ve
karar verme yeteneginin kalitesi(Zand, 1972; Boss, 1978; Barnes, 1981; Hurst,
1984) verimlilik {izerinde etkilidir.

Yiiksek diizeylerde giivenin oOrgiitsel baglilik ve is tatmini(Blake ve
Mouton, 1984; Cook ve Wall, 1980; Morgan ve Hunt, 1994), 6rgiit misyonunun
etkin iletimi(Fairhurst ve digerleri, 1997) ve isbirliginin gelismesi (La Porta ve
digerleri, 1997) ile yakindan iligkili oldugu da ortaya koyulmustur. Ayn1 zamanda
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giiven, yeniligi cesaretlendirmek icin ¢alisanlar1 gii¢clendirmenin vurgulandigi ve
caliganlara islerini tehlikeye atma riski olmadan hata yapma firsati veren toplam
kalite yonetimi icin de 6nemli bir unsurdur(Balk ve digerleri , 1991; Culbert ve
Mcdonough, 1986; Higgins ve Johnson, 1991; Nyhan ve Marlowe, 1997).

Early(1986), calisanlarinin geri beslemede bulunma diizeylerinin iistlerine
olan giivenlerinden etkilendigini ortaya koymus, Robinson ve Roussou(1994) da,
giiveni olusturan unsurlarin, insan kaynaklarinin egitim ve gelistirme, iicret, 6diil,
terfi, isin yapisi, is giivenligi, performans degerlendirme ve geri besleme gibi
hemen hemen tiim alanlarda yer aldigin1 gostermistir.

Giiven iklimi, c¢alisanlarin is motivasyonunu ve bdylece de is
performanslarim arttirir(Becker ve digerleri, 1996; Costigan ve digerleri 1998).
Astlarin  yOneticilere ve Orgiite gliveni yoneticilerin  etkinligini de
yiikseltir(Gabarro, 1978). Bu etki takimlar arasinda artan performansa(Porter ve
Lilly, 1996) ve problem ¢6zmede etkinlige de(Zand, 1972) neden olur. Giivenin
olusturulmasi ile birlikte insanlar islerinden daha fazla tatmin olur(Butler ve
digerleri, 1999) ve boylece islerinden ayrilmay:1 daha az isterler(Costingan ve
digerleri, 1998). Bunlarla birlikte orgiitsel vatandashik davramiglart da yiiksek
diizeyde giivenle birlikte artar(Konovsky ve Pugh, 1994; McAllister, 1995).

Yiiksek diizeyde orgiitsel giivenin ©Onemli bir faydasi da orgiitsel
degisimin ve olumsuz sonuglarin kabuliidiir(Van Den Boss, 1998). Giivenin insan
kaynaklar1 sistemlerinin ve iicret yapilarindaki degisimlerin basarili bigimde
uygulanmasinda ve calisanlarin  yonetsel kararlara uyum saglamayi
kabullenmesinde(Van Den Boss, 1998; Tyler ve Degoey, 1996)etkili oldugu da
bazi calismalarca gosterilmistir(Condrey, 1995; Folger ve Konovsky, 1989;
Costingan ve digerleri 1998). Giivenin ticret kesintileri ve orgiitsel kiiclilme gibi
olumsuz sonuclara karst tepkileri sekillendirmede de ne derece Onemli
olabilecegini gosteren calismalar bulunmaktadir(Brockner ve Siegel, 1996;
Brockner ve digerleri 1997; Robinson, 1996; Luthans ve Sommer, 1999). Tablo
2’de giivenin orgiitler acisindan dogurabilecegi olumlu sonuclar 6zetlenmektedir.

Tablo 2. Orgiitlerde Giivenin Sonuclar

GUVENIN SONUCLARI KisSi

Orgiitsel baglilik Fairholm, 1994; Fink, 1993; O’Reilly, 1994, Pillai ve
digerleri, 1999; Diffie-Couch, 1984; Sonnenburg, 1994

Uzun vadeli kararlilik Cook ve Wall, 1980

Verimlilik Sonnenburg, 1994

Moral Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994;Diffie-Couch, 1984;
Bair ve Stamand, 1995

1$gucu devri, devamsizlik Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994; Mishra ve
Morrissey, 1990; Diffie-Couch, 1984; Bair ve Stamand,
1995

Yenilik Sonnenburg, 1994; Fairholm, 1994; Bair ve Stamand,
1995

Degisime direng Kotler ve Schlessinger, 1979
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Problem ¢6zme, karar verme Barnes, 1991; Hurst, 1984; Boss, 1981; Zand, 1972

Is tatmini Blake ve Mouton, 1984; Cook ve Wall, 1980; Morgan
ve Hunt, 1994

Toplam kalite yonetimi | Balk ve digerleri 1991; Culbert ve Mcdonough, 1986;

uygulamalari Higgins ve Jonhson, 1991; Nyhan ve Marlowe, 1997
Stres Sonnenburg, 1994; Bair ve Stamand, 1995
Performans degerlendirme | Fulk ve digerleri 1995

algilar

Orgiitsel vatandaslik davranist | Pillai ve digerleri, 1999; Konovsky ve Pugh, 1994;
Marlowe ve Nyhan, 1992

SONUC VE ONERILER

Bu calisma, dogal hayatta insanlar arasi iliskilerde biiyiik onem tasiyan
ve son yillarda da orgiitsel ¢alismalar agisindan da deger kazanmaya baglayan
giiven kavramini agiklamayi, giivenin 6nemini ve orgiitlerde giiveni arttirmanin
yollarin1 ortaya koymay1 amaclayan bir literatiir incelemesidir. Yapilan kapsamli
literatiir taramasi ile Orgiitsel giiveni ortaya cikaran temel nedenler ve orgiitsel
giivenin 6nemli sonuclar1 ortaya konmaktadir. Bu asamada deneysel calismalara
yon vermesi acisindan bazi 6nerilerde bulunulabilir.

Golembiewski ve McConkie(1975)’ye gore arastirmacilarin giivenle
ilgili tanimlamalarda fikir birligine varmasi; bulgularin calismalara gore
diizenlenmesi ve  uygulayicilara daha iyi ¢Oziimler Onerilmesi agisindan
onemlidir. Ancak orgiitsel giiven konusunda yapilan teorik ve deneysel
aragtirmalarin azligi, gelecek calismalara yol gostermek acisindan da yetersiz
kalmaktadir.

Barney ve Hansen(1994), orgiit kiiltiiriinii yansitan karar verme ve 6diil-
ceza sistemlerinin giivene dayali degerleri ve inanclar1 destekleyebilecegini one
siirmiistiir. Bu arastirmacilara gore bir calisan liderine giivenebilir ama orgiite
giivenmeyebilir Calisanlarin orgiite giiveni, orgiit adil iicretle ddiillendirmedigi
veya calisanlarin basarilarimi takdir etmedigi zaman degisebilir. Aym1 zamanda
calisanin hem OoOrgiite hem de lidere giivenmesi miimkiindiir. Bu bakimdan
ilkemizdeki isletmelerde hangi stratejilerin ¢alisanin liderine ve orgiitiine giiveni
izerinde etkili oldugunun deneysel olarak incelenmesi faydali olabilir. Diger bir
ifade ile giliven diizeyini arttirabilecek bir orgiit kiiltiiriiniin ve orgiit stratejisinin
gelistirilmesi orgilitler acisindan 6nem tasimaktadir.

Fairholm (1994)’a gore liderlik; paylasilan degerlere ve vizyona dayali
giiven yaratma konusunda yer alir. Bunlar yoksa lider, dis kontrol, kisitlayici
kurallar, detayli prosediirler ve yakin denetim koyarak denetimi saglamalidir.
Farquhar ve Johnston(1992) ile Peters(1994) da calisanlarin orgiite baghiliginin,
calisanin giiclendirilmesini temel alan bir yonetim stratejisi gerektirdigini ortaya
koymaktadir. Farkli liderlik tarzlarinin orgiitsel giiven {iizerindeki etkilerinin
incelenmesi ve sonuglarmin da calisanin isletmeye baghiligi agisindan
degerlendirilmesi literatiirde 6nemli yer tutan bir deneysel arastirma olabilir.
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OZET

Tiirkiye 'de son zamanlarda endiistri alamindaki  gelismeler, sanayinin ekonomi
icerisindeki payini artirmistir. Her ne kadar ihracatin %80’inin sanayi iiriinlerinden olusmus
olmasina ragmen, gercek anlamda uzun vadeli bir sanayi politikasimin olmamasi, Tiirkiye deki
endiistri iligkileri acisindan ciddi isgiicii sorunlarimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Kiiresel
ekonomilerin getirdigi birtakim bolgesel ve kurumsal sikintilar ise, giiniimiizde isgiicii iizerindeki
etkisini hizla arturnugtir. Bunun sonucu olarak, gerek endiistri igletmelerinde isgiicii sorunlariyla
gerekse isgiiciiniin endiistriyel iligkiler boyutunda birtakim sorunlarla karst karsiya kalmmustir.

Anahtar kelimeler: Endiistri, isgiicii sorunlar.

ABSTRACT

Recently, developing in industry area in Turkey has raised for industry share in the
economy. In spite of 80 percent of being the industry products has exported, in the sence of reality,
the lack of long term industry politicians, caused the serious employee problems in the point of view
on relationships in industry. Global economies have brought some regional and associational
problems. Thus, it has increased the effect on employee to days. As a result, it has been faced to
both employee problems in industry firms and the area of industrial relationships.

Keywords: Industry, employee problems.

GIRIS

Globallesen diinyada isletmeler arasindaki endiistriyel iligskiler 2000’li
yillara dogru hizli boyutlarla yol alirken, yeni bir insanlik toplumu olusmaya
baglamistir. Hizla gelisen bu yeni olusumda evrensel ekonomik patlama ile
birlikte serbest piyasa ekonomisine dogru yogun bir akis ve isgiicii olarak birey
basarilarinin artmasi temel hedefler olacaktir.

Cagimizda bilgi, hizmet ve yiiksek teknolojik ilerlemeler; isletmeleri,
calisanlarini ve iilkeleri kiiresel bir anlasmaya dogru hizla itmektedir. Ulkeleri ve
endiistri isletmelerini birey odakli yiiksek basariyr yakalama durumuna getiren
itici etkenler ise; endiistri toplumdan bilgi toplumuna, ulusal ekonomiden global
ekonomiye, kurumsal yardimdan kendi kendine yardima, isgiicli agirlikli
teknolojiden yiiksek teknolojiye ge¢is olmustur.

Kiiresel ekonomilerin getirdigi birtakim bolgesel ve kurumsal sikintilar,
giiniimiizde isgiicli iizerindeki etkisini hizla artirmaktadir. Bu durum gerek
endiistri isletmelerinde isgiicli sorunlarin1 gerekse isgiiciiniin endiistriyel iliskiler
boyutunda kars1 karsiya kaldigi birtakim sorunlarin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur.
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Giinlimiiz diinyasinda ekonomik konular her ne kadar tam olmasa bile
genellikle biitiin diger konularin oniine gecmeye baslamustir. Uluslararas: serbest
ticaret, telekominikasyon alanindaki gelismeler sinirsiz biiylime, tiiketiciyi
o0zendirme ve sonugta daha kaliteli ve daha ¢ok iiretim gibi olgular isgiicii
unsurunun onemini artirmistir. Boylece isgiiciiniin bilgi, beceri, yetenek ve isyeri
ortamina uygun Ozelliklerinin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur. Bu nedenle
gelisen bilgi ekonomisi ¢ercevesinde isgiiciiniin sadece teknik bilgi ve becerisinin
yant sira, verimlilik, ciddiyet, dikkat, devamlilik ve uyumluluk gibi 6zelliklere de
sahip olmasi gerekecektir(Baydur, 1994, 6).

Ote yandan isletme ve isgiicii 6rgiitlerinin gorev alanimin sadece celiskili
davranis ve aciklamalardan ve yalnizca en yiiksek iicreti almaktan ibaret
olmadiginin bilincinde olunmasi gerekir. Oyleyse endiistri isletmeleri ve isgiicii
orgiitlerine bu konuda yeni ve zor odevler diisecektir. Bu konuda bilgi ve
deneyimlerinden faydalanilabilecek biitlin kurum ve kuruluslarla isbirligi
yapilarak, hizmet alanlar1 gereksinimler oraninda genis tutulup, iilke ve
endiistrinin gelecegini iyi degerlendirmek gerekecektir.

TURKIYE 'DE iSGUCU SORUNLARININ DUNU

Endiistriyel iligkiler alaninda isgiicli sorunlarinin biiyiik boliimii anayasal
diizenlemelerden kaynaklanmaktadir. 82 anayasasi, 61 anayasasinin ¢agdas ve
toplumcu ¢izgisini yakalamaktan olduk¢a uzak kalmustir. Ozellikle isci-isveren
iligkilerindeki genel yaklasimi, sosyal koruma ilkesinden ¢ok bicimsel bir isci-
igsveren esitligi lizerinde, sosyal devlet ilkesini ortadan kaldirmaya yonelik
olmustur. Ayrica en ¢ok elestirilmesi gereken yonlerden biri de bir cerceve
yasasinda olmamasi gereken ayrintilara yer vermesidir. Bu sekilde sosyal
dinamizmin etkisiyle siradan bir yasa degisikligi yoluyla halledilebilecek en basit
bir konu dahi, anayasal bir sorun haline doniismektedir.

Endiistriyel iliskilere darbe wvuran 82 anayasasinin isgiiciiniin
orglitlenmesi (sendikal hareket) {lizerine baskict ve denetimci bir etkinlik
saglanmasina olanak veren en onemli diizenlemelerinden biri de siyaset yasagi
olmustur. Aslinda isgiici Orgiitleri, sendikal hareketin baslangicindan bugiine
kadar siirekli olarak, her donemde devlet yoneticilerince siyasilik ¢izgileri diginda
tutulmaya calisilmiglardir. 61 Anayasas: ile, bir ¢erceve hiikmii olarak siyasi
faaliyet konusuna yer verilmemis olmakla birlikte, 71 degisikliginde haklarin
kullanilisinda milli giivenligin, kamu diizeninin ve genel ahlakin korunmasi
amactyla sinirlar konulabilecegi hiikmii getirilmistir. Her ne kadar 274 sayili
sendikalar yasasinda, siyasi tesekkiillerle maddi ve organik iligski igerisine
girilemeyecegi hitkkmii olsa da, genis anlamda isgiicii orgiitlerinin siyasal yasam
icerisinde bir demokratik baski grubu olarak islevlerini yerine getirmede bir engel
olusturmanustir.

82 anayasas! ise, isgiicii orgiitlerinin siyasi amag¢ giidemeyecekleri, siyasi
faaliyette bulunamayacaklari, siyasi partilerden destek géormeyecekleri ve onlara
destek olamayacaklari, diger derneklerle kamu kurulusu niteligindeki meslek
kuruluglart ve vakiflarla bu amaclarla ortak hareket edemeyecekleri seklinde
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yasaklar getirmistir. Boylece isgiici orgiitlerinin, diger kuruluslarla birlikte
hareket etme ve olusacak demokratik giicleri ile siyasal iktidarlarin karar
mekanizmalarin1 denetleme gibi cagdas toplumdaki demokratik baski grubu
islevini ortadan kaldirmayr amaclamistir. Bu sekilde isgiicii orgiitleri degil
gelismek, 194771ler deki konuma geri doniistiiriilmiistiir(Balta,1994,12).
Endiistriyel iliskilerin cagdaslastirilmasi icin isgiicii agisindan ortaya ¢ikan bu tiir
sorunlarin ortadan kaldirilmasi, anayasal diizlemde ivedilikle
gerceklestirilmelidir. Isgiicii acisindan ortaya konulan yasal kisitlamalar
Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) ilkeleri ve isgiicii hak ve ozgiirliiklerini
giivence altina alan uluslararasi hukuk kurallar1 cercevesinde kaldirilmalidir.
Ciinkii bu alandaki kisitlamalar, endiistriyel iliskiler agisindan karsilagilan
sorunlarin basinda gelmektedir(Reilingh, 1994, 38-39).

GUNUMUZDE iSGUCU SORUNLARI

Endiistri iligkileri ekonomi, sosyal politika ve siyasal yap1 ile olan
yakinligr nedeniyle dinamik bir yapiya sahiptir. Bu nedenle hizli bir degisim ve
gelisim icindedir. Toplumun kabul etmeyecegi bir yapilanmanin sosyal baris ve
dolayisiyla iiretim artis1, verimlilik ve sosyal refah getirmeyecegi aciktir. Bunun
icin ekonomiden siyasal yapiya caligma hayatina ve iiniversitelere uzanan bir dizi
yeni diizenlemeler yapilmalidir(Ekin, 1994, 28). Ancak bu diizenlemelerin temel
ozelligi, demokrasiyi ve isgiici hak ve oOzgiirliikklerini giivence altina alan
uluslararast hukuka aykir1 olmamalidir. Halbuki son 23 yildan beri yapilan
uygulamalar tam bunun aksine gelismistir. Isgiicii acisindan demokrasi ise
yasaklarin egemen oldugu bir yap1 haline getirilmis ve bu da bir takim sorunlarin
halen yasanmasina neden olmustur.

Giintimiizde endiistriyel iliskiler agisindan isgiicii sorunlarin1 soyle
Ozetleyebiliriz(Balta, 1994, 13):

1- Isgiicii orgiitlerinin kurulus ozgiirliigii acisindan sorun vardir.
Isgiiciiniin 6rgiitlenmesinde isci-memur gibi bir ayrimin olmamas: gerekir. Ciinkii
orgiitlenme 6zgiirliigli her ¢alisan i¢in temel insan hakki olmalidir.

2- Isgiicii orgiitlerine iiye olma 6zgiirliigii agisindan sorun vardir.
Yapilan cesitli diizenlemelerle kamu gorevlilerinin yamisira isci statiisiinde
calisanlar arasinda ayrim yapilmakta ve bazi ¢alisanlarin isgiicli Orgiitlerine iiye
olmalar1 engellenmektedir.

3- Isgiicii orgiitlerinin ana tiiziik ve yonetmeliklerini serbestce
diizenleme hakki acgisindan sorun vardir. Bu alanda herhangi bir 6zgiirliikten s6z
etmek olas1 degildir.

4- Isgiiciiniin yoneticilerini tam bir 6zgiirliik icersinde segebilme
hakki acisindan sorun vardir.
5- Isgiicii orgiitlerinin i¢ yonetimlerini Ozgiirce belirleme hakki

acisindan sorun vardir. Isgiicii orgiitlerinin i¢ isleyisinde kendi karar ve
yonetmeliklerine bagli olmalari, kamu makamlarina karst idari yonden oldugu
kadar mali yonden de bagimsiz olmalari, uluslararas: ¢aligma orgiitii ilkelerine
gore temel hak iken, uygulamalar bunun tersi olmaktadir.
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6- Isgiiciiniin calismalarini ve is programlarini ozgiirce belirleme
hakk1 agisindan sorun vardir.

7- Bireysel is hukukunu diizenleyen alanda istihdam giivencesinin
temin edilmesinde sorun vardir.

8- Asgari licreti belirleme yonteminin islerligi olan bir sisteme
kavusturmak gerekmektedir.

9- Isci ¢ikarmayr dogrudan isveren inisiyatifine birakan

diizenlemeler uygulamada son derece haksiz sorunlara yol agmaktadir. Issiz niifus
¢c1g gibi biiyiimekte ve isverenler boylece isgiicii akisim1 hizlandirarak siirekli
diisiik ticret diizeyinde isgiicii ¢alistirmakta ve ekonomik gerekler genellikle ikinci
plana itilmektedir.

10- Sosyal giivenlik alaninda son 13 yil igerisinde yapilan ve birbirini
tekzip eden diizenlemeler ile isgiicliniin sosyal giivenlik haklarinda geri adim
atilmustir.

11- Isgiiciiniin emeklilik hakkinda sorun bulunmaktadir. Bu alanda
kazanmilmis haklar geri alinmus, is¢i ve memur emekli ayliklar arasinda farklar
olusmustur.

12- Kacak iggiicli calistirilmasiyla ilgili sorun tiim agirligiyla devam
etmektedir.
13- Vergi, sigorta ve fon olarak ortaya ¢ikan kesintiler, iicretlerin

yarisina yakininin kaynakta elden ¢ikmasina neden olmakta ve bu da isgiiciiniin
ekonomik durumunda bir tiirlii gelisme saglanamamasina yol agmaktadir.

14- Gelir dagiliminda goriilen ¢arpik yapilanma calisma hayatinin en
onemli sorunu haline gelmistir. Ciinkii sanayi sektoriinde hasilat igerisinde
ticretlerin pay1 % 107larmn altinda kalmaktadir.

15- Endiistriyel iliskiler alanindaki olumsuz gelismelerin bir diger
boyutu da issizlik sorunudur. Bu sorun pek ¢ok ekonomik ve sosyal sorunun yani
sira, mevcut toplu so6zlesme faaliyetlerini ve elde ettiklerini de sonugsuz birakan
bir etkiye sahip olmaktadir. Ekonomik yapidaki bozukluk bir yandan c¢arpik
kentlesmeyi devam ettirmekte, bir yandan da hizli niifus artis1 geng niifustaki
igsizligi koriiklemektedir. Bu issiz niifustaki artis, asgari iicretin de diisiik
tutulmasina neden olmakta bu da bu iicret seviyesinde calismak zorunda kalan is
gorenler iizerinde yasam miicadelesi vererek hayatta kalma gibi son derece
motivasyon kirici ve verim diisiiriicii bir etki yapmaktadir(Siiral, 1994, 68-69).

ULKEMIiZDEKi ENDUSTRIYEL iLiSKiLER

Diinya iiciincii bin yilina, eski siyasi bloklar yerine, global pazarlar olarak
boliinmiis ve bazi ekonomik odaklarin ortaya c¢ikmasiyla girmistir. Sovyetler
Birliginin parcalanmasindan ve Dogu blogu iilkelerin taraf degistirilmesinden
sonra baslica li¢ ekonomik alan ortaya ¢cikmistir. Bunlar(Kutadgobilig, 1994, 49-
50);

-Amerika ekonomik alan1 (ABD, Kanada ve Latin Amerika)

-Avrupa Toplulugu ve Avrupa Ekonomik alan1 (EFTA, Dogu Avrupa vs.)

-Japonya ve Pasifik Ekonomik Alani.
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Her ne kadar bu ekonomik alanlarin da zamanla ortadan kalkarak 2000°1i
yillarin basinda Evrensel ekonomik patlamanin gerceklesecegi ve diinyanin tek
bir ekonomiye doniisecegini Ongorenler olsa da(Naisbitt, 1990, 16), bugiin
yukarida saydigimiz ekonomik alanlar teorisi halen gecerliligini korumaktadir.
Ancak Japonya, Avrupa ve ABD arasinda ekonomik yonden kiyasiya bir
miicadele devam etmekte ve bu da iilkelerin endiistri iliskilerinin geligsmesini
etkilemektedir (Thurow, 1998, 190-191).

Ulkemiz hig siiphesiz Avrupa Ekonomik Alam icerisinde yer almaktadar.
Ancak her ne kadar gecen 10 yil, iilke sanayiinin iilke ekonomisi icerisindeki
yerini gostermis ve lilke ihracatini %80’i sanayi iiriinlerinden olusmus olmasina
ragmen, uzun vadeli bir sanayi politikasinin gercek anlamda olmamasi, sanayinin
gelismesine dogrudan etki eden Tiirk Endiistri Iliskileri acisindan ciddi sorunlarin
ortaya cikmasina neden olmustur. Yaklasik 40 yillik bir endiistri iligkileri
gecmisine sahip iilkemizin bu alandaki notu pek yiiksek degildir.

Ulkemizde endiistri iligkileri her yonden kotii devrelerinden birini
yasamaktadir. Isgi-isveren birbirine giivenmemekte, devlet bu iliskiye diizenleyici
bir katkida bulunmamakta ve kamuoyu da, anlasmazlik dogrudan kendisini
ilgilendirmedikce tepki gostermemektedir. Bu durum isgiicii kayiplarini artirarak
hem isletmelere, hem is gorenlere, hem de ulusal ekonomiye zarar vermektedir.
Anlasmazliklarin % 707ine yakin kismu kamu isletmelerinde meydana gelmekte
ve ¢Oziimsiizliiklerin ana motifini ise politik miilahazalar olusturmaktadir.

Avrupa bugiin siki rekabetci endiistri iligkileri degisimini yasadigi bir
donemde(Wood, 1991, 3) iilkemiz bu degisimi yakalayamamakla birlikte, 40 yil1
askin bir deneyimden sonra tekrar yapisal degisimler ve yeni arayislarla karsi
karsiya kalmaktadir.

Diinya’da meydana ¢ikan ekonomik alanlar, Diinya’nin global bir pazar
yolunda gelismesi, Avrupa Birliginin gelecekteki yeni boyutu ve iilkemizin
2000’1i yillarda AB ile tam iiyelik iliskisine girme olasiliginin bulunmasi,
ekonomik igbirligi ile glimriikk birliklerinin ¢aligmaya baglamasi ve sonugta
uluslararast c¢aligma orgiitii (ILO) ile ilgili durumlar da g6z Oniinde
bulunduruldugunda, {iilkemizdeki endiistri iligkileri sisteminin gelecekteki
gelismesi icin birtakim temel ilkelerin ortaya konulmasi gerekmektedir.
Bunlar(Gokdere, 1990, 7);

a) Ulkemiz liberal ekonomik diizen icinde cok hizli bir sekilde
sanayilesme politikalari gelistirerek uygulamaya koymalidir.

b) Sanayilesmeyi sadece yurti¢i pazarlar icin degil, ayn1 zamanda
yurtdisi pazarlar i¢in de diisiinmeli ve iilkemiz gelecekte sanayi iiriinleri ihrag
eden bir iilke olarak kimligini kabul ettirebilmelidir.

c) Endiistri iliskileri sistemleri, bu ana hedefleri gerceklestirecek
diizeyde yeniden diizenlenmelidir.

d) Yeni gelistirilecek sistem, isgiicii ile isveren ve devleti de i¢ine alan
genis yelpazeli bir katilimci felsefeyi icerisinde bagdastirmalidir.
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e) Ayn1 zamanda sistem, hem endiistri iliskileri alanindaki
anlasmazliklar1 minimize edici, hem de bunlar1 ortadan kaldiric1 yonde goniillii ve
tesvik edici yontemleri beraberinde getirmelidir.

f)  Sistem, istihdami gelistirmeyi hedeflemelidir. Bunu yaparken de
isgiicliniin milli gelirden uygun ve adil bir sekilde pay almalarin1 temin etmeli ve
gelirin dagilimin1 ¢agdas toplumlar diizeyine c¢ikaracak uygulamalar1 getirerek
geng niifusa yeni is olanaklar1 sunmalidir.

KUCUK iSYERLERINDE iSGUCU SORUNLARI VE ENDUSTRIi
ILISKILERI

Giinlimiizde hemen biitiin iilkelerde oldugu gibi iilkemizde de isgiicii
istthdami ve basarili bir ekonomi bakimindan, iktisadi hayatta kiiciik 6lcekli
igyerlerinin 6nemi gittikce artmaktadir. Firmalarin 6l¢ek acisindan dagiliminda da
onemli farkliliklar bulunmaktadir. Sadece imalat sanayiinde 500’e kadar isci
calistiran kiiclik ve orta Olgekli igyerlerinin imalat sanayi istihdamindaki payi
iilkeden iilkeye ve sektorden sektore degismektedir. Bir cok iilke i¢in benzer
analizler yapmak gerektiginde hizmet sektorlerinde ger¢ek rakam ve oranlarin
mevcut olmadigr goriilmektedir. Buna ragmen  hizmet sektoriindeki o6lcek
dagilimina baktigimizda, bu sektérde imalat sanayiine oranla kiiciilk ve orta
olcekli isyerlerinin daha yaygin oldugu goriilmektedir. Siiphesiz hizmet sektorleri,
isgliciiniin istihdam yapisindaki degismelere onemli katkilarda bulunmaktadir,
ancak biiyilik olcekli igyerlerinden kiigiik 6lgekli igyerlerine gecis, sadece hizmet
sektorlerinin artisindan dogmamaktadir. Ayni1 zamanda imalat sanayinin
yapisinda da biiyiikten kiigiige gecisi etkileyen degismeler gozlenmektedir. Bunun
sonucunda ise mal ve hizmet iiretiminde yeni organizasyon yapilar1 ortaya
cikmaktadir. Ozellikle yeni sanayilesen iilkelerden gelen rekabet, standart Kitle
iretimi yerine, eski endiistri toplumlarint yeni piyasa stratejilerine itmekte, daha
onceki satici piyasalar1 yerlerini alici piyasalarina terk etmekte ve biitiin bu
olusumlar ise, isyerlerinin yeni optimum biiyiikliiklere yonelmesine neden
olmaktadir.

Bir baska onemli neden de, 6zellikle hiyerarsik yapili firmalarda yonetsel
ve biirokratik maliyetleri minimize etmek yada Onlemek i¢cin merkezi olmayan
yonetim bicimlerine gecis icin ortaya ¢ikan genel egilimlerdir. Kiigiik igyerlerinde
is olanaklarinin biiyiik isyerlerine gore daha fazla olusmasinin nedeni ise, biiyiik
firmalarin merkezi olmayan {iiretim ve yoOnetim birimleriyle mal ve hizmet
tiretimini disa kaydirmalarindan kaynaklanmakta ve boylece tagseron veya alt
igsveren uygulamalar1 yayginlagmaktadir. Dikkati ¢ceken bir diger gelisme de,
kiiciik isyerlerinde bagimsiz istihdam artistyla issizlik artis1 arasinda ortaya ¢ikan
bagintidir. Bu da bir dl¢iide bilyiik firmalarin istihdam taleplerindeki yetersizlikle,
yeni kiiciik isletmelerin biiylime oranlarindaki farktan dogmaktadir(Ekin,
1993,13).

Ekonomik basar1 a¢isindan bakildiginda, kiiciik igyerlerine nazaran bilyiik
igyerlerinde isgiicli verimliliginin genelde daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Biiyiik isletmelere gore kiigiik isyerlerinin daha diisiik sermaye yatirimi
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kullanmakla birlikte giiniimiizde gittikge artan oranda yeni teknolojiler
kullanildig1 da gozlenmektedir. Ayrica ihracat piyasalarinda da artik giiniimiizde
cok giiclii kiiciik isletmelerle de karsilagilmaktadir. Bu egilimler karsisinda biitiin
yapiyla ilgili genel degerlendirmeler yapmak giiclesmektedir. Bir cok kiigiik firma
ev gereksinimleri i¢in isgiicii yogun sektorlerde mal ve hizmet iiretirken, kiiciik
fakat gittikce biiyliyen orandaki bazi isyerleri ise, ileri teknolojiler kullanarak
ihracata yonelmektedirler.

Biitiin bu veriler, kiiciik isletmelerde endiistri iligkilerinin ne yonde
degistigi ve sistemin biitiin elemanlarinin karsilastiklar1 sorunlar1 daha iyi anlama
acisindan bizlere cok onemli ve anlamli ipuglar1 vermektedir. Giiniimiizde daha
fazla insan, gittikgce daha kiiciik {iinitelerde calismakta ve genellikle bu tip
isletmelere daha ¢ok hizmet sektorlerinde rastlanmakta, kiiciik isletmelerde daha
fazla kadin is¢i goriilmekte ve bunlar esas itibariyle kismi siireli islerde
calismakta ve genellikle kiiciik isyerlerinde daha yiiksek oranda isgiicii
hareketliligi gozlenmektedir.

Kiiciik igyerleri yeni is olanaklar1 saglama, yeni fikirler gelistirme ve
kendi iscileriyle iligkilerinde yeni metotlar deneme yoluyla ekonomideki
degismelerin temel kaynaklarindan biri olarak goriinmektedir. Buna karsilik bazi
biiylik isyerlerinin biiyiimeyi durduran, iscileri isten ¢ikaran, daha az rekabet
kabiliyetine sahip ve iktisadi gelecekleri diizeltmek icin daha fazla devlet
yardimina gereksinim duyulan isletmeler haline geldigi de bir baska gercgektir.
Hizmet sektorlerinin giderek ekonomi igerisinde biiylimesi, imalat sanayilerinin
gittikce gerilemesi, kiiglik isyerlerinin ekonomi igerisinde agirligini artirmaktadir.
Buna karsiik bu kiiclik isyerlerinin olduk¢a biiyiik finansman sikintilart
bulunmaktadir (Ekin,1993,15).

4857 SAYILI IS YASASININ iS GUVENCESINE iLiSKiN GENEL
BiR DEGERLENDIRME

Is giivencesinin amaci, is akdinin her sart altinda devam etmesi degil,
iscinin gelecege giivenle bakabilmesi, kendisinin ve ailesinin gecim kaynagini
saglayan gelirden yoksun kalma kaygisindan uzak kalmasi ve igveren tarafindan
iscinin igine belirli kogullarda son verilmesini saglamaktir(Siizek, 1976, 29).

Bu nedenle is giivencesiyle ilgili olarak Uluslararast Calisma Orgiitii
(ILO)'nce kabul edilen hizmet iliskisine isveren tarafindan son verilmesi
hakkindaki 158 sayili ILO sozlesmesi kabul edilerek 12.10.1994 tarihli resmi
gazetede yayimlanmasi olumlu bir gelismedir(Geger, 2003, 227).

Diger taraftan 4857 sayili is kanununun feshin gecerli sebebe
dayandirilmas1 baglikli 18. maddesine gore; 30 veya daha fazla is¢i calistiran
igyerleri ile 51 veya daha fazla isci ¢alistiran tarim islerinin yapildigr isyerleri is
giivencesi kapsamuna alinmasit (Kurt, 908) ile isgiicliniin is giivencesinin
saglanmasi yerinde bir 6nlem olmustur.

Isci sayisinin hesabinda ise; is giivencesi kapsamina dahil olmayan ve en
az 6 aylik kidemi olan isci ile isletmenin biitiiniinii sevk ve idare eden ve is¢iyi ise
alma ve isten cikarma yetkisini elinde bulunduran isveren vekilleri ile belirli
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siireli hizmet akdiyle calisan iscilerin dikkate alinip alinmayacag1 sorunu ortaya
cikmaktadir. Isci sayisimn hesabinda, yukarida belirtilen iscilerin de dikkate
alimmasi; ancak igyerindeki 6grenci, ¢irak ve stajyerlerin ise dikkate alinmamasi
gerekmektedir. Isverenin ayni is kolunda birden fazla isyerinin bulunmasi halinde,
isyerinde calisan is¢i sayisi, bu igyerlerinde calisan toplam is¢i sayisina gore
belirlenmelidir.

4857 sayil is yasasinda iscinin is giivencesinin kapsamiyla ilgili olarak da
bazi maddeleri koruyucu hiikiimler tasimaktadir. Bunlarla ilgili maddeleri su
sekilde 6zetlemek olasidir:

1) Yasanin 18. maddesinde is¢inin is sozlesmesinin feshine iliskin gecerli
bir sebep olusturmayan durumlar séyle siralanmaktadir;

a) Sendika liyeligi veya calisma saatleri disinda veya igverenin rizasi ile
calisma saatleri icinde sendikal faaliyetlere katilmak,

b) Isyeri sendika temsilciligi yapmak,

¢) Mevzuattan veya sozlesmeden dogan haklarim takip i¢in igveren
aleyhine idari veya adli makamlara bagvurmak veya bu hususta baslatilmis siirece
katilmak,

d) Irk, renk, cinsiyet, medeni hal, aile yiikiimliilikleri, hamilelik,
dogum, din, siyasi goriis ve benzeri nedenler,

e) 74 iincii maddede ongoriilen ve kadin is¢ilerin ¢alistirilmasinin yasak
oldugu siirelerde ise gelmemek,

f) Hastalik veya kaza nedeniyle 25 inci maddenin (I) numarali bendinin
(b) alt bendinde 6ngoriilen bekleme siiresinde ise gegici devamsizlik yapmak.

2) Yasanin 19. maddesinde s6zlesmenin feshinde takip edilecek yol ve
yontemler soyle aciklanmustir;

a- Isveren fesih bildirimini yazil olarak yapmasi,

b- Isverenin fesih sebebini acik ve kesin bir sekilde belirtmesi
zorunludur.

c- Hakkindaki iddialara karsi savunmasini almadan bir is¢inin belirsiz
siireli i sozlesmesi, o is¢inin davramist veya verimi ile ilgili nedenlerle
feshedilemez. Ancak, isverenin 25 inci maddenin (IT) numarali bendinde belirtilen
ahlak ve iyi niyet kurallarina uymayan haller ve benzerleri kosullarina uygun
fesih hakki saklidir.

3) Yasanin fesih bildirimine itiraz ve usuliine iligkin 20. maddesinde ise;
is sozlesmesi feshedilen iscinin, fesih bildiriminde sebep gosterilmedigi veya
gosterilen sebebin gecerli bir sebep olmadigi iddiasi ile fesih bildiriminin tebligi
tarihinden itibaren bir ay i¢inde is mahkemesinde dava acabilecegi hiikme
baglanmistir. Ancak toplu is sdzlesmesinde hiikiim varsa veya taraflar anlasirlarsa
uyusmazlik ayni siirede 6zel hakeme gotiiriilebilecektir. Ayrica feshin gecerli bir
sebebe dayandigini ispat yiikiimliiliigii ise igverene aittir. Isci, feshin baska bir
sebebe dayandiginm iddia ettigi takdirde, bu iddiasin ispatla yiikiimliidiir.
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4) Yasanin 21. maddesinde gegersiz sebeple yapilan feshin sonuglar ele
almmistir. Buna gore; isverence gecerli sebep gosterilmedigi veya gosterilen
sebebin gecerli olmadigi mahkemece veya 6zel hakem tarafindan tespit edilerek
feshin gecersizligine karar verildiginde, isveren, is¢iyi bir ay icinde ise baslatmak
zorundadir. Isgiyi bagvurusu iizerine igveren bir ay icinde ise baslatmaz ise, isciye
en az dort aylik ve en ¢ok sekiz aylik iicreti tutarinda tazminat ddemekle ylikiimli
tutulmustur.

Diger taraftan su isyerlerinin de 4857 sayili is kanunun is gilivencesine
iligkin 18-21. maddelerinde diizenlenen koruyucu hiikiimler kapsamina alindigini
gormekteyiz:

a) Sendika iiyeligi veya sendika faaliyetlerinden dolayr hizmet akdi
feshedilen iscilerin bulundugu isyerleri,

b) Belirsiz siireli hizmet akdiyle calisan sendika temsilcilerinin
bulundugu isyerleri,

c) 5953 sayili basin is yasasi kapsaminda ¢alisan igyerleri.

SONUC

Giinlimiiz diinyasinda kiiresel ekonomiler ile birlikte ortaya cikan bir
takim bolgesel ve kurumsal sikintilar, giin gectikge isgiicii iizerindeki etkisini hala
arttirmaktadir. Bunun dogal sonucu olarak bir yandan endiistri isletmelerinde
isgilicii ile ilgi agir sorunlar olustururken, diger yandan isgiicliniin, endiistriyel
iligkiler boyutunda da bir takim olumsuzluklarla kars1 karsiya kalmasina neden
olmustur.

Toplumlar gelistikce, isgiicliniin haklar1 ve 6zgiirliikleri genislemekte ve
cesitlenmektedir. Isgiiciiniin sahip olduklar1 haklar ve ozgiirliikler arasinda en
belirgin olani siiphesiz calisma yasaminin hak ve ozgiirliikleri arasinda yer alan
orgiitsel hak ve oOzgiirliiklerdir. Endiistri iliskileri diizeninin dinamik yoniiniin
toplu pazarlik, toplu is miicadeleleri ve baris¢1 ¢6ziim yollar olusturmaktadir. Bu
nedenledir ki caligma hayatina iliskin organizasyonlarin, iilkelerin ekonomik,
teknolojik ve sosyal gelismelerine paralel olarak yeniden gdzden gegirilmesi bir
zorunluluktur.

Endiistri iligkilerinde isgiicii alanindaki temel sorunlar genelde anayasal
diizenlemelerden kaynaklanmaktadir. Bu konuda ayrica bir cerceve yasasinin
olmayist da bu sorunlarin artmasina neden olmustur. Diger taraftan isgiicii
orgiitlerine getirilen siyaset yasagi, bu orgiitlerin siyasal yasamda demokratik bir
baski grubu olarak isler yapmalarina engel olusturmustur. Bu nedenle isgiicii
orgiitleri yeterince 6zgiir bir ortamda gelisememistir. Bugiin ise gelinen noktada,
isglicii orgilitlenmesinde is-memur ayriminin oldugu ve hatta is¢i statiisiinde
calisanlar arasinda da ayrim yapildig acikca goriilmektedir. Ayrica giinlimiizde
isciler yoneticilerini tam bir 6zgiirliikk icerisinde segebilmekte midir? Sorusuna
olumlu bir yanit vermek de zordur. Giiniimiizde hala bir yandan ¢alisan isgiiciiniin
belirlenmesinde, diger yandan iggiicii Orgiitlerinin kendi yOnetimlerinin
belirlenmesinde c¢alisan isgiicii agisindan olumsuzluklar vardir. Diger taraftan is¢i
cikarma konusundaki uygulamalar da objektif degerlendirmelerden ziyade,
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igverenin inisiyatifine kalmasi gibi sorunlarin yani sira; emeklilik, kacak isci
calistirma, vergi kesintileri, gelir dagiliminda esitsizlik ve issizlik gibi 6nemli
sorunlar, isgiicli endiistriyel iligkilerini olumsuz yonde etkilemektedir. Endiistriyel
iliskilerde stiphesiz ki kiiclik isletmelerin 6nemi biiyiiktiir. Ciinkii kiiglik
isletmeler hem endiistriyel hem de hizmet sektoriinde giderek biiylimektedir.
Diger taraftan imalat sanayinin de giderek gerilemesi bu bilyiimeyi
hizlandirmaktadir. Ancak kiiciik isletmelerin 6nemli 6l¢iide finansman sikintisi
cektikleri de bilinen bir gercektir.

Artik bugiin, endiistri iliskilerinde giiclii bir iggiicli 6rglitlenmesinin yani
sira vasifli isgiicli yetistirme, kiiclik ve orta boy tesebbiislerin gelistirilmesi i¢in
gerekli cabalarin siirdiiriilmesi ve bunun i¢in de gerekli onlemlerin alinmasi
gerekmektedir. Bu nedenle endiistri ve hizmet sektoriiniin gereksinim duydugu,
egitimini tamamlamis nitelikli insan giiciiniin yetistirilmesine yonelik calisma ve
faaliyetler de arttirilmalidir.

Ozellikle son donemlerde iilkemizdeki calisan isgiicii aleyhine bozulan
dengelerin yeniden fakat adil bir bicimde kurulmasi, uygulanacak ekonomik
politika temel hedeflerinin oncelikle bireylerin mutluluk ve refahini1 kapsayacak
boyutta bulunmasim gerektirmektedir. Uretimin her asamasinda adil ve dengeli
bir boliisiim, kalkinma ve gelismenin saglanmasi i¢in gerekli temel kosul olarak
kabul edilmelidir. Ulkemizin ¢nemli bir donemecten gectigi ve basta siyasal ve
ekonomik alanlarda olmak iizere sorunlarin her alanda giderek karmasiklastigi bu
ortamda, endiistriyel iligkiler acisindan, iilkenin temel sorunlarinin ¢6ziimii ancak
global, sistematik ve biitiinsel bir yaklasimla miimkiin olabilecektir. Cikis
noktasinin ekonomi olacagi bu yaklasim, mutlaka demokratik kurallar1 6zgiirce
kapsayacak bir boyutta olmalidir. Endiistri iligkilerinin diizeltilmesi ve isgiicli
sorunlarinin ¢6ziimii acisindan bu temel goriis cercevesinde gelistirilecek bir
takim Onerileri su sekilde 6zetleyebiliriz;

- Gelir dagilimu adil bir yapiya kavusturulmalidir.

- Asgari {cret giinlin ekonomik ve sosyal kosullarina uygun
belirlenmeli ve mutlaka vergi dis1 birakilmalidir.

- Isgiiciiniin alacag iicret isiyle orantili olmali ve mutlaka insanca
yasama onuruna uygun hale getirilmelidir.

- Isgiicii ve diger galisanlar iizerindeki vergi yiikii azaltilmalidr.

- Sosyal giivenlik kesintisi oranlari(simdiki gibi 1 puan yiikseltilmek
yerine) diisiiriilmelidir.

- Calisanlar lehine bundan  sonra eger bir tasarruf yapilmasi
ongoriilecekse (bundan 6nce oldugu gibi) zorunlu degil, goniillii olmalidir.

- Fon ekonomilerinden vazgegilmelidir. Ciinkii hi¢cbir fon yeterince
amacina hizmet etmemektedir.

- Sosyal giivenlik haklar1 gelistirilmelidir.

- lIvedilikle yapisal reform ve diizenlemeler yapilarak isgiicii piyasasi
yeniden diizenlenmelidir.
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OZET

Giiven, bireyler ve kurumlar arsindaki iliskilerde taahhiitlerini yerine getirme, ictenlik,
diiriistliik ve erdemin etkin olmasi durumudur. Birey, toplum ve devlet arasindaki iliskilerin saglikli
bir zemine oturmasini saglar. Giivenin yaygin oldugu bir toplumda islem maliyetleri azalir,
sermayenin ve nitelikli emegin kullanimi miimkiin olur. Tiirkiye'de birey, toplum ve devlet
arasindaki iligkilerde giiven eksikligi gozlenmektedir. Bu durumda aile bir sosyal kurum olarak one
ctkmakta ve bunun ekonomik maliyeti topluma yansimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Giiven, Sosyal Sermaye

Trust Factor In Economy

ABSTRACT

Trust is a concept that shows the importance of the terms such as “honesty”, virtue and
the relationship between individuals and corporations. The trust creates a healty environment both
for the individuals and the community. Such a trust leads to lower transaction cost and efficient use
of qualified labor. Unfortunately, we observe a lack of trust between the individual and government
in Turkey. As a social instution, family becomes the priority, and the social cost of this lack of trust
spills over to the whole community.

Key Terms : Trust, Social Capital.

I- Giris: Giiven Kavram ve Toplumsal Giiveni Saglama Kanallari

Giiven, bireylerin ve kurumlarin aralarindaki iliskilerde canlilig
olusturan; taahhiitlerini yerine getirme, ictenlik, gerceklik, diiriistliik, ve erdemi
kapsayan “bilingli tutarlilik” olarak tanimlanabilir. Giiven; toplumsal diizenin,
bireysel yasantinin, ekonomik ve demokratik gelismenin temelini
olusturmaktadir.

Giivenin, ortaklasa paylasilan normlara dayali, diiriist ve is birligi
yoniinde davranan iiyelerin olusturdugu bir toplumda ortaya ¢ikmasi beklenir. Bu
normlar din veya adalet gibi derin degerler hakkinda olabilecegi gibi, davranig
kodlar1 ve calisma hayatina iligkin standartlar hakkinda da olabilir. Genel bir
ozellik olarak, giiven duygusu, bir toplum diizenli ve diiriist davranislara beklenti
yaratacak sekilde bir dizi ahlaki degeri paylastig1 zaman yiikselir.

Bir toplumda veya onun bazi boliimlerinde giiven duygusunun hakim
olmasindan dolay1 ileri gelen yeti, sosyal sermaye olarak tanimlanir. Bu, ulus gibi
genis gruplarin yam sira, aile gibi en kiiciik ve temel sosyal gruplarin ve bu iki ug
arasindaki tiim diger gruplarin icerisine gomiilmiistiir. Sosyal sermaye, tarihsel
aliskanliklar, gelenek veya din gibi kiiltiirel mekanizmalar araciligiyla yaratildigi
ve iletildigi icin, insan sermayesinin diger tiirlerinden farklidir (Fukuyama,
2000:42). Giiven olmaksizin gergeklestirilemeyecek olan sosyal sermaye, Portes
ve Landolt’a gore, goniilli birlikleri olusturmak ve desteklemek anlamina
gelmekte ve refah igin saglikli bir toplumun gerekli oldugu fikrini ifade
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etmektedir. Sosyal sermaye ortak eylemde bulunma c¢ikmazlarim c¢ozerek
insanlarin birlikte calismalarini sagladigi icin onemlidir(Karagimen, 2002).

Bireyler ve kurumlar arasindaki giiven olusumunda dort temel ilke;
aciklik, iletisim, katilim ve istikrar onem kazanmaktadir.

Aciklik; spekiilasyonlara, belirsizlige ve dedikodulara yol a¢gmayacak
sekilde, iilkenin karsilagtig1 sorunlarin ger¢ek dogasini ortaya koymak ve alinacak
onlemlerin ilgili tiim taraflarca bilinmesini saglamaktir.

fletisim: Elde edilen bulgular, zor makroekonomik reformlarin bile,
hiikiimetlerin ihtiyacini, amacini ve reformlardan zarar gorecek toplum
kesimlerine verebilecegi destegi acgikladiginda ve toplumla iletisimi
siirdiirdiigiinde, sabirla karsilandigini ve tolerans gosterilebildigini ortaya
koymaktadir. Reformlar konusunda toplum deste§ini saglayabilmek icin
gerceklestirilebilecek iletisim faaliyetleri; iktisadi bilgilendirme kampanyalari,
halk egitimi, medyanin aktif kullanimi, mitingler ve benzeri sekillerde olabilir.
Demokratik hiikiimetler burada énemli bir avantaja sahiptir, ¢iinkii onlarin yiiksek
diizeydeki mesruiyeti, taraflarin giivenini kazanmaya yardim eder.

Katilim: Hiikiimetler iktisadi sorunlarla ilgili karar alma siireglerine
halkin katilimin1 saglayacak diizenlemeler yapmalidirlar. Demokratik iilkelerde
karar alma siirecine farkli diinya goriislerine sahip kesimlerin katilimim
saglayacak kurumsal mekanizmalar vardir. Bu mekanizmalarin isletilmesi,
iktisadi reformlarin halk tarafindan desteklenmesine ve hiikiimet-toplum
arasindaki giivenin olugmasina yardimeci olacaktir. Biitiin taraflarin dahil edildigi
uzlagmalara dayali reformlar, adalet ve esitlik duygularimi giiclendirerek giiveni
tesis eder. Demokrasi, toplumsal amaclarin siyasal kararlara doniismesini
dolayisiyla ekonomi politikasinda biitiinselligi saglayan temel mekanizmadir.
Ekonomik istikrarsizlik diizeyi demokrasilerde daha diisiiktiir. Ozellikle dis
soklara karst demokrasilerin daha iyi bir performans gosterdigi
anlagilmaktadir(Rodrik, 2000:139). J.S. Mill, 1861 tarihli Represantative
Government adli kitabinda, demokratik hiikiimet seklinin avantajin;
vatandaslarin baskasinin bakis acisim1 anlamaya, uzlasmaya ve is birligine
girmeye daha istekli olmalarin1 saglamakta gérmektedir. Demokrasi; ilk olarak
iktidarin giivenilirligini kaybetmis politikacilardan yeni bir hiikiimet grubuna
sorunsuz olarak devredilmesini; ikinci olarak, getirdigi katilhm danigsma ve
pazarlik mekanizmalariyla, gerekli politika uyarlamalarim1 kararli bir sekilde
gerceklestirebilmeleri icin, politika yapicilarin fikir birligi olusturmalarini
saglamakta; iiclincii olarak, kurumsallagsmis ifade mekanizmalar1 sagladigi icin,
ekonomik reformlardan etkilenen kesimlerin isyan, protesto ve diger yikici eylem
gereksinimlerini  ortadan  kaldirmaktadir(Rodrik,  2000:83-84).  Ayrica,
demokrasinin getirdigi potansiyel oOzgiirliikk insanlarin yaratici enerjisini ortaya
cikarmakta, bu da gelir ve gelisme seviyesinin yiikselmesine neden
olmaktadir(Kotler vd.,2000:35).

Istikrar: Ekonomi politikalari, ilgili taraflara uyar1 yapilmadan ve
danisilmadan siklikla degistirildiginde hiikiimetler giivenilirlikleri kaybederler.
Bu durumda yatirimcilar yatinm yapmaktan uzaklagsmakta ve birikimlerini
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likiditesi yiiksek alanlarda degerlendirme imkanlar1 aramaktadirlar(Brautigam,
2001). Istikrarsizlik ve risk kavramlari ¢ogu zaman birbirlerini ikame eden
kavramlardir. Ozellikle, sermaye hareketlerinin serbestlestirilmesi, iilke riski ve
tilkelerin istikrarsizlilarinin Sl¢iilmesini giindeme getirmistir. Euromoney, S&P,
Moody’s, Fitch gibi uluslararast kredi degerlendirme kuruluglari, iilke risklerini
olgerek yatirimcilara tavsiyelerde bulunmaya baslamuslardir. Ulke riski
Olclimiinde biiyiime, enflasyon orani, dis bor¢ servisi gibi ekonomik gostergeler
yaninda kurumsal-politik risk él¢timleri de yapilmaktadir(Eren-Bildirici, 2001:29-
32). Kurumsal ve politik risk olciimlerinde; parlamentonun kutuplagmasi,
koalisyon hiikiimetleri, se¢menlerin kararsizli§i ve oynakligi, secimlerin idaresi
ve zamanlamasi, grevler, hiikiimet krizleri gibi gostergeler ele alinmaktadir. Bu
cercevede istikrarsizliklarin, enflasyon, biiylime, faiz oranlari, dogrudan yabanci
sermaye yatirimlari ve vergi gelirleri iizerinde olumsuz etkileri ortaya
cikmaktadir.

Sosyal sermayenin en faydal tiirii, cogu kez geleneksel bir topluluk veya
grubun otoritesi altinda calisabilme yetenegi degil, kendiliginden sosyallesme
olarak tanimlanan, yeni kurumlar olusturabilme ve isbirligi yapabilme
kapasitesinden olusur(Fukuyama, 2000:43). Zamana gore degisebilen,
kullanildiginda birikebilen, kullanmilmadiginda asmnabilen sosyal sermayenin
yilksek oldugu bir toplumda yasamak ve calismak daha kolaydir. Sosyal
sermayenin oldugu toplumda kendi kendine organize olabilen orgiitler ve aglar
vardir. Ekonomik yagamda oldugu gibi siyasi yasamda da, demokratik kurumlarin
islerlik kazanabilmesi icin kendi kendine organize olabilme yetenegi 6nemli ve
gerekli bir unsurdur(Saygilioglu-Ari, 2003:176-177).

II- Toplumsal Giivenin Olciilmesi

Bir toplumda giivenin(sosyal sermayenin) dl¢iilmesinde, devlete ve onun
kurumlarina duyulan sayginin derecesi, halkin kendine ait kararlara katilim
diizeyi, sivil toplum kuruluslarinin yayginlik derecesi, bireylerin sivil toplum
orgiitlerinde ne oOlcgiide gorev aldiklari, sivil toplum oOrgiitlerinin faaliyetlerinde
bireylerin goniillii olarak ayda ortalama hizmet saatleri, firmalarin 6lgekleri ve
yonetim sekilleri, birikimlerin degerlendirilme sekilleri, firmalarin faaliyet
alanlarmin yayginhigr v.b. gostergeler kullanilmaktadir(Hawe-Shiel, 2000:871-
885). Yiiksek giivenli toplumlarda is birligi, dayanisma , ortak karar alma ve
yatinm yapma, sozlesmelerde esneklik ve iliskilerde kisa donemden c¢ok uzun
donemi tercih etme egilimi ortaya ¢cikmaktadir.

III- Giiven-Ekonomi fliskisi

Yiiksek giivenli toplumlardaki kendiliginden sosyallesmenin etkilerini
milli gelir istatistiklerinden gérmek kolay degildir. Bu etki, belirsizliklerin
azalmasi, isletme Olceklerinin biiylimesi, endiistriyel yapidaki esneklik ve dis
soklara karsi toplumsal dayanikliligin artmasi seklinde goriiliir. Ulusal bir
ekonomide kiiciik isletmelere oranla biiyiik capl isletmelerin onemi ve sayisi, bu
iki yapinin birbirleriyle iliskide bulunma sekilleri gibi noktalarda belirir.
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A-  Belirsizliklerin Azalmasi:

Giivenin toplumda oynadigr en 6nemli rol, insanlar arasindaki etkilesim
icin  istikrarli  bir yapt  kurmasi, dolayisiyla  belirsizligi  ortadan
kaldirmasidir(North, 2004). Siyasi ve yasal nedenlerle, resmi kararlarin kisa
siirede degismesi s6z konusu olsa bile, gelenekler, adetler, davranis bicimleri gibi
ortak paylasilan normlara dayali giiven duygusunun varligi, toplumdaki istikrarl
yapiy1 koruyabilecektir. Ancak buna ragmen, enformel kurumsal yapiya dayal
giivenin uzun donemli siirdiiriilebilirligi icin formel kurumsal yapi ile de
desteklenmesi gereklidir.

Giivenli hukuki alt yapinin olmadigi, mevduatlarin kamulastirmaya maruz
kalabilecegi veya sozlesmelerin hukuki koruma altinda olmayabilecegi iilkelerde
girisimcilerin yatirnm yapma ihtimali zayiftir. Hiikiimetlerin kamulastirma
yapmasi ve sdzlesmeleri reddetmesi riski konusunda, is aleminin algilamalar ile,
ekonomik biiyiime arasinda gii¢lii bir korelasyon vardir. Dolayisiyla, biiylimenin
hem toplum hem de yatinmcilar i¢cin daha fazla giivenin oldugu, istikrarh
hiikiimet eylemlerine bagli oldugu, hiikiimetin toplumun giivenini kazanmasi
gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Giiven uygun alic1 ve saticty1 bulmak, s6zlesmeler hakkinda miizakereler
yapmak, hiikiimet diizenlemelerine uymak ve anlagmazlik durumlarinda bu
sozlesmeleri ileri siirerek hak aramak gibi, islem maliyeti olarak tanimlanan
maliyetleri azaltarak etkinligi artirir. Ciinkii bu islemlerin her biri taraflarin bir
digerine glivenmesi durumunda kolaylasir. Bu durumda her ayrintiy1
sozlesmelerde uzun uzadiya belirtme ihtiyaci azalir, beklenmedik olaylar
karsisinda tedbir almaya daha az ihtiya¢ duyulur ve daha az anlasmazlik olur.
Giivenli iligkilerde taraflar kisa vadede karlarin1 maksimize etmeyi dert etmezler.
Ciinkii, bir donem acik verseler bile daha sonra karsi tarafin bunu telafi
edebilecegini bilirler(Fukuyama, 2000:167).

B-  Isletme Olcegi-Giiven Iliskisi

Kendiliginden sosyallesmeye yiiksek diizeyde egilim gosteren bir
kiiltiirtin yol actigi sonuglardan birisi, genis capli, modern kurumsal sirketler
olusturma becerisidir. Ureticiler ve dagitimcilarin optimum 6lcek etkinligine
ulagsmaya calistiklar1 bir siiregte, biiylik 6lgekli profesyonel yonetime sahip
sirketlerin dogusunu siiphesiz bir dizi teknolojik ve piyasa biiyiikliigiine iliskin
faktor zorladi. Ancak, kendiliginden sosyal orgiitlenmelere egilim duyan bir
kiiltiirtin ~ varlign  biiyilk organizasyonlarin  gelisim siirecini son derece
kolaylastirdi. Bu durumda Japonya, Almanya ve ABD gibi yiiksek giiven
diizeyine sahip ii¢ toplumun, biiylik olgekli isletmelerin gelisimine oOnciiliik
etmeleri rastlant1 degildir.

Modern sirketler gercekte islem maliyetlerini ekonomik kilma amacina ve
etkisine sahip olan bir dizi orgiitsel yeniligin iiriinleri olarak anlagilmalidir. islem
maliyeti; miibadele edilen unsurun degerli 6zelliklerini 6lcmenin bedeli ile,
haklar1 korumanin ve anlagmalar1 ylriirliige sokma ve denetlemenin
bedelidir(North, 2002:39). Bankacilik, sigorta ve finasman ile muhasebeciler ve
avukatlar gibi mesleklerle ilgili maliyetleri kapsar. Insanlara giiven
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duyulmadiginda islem maliyetleri biiyiikk boyutlara ulasabilir’( Wallis-North ,
1986).

Uciincii Diinya iilkelerinin islem maliyetleri ile gelismis iilkelerin islem
maliyetleri kargilastirildiginda; Ugiincii Diinya iilkelerinde islem maliyetlerinin
daha yiiksek oldugu goriilmektedir(North, 2002:91). Ucgiincii Diinyanin kurumsal
yapisi, verimli piyasalarin 6zelligi olan formel yapidan ve yaptirimdan yoksundur.
Miilkiyet haklarinin giivence altinda olmamasi, yasalarin kotii uygulanmasi ve
piyasalara girisin Oniindeki engeller, karlarin1 maksimize etmeye calisan sirketleri
kisa donemli vizyona ve ¢ok az sabit sermaye kullanmaya yoneltecek, dolayisiyla
sirketlerin kiiciikk Olcekli olmalarina neden olacaktir.En karli sirketler, sabit
sermaye ihtiyaci az olan, ticaretle, yeniden dagitimla veya karaborsayla ugrasan
sirketler olacaktir.

Genis capli giiven duygusunun ve kendiliginden birlesmelere yonelik
egilimin olmamast durumunda, biiylik 6lcekli ekonomik organizasyonlar insa
edebilmenin iki yolu vardir: Birincisi, dogrudan devletin biiyiik 6lcekli isletmeler
kurmas1 ve ekonomik kalkinmaya onciiliik etmesi, ikincisi ise, yabanci sermaye
ile ortak yatirimlara yonelmek veya dogrudan yabanci sermaye yatirimlaridir.
Ancak her iki yolun da sirasiyla verimsizlik ve dig aleme katmadeger transferi
gibi kendine has olumsuz yénleri vardir (Fukuyama, 2000:354).

Yiiksek giiven duygusuna sahip toplum olma ile biiylik olgcekli ozel
isletmeler olusturma yetenegi arasinda bir iliski oldugu goriilmektedir. Giiglii aile
yapisina sahip, diisiik giivenli, birbirleri ile iliskileri zayif olan insanlarin
olusturduklar1 toplumlarda ise, geleneksel olarak, nispeten kiiciik olcekli aile
sirketleri yaygindir.

Aile sirketleri, hem miilkiyetin hem de yonetimin ailenin kontroliinde
olmasi demektir. Gergekte biitiin ekonomik amacli cabalar aile sirketleri ile
baslar. Chandler’in de belirttigi gibi, tarihsel siirecte iic asamadan gegen sirketler
ilk iki asamada, ailenin miilkiyetinde ve yOnetiminde kalir. Sermaye
sahipleri(aile) ilk asamada hem yatirimlarin hemde isletme kararlarinin
belirleyicisidir. Tkinci asamada, yatirimlara yon veren isletme sahipleri olmakla
birlikte isletmeye ait giinliik kararlar profesyonel yoneticiler tarafindan verilir.
Uciincii asamada ise miilkiyet yayilmis, kurucu ailenin yonetim iizerindeki
etkinligi zayiflamustir. Isletmeye iliskin kararlar, uzun vadeli stratejik kararlar da
dahil olmak iizere profesyonel yoneticiler tarafindan alinir(Chandler, 1962’den
aktaran, Bugra, 1997:243). Goriildiigii gibi aile, ekonomik organizasyonlarin
gelismesinde yalnizca bir baslangic noktasidir. Giivenli toplumlar, ailelerin
disinda, sosyallesmenin diger bicimlerine gecisi, anonim sirketler ve sinirh
sorumlu ortakliklar kurmak suretiyle gerceklestirebilirken, diisiik giivenli

* ABD ekonomisinde milli gelirin %45 ten fazlasinin islem maliyetlerine gittigi, yiiz yil kadar 6nce
bu oranin %25 oraninda oldugu hesaplanmistir. Genis bilgi i¢in bkz.: J.J.Wallis-D.C.North,
“Measuring the Transaction Sector in the American Economy 1870-1970”, Long Term Factors
in American Economic Growth, Ed. S.L.Engerman-R.E.Gallman, Chicago, 1986.
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toplumlarda sirketlesme siirecinin ikinci asamasindan 6te bir yapilanmanin yaygin
olmadig goriilmektedir.

C- Endiistriyel Esneklik:

Yiiksek giiven duygusuna sahip toplumlar, organizasyonlarin alt
kademelerine daha fazla sorumluluk vererek, ekip calismasina dayali ve esnek bir
anlayis temelinde i ortamlarimi diizenleme kapasitesine sahiptir. Diisiik giivenli
toplumlarda ise ¢alisanlar bir dizi biirokratik kuralla sinirlandirilir. Insanlar giiven
verici bir ortamda calistiklarim1 hissetmedikge, yaratici yeteneklerini ortaya
koyamazlar. Calisanlarin kapasitelerine giivenilmesi, kurulusun, yaraticiliginin
serbest birakilarak, sorunlarin ¢6ziilmesi ve yeni is olanaklar1 yaratabilmesine
imkan tanimaktadir (Gokbunar vd., 2004).

Eger genis hiyerarsiler modern enformasyon teknolojisi sayesinde kii¢iik
sirketler agina dogru evrilebilirse, giiven bu gecis siirecinde de yardimci olacaktir.
Teknoloji ve pazar kosullar1 degistik¢e, sosyal sermaye ile donanmis toplumlar,
bu sermayenin daha az oldugu toplumlara oranla daha istekli bir sekilde yeni
organizasyon bicimlerini  belirleyebilecektir.  Bilgi  devriminin  biiyiik
organizasyonlar1 tarih sahnesinden silecegi veya hiyararsinin 6neminin azaldigi
iddialarina karsilik( ki bu idialarin kismi bir gegerliligi vardir), giivene dayal
toplumlarin yeni gelismelere kars1 daha yiiksek bir uyum kabiliyetiyle, uygun
kurumlar1 olusturabilecegi sdylenebilir. Diger bir ifadeyle, isletme yapilarinin
doniisiimii toplumdaki sosyal sermayenin, giivenin yayginligi 6l¢iisiinde kolay ve
maliyetsizdir (Fukuyama, 2000:41).

Sosyal sermaye toplumun olusturacagi endiistriyel ekonominin dogasini
etkiler. Eger bir isletmede birlikte ¢alisan insanlar, ortak ahlaki kurallara uygun
hareket ettiklerinden dolay: birbirlerine giiveniyorlarsa, isleri yiiriitmenin maliyeti
az olur(Aktan, 2004) Etkin organizasyonlar, kisisel cikar ve sozlesmelere dayali
olmaktan c¢ok, ortak etik degerler iizerinden kurulur. Ortak etik degerlere dayal
topluluklar kendi iliskilerinin kapsamli yasal diizenlemeler ve sozlesmelerle
cevrelenmesine ihtiyag duymazlar. Yerlesmis ahlaki uzlagma, toplumun
iyelerinin birbirlerine karsilikli olarak giivenmesi icin bir zemin hazirlar. Boyle
bir toplum organizasyonel yenilikler getirmede daha basarili olacaktir; ¢iinkii
yiiksek giiven duygusu cok cesitli kapsamdaki sosyal iligki tiirlerinin belirmesine
izin verecektir. Aksine, birbirine giivenmeyen insanlar, kendilerini yalmzca
miizakereye, anlagsmaya ve dava etmeye yonelten formel kurallar ve diizenlemeler
sistemi altinda isbirligi yapabilen bir toplumda bulacaktir. Hatta bazi durumlarda
sistem onlar1 baskici yontemler kullanarak kendi kurallarina uygun davranmaya
zorlayacaktir. Toplumdaki giivenin yerini alan bu yasal aygit, islem maliyetlerini
de yiikseltecektir. Diger bir ifadeyle toplumdaki yaygin giivensizlik biitiin
ekonomik aktivitelere bir tiir vergi olarak eklenecektir(Fukuyama, 2000:42-43).

D- Dis Soklara Dayaniklilik:

Giiven, toplumlarin rekabet giiclinii arttirarak, ulusal ve ozellikle
kiiresellesme siirecinde yayginlasan uluslar arasi krizlere karsi daha dayanikli
olmalarimt saglar. Gergekte cagdas diinyadaki tiim ekonomik faaliyetler, bireyler
tarafindan degil, yiiksek diizeyde sosyal isbirligini gerektiren organizasyonlar
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tarafindan yerine getirilir. Miilkiyet haklari, s6zlesmeler ve ticari yasalarin hepsi,
modern pazar yonelimli ekonomik bir sistemi olusturmada vazgecilmez
kurumlardir. Bu tip kurumlar eger sosyal sermaye ve giivenle biitiinlesirse,
toplumlarin rekabet giicii artacaktir.

Sosyal catlaklarin derin ve toplumsal uzlagmayr saglayabilecek sivil
toplum kuruluglarinin yetersiz oldugu giivensiz toplumlar, dis ekonomik goklarla
basa ¢ikmakta da yetersiz kalmaktadirlar. Bu tiir toplumlarda ticaret sartlarinda
bozulma gibi, dis soklarin ekonomik maliyetleri, bu soklarin baslattigi dagilim
catigmalartyla daha da biiyiir. Bu c¢atigmalar toplumda kaynak kullanma
verimliligini; mali politikalardaki ve (reel kur, reel iicret gibi) temel nispi
fiyatlardaki gerekli uyarlamalarin gerceklestirilmesini geciktirerek ve faliyetleri
verimli alanlardan (rantlara dogru) uzaklastirarak v.b. sekilde azaltir(Rodrik,
2000:76).

Katilime1 politik sisteme sahip iilkeler, dis soklarla basa c¢ikmak
konusunda daha basarilh olmaktadirlar. Ulkelerin karsilastiklart dis soklari
atlatabilmek icin uyguladiklar1 istikrar tedbirlerinin bagarili olabilmesinin {i¢
temel kosulu vardir; devlete olan giivenilirligi artirmak, kararlara katilimi
saglamak ve sosyal glivenlige dnem vermek.

Kendiliginden sosyallesmeye yonelik giiclii bir egilimin, ekonomik
cercevenin diginda da bazi yararlari vardir. Sozlesme ve ticari yasalar gibi
kurumlarin sanayilesmis, modern bir ekonominin ortaya ¢ikisi icin gerekli sartlar
olduguna siiphe yoktur. Hi¢ kimse yalnizca giiven ya da ahlaki yiikiimliiliiklerin
bunlarin yerini alabilecegini iddia edemez. Ama bu tip kurumlarin varhigini kabul
edersek, yiiksek diizeydeki giivenin ekonomik etkinligi, istikrar1 ve soklara karsi
toplumsal dayaniliklig1 artirdigini sdyleyebiliriz.

IV- Tiirkiye Ekonomisinde Giiven Unsuru

Tiirkiye ekonomisinde giliven unsurunun rolii; isletmelerin Olcek,
miilkiyet ve yonetim yapilari ile halka aciklik oranlar1 ve faaliyet alanlarinin
yayginligi gibi gostergeler araciligiyla agikliga kavusturulabilir.

Tiirkiye’de imalat sanayii isletmelerinin 6lcek yapilar1 incelendiginde,
toplam imalat sanayii isletmelerinin %98.4’linii 1-49 is¢i calistiran kiigiik olcekli,
%1.1’inin 50-199 kisi istihdam eden orta dlgekli, %0.5’inin de 200 ve daha fazla
kisiyi istihdam eden biiyiik 6l¢ekli isletmelerin olusturduklar1 goriilmektedir(Bkz.
Tablo:1). Kiiciik 6lcekli isletmeler, imalat sanayii istihdaminin % 47.1’ini ve
imalat sanayii katma degerinin %14.1’ini gerceklestirmektedir. Istihdamdaki pay1
% 38.9 olan biiyiik sanayi isletmeleri ise, katma degerin %72.7’sini
gerceklestirmektedir. Istihdamin biiyikk kismuni gerceklestiren kiiciik olgekli
isletmelerin, iiretime yaptiklart net katkinin diisiik oldugu goriilmektedir.
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Tablo: 1 Tiirkiye’de imalat Sanayii isletmelerinin Olcek Dagilim

Ii . o Katma
TR sletme IIsletme Cahsan |Calisan |Katma Deger -
Sanayi Olgegi Sayis1  |[Pay1 (%) [Sayis1  |[Pay1 (%) |(Trilyon TL) ?(2 g)er Pay1
Kiciik Olgekli | 1o, 50| 934 [ 721460 | 47.1 37.9 14.1
Sanayi (1-49)

Orta Olcekli

Sanayi(50-199) 2.247 1.1 213.676 14.0 35.6 13.2
KOS(1-199) 196.793 99.5 935.144 61.1 73.5 27.3
Biiyiik Sanayi

(200+) 982 0.5 595.601 38.9 194.9 72.7
TOPLAM

iIMALAT 197.775 | 100.00 |1.530.745| 100.00 268.4 100.00
SANAYI

Kaynak: DIE, 1992 Yil1 Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimu.

Imalat sanayi isletmelerinin biiyiik kismim olusturan kiiciik 6lcekli
isletmelerin istihdam, yatirim, iiretim ve ihracat paylarinin uluslararasi ¢ercevede
degerlendirilmesi(Bkz. Tablo: 2), Tiirkiye’deki kiiciik 6lgekli isletmelerin yapisini
daha net ortaya koyabilecektir.

“Tablo:2’den de goriilecegi gibi, Tiirkiye’deki kiiciik 6lgekli isletmelerin
isttihdamdaki paylar1 secilmis iilkelerin ortalamasina yakin oldugu halde, iiretim,
yatirm ve ihracattaki paylar1 secilmis iilkelere oranla cok daha gerilerde
kalmaktadir. Tiirkiye’de kiiciik 6lgekli isletmelerin yatirimlardan aldigi payin az

Tablo: 2 Cesitli Ulkelerde Kiiciik isletmelerle ilgili Ekonomik Gostergeler

A.B.D.|Alm. |Hind. | Jap. | Ing. |G. Kore|Fra.| Ita. | Tiirk.
Kiiciik Islet. Toplam 97.2 |99.8| 98.6 [99.4]96.0| 97.8 |99.9]97.0| 98.8
Isletmelere Oram
K“Q“klslet'(l,;:;hdamora“‘ 504 |64.0| 632 |81.4]36.0] 61.9 |49.4|56.0| 45.6
Kﬁ?ﬁklslet'qf)at‘“mpay' 38.0 |44.0| 27.8 |40.0]29.5| 357 |45.0|369| 65
Kﬁ?ﬁklsle(t;%l;reﬁmpay' 36.2 [49.0|50.0 |52.0(25.1] 34.5 |54.0|53.0| 37.7
Kﬁ?ﬁkls'e(t;yg‘mcatpay' 32.0 |31.1] 400 [38.0(22.2] 202 |230| - | 8

oldugu(% 6.5), ve bunun uluslararasinda rekabet edecek nitelikte {riinler
tiretilmesini engelledigi, dolayisiyla ihracattaki paylarimin da diisiik olmasina
(%38) yol actig1 ifade edilebilir. Nitekim, yatirimlardaki pay1 yiiksek olan iilkelerin
(Fransa, Almanya, Japonya, G.Kore, ABD), ihracattaki paylarinin da yliksek
oldugu, uluslararas1 alanda rekabet edecek nitelikte iiriinler liretme kapasitesine
sahip olduklar1 goriilmektedir.
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Ayrica, Tiirkiye’de kiigiik isletmelerin karsilastiklar: finansman sorunlari,
yonetim sorunlari, nitelikli(mali, idari ve teknik) eleman sorunlari, biirokratik
sorunlar ve pazarlama sorunlari dikkate alindiginda, bu isletmelerin, gelismis
tilkelerde oldugu gibi; cagin ihtiyaclarina uygun sekilde, degisen talep kosullarina
aninda uyum saglayabilecek, esneklige sahip iiretim sistemleri olarak, Olcek
ekonomilerine dayali yi8in iiretim sistemlerinin yerini almaya aday olduklar
soylenemeyecektir. Tiirkiye’deki kiigiik dlgekli isletmelerin daha ¢ok toplumsal
giiven eksikliginden kaynaklanan, “kii¢iik olsun benim olsun” sloganiyla ifade
edilebilecek bir miilkiyet anlayisinin sonucu olarak kuruldugu, dolayisiyla yapisal
olarak biiylimelerini engelleyici unsurlara sahip olduklar1 s6ylenebilir.

Diger taraftan, Tiirkiye’deki biiyiik olcekli isletmelerin dnemli bir kismim
biinyelerinde barindiran holdinglerin kurulus amaclari, faaliyet alanlarinin
yayginhigi ve yonetim yapilari da toplumsal giiven eksikliginin izlerini
tasimaktadir.

Giiven unsurunun Tiirkiye’de sirket orgiitlenmeleri iizerindeki etkileri iki
sekilde olmaktadir. Ik olarak Tiirkiye’de bireylere ve topluma duyulan
giivensizlik dolayisiyla sirket yonetiminde aileler 6n plana ¢ikmis ve ailenin sirket
tizerindeki kontroliiniin devamini saglamak amaciyla holding seklinde
orgiitlenmeler yayginlagsmustir. Tiirkiye’de holding seklindeki orgiitlenme, vergi
avantajlar1 ve sirketler grubunun prestij kazanma amaci bir tarafa birakilirsa, aile
isminin ve aile girisiminin devamina iliskin kaygilar sonucu yayginlasmustir.
Ailenin yonetim iizerindeki kontroliiniin kugsaklar boyunca siirdiiriilmesine verilen
onem, Tirk holding sirketlerinin Orgiitsel yapisin1 belirleyen en Onemli
unsurlardan biridir. Faaliyetleri ne kadar genis olursa olsun Tiirk holdingleri
firmay1 kurmus olan ailelerin malidirlar ve onlar tarafindan yonetilirler. Nitekim,
IMKB’de islem goren bes holdingin yonetim kurulu iiyeleri incelendiginde
ailelerin  yonetimdeki  hakimiyetlerine  verdikleri ~©nem  daha iyi
anlasilmaktadir(Bkz. Tablo:3).

Tablo:3’den de goriildiigii gibi, holding yonetim kurullar1 genellikle
kurucu/sermaye sahibi aile/aileler tarafindan kontrol edilmektedir. Holding ana
sirketi grubun beyni, baglh sirketler de wuzuvlar1 olarak goriilmekte ve
fonksiyonlar1 sinirli olsa da, bagli sirketlerin yonetim kurullarinda da sermaye
sahibi/kurucu aile giiclii sekilde temsil edilmektedir.

Aile bireyleri disinda yonetimde iic degisik yoOnetici tipi bulmak
miimkiindiir. Bunlardan ilk grup, iinlii bir akademisyen, eski bir siyasetci veya
emekli bir asker gibi, halkla iligkiler acisindan yararli olacagi diisiiniilenlerden
olusur. ikinci grup ise aileye yakin kisilerden olusur. Uzun zaman sirkette
calisarak ailenin giivenini kazanmis olmalar1 en onemli 6zellikleridir. Ugiincii
grup ise, uzmanlik bilgilerinden yararlanmak icin yOnetim kuruluna dahil
edilenlerden olusmaktadir ki, bunlar da etkin bir danisman olarak hizmet verirler.
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Tablo: 3 Secilmis Holdinglerin Yonetim Kurulu Uyeleri

. HACI OMER 5 . MAZHAR

KOC HOLDING SABANCI DOGAN HOLDING ALA'RKO ZORLU HOLDING
A.S. HOLDING A.S. HOLDING A.S. A
AS. S-

Mustafa V. Ko¢ (a) | Sakip Sabanci (a) Aydin Dogan (a) Ishak Alaton (a) Kemal Zorlu (a)
Suna Kirag (a Sevket Sabanci (a) | Isil Dogan (a) Izzet Garih (a) Nafiz Zorlu (a)
Inan Kirag (a) Erol Sabanci (a) Arzuhan Yal¢indag (a) Vedat A.Alaton(a) Sibel S.Zorlu (a)
Semahat Arsel (a) Omer Sabanci (a) Imre Barmanbek Leyla A. Giinyeli (a) Hiiseyin Tosun
Rahmi M. Kog (a) Demir Sabanci (a) M.Tufan darbaz Giiner Kocel Sami Yiiksel

Sevgi Goniil (a)
Erdogan Goniil (a)
Temel Atay
F.Biilend Ozaydinh
Hasan Subas1
Helmut O. Maucher
‘W.Wayne Booker
John H.McArthur
Yavuz Alangoya
Alessandro Profumo

Hazim kantarci
Nazif C.Paker
Aldo L.Kaslowski
Litfi Yenel

M.Cetin hacaloglu
A.Vural Akisik
Mustafa Aysan
Orhan Karabulut
Arnold Hornfeld
Taylan Bilgel

Ayhan Yavrucu
Dalia Herzikowitz
Isik Biren
A.Vural Akisik

a: Aile bireyleri

Holdinglerin halka aciklik oranlar1 incelendiginde, miilkiyetin kurucu
ailelerde, yonetim tiizerindeki kontrollerini siirdiiriilebilmesinin bir araci olarak
kullanildig1 anlasilmaktadir. IMKB biinyesinde islem goren holdinglerin halka
aciklik oranlar1 Tablo:4’te verilmistir. Goriilecegi gibi, cok ortakli olarak kurulan
holdinglerin disinda kalan biiyiilk holdingler, aile sirketi olma ozelliklerini
koruyabilmek amaciyla sermayelerinin ancak kii¢iik bir kismin1 halka agmislardir.

Tablo: 4 iIMKB’de islem Goren Holdinglerin Halka Aciklik Oranlar:
Holding Adx Kurulus Yih Halka Af:;;l)lk Oram
Kog¢ Holding A.S. 1963 18
H.O.Sabanci Holding A.S. 1967 16
Dogan Holding A.S. 1980 34
Alarko Holding A.S. 1972 26
M.Zorlu Holding A.S. 1996 35
Ihlas Holding A.S. 1980 53
Net Holding A.S. 1981 83
GSD Holding A.S. 1986 89
Efes Sin.Yat.Holding A.S. 1993 48

Holdinglerde  yonetimin  profesyonellesmesi  ailenin  kontroliinii

kaldirmamaktadir. Aksine, yonetimin profesyonellesmesi, faaliyetleri ¢cok degisik
sektorlere yayilan sirketler iizerinde ailenin kontroliinii siirdiirmenin bir yolu
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olarak kullanilmislardir. Dolayisiyla,Tiirkiye’de holdinglesmeye ilginin ¢ok
faaliyetli aile firmalarimin yonetim ihtiyaclarina bir cevap olarak arttigi, is
cevrelerinin hukuki diizenleme taleplerinin karsilanmasiyla da, holding seklinde
orgiitlenmenin  ozellikle 1970°li  yillardan itibaren cazip hale geldigi
sOylenebilir(Bugra, 1997:262).

Ikinci olarak ise, sik politika degisiklikleri ve temel ekonomik
degiskenlerle keyfi olarak oynanmasi siirecinde ortaya cikan belirsizliklerin
yarattigl devlete olan giivensizlik, sirketleri bir yandan iretilen rantlardan pay
alabilmek, diger yandan belirsizlikten kaynaklanan riskleri azaltabilmek amaciyla
cok genis alanlarda faaliyette bulunmaya yoneltmistir. Faaliyet farklilastirmasi,
firma riskini bir¢ok sektére yayma ve donemsel olarak keyfi sekilde degisen
politikalardan yararlanan sektorlere esnek gecisler yapma olanagi vermistir. Bu
nedenlerle biiyiik c¢ok faaliyetli firmalar1i ana faaliyet alanlarina gore
siniflandirmak pek miimkiin degildir. En uzmanlasmis sirketlerde bile farkli
alanlarda faaliyetlerde bulunma egilimi yaygindir(Bugra, 1997:267).

SONUC

Birey, toplum ve devlet arasindaki iliskilerin saglikli bir zemine
oturmasini, islem maliyetlerinin diigmesinin yami sira, sermayenin ve nitelikli
emegin etkin kullanilmasini saglayan giiven unsuru, topluma kendiliginden
sosyallesme egilimi kazandirdigr icin de ekonomik ve demokratik gelismenin
temelini olusturmaktadir.

Giiven bunalimi igerisinde olan toplumlarda, aile ve devlet gibi diger
sosyal kurumlar giiven eksikligini kapatabilmek icin 6n plana c¢ikmaktadir. Bu
cercevede, isletme miilkiyetinde ve yonetiminde ailenin agirligi artmakta, isletme
Olceginin optimum seviyeye c¢ikmasi ve yonetimde profesyonellesmenin saglikli
bir sekilde gergeklestirilmesi giiclesmektedir.

Tiirkiye’de ekonomik olmamalarina ve bir ¢ok sorunla karsilagmalarina
ragmen, kiiciik sermayelerin birleserek etkin oOlgekli isletme kuramamalari,
dolayisiyla ekonomik olmayan kiiciik olcekli isletmelerin yayginligi, biiyiik
isletmelerin(holdinglerin) y&netimin profesyonellesmesini yozlastirmalar1 ve
yonetimin kontrolil i¢in miilkiyetin ailede kalmasina 6zen gostermeleri, riskten
sakinmak icin isletmelerin faaliyet alanlarim1 yayginlastirmalar1 birey, toplum ve
devlet iligkilerinde giiven eksikligi bulundugunun gostergeleri olarak
degerlendirilebilir.

Bir yandan, bireylerin topluma ve ekonomi politikalarindaki
istikrarsizliklar dolayisiyla devlete giivenememeleri, diger taraftan devletin,
piyasa mekanizmasi cercevesinde dahi bireylere ve topluma, gilivenememesi,
Tiirkiye’de ekonomik yapinin rasyonel ve etkin bir sekilde orgiitlenmesine engel
olmaktadir.

Birey-toplum ve devlet arasindaki giiven bunaliminin kaynaklar1 ve bu
giivensizligi giderme yollari, sliphesiz ayr1 bir calismanin konusudur. Ancak, yine
de Tiirkiye’de gilivensizligin kaynaklar olarak; is etiginin ve kurum kiiltiiriiniin
yeterince gelismemis olmasi, kurumsal diizenlemelerin giiveni toplumda
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yayginlagtiracak yeterlilikte ve etkinlikte olmamasi, birey-toplum ve devlet
arasindaki iligkilerde tamamlayicilik ve dayamismadan cok ayirimcilik ve
rekabetin gecerli olmas1 gibi unsurlarin etkili oldugu ifade edilebilir. Toplumda
giiven duygusunun yerlesmesini saglamak ise; acgiklik, iletisim, katilim ve
istikrarin  birey-toplum ve devlet arasindaki iliskilere hakim olmasini
saglamaktan gegcmektedir.
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OZET

Bu calismada, sirasiyla kooperatiflerin diger kuruluslardan farklari, Kooperatifcilikte
temel ve alternatif finans kaynaklari, Avrupa Birligi’'nde (AB) kooperatiflerin finansmani ve Kuzey
Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde (KKTC) kooperatiflerin finasman sekli incelenmektedir. Bu inceleme
sonucunda; KKTC Kooperatiflerinde finansmanin uygulama sekli ve yeterliligi sorgulanmakta ve
tespit edilen sorunlarla ilgili olarak dneriler ortaya konmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kooperatifcilik, Finansman, KKTC

A Study On The Financing Of Cooperatives In The Trnc

ABSTRACT

This paper explains the main characteristics that differentiate Cooperatives from other
organizations, the basic financial sources of cooperatives, cooperative financing in European Union
(EU) and the case of Cooperatives in the Turkish Republic of Northern Cyprus (TRNC) respectively.
As a result of the study, the sufficiency and the efficiency of financing instruments for the
cooperatives in the TRNC are questioned, and recommendations are made accordingly.

Keywords: Cooperatives, Financing, TRNC

1. GIRIS

Kooperatifcilik hareketi diinyadaki bircok iilkede oldugu gibi AB’de de
ekonomide Onemli rol oynamaktadir. Ancak, kooperatiflerin temel ilkeleriyle
sekillenen kendine 6zgii sartlar1 nedeniyle diger kuruluslara kiyasla kooperatifler
finansmanda kisitlar ve engeller yasamaktadir. KKTC’nin taninmamis olmas: ise
bu iilkedeki kooperatiflerin finansman sorunlarini o 6l¢iide agirlagtirmaktadir.

Bu calismanin esas amaci KKTC’deki kooperatiflerin finansman
sorunlarinmi ortaya koymak ve bu yonde oneriler gelistirmektir.

Calismada konu biitiinliigii acgisindan ilk olarak kooperatifleri diger
kuruluglardan ayiran ozellikler belirtilmistir. Daha sonraki bdoliimlerde
kooperatiflerin temel finansman kaynaklar1 ve olast1 AB iiyeligine yonelik
AB’deki kooperatiflerin finansman1 genel hatlariyla agiklanmistir. Calismanin son
boliimleri ise KKTC’deki kooperatiflerin finansmanina ve bu yonde yapilan
degerlendirmelere ayrilmistir.

2. KOOPERATIFLERiI DiGER KURULUSLARDAN AYIRAN
OZELLIKLER

Kooperatiflere 6zgii finansman kaynaklarin1 aciklamadan Once,
kooperatifleri diger kuruluslardan ayiran 6zelliklerin belirtilmesi gerekmektedir.
Kooperatiflerin kurulmasi ve biiylimeleri, insanlarin yetistirilmesi ve kiiltiirel
gelismeleri i¢in oldugu kadar sosyo-ekonomik ve milli kiiltiiriin gelisimi i¢in de
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onemli faktorlerden biridir (Hirschfeld, 1973: 22,27; Veliyev, 1999:153). Soyle
ki, kooperatifler kapitalizm ile kamu isletmeleri arasinda orta yol olarak
goziikmekte ve giiclii bir ekonomi ve iyi bir sosyal diizenin tesisine katkida
bulunmaktadirlar ( Laidlaw, 1974; Uner, 1993:129).Bu cercevede,
kooperatifciligin iktisadi, sosyal giivenlik, siyasi ve sosyal fonksiyonlari
sozkonusudur ( Arici, 1993: 3-5; Koctiirk & Cebeci , 1996: 73).

Ekonomide, kollektif, komandit,limited ve anonim olmak {izere cesitli
sirketler bulunmaktadir. Bunlarin yaninda, kooperatifler de bircok iilkenin ticari
yasalarinda bir cesit ticari ortaklik olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte
kooperatiflerin diger ticari sirketlere benzer yanlari bulunmasina karsin,
benzemeyen, hatta ters sayilabilecek asagidaki yonleri bulunmaktadir.

. Ticari sirketlerde, isletilen sermaye i¢cin miimkiin oldugu kadar
fazla kar temin edilmesi baglica hedeftir. Bu nedenle ©zel ticari sirketlerde,
calisan personele ve/veya iireticiye miimkiin oldugu kadar az ©odenmesine,
miisterilere ise miimkiin oldugu kadar pahali satis yapilmasina c¢aligilir.
Kooperatiflerde ise esas amag¢ kar olmayip, ortaklasa ihtiyaclarin elbirligi ve
kargilikli yardimlagma suretiyle en ucuza ve en iyi sekilde temin edilmesidir.

o Ticari sirketlerde yatirimci, miisteri ve yonetici kesimleri genelde
farklr kisiler olmasina karsin, kooperatiflerde ii¢ kesim de ayni olup kooperatif
iyelerini temsil etmektedir. Bu baglamda, kooperatiflerde risk de getiri de tiyeler
tarafindan paylasilmaktadir ( Roy, 1976: 6).

o Ticari sirketler oncelikle, en fazla kar getiren alanlarda ve
konularda faaliyet gosterirler, 6te yandan kooperatifler karli olsun veya olmasin
ortaklarin ihtiyac ve istekleri dogrultusunda faaliyet gosterirler.

. Gerek kooperatifler gerek 0zel sirketlerde ortaklar hisse pay1
almaktadirlar. Ancak ticari sirketlerde ortaklarin alabilecegi sermaye payinin
sinirsiz olmasina kargin, kooperatiflerde her ortagin sahip olabilece§i sermaye
payr sinirhdir. Boylece kooperatiflerde, herhangi bir kimsenin elinde tuttugu
sermaye payina dayanarak hakimiyet kurmasi s6z konusu olamaz.

. Kooperatifler tasimis olduklar1 miisterek sosyal sorumlulugun
gelistirilmesi, yonetimde demokratik bir otoritenin ve mesrutiyetin temin ve tesisi
gibi degerlerle diger ticari sirketlerden farklilasmaktadirlar ( Duymaz, 1993: 55).

. Kooperatifler kisilerin birlesimi, 0©0zel ticari sirketler ise
kapitallerin birlesimidir.
° Ticari sirketlerde, ortaklarin sahsi emeklerinin hicbir rol ve 6nemi

yoktur. Halbuki ¢ogu kooperatiflerde ortaklarin hem emek hem de sermaye
paylari biraraya getirilmektedir.

o Ticari sirketlerde hisse senetleri herhangi bir mal gibi borsada
serbestce satilabilir. Bunun sonucu ortaklar birbirini ve/veya sirketin
yoneticilerini tanimamaktadir. Kooperatiflerde ise hisse senetleri isme yazili
oldugundan, borsada satilamaz ve ancak bazi sartlara bagh olarak diger kooperatif
iyelerine devredilebilir.
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o Ozel sirketlerde yillik kir, ortaklara sahip olduklari sermaye
oraninda dagitilir. Kooperatiflerde ise olumlu gelir farki, ortaklara, kooperatifle
yaptiklar1 aligveris oranina gore dagitilir. Buna geri verme anlaminda olan risturn
denilmektedir.

o Ozel sirketlerde, ortaklara sahip olduklar1 hisse senetleri i¢in faiz
0denmez. Kooperatiflerde ise sinirli da olsa belirli bir oranda faiz 6denmesi temel
ilkelerden biridir (Aydeniz, 1997:53-55; Miilayim, 1995: 78-80).

3. KOOPERATIFLERDE FINANSMAN KAYNAKLARI

Finansman fonksiyonu diger kuruluslarda oldugu gibi kooperatif
kuruluglarda da ayni1 6neme sahiptir. Tiim isletmeler i¢in finansman, isletmenin
faaliyetlerini yiiriitebilmesi i¢in gerekli fonlar1, gerekli miktarda ve zamanda elde
edebilmeyi ve bunlarin isletmenin karliligin1 en yiiksek tutacak bigimde
kullanabilmeye yonelik planlama ve kontrolleri kapsayan isletme fonksiyonu
olarak tarif edilebilir ( Tatar, 1982: 95). Bu ¢ercevede, isletmeler etkin bir sekilde
aktiflerin temini, finansman1 ve yonetimini hedeflerler (Horne & Wachowichz,
1995: 2).

Kooperatifler diger isletme tiirlerinden farkli olarak, insan varligina
maddi varliklardan daha fazla  ©nem vermektedirler. Diger bir ifadeyle,
kooperatifler karin maksimizasyonundan cok, belirlenen hedeflere ulasabilmek
icin ugrasmaktadir. Bununla birlikte her ekonomik tesebbiiste oldugu gibi
kooperatiflerde de amaca ulasabilmek icin mali kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir
(Ceylan, 1998:77).

Kistm 2°de belirtilen kendilerine 06zgii  ozellikleri nedeniyle
kooperatiflerin finansal sorunlar1 normal bir igsletmenin sorunlarindan daha cesitli
ve daha ciddidir. Bilhassa, temelde kir amaci1 giidiilmemesi nedeniyle alikonulan
karlarin biiyiikk dnem arzetmemesi, ortaklar tarafindan yapilan sermaye katkisinin
sinirlt kalmasi ve tahvil ve hisse senedi gibi finansal varliklar yoluyla kaynak
temin edilememesi bu 6zelliklerin basinda gelmektedir. Bu durumun basta gelen
yansimasi ise sermaye yetersizligidir. Mali gii¢leri sinirh olan ortaklarin bir araya
gelerek kurduklar1 kooperatiflerin 6zkaynaklar1 giiniin ihtiyaglarim karsilayacak
yeterli diizeyde olmadigi gibi yasanan yiiksek enflasyon her gecen giin
sermayenin erozyonuna neden olmaktadir. Ayrica gii¢lii bir yapiya sahip olmayan
bu sirketlerin kredi kurumlarindan yeterince teminat gosteremedikleri icin kredi
saglamalar1 da imkansiz olmaktadir (Kaygusuzoglu, 2002:30).

Genelde kooperatiflerin finansal kaynaklari kuramsal olarak Ozkaynaklar
(Ozkapital) ve Yabanct Kaynaklar (Yabanci Kapital) olmak iizere iki temel
gruba ayrilmakta, bu gruplar ise asagida belirtildigi gibi kendi iclerinde alt
gruplara ayrilarak inceleme konusu yapilmaktadir (Miilayim, 1999:510-11;
islimyeli, 1970:42-43; Tunal1, 1995:25) . Daha belirgin bir sekilde kooperatiflerin
finansman kaynaklar1  ortaklardan toplanan aidatlar, ©zel ya da resmi
kurumlardan temin edilen krediler ve siibvansiyonlardir. Vergi muafiyetleri de
dolayli olarak finansman kaynagi kabul edilebilir ( Kahraman, 1998: 80).
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3.1 Ozkaynaklar (i¢ finansman kaynaklari)

Ozkaynaklar ya da i¢ finansman kaynaklari kooperatiflerin sermaye
unsuruna baghh ekonomik giicliiklerini gidermek icin, kendi kendilerini
finanse etmelerini saglayan kaynaklardir. Ozkaynaklar ortaklar tarafindan
yiiklenilen sermaye paylarindan (ortaklik paylar), yedek akcelerden,
dagitilmayan isletme karlarindan (risturn), 6zel olarak olusturulan fonlardan
ve ortaklardan saglanan diger kaynaklardan olusmaktadir (Turan, 1992:8).

a) Ortakhk Paylan

Ortaklik paylari, kooperatif ortaklarinin kooperatife taahhiit ettikleri
paylarin nominal degerlerinin toplami olup, kooperatifin emrine hazir olan
fonun olusturulmasinm1  saglar ve ihtiyag duyulacak sabit degerlerin
finansmaninda kullanilir ( Helm, 1976:52).

b) Yedek Kaynaklar (Yedek Akceler = Yedekler)

Kooperatiflerde 6zkapitalin ikinci dilimini olusturan yedek kaynaklarin,
kullanim yerlerine gore gruplandirildiklar1 goriiliir. Bunlar calisma yili (isyil)
sonunda gozlemlenebilirler. Yedek kaynaklar zarar ve harcama karsiligi olmak
tizere ikiye ayrilirlar. Yedek kaynaklar bilindigi iizere, kooperatiflerin
kazanclarindan ayrilan, yasa ve ana sozlesme hiikiimlerinden ileri gelen
kaynaklardan olusur. Kooperatiflerde gerekli diizeyde kaynaklarin toplanabilmesi,
bu tiir kuruluslarin siirekli kazan¢ saglamalarindan bagka, uzun yillar ugrasi
gostermis olmalarina da bagli bulunur. Ayrica, kooperatif isletmelerinde yedek
kaynaklarin yan sira olusturulan karsiliklar, yedek kaynaklarda oldugu iizere 6z
kaynagin artinlmasinda kullanilamazlar. Yedek akcelerin en ©Onemli 6zelligi,
kooperatifin herhangi bir sermaye maliyetine katlanmadan sahip oldugu bir
finansman kaynagi olmasi ve o©zkaynak sermayesini olusturmasidir (Turan,
1992:9).

¢) Dagitilmayan Risturnlar

Dagitilmayan  risturnlar,  kooperatiflerin =~ sermaye ve  yedek
akcelerinden meydana gelen Ozkaynaklarinin yetersizligi karsisinda, zaman
zaman kendi kendilerini, doner fon yOnetimine basvurarak, finanse etmeleri
sonucu olusmaktadir. Bu da genellikle kdrin (risturnun) bir kisminin ya da
tamaminin ortaklara dagitilmayarak ayri1 bir yedek akce meydana getirilmesi
seklinde olmaktadir (Hazar, 1967:10).

d) Ozel Olarak Olusturulan Fonlar

Ozel olarak olusturulan fonlar, kooperatifin belirli bir giderini
kargilamaya yoneliktir ve net kidrdan ayrilir. Bu nedenle, bir sermaye gibi
kullanilmas1 asil  degildir. Fonlarin bazi1 sartlar ve orantilar altinda
kullanilmas1 ~ gerekir. Ozel olarak olusturulan bu fonlar her ne kadar
dogrudan kooperatifin finansman kaynag1 sayilsa da, dolayli olarak
finansman kaynagi olarak nitelendirilebilir (Yeni, 1995:64).

e) Ortaklardan Saglanan Diger Kaynaklar

Ortaklardan saglanan diger kaynaklarin, en Onemlisi ortaklarin
yapacagl ek odemelerdir. Kooperatifler bu sekilde, finansman kaynaklarinin,
isletmenin i¢ finansmanini karsilamadigi durumlarda, cesitli sekillerde
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bor¢lanarak sermaye elde etme yoluna gitmektedir.Ortaklardan alinan bu
borglarin diger borglara gore avantajli yonleri vardir. Ciinkii bu borglarin
faizleri diisiik olmakta ve ortaklari kooperatife daha fazla baglamaktadir.

3.2 Yabanca Kaynaklar

Yabanci kaynaklar, kooperatif isletmelerin 6zkaynaklarinin tek basina
finansman ihtiyaclarim1 karsilayamadigi durumlarda kullanilan kaynaklardir.
Kooperatiflerin  borclanma yoluyla ulasabilecekleri bu kaynaklara dis
finansman kaynaklar1 da denilmektedir. Bu kaynaklar devletten, finans
kurumlarindan, ortaklardan, kooperatifin is ortaklarindan ve tahvil cikarma
yontemiyle saglanabilmektedir ( Uner, 1992: 155-172) .

Yabanci kaynak olarak goriilen uluslararast kuruluslarin  6zel fonlari,
kooperatifciligi  gelistirmek ve bazi ekonomik, sosyal politikalarin
gerceklesmesini  saglamak icin, Uluslararasi Kooperatifler Birligi (ICA),
Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO), Uluslararas1 Calisma Teskilati (AID)
gibi kuruluslarin kooperatiflere gerek karsilikli, gerekse karsiliksiz yaptiklari
yardimlardan olugmaktadir (ilimyeli, 1970: 12).

4. AVRUPA BIRLiGi ULKERINDE KOOPERATIFLERIN
FINANSMANI

Kooperatifler, Avrupa ekonomisinde ©nemli rol oynamaktadir.
Avrupa Birligi’nde (AB) 132,000 kooperatif kurulusu bulunmakta ve 2.3
milyon kisiye (¢alisan niifusun yaklasik  %2,3’ii) istihdam imkani
yaratmaktadir. AB iiyeligine aday iilkelerde ise 23 milyon kooperatif iiyesi
bulunmaktadir. 20. yiizyll boyunca AB kooperatiflerinin pazar payinda
onemli artisglar meydana gelmis ve bir¢cok sektorde kooperatifler pazar
paymin temelini olusturmustur. Soyle ki, 1996 yili i¢in Kooperatiflerin tarim
sektoriindeki payr Hollanda’da %83, Finlandiya’da %79 ve Italya’da %355
olarak gerceklesmistir. Ormancilik alaminda ise Isve¢ ve Finlandiya’da
kooperatiflerin pay1 sirasiyla %60 ve %31 olmustur. Bankacilik alaninda da
kooperatifler ©nemli rol oynamaktadir. Bu alanda kooperatiflerin pay1
Fransa’da %50’yi asarken, Finlandiya’da %35, Avusturya’da %31 ve
Almanya’da %21 seklinde olmustur. (Commission of EC, 2001: Annex 2).

Avrupa Birligi icerisinde tek bir kooperatifcilik mevzuati olmayip,
ilkeden iilkeye farklilik gostermektedir. (Commission of EC, 2001: Annex
1 ). Modern ekonomi diizeni igerisinde gelisen kooperatiflerin ihtiyaglarinin
karsilanmasi, finansal piyasalara erisimlerinin saglanmasi ve kooperatiflerin
kurulmasinin  kolaylastirilmas: icin Avrupa Birligi muktesebatinda reform
niteliginde  yenilikler = ortaya  konmustur. Bu  reformlarin  bazilar
kooperatifciligin temel ilkelerine aykir1 olup, ozellikle asagidaki hususlar
icermektedir (Safakli, 2002.:116; Kyriakopulos & Dijk, 1997; Lang vd., 2001) :

. Kooperatif kurmak i¢in asgari kisi sayisinin azaltilmast,

. Baz1 iiyelere birden fazla oy verme imkaninin taninmas,

. Uye olmayan kisilerle ticaret ve faaliyetlerin genisletilmesi,
[ ]

Risk ve bor¢ sermayesini temsil eden tahvillerin c¢ikarilmast,
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o Uciincii taraflarin  hisselere boliinmiis sermayeye katiliminin
saglanmasi ve,

. Kooperatiflerin ortak girisime (joint-venture) doniisiimiine izin
verilmesi.

Baz1 AB iilkelerindeki kooperatiflerin finansman sekilleri ise ozetle
asagida belirtilmektedir:

Yunanistan: Kooperatiflerin finansmaninda esas kaynak ortaklardan
alman ortaklik paylaridir. Bugiin i¢in iilkede iist kuruluslarin kendi aralarinda
olusturduklart ortakliklar ve “Joint-ventures’larla finansman gereksinmelerini
karsilamaya calistigi goriilmektedir. Ayrica AB iilkesi olarak serbest piyasa
sartlarina uyum yasalar1 ile kooperatiflerin yasama sanslarimi  devam
ettirebilmeleri i¢in oldukga biiylik yatirim yapmalar1 gerekmistir. Bunun yaninda
kooperatifler devlet eli ile vergi muafliklar ile korunmaktadir (Ozcan, Subat
2001:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997).

Portekiz: Portekiz kooperatiflerinin asil finasmani ortaklik paylarindan
yapilmaktadir. Son yillarda kredi kooperatifleri kaynak icin hisse senedi
satabilmektedirler. Kooperatiflerin caligmalari  birgcok  kooperatifin  ana
sozlesmesinde mecburi kilinmaktadir. Kooperatifler belli oranda gelir ve
kurumlar vergisine tabidir. Ancak, tamamen muaf degildirler (Ozcan, Mart
2001:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997).

Finlandiya: Finlandiya’da  kooperatiflerin =~ finansmani  genelde
kuruluglarindan bu giine ortaklik paylarindan ve yil sonu dagitilmayan
kar(risturn)lardan meydana gelen fon ve karsiliklardan olusmaktadir. Kooperatif
Bankalar kooperatiflerin finansmani ve kredi ihtiyacini karsilarlar. Kooperatiflere
uygulanan 0Ozel bir vergi muafiyeti uygulamasi yoktur. Anonim Sirket
statiisiindeki kooperatif isletmeler gelir vergisi 6derler ancak ortak, bu vergiyi
kendi vergisinden diiser (Ozcan, May1s 2001:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997).

Isve¢: Kooperatiflerin finansmaminda ortaklik paylar1 esas kaynag
olusturur ve smurli sorumlu olan ortak is hacmine gore yil sonu genel kurulda
alinacak karar dogrultusunda kar elde eder. Isveg’te kooperatif bankalar1 vardir,
ancak giiniin kosullarina gore onlar da diger bankalar gibi liberal sistem icerisinde
rakiplerinin ¢alisma yontemleri ile ¢ahsirlar. Isve¢’te kooperatiflere ozel kredi
tiirleri veya indirimli kooperatif kredileri yoktur. Vergi konusunda kooperatiflerin
bir ayricah@ bulunmamaktadir (Ozcan, Haziran 2001:15-16; Kyriakopulos &
Dijk, 1997; Nilsson, 1996)

Irlanda: Kooperatiflerin finansmaninda esas, ortaklarm paylari,
dagitilmayan miisbet gelir gider farklarindan olugmaktadir. Yiizyili asan
kuruluglart olan birim kooperatifler, kredi kooperatifleri aracilig ile yatirim igin
gereksinimlerini uygun bor¢lanmayla karsilayabilmektedir. Ulusal seviyedeki
Irlanda kooperatif organizasyonu bir Limited Sirket seklinde kurulmustur (Ozcan,
Temmuz 2001:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997).

Ispanya: Ispanya’da kooperatiflerin finansmam ile ilgili yasal
diizenlemelere gore, bir caligma dénemi sonunda elde edilen isletme fazlasinin
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belli bir kismi yasal rezervler ve fonlara aktarilmaktadir. Dort grup altinda
toplanabilen bu rezervlerin ilk ikisi kooperatifin ekonomik istikrarint korumak
amacim tasirken, diger ikisi de ortaklarin egitimini ve gelismesini saglamak i¢in
olusturulmaktadir. Ispanya’da kooperatiflerin  otofinansmani ile ilgili yasal
diizenlemeler, Federe devletlere gore farkliliklar gostermektedir.. Ornegin;
Katalonien ve Pais Vasco’da koopearatiflere bir nevi emisyon hakki
tamnmustir.ispanya’da kooperatifler tipki dier sermaye sirketleri gibi 1990
yilindan bu yana Kurumlar Vergisi’'ne tabidir. Ancak kooperatiflerde belli
hallerde Kurumlar Vergisi’nden kismen muaflik halleri de diizenlenmistir (Ozcan,
Eyliil 2001:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997; Moye, 1996).

Italya: ftalya tarimsal kooperatiflerinin finansmani icin ii¢ kaynaklari
vardir; I¢ finansman kaynag, 6z sermaye ve dis kaynak. Sayet kooperatif y1l sonu
miispet gelir-gider farklarinin %60’dan fazlasim ortaklarina odiiyorsa vergiden
muaf olabilir (Ozcan, Kasim 2001:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997;
WWW.cooperativegrocer.coop).

Ingiltere: Kooperatiflerin finansmaninda ortaklar tarafindan o©denen
ortakhk payr Onemlidir ve smirl faiz uygulanir. Ingiltere’de kooperatifler
kurumlar vergisine tabidirler. Verginin oram1 her sene Maliye Bakanligi’nca
belirlenir. Sayet vergi dairesi bagkanligi kooperatifin karsilikli yardim igin
kuruldugunu kabul ederse, kooperatif kurumlar vergisinden muaf edilir (Ozcan,
Ocak 2002:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997). Ingiltere’de ayrica kooperatiflere
finansal yardim ve yatirim firsat1 yaratmay1 hedefleyen “The Cooperative Fund of
New England” ve “Industrial Common Ownership Fund” isimli fonlar
olusturulmustur (www.cooperativefund.org; www.financewebsearch.com).

Hollanda: Hollanda’da kirsal kesim kooperatifleri finansmanlarini
kendileri saglamistir ve yabancit kaynak kullanimi yoktur. Kooperatiflerin
pazarladigr iirlinden ortagina odedigi kisim arasindaki fark vergi matrahi
sayilir.Hollanda tarimsal amacli kooperatiflerin en karakteristik 6zelligi hi¢ devlet
yardimi almadan, bizzat iireticisinin 6z kaynagi ile gelistirdigi kendi kredi
bankalari ile finansman ihtiyaglarini giderdigi bir olusum olmasidir (Ozcan, Mart
2002:15-16; Kyriakopulos & Dijk, 1997).

S. K.K.T.C’DE KOOPERATIF KURULUSLARININ
FINANSMANI

Kibris’ta kooperatif hareketi diinyadaki gelismelerden ve kendine 6zgii
sartlarin cesitli sekilde belirleyiciliginden baglayan bir harekettir. Bundan dolay1
tarihin iyi bir incelemesi yapilmadan kooperatifciligin gelisim dinamiklerini
yakalamak zorlagsacaktir. Bu zorluk oOzellikle her arastirma siirecinde
yasanmasiyle birlikte Kibris’ta yazili kaynak yoksunlugu bunu daha da
artirmaktadir.

Kooperatifcilik hareketi ilk olarak ciftcilerin kredi saglamak amaciyle
Magusa kazasimna bagli Lefkonuk koyiinde 22.10.1909 tarihinde kurduklar
kooperatifle baglamistir. Bu kooperatifin donemin sOmiirge yonetiminden
bagimsiz olarak kuruldugu goriilmektedir. 1935 yilindan sonra Kibris
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kooperatifciliginde yapilan degisikliklerden biri de ge¢miste c¢ikarilan her iki
yasanin birlestirilerek Genel Kooperatifler kanunu haline doniistiiriilmesiydi
(Safakli & Ozdeser, 2002).

1950-1960 donemi igerisinde kooperatifler karma idi. Ancak Kibris
Cumbhuriyeti Anayasas’nin icerdigi bir maddeye dayanarak 1960’tan itibaren
kooperatifler =~ ayrilmaya ve  “toplum  esasina”  gore  kurulmaya
baglatildi.Kooperatifler yasasi bir bagka yasa ile degistirilmis ve iki ayri
kooperatif Mukayyidi atanmas1 6ngoriilmiistiir (Aydeniz, 1997: 46-49).

1974 yilindan sonra toplumun yapisinda meydana gelen degisiklikler
sonucunda toplumun ihtiyaglarina uygun yeni tiir kooperatifler ve birlikler
kurulmasi yoniinde calismalar yapilmistir. Bu yogun donem 1984 yilina kadar
siirdii. Ozellikle 1984 yilindan sonra fiyatlarda siirekli artis yaratan politikalar
kooperatifleri zorlamis ve finansman giicliigii ile kars1 karsiya birakmistir. Devlet
Planlama Orgiitii verilerine gore 1987 yilinda mevcut kooperatifler yari yariya
diismiis ve pazardan ¢ekilmislerdir (Hasgiiler, 1996 16-18).

5.1 KKTC’deki Kooperatifciligin Mevcut Durumu

KKTC’de kooperatif kuruluslari,iiretim, tiiketim, kredi ve konut gibi
gereksinme duyulan baglica alanlarda faaliyet gostermektedirler. Faaliyet
gostermeyen kooperatif kuruluslar1 ise durguna alinmakta ve ekonomik yararlig
ortadan kalkan kooperatiflerin de tasfiyesine gidilip tescilleri iptal edilmektedir.
1996 yilinda faaliyet gostermekte olan kooperatif kurulusu sayis1 215 iken 2002
Haziran ayi itibartyla bu say1 199’a diigsmiistiir (Bkz. Tablo 1 ve Tablo 2).

Tablo 1 : Faaliyet Gostermekte Olan Kooperatif Kuruluslari (1996-2000)

Kooperatif Tiirii 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Kredi Kooperatifleri 87 86 86 86 86
Tiiketim Kooperatifleri 13 12 12 10 10
Tasarruf Bankalar1 22 23 25 24 24
Kalkinma ve Mubhtelif Tiir Kooperatifler 93 93 91 91 91
Toplam 215| 214| 214| 211] 211

Kaynak: Kooperatif Isleri (2001), Kooperatifcilik ve Kooperatiflere Ait Istatistiki Bilgi
ve Degerler 2001, K.K.T.C Basbakanlik Kooperatif Isleri Dairesi, Lefkosa, sf. 438.

Tablo 2 : Kooperatiflerin Dagilim' :

Kooperatif Tiirii | Aktif Kooperatif | Tasfiye halindeki Uye Sayis1 | Calisan Sayisi
Sayis1 Koop.lar

Kalkinma Koop. 83 6 17,342 797

Kredi Koop. 85 1 15,793 141

Tasarruf Koop. 23 1 30,825 288

Tiiketim Koop. 8 - 717 8

TOPLAM 199 8 64,677 1,234

' 30 Haziran 2002 itibariyla.
Kaynak : Sari, Hiiseyin(2002). Finans Sektorii ihtisas Komisyonu Raporu, Kisim V. Lefkosa.
sf.26
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Kooperatifcilik hareketinin  gelistirilmesi ve toplumsal kalkinmaya
katkida bulunmasinin saglanabilmesi igin gerekli arastirma, egitim, orgiitlenme,
yonlendirme ve kooperatif kuruluslarin tescil, teftis ve murakabesini yapmakla
gorevli olan Kooperatif Isleri Dairesi yil icinde imkanlar nisbetinde faaliyetlerini
siirdiirmektedir. Kooperatif Sirketler Yasasi’na gore kooperatif kuruluslarin her
yil bir defa kamu adina teftis geregi olmasina ragmen uygulamada heniiz bu
hedefe ulasilamamstir (Kooperatif Isleri, 2001: 438-439).

5.2 KKTC’deki Kooperatiflerin Finansman Kaynaklari

Kooperatiflerin finansman kaynaklar1 6z ve yabanci kaynaklardan
olusmaktadir. Oz kaynaklar1 ortaklarindan tahsil edilmis sermaye ve Kooperatif
Merkez Bankasi nezdindeki birikimleri ve bu birikimlerden elde edilen faiz
geliridir; yabanci kaynaklari ise iiyelerinin kisa ve orta vadeli ihtiyaclarim
kargilamak icin Kooperatif Merkez Bankasi’ndan saglamakta oldugu kredilerdir.
2001 yil1 sonu itibar ile kooperatiflerin Kooperatif Merkez Bankasi nezdindeki
mevduatlari toplami 38.8 trilyon TL’dir (Bkz. Tablo 3); ayn1 donemde bankanin
kooperatiflere sagladigi plasman ise 6.39 trilyon TL’dir (Bkz.Tablo 4).

Tablo 3 : Kooperatif Merkez Bankasindaki Mevduatlarin Dagilimi (Trilyon T1)

Yil Toplam Kooperatiflere ait Koop.lara ait mevduat
(TL + Yabanci Para) (%)
2000 117,722 16,368 13.9 %
2001 245,499 38,809 15.8 %

Kaynak : Kooperatif Merkez Bankas1(2002); belirtilen yilin sonundaki rakamlar.

Tablo 4 : Kooperatif Merkez Bankasindaki Plasmanlarm Dagilimi (Trilyon T1)

Yil Sahislar % Koop. % Oran || Kamu % Oran Toplam
Oran

1997 3,562 | 16.5 % 1,872 8.7 %|| 16,130 74.8 % 21,565

1998 9,538 | 279 % 2,416 71 %|| 22,229 65.0 % 34,184

1999 14,693 | 224 % 4,272 6.5 %|| 46,654 71.1 % 65,618

2000 17,598 | 18.9 % 6,062 6.5 %|| 69.273 74.6 % 92,914

2001 28,457 | 213 % 6,390 4.8 %|| 98.936 73.9 % 133,784

Kaynak : Kooperatif Merkez Bankas1(2002), belirtilen yilin sonundaki rakamlar.

Kooperatiflerin en énemli finansman kaynagi kooperatif kuruluslarin en
tist birimi durumunda bulunan Kibris Tiirk Kooperatif Merkez Bankasidir. Kibris
Tirk Kooperatif Merkez Bankasi kooperatif kuruluglar yaninda o6zel ve tiizel
kisiler ile kamuya da finansman saglamaktadir (Bkz.Tablo 4). Tablodan da
goriilecegi lizere K.T.Kooperatif Merkez Bankasi’nin plasmanlarindan 2001 sonu
itibartyla kamunun aldigit pay %73.9, sahislarin aldigit pay %21.7 ve
kooperatiflerin aldig1 pay ise %4.8 olmustur.

Kooperatiflerin roliinii daha iyi anlamak i¢in kooperatiflerin kendi
finansman kaynaklarin1 ve bu kooperatiflerin devlet ve yine bir kooperatif
kurulugsu olan en iist birlik konumundaki Kooperatif Merkez Bankasi ile
iligkilerini irdelemek gerekir. Kooperatiflerin gelir kaynaklarinin sermayeleri ve
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birikimleri ve bunlardan elde edilen faiz oldugu belirtilmisti. S6yle ki, Kooperatif
Merkez Bankasi kendi nezdinde tutulan kooperatif mevduatlarina sahis
mevduatlarina goreceli olarak daha fazla (+1 puan) faiz uygulamaktadir. Bu art1
puan kooperatiflere iiyelerinin ihtiyaglarini saglamasi igin ek bir gelir kaynagi
yaratmaktadir. Ayn1 zamanda, plasmanlarda da banka kooperatiflere yine sahis
kredilerine uygulanandan ¢ok daha diisiik oranlarda faiz uygulamaktadir. Normal
kredi faiz oranlan yillik %113 iken kooperatiflere uygulanan %98 oranindadir;
kontrollu(ayni) kredilerde devlet %98 oranina 50 puanlik bir destek vererek
oranin {ireticiye %48 olarak yansimasini saglamaktadir. Buna ek olarak,
Kooperatif Merkez Bankasi faiz kapitalizeleri diger bankalardakinin aksine ii¢
ayda bir yerine y1l sonlar1 gerceklestirilerek kooperatif bor¢larinin faizinden faiz
yaratilmast ve sonucunda da daha fazla faiz Odenmesi engellenmektedir
(Arifoglu, 2003;  Safakli, 2003: 9-10). Sonug¢ olarak, banka bu sekilde
kooperatiflerin finansmanini saglamakta ve arag olarak iilke ekonomisinde dnemli
bir rol tistlenmektedir.

5.3 KKTC Kooperatiflerinin Temel Finansman Sorunlari

Kibris’ta kooperatifler finansman ihtiyaclarin1 genelde iki kaynaktan
saglamaktadirlar. Bunlarin birincisi, mevduatlar1 ve 6zkaynaklari, ikincisi ise,
“Ana Banka” durumundaki Kibris Tiirk Kooperatif Merkez Bankas1 Limited’den
saglanan kredilerdir. Bu iki kaynagin son yillarda kiiciildiigii ve kooperatifleri bir
finans acig ile karsi karsiya biraktigir goriilmektedir. Nitekim enflasyonun
biiylikliigii, kooperatif ortaklarinin satin alma giiclerinin diismesi, tasarruflari
olumsuz yonde etkileyerek kooperatifler toplanan tasarruf mevduatlarini biiyiik
Olciide asagiya dogru cekmektedir.Kooperatiflerin icinde bulundugu finans darligt
giderek artmakta ve bazi tasarilarin uygulamaya konmasi ile kooperatiflerdeki
finansman aciginin daha da biiyiiyecegi endiseleri bulunmaktadir.Séyle ki, Devlet
Yatirim Bankasinin kurulmasi halinde Kibris Tiirk Kooperatif Merkez Bankasi
Limited nezdinde bulundurulan ve c¢ogunlugu sosyal giivenlik fonlarinin
olusturdugu Resmi mevduatlarin anilan bankaya gecirilmesi sdz konusu olacaktir.
Bu ise Kibris Tiirk Kooperatif Merkez Bankasi Limited’i olumsuz y&nde
etkileyecektir. Bunun sonucunda Kibris Tiirk Kooperatif Merkez Bankasi
Limited’in kooperatifleri reel talepler altinda kredilendirme seviyesinin daha da
diisecegi ve sonugta kooperatiflerin finansman sikintilarinin daha da artacagi
diisiiniilmektedir.

Sendika - kooperatif¢ilik iliskileri nedeniyle sendikalardan kooperatiflere
kredi transferi yoluyla finansal destek saglamak miimkiin olabilmektedir.
KKTC’de sendikalarin tiiketim kooperatiflerine yonelik bu yaklagimlari
sozkonusudur. Sendika destekli tiikketim kooperatifleri kit finansal olanaklar
icerisinde sendikalardan aldiklar1 finansal desteklere nisbeten daha rahat
olabilmektedirler.

Finansal yetersizlik, tiiketim kooperatiflerinde herseyden oOnce fiziki
hizmet kapasitelerinin yetersiz kalmasina, toptan alim avantajlarinin gerektigi gibi
degerlendirilememesine, alim ve pazarlik girisiminin diisiik diizeyde kalmasina
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yol agmaktadir. Ortaklarina serbest piyasaya oranla daha diisiik fiyattan mal satma
durumunda olan tiiketim kooperatifleri enflasyonist bir ortamda reel sermaye
kayb1 tehlikesi ve satilan malin yeniden yerine konulmamasi giicliigii ile karsi
karsiya kalmaktadirlar (Hasgiiler, 1996:21-23).

Kooperatifler tarafindan kullandirilan vadesi ge¢mis Tiirk Lirasi
kredilerde “Bor¢ ve miikellefiyetler i¢in faiz birikimi olarak dava yolu ile tahsil
edilecek miktar, faizin 6dendigi ana para bor¢ veya miikellefiyet miktarinin en
fazla dort kat1 olabilecegi “ uygulamasi, Merkez Bankasi’nin 447 sayili ve 28
Nisan 2000 tarihli karar1 ile 10 katina yiikseltilmesine karsin kooperatiflerin
ugradiklar kayiplar tamamen ortadan kalkmamustir.

Mali mevzuata titizlikle uyan kooperatiflerin bir kisminin kurumlar
vergisi kapsamina alinmis olmalari, enflasyon nedeniyle artan gelirlerinin 6nemli
bir kismini vergi olarak vermeleri sonucu kooperatiflerin gelismeleri
engellenmekte ve kiiciilmelerine neden olmaktadir.

Birgok kooperatif kurulusu ¢ok amaglilik ilkesine uyularak olusturulmus
ve bu yonde faaliyete gecirilmis, ancak ekonomik biiyiikliik unsuru iizerinde
durulmadigindan bir kisim kooperatif verimlilik acisindan yetersiz kalmistir.

Birim kooperatifleri birlikler, geregi gibi kaynak yaratip iilkede
kooperatif¢ciligin gelistirilmesi i¢in gerekli girisim ve yatirnmlari yapmakta
yetersiz kalmaktadir.

Teftisin kooperatiflere yon verme ve yol gosterip kaynaklarin rasyonel
kullanimini temin etmek, ¢alismalarin kurulus amaglarina uygunlugunu saptamak,
mevcut sorunlara bilimsel ¢oziimler getirmek acisindan 6nemi biiyiik olmasina
ragmen, uygulamada etkin ve sistematik olmayan teftisler gozlemlenmektedir.

Kooperatif kuruluglarda calisanlarin  teknik  yonden egitilmesi,
yoneticilerle ortaklara ve genelde topluma yonelik kooperatifcilik alaninda gerekli
egitim hizmeti sunulmasi istenilen diizeyde gerceklestirilememistir ( Komisyon
Raporu ,1999:14-20).

Kaynak yetersizliginin sebeplerinden biri de, kooperatif¢ilerin, genellikle
diisiik gelir gruplarinda yer alan bireyler olmalaridir. Dolayisiyle bu Kkisilerin
kapital olarak katkida bulunabilecekleri para sinirlidir. Kapital yatirimlari da
ozellikle onemli bir kapitale ihtiya¢ duyulan tiirden kooperatiflerde oldukga diisiik
bir diizeyde kalmaktadir.

6. SONUC

Bu calismada kooperatiflerin finansman kaynaklarinin nelerden olustugu
ve kooperatif¢iligin KKTC’deki mevcut durumu, finansman kaynaklar1 ve temel
finansman sorunlarinin durumu incelenmistir. Bulgular soyle siralanabilir :

1) Kooperatif Merkez Bankasi tarafindan 1997 yilinda kooperatiflere
saglanan finansmanin toplam plasman icindeki oran1 %8.7 iken bu oran 2001 yili
sonunda %4.8’e gerilemistir. Buna ragmen, dikkat cekici olarak Kooperatif
Merkez Bankasimin 2001 yili plasmanlarinin yaklasik %74t kamuya verilen
kredilerden olusmaktadir; tilkedeki kooperatifciligin gelismesi icin bu tablonun
tam tersi olmasi gerekmekteydi. Devlet, Kooperatif Merkez Bankasi’ndan
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kullanmis oldugu bu biiylik miktardaki kredileri geri 6deyerek bankanin bu
kaynaklar ile kendi kurulus amacina uygun faaliyet géstermesini ve diisiik faizle
kooperatif¢ilik sektoriiniin finansmani icin kooperatiflere kredi vermesine olanak
saglamalidir.

2) Kooperatiflerin 6zkaynaklarinin yetersizligi bir¢cok kooperatifi
mali acidan zora sokmakta ve sonug olarak bu durum kooperatiflerin iiyelerine
gerekli destegi vermelerini engellemektedir. Kooperatif Merkez Bankasi
tarafindan mali destek gormelerinin saglanmasi ve Genel Kurul kararina birakilan
karlarin dogrudan ihtiyata aktarilmasi yoniinde hareket edilerek 6zkaynaklarinin
artiritlmast ve biinyelerinin giiglendirilmesi 6nerilmektedir.

3) Ozellikle bankacilikla da ugrasan (Peyak, Vipkop gibi)
kooperatiflerin yakin araliklarla tasfiye edilme siirecine girmeleri kooperatiflere
olan ilgi ve giliveni azaltmig ve bu durum da kooperatifleri finansman sikintisi
icine sokmustur. Yasa geregi, kooperatiflerin, Kooperatif Isleri Dairesi tarafindan
yilda bir kez denetiminin yapilmasi zorunlulugu olmasina karsin, bu uygulamanin
gecikmeli olarak yapilmasi, mali durumu zayiflamis olan kooperatiflerin bu
durumlarinin ortaya c¢ikmasini geciktirmekte ve zamaninda tedbir alinmasini
onlemektedir. Bu sebeple, Kooperatif Isleri Dairesi’nin teftislerinin zamaninda
yapilmasini saglayici tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.

4) Biiyiikk marketlerin acilmasi, satis yapan kooperatiflerin rekabet
giiclinli azaltmis oldugundan, bu yonde faaliyet gosteren kooperatiflerin de yok
denecek kadar azalmasina sebep olmustur. Bu tir faaliyette bulunan
kooperatiflerin yeniden giiclenmesi saglanmalidir.

5) Faaliyette olan kooperatiflerin sayilart 1996 yilinda 215 iken
Haziran 2002 rakamlarina gore 199’a diigmiistiir (Sar1,2002:26). Yapilan
arastirmada resmi olmayan rakamlara gore su anda faaliyet gdstermeyen 18 adet
daha kooperatif oldugu soylenmektedir (Ergelik, 2003).

6) Ulusal diizeylerde kooperatif devinimi icinde etkin finansal
igbirliginin gerceklestirilmesinden sonra, uluslararasi diizeyde giiclii kooperatif
finansman kuruluslarinin olusturulmasi, yeniden yapilanma siirecinin ikinci
asamasini belirlemektedir. Uluslararast kooperatif bankalari, kooperatif sigorta
kuruluglari, kooperatif finansal kiralama, kredi birlikleri, vb. gibi kuruluglar
yoluyla, kooperatiflerin uzun vadeli kredi ihtiyaclarim kargilayacak ve
uluslararas1 anamal piyasalarinda etkinlik gosterecek kurumsal diizenlemelere
gidilmelidir. Bu konuda daha once olusturulan INGEBA, EURO-COOP, INTER-
COOP ve NAF gibi kuruluslarin bulunmasi, cesaret verici gelismelerdir. Bu
deneyimlerden yararlanarak, uluslararas1 diizeyde gii¢lii kooperatif kuruluslarin
olusturulmasi, ¢cok uluslu sirketler karsisinda kooperatifler aleyhine bozulan gii¢
dengesini yeniden tesis edebilecektir. (Giliven,1997:73-74)

Yukarida belirtilen sorunlarin siiratle ele alinmasi ve iiretilen ¢oziimlerin
derhal wuygulamaya konulmasi giin gectikce erozyona ugramakta olan
kooperatifleri yeniden gii¢lendirecektir.
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OZET

Endiistri alanlarinda klasik programlama ve yoneylem arastirmast teknikleri ile
gelistirilen programlar yerini artik yapay zeka teknikleri kullanilarak gelistirilen calismalara
birakmaktadir. Boylece planlanan iiretimi artirmak ve kdri maksimize etmek icin; sezgisel
parametreleri kullanma, dogru analiz yapabilme ve anminda karar verme gibi insana 0zgii olan
yetileri kullanarak karar veren veya tavsiyelerde bulunan sistemlerin gelistirilmesi ile daha hizli ve
gercekci coziimler elde edilecektir.

Halen arastirilmakta olan genetik algoritmalarin optimizasyon problemlerinin ¢éziimii
icin kullanilmasi olduk¢a yenidir. Bu ¢alismada genetik algoritmanin nasil ¢calistigi ve yoneylem
arastirmast problemleri arasinda yer alan gezgin satict probleminin genetik algoritma ile ¢oziimii
iizerinde durulmus ve bunun icin gelistirilen bir java programu ile ¢oziimii tamitilmistir. Ayrica
genetik algoritma ¢oziimii ve klasik yontemlerle ¢oziimleri karsilastiriimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Genetik Algoritma, Yoneylem Arastirmasi, Optimizasyon, Gezgin
Satict Problemi

Genetic Algoriuthm Approach and an Application in Operational

Research

ABSTRACT

In industrial area, programs that are developed using artificial intelligence have been
replacing the programs that are developed using classical programming and operational research
techniques. Thus to increase the planned production and to maximize the profit; faster and realistic
solutions will be obtained by developing systems that make recommendations and decide using
facilities that are peculiar to human such as using intuitional parameters, making right analysis and
decisions.

It is very new to use genetic algorithms, which are still being researched, in solving
optimization problems. In this study how genetic algorithm works and the solution of traveling
salesman problem, which is among the operational research problems, using genetic algorithm are
explained and a solution by a Java program is shown. Additionally solutions obtained using genetic
algorithm and classical methods are compared.

Key Words: Genetic Algorithm, Operation Research, Optimization, Traveling Salesman
Problem.

1. GIRiS

Son yillarda optimizasyonun dnemi, bir ¢ok biiyiik 6lgekli kombinetarol
optimizasyon(combinatorial optimization) problemlerinin ve yiiksek kisith
miihendislik problemlerinin giiniimiiz  bilgisayarlar1 ile yaklagik olarak
coziilebildiginden daha da artmistir. Genetik algoritmalarin(GA) amaci boyle
kompleks problemlerdir. Bu problemler, olasilikli algoritmalar sinifina ait
olmakla birlikte rasgele algoritmalardan ¢ok farklidir.
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GA dogadaki evrim yontemlerini kullanan bir arama yontemidir. Genetik
algoritma teknigi, Michigan Universitesinde yer alan John Holland ve
arkadaslarinin liderliginde ki ¢alismalar sonucu 1970’1 yillarda ortaya ¢ikmis ve
1975°de Holland “Dogal ve Yapay Sistemlerin Uygulanmasi” adli kitabini
yaymlamistir. Mekanik 6grenme konusunda calisan Holland, Darwin’in evrim
kavramindan etkilenerek canlilarda yasanan genetik siireci bilgisayar ortaminda
gerceklestirmeyi diisiindii. 1985°te Holland’1n 6grencisi olarak doktorasini veren
David E. Goldberg adli ingaat miihendisi 1989’da konusunda bir klasik sayilan
kitabim1 yayinlayana dek genetik algoritmalarin pek yarari olmayan bir arastirma
konusu oldugu diisiiniiliiyordu.

Bugiin bilgisayar yontemleri biyolojik degerlendirmeden esinlenerek
evrimsel hesaplama olarak adlandirilan bir semsiye altinda gruplandirilmistir.
Evrimsel hesaplamanin ana elemanlarn asagida tamimlanmaktadir (Karr ve
Freeman, 1999:5):

(1) Degerlendirme stratejileri
(2) Evrimsel programlama
(3) Genetik algoritmalar

Bu ii¢ teknigin her biri dogal degerlendirmedeki gozlemlenen siireci taklit
eder ve verilen problem i¢in aday c¢oziimlerin degerlendirme populasyonlariyla
etkili arama motorlar1 saglar. GA’lar genel olarak evrimsel hesaplama alanindaki
en goze carpan teknik olarak diisiiniilebilir.

GA evrimsel programlamanin en yaygin ve en ¢ok kullanilan dalidir.
Tiirkiye dahil diinyada pek cok arastirmaci bu konuda calismaktadir. Son yillarda
genetik algoritmalara ilgi bliyliyerek artmaktadir. Bu konu {iizerine bir ¢ok kitap
basilmis ve buna ek olarak yilda iki kez genetik algoritmalar tizerine konferanslar
yapilmaktadir.

GA hem problem ¢dzmek hem de modelleme igin kullamilmaktadir.
Glinlimiizde genetik algoritmalarin uygulama  alanlari  genislemektedir.
Bunlardan bazilari: Atolye Cizelgeleme, Yapay Sinir Aglar1 Tasarimi, GOriintii
Kontrolii, Elektronik Devre Tasarimi, Optimizasyon, Uzman Sistemler,
Paketleme Problemleri, Makine ve Robot Ogrenmesi, Gezgin Satict Problemi,
Ekonomik Model Cikarma v.b sayilabilir(Mitchell ve Forest,1994:3).

Canlilarin yapilarinda var olan bir takim 6zellikler sanal ortamlarda taklit
edilerek modeller gelistirilmeye ve bu modellerle de karsilasilan problemlere
coziimler bulunmaya calisilmaktadir. Bu modellerin birisi olan genetik
algoritmalar canlilarin ¢evreye uyum ve genetik Ozelliklerinin arastirilmasiyla
gelistirilmistir(Komiir ve Altan,2001:194).

GA geleneksel sezgisel yoOntemlerinden daha etkili ve ¢oOziim
yaklasiminda yapilacak kiiciik degisikliklerle halledilebildiklerinden dolay1 da
daha esnektirler.

Bu sebeple, GA arastiricilarin ilgisini ¢ekmektedir. Bilindigi {lizere
optimizasyondaki temel amag¢ optimal bir noktaya ulasabilmek, daha dogrusu
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miimkiin olduk¢a yaklagsmaktir. Bunu gerceklestirmek i¢in bilinen pek ¢ok klasik
yontem vardir. Bu yontemlerin basaris1 optimal noktaya ulasip ulagsmadiklart veya
ne kadar ulasabildikleri ile olgiiliir. Genetik algoritmalar, klasik optimizasyon
algoritmalarindan dort temel noktada ayrilir(Oguz ve Akbas,1997:8):

(i) GA parametrelerin Kkendileri ile degil, parametre takiminin
kodlanms bir haliyle ugrasirlar.

(ii) GA aramaya tek bir noktada degil, bir nokta ailesinden baslarlar.
Dolayisiyla yerel bir optimuma takilmadan cahisabilirler.

(iii) GA amac¢ fonksiyonunun (objective function) tiirevlerini ve bir
takim ek bilgileri degil, dogrudan amac¢ fonksiyonunun kendisini
kullanirlar.

(iv) GA’da deterministik degil rastlantisal gecis kurallar1 kullamlir.

GA’larin parametreleri; ¢caprazlama orani, mutasyon orani, populasyon
biiytikliigii, secim, kodlama(encoding), ¢aprazlama ve mutasyon tipi gibi genel
parametrelerdir. Caprazlama orami yliksek olmalidir. Buna karsilik mutasyon
orani ¢ok diisiik olmalidir. Sasirtict olan ¢ok biiyiikk populasyon biiyiikliigii
genellikle GA degerini arttirmaz (Coziim bulma hizi anlaminda). Iyi populasyon
biiyiikliigli yaklasik olarak 20-30 olmalidir, bununla birlikte bazen 50-100 daha
iyi sonug verebilir. Secim i¢in genellikle rulet tekerlegi kullanilir, bunun yanisira
rank secimi, kararli durum(steady state) ve elitizm gibi secim yoOntemleri de
kullanilmaktadir.

GA yontemi, yillar boyu siiregelen genetik miihendisligi ve biyoloji
alaninda yapilan calismalar sonucu ortaya atilmug bir tekniktir ve her sisteme
uygulanamaya bilir(Portman,1996:2). Standart bir GA yOntemi asagidaki gibi
verilebilir:

(i) Baslangic populasyonunu rastlantisal olarak iiret.

(ii) Populasyon icindeki tiim kromozomlarin amag¢ fonksiyonu
degerlerini hesapla.

(iii) Tekrar iireme, caprazlama ve mutasyon operatorlerini uygula.

(iv) Olusturulan her yeni kromozomun amac¢ fonksiyonu degerlerini
bul.

(v) Amac¢ fonksiyonu degerleri kotii olan kromozomlan
populasyondan cikar.

(vi) 3-5 arasindaki adimlari tekrar et.

GA calismasim aciklamaya yonelik pek cok calisma yapilmistir. Bu
calismalardan en cok bilineni John Holland tarafindan ortaya atilan sema (schema
ya da schemata) kuramidir. Sema ikili dizileri gostermek icin kullanilan bir
gosterimdir. Holland bu kuramu ikili diziler iizerinde temel bir genetik algoritma
icin tammlamigtir. Bu yonteme gore genetik algoritma iyi yapilar ortaya ¢ikarr,
cogaltir ve birlestirir. Holland’in sema teoremi hala genetik algoritmalarin
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basarisin1 agiklamak icin en basarili teorem olarak kullanilir. Genel olarak bir
genetik algoritma ikili kodlama (binary strings) sistemi iizerinde calisir. Bu
kodlamalar dogal sistemlerdeki kodlamalar ile ilgilidir. Genetik algoritmalar
dogal genetiklerden kelimeleri 6diing alir.

Genetik algoritmalarda olusan basarili bireyler incelenirse, bu bireyler
arasindaki benzerlikler bulunabilir. Bu benzerliklerden yola c¢ikarak semalar
olusturulabilir. Ikili dizi kodlamasi i¢in asagidaki yontem onerilebilir: 0,1 ve *
(“*” o0 konumda 0 veya 1 olmasinin 6nemsiz oldugunu gosterir). Ornek olarak
ikinci ve dordiincii bitleri 1, altinci biti 0 olan ¢oziimlerin basarili oldugu bir
toplumda su sema olusturulabilir :

¥1*1*0
Bu semaya uygun asagidaki ikili diziler yazilabilir :
010100, 010110,011100,011110, 110100, 110110, 111100, 111110

Goriildiigii gibi semalarin katilmasi ikili dizilerle gosterilen arama
araligim biiylitmektedir. Arama araliginin biiylimesinin sonucun bulunmasini
zorlagtirmast beklenir ancak durum boyle degildir.

2. GENETIK ALGORITMA NASIL CALISIR?

Genetik algoritmanin c¢aligmasini asagidaki adimlarla Ozetleyebiliriz
(Oguz ve Akbas,1997:5):

1. Adim : Olasi ¢oziimlerin kodlandigr bir ¢dziim grubu olusturulur.
Coziim grubuna biyolojideki benzerligi nedeniyle populasyon, ¢oziimlerin kodlar
da kromozom olarak adlandirilir. Bu adima populasyonda bulunan birey sayisini
belirleyerek baslanir. Bu say1 i¢in bir standart yoktur. Genel olarak onerilen 100-
300 araliginda bir biiyiikliiktiir. Biiytikliik seciminde yapilan islemlerin
karmagikligi ve aramanin derinligi onemlidir. Populasyon bu islemden sonra
rasgele olusturulur.

2. Adim : Her kromozomun ne kadar iyi oldugu bulunur. Kromozomlarin
ne kadar iyi oldugunu bulan fonksiyona uygunluk fonksiyonu denir. Bu fonksiyon
isletilerek kromozomlarin uygunluklarinin bulunmasi ise hesaplama( evalution)
ad1 verilir. Bu fonksiyon genetik algoritmanin beynini olusturmaktadir. GA’da
probleme 6zel calisan tek kisim bu fonksiyondur. Cogu zaman GA’nin basarisi bu
fonksiyonun verimli ve hassas olmasina bagli olmaktadir.

3. Adim : Bu kromozomlar1 esleyerek yeniden kopyalama ve degistirme
operatorleri uygulanir. Bu sayede yeni bir populasyon olusturulur.
Kromozomlarin eslenmesi kromozomlarin uygunluk degerlerine gore yapilir. Bu
secimi yapmak icin rulet tekerlegi secimi, turnuva se¢imi gibi segcme yontemleri
vardir.

4. Adim : Yeni kromozomlara yer agmak icin eski kromozomlar ortadan
kaldirilir. Eski kromozomlar cikartilarak sabit biiyiiklikkte bir populasyon
saglanir.

5. Adim : Tim kromozomlarin uygunluklar1 tekrar hesaplanir. Tiim
kromozomlar yeniden hesaplanarak yeni populasyonun basaris1 bulunur.
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6. Adim : GA defalarca calistirilarak ¢ok sayida populasyon olusturulup
hesaplanir. Eger zaman dolmamigsa 3. adima gidilir.

7. Adim : O ana kadar bulunan en iyi kromozom sonuctur. Ciinkii
populasyonlarin hesaplanmasinda en iyi bireyler saklanmustir.

3. GENETiK OPERATORLER

Kullanilan genetik operatorler, varolan populasyon iizerine uygulanan
islemlerdir. Bu islemlerin amac1 daha iyi 6zellige sahip yeni nesiller iiretmek ve
arama algoritmasinin alanim genisletmektir. Farkli uygulamalarda farkli
operatorler kullanilmakla birlikte genetik algoritmada 3 standart operator
kullanilir. Bu operatérler:

-Yeniden Uretim (Reproduction)
-Caprazlama (Crossover)
-Mutasyon (Mutation)

(i) Yeniden Uretim (Reproduction)

Nesil Uretimi ( Genarational Reproduction ): Varolan nesilin yerine
yeniden nesil olusturmak. Daha sonra aciklanacak olan gezgin satici probleminde
bu iiretim kurali kullanilmustir.

Kararli Durum Uretimi( Steady-State Reproduction): Sadece nesildeki
birkac birey yeni bireylerle yer degistirir. Yeniden iiretim sonucunda elde edilen
ara nesil, caprazlama ve mutasyon genetik operatorleri kullanilarak yeni nesil elde
etmede kullanilir.

(ii) Caprazlama (Crossover)

Caprazlama operatorii GA’lardaki en 6nemli operatordiir. Tki ¢oziimiin
yapilar1 kullanilarak yeni bir ¢6ziim olusturulmasi esasina dayanir. Caprazlama
islemi genel olarak ikili dizilerin parcalarinin degis tokusu seklinde
gerceklestirilir. Farkli uygulamalarda farkli kodlama yontemleri kullanildigi igin
farkli caprazlama yontemleri kullanilir, tek noktali caprazlama, iki noktal
caprazlama, ve tiniform caprazlama gibi.

Caprazlama Noktasi Caprazlama Noktas1
Aile 10101001110 0011101 010
Cocuk 1010 010010 0011 001110

Sekil 1 : Tek Noktali Caprazlama
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Amag, Aile(parent) kromozom genlerinin yerini degistirerek Cocuk(child)
kromozomlar iiretmek ve bodylece varolan uygunluk degeri daha yiiksek olan
kromozomlar elde etmektedir.

(iii) Mutasyon (Mutation)

Mutasyon GA’lardaki operasyonda karar verici olarak ikinci derecede rol
oynar. Amag, varolan bir kromozomun genlerinin bir ya da bir kacinin yerlerini
degistirerek yeni kromozom olusturmaktir. Yeniden ve siirekli yeni nesil iiretimi
sonucunda belirli bir siire sonra nesildeki kromozomlar birbirini tekrarlama
konumuna gelebilir ve bunun sonucunda farkli kromozom iiretimi durabilir veya
cok azalabilir. Iste bu sebeple nesildeki kromozomlarin cesitliligini arttirmak igin
kromozomlardan bazilar1 mutasyona ugratilir.

Mutasyon Noktast
Cocuk 1010010010
Mutasyona 1010110010

Ugramis Cocuk
Sekil 2 : Tek Bir Mutasyon

4. GENETIK ALGORITMA iLE GEZGIN SATICI PROBLEMININ
COZULMESI
GA kullanilarak ¢oziilen problemlerden en giinceli gezgin satici problemi
(travelling salesman problem) dir. Her ne kadar bu problem ve benzerleri i¢in ¢ok
sayida ¢oziim yontemi Onerilse de bu tiir problemleri — biiyiikliikleri ne olursa
olsun — cozebilecek kesin bir yontem bulunamadi. Bu nedenle arastirmacilar
bilgisayarlar1 daha etkin kullanmak amaciyla bazi sezgisel yontemler gelistirdiler.
Evrimsel programlama yontemlerinden GA’larda bu yoOntemlerden birisidir.
Problemin ¢6ziimiinde genel olarak genetik algoritma esas alinsa da uygulamada
farkliliklar oldugundan dikkat cekilmesi gerekir. Coziimiin esas1t genetik
operatorlerin kullanilmasidir fakat, bu operatorler 6ziine bagh kalinarak degisik
sekilde kullanilmustir.
Gezgin satic1 problemi, basladig1 noktaya tekrar geri donmek kosulu ile n-
1 sayida bagka yerlesim yerlerine ugrayan satici ile ilgilidir. Amag, sayist n olan
yerlerden bir saticinin n-1 sayidaki kente en kisa siirede ugrayarak basladigi kente
donmesini saglayacak bir gezi planini hazirlamaktir. Tiim sehirler birbirine bagl
ve satici istedigi sehirden baglayabilir. Bu durumda problemin ¢oziimii i¢in n!
kadar dizilis olmas1 gerekir. Ornegin 5 sehir varsa tek yapilmas1 gereken 5! = 120
tane dizilis ¢ikarmak ve uzunluklart tek tek hesaplamaktir (Lalena,1998:1).
Genetik algoritma daha kisa zamanda ¢6ziim bulmak i¢in kullanilabilir.
Muhtemelen en iyi ¢oziimii bulmamasina ragmen bir dakikadan daha kisa
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zamanda miikemmele yakin bir sonug¢ bulabilir. Sunulan ¢6ziimde her harf bir
¢Oziimii gostermek tizere (Doyranl1,1999:7):

A : Adana

B : Bursa

D : Diyarbakir
I : Istanbul

Uretilen kromozomlarin yapist 6rnegi su sekilde olsun: STYPKMNVDZES

Problemin tanimi su sekildedir: Her sehre sadece bir kere ugranmali ve
baslangic sehrine geri doniildiigiinde kullanilacak yol en kisa mesafe olmalidir.

(i) Yeniden Uretim

Problemin ¢6ziimiinde ilk olarak baslangic populasyonu olusturulmalidir.
Baslangic populasyonunu olusturmada kullanilan yontem asagida aciklanmustir.
Baslangic sehri belirlendikten sonra, kromozomlarin yapist su sekilde olacaktir. S
baslangi¢ sehri olmak iizere kromozomun ilk ve son genine bu sehir yerlestirilir
ve aradaki sehirler de rasgele ve sadece kromozomda bir kez yer alacak sekilde
istenen populasyon sayisi kadar rasgele olusturulur.

STYPKMNVDZES
SZPMVDYNETKS
SYMETZPVNKDS

SMYEZTNVDKPS

Bilindigi gibi kromozomlar yeniden olusturulurken bir uygunluk
fonksiyonuna gore secilir ve yeni nesile aktarilir burada kullanilacak olan
uygunluk: En kiiciik degere sahip olan kromozomdur. Kromozomun uygunlugu
tur mesafesi yani sehirler arasindaki uzakliklarin toplamidir (Doyranli,1999:5).
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SYMETZPVNKDS

Lol

Sehirler Arasindaki Mesafeleri Topla

Kromozomlarin
Uygunluk
Degeri
Bu Sekilde Uretilen Bir Kromozomun Olusturdugu Yol Grafigi

D\.D\D/'\D

Sekil 3: En Kisa Yol Problemi

Bir sonraki populasyonu elde etmek i¢in kullanilan yontem: Eger, en iyi
uygunluk degerine sahip olan ve yeni nesli de kullanilmak istenen kromozom
sayist 0 dan farkli olarak belirtildiyse, yeni populasyona ilk olarak istenen
sayidaki kromozom hicbir genetik operatdre tabi tutulmada aktarilir. Birkac
tiretimden sonra uygunluk degeri yiiksek populasyon iiyeleri elde edilmek
isteniyorsa bu deger sifirdan farkli girilmelidir. Fakat bunun bir sakincasi da belli
bir siire sonra populasyon iiyelerinin birbirine benzeme olasiliginin artmasidir ki
bu durum optimum ¢6ziimii bulmayi zorlagtiracaktir. Boyle bir durumdan
kurtulmak icin yapilmasi gereken caprazlama ve mutasyona ugrama yiizdesini
biiyiik tutmaktir.

En iyi kromozomlar segildikten sonra bir 6nceki populasyondaki diger
kromozomlar verilen caprazlama ve mutasyona ugrama yiizdelerine baglh olarak
bu iki islem ile yeniden yeni bir populasyon iiretilir. Unutulmamasi gereken bir
onemli nokta da bir kromozomun ya da kromozom ¢iftinin verilen olasiliklar
dahilinde herhangi bir genetik operatére ugramadan yeni populasyona
aktarilacagidir.

Yeniden iiretimde, yeni populasyon olusturmak icin kullanilan yontem
“yiizde alanli tekerlek ¢evirme” yontemidir. Eski populasyondan segilecek olan
kromozom bu yontem ile belirlenerek ve caprazlama ve mutasyon yiizdeleri goz
oOniine alinarak yeni populasyona eklenir.

198



Yonetim ve Ekonomi 10/2(2003) 191-208

Populasyon sayist 5 i¢in asagida uygunluk degerleri verilmektedir:

Kromozomlar Uygunluk Degeri Secim
STYPKMNVDZES K1 3500 km %13,75
SZPMVDYNETKS K2 4759 km %18,60
SYMETZPVNKDS K3 5970 km %23,45
SMYEZTNVDKDS K4 8637 km %33,93
SZPEVTNMDKYS K5 2591 km %10,18

Toplam Uygunluk Degeri = K1+K2+K3+K4+K5 = 25457
Uygunluk Yiizdesi = Uygunluk Degeri / Toplam Uygunluk Degeri

olduguna gore her bir kromozomun tekerlekte yer alma ylizdeleri en kiigiik
uygunluk degeri en yiiksek ylizdeye sahip olacak sekilde tekerlege yerlestirilir.

/Seg

Sekil 4: Rulet Tekerlegi Ornegi
Rulet Tekerlegi se¢cimi agsagida aciklanmustir:

-Tiim bireylerin uygunluk degerleri bir tabloya yazilir,

-Bu degerler toplanir,

-Tiim bireylerin uygunluk degerleri toplama boliinerek [0,1] aralifinda
sayilar elde edilir. Bu sayilar bireylerin secilme olasiliklaridir.
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-Secilme olasiliklarini tuttugumuz tablodaki sayilar birbirine eklenerek
rasgele bir sayiya kadar ilerlenir. Bu sayiya ulasildiginda ya da gecildiginde
son eklenen sayinin ait oldugu ¢6ziim se¢ilmis olur.

Yeni populasyona kromozom se¢imi bu tekerlek dondiiriilerek yapilir.
Se¢c oku hangi kromozom yiizde alanina geldi ise o kromozom secilerek ve
genetik operatorler kullanilarak yeni populasyona eklenir. Daha Onceden de
bahsedildigi gibi caprazlama genelde gezgin satici probleminin ¢dziimiinde
uygulanmayan bir yontemdir. Fakat burada farkli bir genetik operatore aykiri
olamayan caprazlama kullanilmis ve etkili bir yontem oldugu belirlenmistir.

(ii) Caprazlama(Crossover)

Yiizde tekerlek yontemi ile secilen iki kromozom eger caprazlama yilizdesi
nedeni ile caprazlamaya ugrayacagina karar verildiyse caprazlamaya girecektir.

Iki kromozomun caprazlamasi ve bundan yeni bir cocuk kromozomun elde
edilmesi su sekilde olmaktadir .

- Kromozom boyu ile aym1 uzunlukta sifir ve birlerden olusan bir bit katari
rasgele (ilk ve son gen 1 olmak sarti ile) iiret,

- Uretilen bu bit katar1 ile ana(ailel) kromozomu esle. Ana kromozomda
1’lere karsilik gelen genleri ayn1 pozisyonda olacak sekilde ¢ocuk kromozoma
kopyala, 0’lara karsilik gelenleri aym1 pozisyonda olacak sekilde cocuk
kromozoma kopyala, 0’lara karsilik gelenleri cocuk kromozomda ayni sirada bos
birak,

- IIk ana kromozomdaki 0 lara denk gelen genlerden bir sirali dizi olustur,

- Bu dizide yer alan genlerin sirasimt ikinci ana kromozomda (aile2)
goriindiigii sekilde yer degistir,

-Yeni sirada olusan listeyi aymi siradan cocuk kromozomda bos birakilan
genlere yerlestir.

Caprazlama icin Aile 1 ve Aile 2 agagidaki sekilde verilmis olsun,

Aile 1:SEGTHLPOBMS
Aile2:SBTPEMGLHOS
Uretilen : 1 01011001 0 1

Ikinci adimdan sonra :

Cocuk : S-G-HL- -B-S

Dizi : ETPOM Aile 2’ye gore yer degistiricrt —»TPEM O ve yer
degistirilen bu diziyi ¢ocuk kromozoma ayni sirada yerlestir. Bu durumda
caprazlama sonucu olusan yeni kromozom ;
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Cocuk:STGPHLEMBOS
seklinde olacaktir.

Kullanilan bu caprazlama yontemi ile olusan yeni kromozomda ayni sehire
sadece bir kez ugrama sarti da saglanmistir. Caprazlamada ilk ve son genler
kullanilmas1 bunu saglamistir.

(iii) Mutasyon(Mutation)

Bir genin mutasyona ugramasi herhangi iki genin yer degistirmesidir.
Algoritmada kullanilan yontemde, bir kromozomun birden fazla geni mutasyona
ugrayabildigi gibi mutasyon yiizdesinden dolayr bir kromozom mutasyona
ugramadan yeni populasyona eklenebilir.

Aille1:SEGTHLPOBMS

l Mutasyon
Cocuk:SEBTHLPOGMS

Daha 6ncede soz edildigi gibi mutasyonun amaci optimum yolu bulmaya
calisirken populasyondaki kromozom ¢esitliligini saglayarak arama uzayini

yaymak, genisletmektir.

Genetik algoritma yontemi ile ¢o6ziim ig¢in TSP Solver programi
kullanilmaktadir.

Ekte verilen ilk ornek dikkate alinirsa,

X :27 49 30 23 59
Y:35 41 68 8 73

Generation: 2600  Value: 155 olarak bulunmustur. Tablo 1’de verilen
uzakliklar matrisi agsagidaki gibi hesaplanmustir.

X5 =(27-30)% +(35-68)> =9 +1089 = /1098 = 33,14

X,y =(27-49)" +(35-41)” =484 +36 = /520 = 22,80

X4 =(23-59)% +(85-73)> =144 +1296 = /1440 = 37,95 201
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- 22,80 33,14 50,16 49,68
22,80 - 33,01 51,12 33,53
33,14 33,01 - 18,38 29,43
50,16 51,12 18,38 - 37,95
49,68 33,53 29,43 37,95 -

Gezgin satic1 problemi i¢in optimale yakin sonug¢ veren yontemlerden biri
en yakin yaklasim yontemidir(Oztiirk,2001:244). Tablo 1°de verilen uzakliklar
matrisi kullanilarak bulunan en yakin yaklagim yontemi ile ¢oziimii asagida
verilmistir. 1. Adimda en yakin yaklasim yonteminde maliyet matrisindeki bos
gozelere M gibi ¢ok biiylik bir deger atanir. Maliyet matrsindeki en kiiciik degerli
eleman Tablo 2°de 18,38 degeri gezi planinin halkasina eklenir bunun satirinda ve
siitiinundaki diger degerlerin yerine M yerlestirilerek yeni maliyet matrisi
olusturulur. 2. Adim olarak Tablo 3’de en kiiciik deger 22.80 degeri gezi planina
eklenerek yine bunun satir ve siitununa karsilik gelen degerlere M atanir. Benzer
islemler yapildiktan sonra elde edilen optimal ¢6ziim Tablo 4’de verilmektedir.

Tablo 2: En Yakin Yaklasim Yontemi 1.Adim

- 22,80 33,14 M 49,68
22,80 - 33,01 M 33,53
M M - 18,38 M
50,16 51,12 18,38 - 37,95
49,68 33,53 29,43 M -
Tablo 3: En Yakin Yaklasim Yontemi 2.Adim
- 22,80 M M M
22,80 - 33,01 M 33,53
M M - 18,38 M
50,16 M 18,38 - 37,95
49,68 M 29,43 M -
Tablo 4: En Yakin Yaklagim Yontemi Optimal Coziim
- 22,80 M M M
M - M M 33,53
M M - 18,38 M
50,16 M M - M
M M 29,43 M -
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En yakin yaklagim yontemi ile l—p 2 —» 5 —» 3 —» 4 — 1
(22,80+33,53+18,38+50,16+29,43=154,3) sonucu elde edilmistir.

Gezgin satici probleminin WinQsb paket programi ¢oziimleri;

En yakin komsu heuristik ¢6ziim, en ucuz ekleme heuristik ¢6ziim, iki-yollu
degisim gelistirme heuristik ¢6ztim, dal ve sinir yontemidir.

Tablo 5: En Yakin Komsu Heuristik Coziim (Nearest Neigbor Heuristic)

01-21-2004| From Node | Connect To |Distance.~"[ﬁnsl| | From Node | Connect To |Distance.~"[ﬁosl
1 Nodel | HModeZ 228 4 Noded Modeb 37.95
2 Node2 Mode3 33.0 h Nodeb Model 4968
3 Node3 Moded 18,38
Total Minimal Traveling | Distance  or Cost = 161,82
[Result from Nearest Neighbor | Heunistic)

Tablo 5’de WinQsb paket programu ile en yakin komsu heuristik ¢6ziim 161,82
olarak bulunmustur.

Tablo 6: En Ucuz Ekleme Heuristik Coziim (Cheapest Insertion Heurisitic):

01-21-2004| From Node | Connect To |Distance.’Eust| | From Node | Connect To |Distance.’tnst
1 Noded | Model 3314 4 Nodeb Moded 37,95
2 Nodel ModeZ 228 L Noded Mode3 18,38
3 Node2 MNodeb 33,53
Total Minimal Traveling | Distance or Cost = 145,80
[Result from Cheapest | Insertion = Heunistic)

Tablo 6’da WinQsb paket programu ile en ucuz ekleme heuristik ¢6ziim 145,80
elde edilmektedir.

Tablo 7: Iki-Yollu Degisim Gelistirme Heuristik Coziim (Two-way Exchange
Improvement Heuristic)

01-21-2004| From Node | Connect To |Dislancei[ﬁost| | From Node | Connect To |Distancei’[ﬁust
1 Node3 | MNodel 3314 4 Nodeb Noded 3795
2 Nodel Node? 228 5 Noded Node3 18.38
3 Node2 Nodeb 3353
Total Minimal Traveling  Distance  or Cost = 145,80
[Result from Two-way  Exchange Improvement Heunstic)

WinQsb paket progranu ile iki-yollu degisim gelistirme heuristik ¢6ziim sonucu,
en ucuz ekleme heuristik ¢éziimde oldugu gibi 145,80 olarak bulunmustur.
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Tablo 8: Dal ve Sinir Yontemi (Branch and Bound Method)

01-21-2004| From Mode | Connect To |Dislance.~'[ﬁosl| | From Node | Connect To | Distance/Cost
1 Model | HNode2 228 4 Noded Noded 18,38
2 Node2 Nodeb 33,53 h Node3 Nodel 3314
3 Modeh Noded 37,95
Total Minimal Traveling | Distance or Cost = 145,80
[Result from Branch and Bound Method)

Tablo 8’de WinQsb paket programu ile dal ve sinir ¢oziim yontemi ile yine 145,80
sonucu elde edilmektedir.

GA ¢o6ziim i¢in Tablo 1’de verilen uzakliklar matrisi kullanilmaktadir. Ek
de 5 nokta icin sekil olarak da goriilmektedir. Problemi aciklamak ic¢in sadece 5
nokta sec¢ilmistir. Secilen 5 nokta i¢in klasik yontemler ve genetik algoritma
¢Oziimii birbirine yakin sonuglar vermektedir. GA 6zellikle nokta sayisi arttik¢a
daha kisa siirede optimale yakin bir ¢6ziim bulmak amaciyla kullanilabilmektedir.
Ekte 12, 30, 50 ve 75 nokta i¢in bulunan ¢oziimler verilmektedir. Jenerasyon
sayist arttikca daha iyi sonuglar da bulunabilmektedir fakat, belli bir siire sonra
daha 1iyi sonu¢ bulamayacagl icin jenerasyon sayisinin artmasi sonucu
degistirmeyecektir.

5. SONUC

GA’lar sezgisel bir teknik olarak, yoneylem arastirmasi problemlerinde
kullanim giderek artmaktadir. GA’lar yaklasimlarinin kullanilmasiyla yoneylem
aragtirmast alaninda ortaya cikan en iyileme problemlerinin ¢oziimiine iliskin
alternatif yontemler ortaya atilmis ve bu yeni yontemlerin bazi problemlerin
¢Oziimiinde kullanilmasi, uygulamaya agik olan diger problemlere de farkli bir
boyut kazandirmistir.

Hasserbet¢i(1997) yoneylem arastirmasinda yer alan klasik problemlerin
coziimleri icin kullanilan GA’lar igeren bir ¢ok calisma olmasina karsin, pratikte
karsilasilan yOneylem aragtirmasi problemlerinin ¢oziimiinde GA tekniginin
performansinin  hala yeterli olmadigimi ifade etmistir. Birbirleri ile
iliskilendirilmis kiiciik capli problemlerde, deneysel arastirmaya doniik caligsmalar
GA teknigi baz alinarak uygulanmaya baglamistir.

Yukaridaki ornekte de goriildiigii gibi genetik algoritma coziimii ile
optimuma yakin sonug¢ bulunabilmektedir. Ozellikle nokta sayisi arttikca kisa
siirede ¢Oziim bulabilmek icin bu yontem daha etkili sonuclar verebilmektedir.
GA’lar problemin kendisi hakkinda az bilgiye ihtiya¢ duydugundan caziptirler, bu
algoritmalara dayanan c¢oziimler karmasik dinamik yapilarin optimizasyonu igin
daha uygundurlar.
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Eenchmank
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5 TSP Solver

TSP Solver : 30.MAP
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TSP Saolver : G0 MAP
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OZET

Giiniimiizde sosyal ve kiiltiirel diizlemle birlikte ekonomide belirleyici role sahip kiiresel
bir siire¢ yasanmaktadir. Bu siirecin, ekonomide var olan dinamikleri, geleneksel yaklasimlarla
actklayamamasi “yeni ekonomi” olarak ifade edilen paradigmanmin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Ancak, ozii itibariyle iletisim-bilgisayar teknolojisindeki gelismelere ve siirdiiriilebilir
biiyiime egilimine bagl olarak dnceki trendlerin degistigine isaret eden, yeni ekonomi kavraminin,
kanimizca sorgulanmasi gerekmektedir. Bu makalede, bu kavram ve yol actigi kavram kargasast,
ornekleme yoluyla tartisilmistir. Bu ¢ercevede yeni teknolojilerin yeni ekonomi kavrami ile
karistirildigini, bu kavramin yerine tekno-ekonomi kavranumin kullanilmaswin daha dogru oldugu
sonucuna varilnugtir.

Anahtar Kelimeler : Globallesme, yeni ekonomi, tekno-ekonomi, enformasyon, iletisim
teknolojileri

ABSTRACT

Today, there is a globalization process in economy like a social and cultural planes.
Lack of explanation of globalization process in economical dynamics resulted in a paradigm called
new economy. Development in communication-computer tecnology and sustainable development
are the difference between new and old economy. In our opinion, howewer, new economy definition
need to be questioned. In this paper, it is argued that this concept and its caused confusion of
consept by way of examples. This context, we can state that tecnological development are confused
with new economy and instead of new economy techno-ecnomy should be used .

Keywords : Globalization, new economy, techno-economy, enformation, technology of
communication.

GIRIS

Bugiin bati diinyasinda bilisim sanayileri refahin ana kaynag haline
gelmistir. Gilinden giine, yogun rekabet ortaminda basarili olmak icin bilisim
teknolojilerini uygulayan isletmelerin sayisi hizla artarken orgiitler bir biitiin
olarak basar1 icin bilisime bel baglamislardir. Bilgi ekonomisinde, isletmeler
siirekli devam eden bir verimlilik arttirma, cevresel talebe tepki verebilme,
orgiitsel degisimi gerceklestirme miicadelesi icinde olacaklardir. Bilgi
ekonomisinde kuruluslarin en onemli kaynaklar1 klasik iiretim faktorleri degil
beyin giici olacaktir. Bilginin yaratilmast ve paylagilmasi goriinmeyen
faaliyetlerdir. Bu sebeple insanlar zorlanarak ya da onlara talimatlar verilerek
bilgi yonetilemez. Bilgi ekonomisinde basar1 ancak calisanlarin istekli
katilimlarinin saglanmasiyla miimkiindiir. Bu sekilde insanlar giiven ve katilim
ortaminda yaratict giiclerini kullanacak, bilgilerini digerleriyle paylasacak ve
dinamik bir orgiit ortaya ¢ikacaktir.
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Yeni Ekonomi kavramu ile ilgili tartigmalarin biiyiikk boliimii 6zellikle
ABD’de 90’ln yillarda ortaya cikan normalin iizerindeki iyi performanstan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle 1996-2000 yillar1 arasinda diisiik enflasyon ve
tahminlerin lizerinde yakalanan biiylime oranlari, bu gelismede ABD’nin bilisim
ve iletisim teknolojilerine yaptigi yatirnmlarin etkisi oldugu kanaatini
giiclendirmektedir. Yeni ekonomi olarak adlandirilan ve uzun vadede de devam
etmesi beklenen bu durum ashinda farkli kesimlerce degisik anlamlarda
kullanilmaktadir. Bu tamimlar kiiresel rekabet caginda klasik ekonomi
kuramlarinin gecersizligi ve hizli teknolojik degisimi One cikaran c¢ok genis
kapsamlardan sadece iiretim ve verimlilik artisinda bilisim ve iletisim
teknolojilerinin etkisini i¢ceren daha dar bir odaga kadar degisebilmektedir. Hatta
bazi yazarlar kapsamin ¢ok genis olmasi nedeniyle isteyenin istedigi anlami
yiikleme ihtimalinden dolayr Yeni Ekonomi yerine E-Ekonomi veya Dijital
ekonomi kavramlarinin kullanilmasini ve tanim olarak da “modern elektronik
temelli bilisim teknolojilerinin gelisme ve yayilmasiyla ortaya cikan ekonomik
ortam” ifadesini 6nermektedirler.

Yeni ekonomi, iinlii diisiiniir Roger Cass tarafindan son 200 yil iginde
ortaya cikan degisik ekonomik ve toplumsal gelismelerle olusan dalgalardan biri
olarak goriilmektedir (Rubin, 2000 : 88). Roger Cass 1789 yilindan baglayarak
60 y1l kadar devam eden birinci “yeni ekonomi” dénemini Sanayi/Fransiz devrimi
olarak adlandirmaktadir. Ikinci olumlu gelisme donemi 1848 yilinda baslams ve
biiyilk demiryolu donemi olarak 25 yil siirmiis, 1872 yilindaki krizle beraber 24
yullik bir gerileme donemi ortaya ¢ikmistir. Bu donemin sona erdigi 1896 yilinda
elektrik, telefon gibi gelismelerin sebep oldugu yeni bir 24 yillik olumlu dalga
ortaya ¢ikmustir. Ugiincii “yeni ekonomi” dénemi giiniimiiziin yeni ekonomisini
andiran etkilerde bulunmustur. 1921 ile 1947 arasinda olduk¢a sorunlu bir
gerilemeyle sona eren bu donemi 1948 yilinda II. Diinya Savasi sonras1 Bretton
Woods anlagsmas1 ve Marshall Plani gibi gelismelerle yeni bir 24 yillik donem
izlemistir. Bilgisayarin icadiyla sekillenen bu dénem 1973 yilindaki petrol
sokuyla diisiise baslamis, 1993 yilindaki internet devrimine kadar 20 yil devam
etmistir. 1994 yilinda artik yaygin bir sekilde sozii edilen giiniimiiziin Yeni
Ekonomi donemi baslamig, bu donemin ©One ¢ikan temalar kiiresellesme ve
iletisim teknolojileri olmugtur. Roger Cass’a gore bu donemin olumlu etkisi 2020
yilina kadar devam edecek, daha sonra 25 yillik bir diizenleme donemi gelecektir.

Konuyla ilgili bir ¢ok calisma Yeni Ekonominin faziletlerinden
bahsederken Paul Krugman gibi bazi akademisyenler Yeni Ekonominin abartili
bir ifade oldugu konusunda sdz konusu goriisleri elestirmekte, Yeni Ekonomi
kavraminin esas itibariyle ABD’de yaygin olarak sozii edilen diisiik enflasyon,
diisiik igsizlik ve yiliksek verimlilik olgusunun tek bagsina agiklamasi
olamayacagini belirtmektedirler (Krugman, 1997 : 1). Sozde yeni ekonominin
etkilerinin 1950 ve 1960’lardaki gelismelerden daha 6nemli olmadig kanaatinde
olan Profesor Krugman’a gore uzun mesafeli telefon hatlar1 ve televizyonun
insan hayatindaki reel etkisi internet ve DVD’ye gore cok daha fazladir. Yine,
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ozellikle son 10 yilda hizlanan ve Yeni Ekonominin bir 6zelligi haline gelen
sirket satinalmalar ve birlesmeler s6zde onem kazanan kiiciik isletmelerden ¢cok
Alfred Sloan’in mimarligim1 yaptig1 eski ekonominin dev sirketlerine doniis
sinyalleri veriyor gibidir.

GUNUMUZDE BiLGi TEKNOLOJILERININ GELIiSiMi

Bilindigi gibi iiretim faktorleri; emek, sermaye, dogal kaynaklar, girisimci
ve teknoloji (teknik bilgi) olarak bese ayrilir. Ozellikle teknik bilgi ve
teknolojinin gelismesi her zaman ekonomide 6zellikle iiretimde, iiretimi arttirici
ve maliyetleri diisiiriicii 6zelligi vardir. Yeni ekonomi kapsaminda yer alan iiriin
ve hizmetlerin en 6nemli 6zelligi ise, teknik bilginin temel liretim faktorii olarak
on plana c¢ikmasidir. Bu sektorlerde yeni iirlinlerin liretilmesi ya da mevcut
Uiriinlerin  degistirilmesi, gelistirilmesi ve ©Onemli maliyet artislar1 doguran
aragtirma ve gelistirme faaliyetlerini gerektirmektedir.

ICT iirtinlerinin iiretimi yiikksek maliyetler gerektirse de bu iiriinleri
tiretim siireclerinde kullanan firmalarin iiretimlerinde goézlenen artis trendi ile
birlikte birim maliyetlerde gorece bir azalma s6z konusu olur. Ornegin yiiksek
maliyetli bir yazilim programi, iiretim artisi ile birlikte birimsel maliyetleri
azaltic1 etkiler dogurabilir (Hahn, 2001 : 3).

ICT sektorlerinin kapsamini OECD asagidaki sekilde saptamustir:

Bashca ICT iiriinleri

Firma ve biirolarda kullanilan bilgi islem ve hesap makineleri

Izole edilmis metal ve kablo mamulleri

Elektronik supap ve tiip mamuller ile diger elektronik parcalar

Televizyon ve radyo vericileri ile ilgili iiriinler, telefon ve telgraf hat cihazlari

Televizyon ve radyo alicilart mamulleri, ses ve video kayit cihazlari, teksir cihazlari ve yardimcei
riinler

Endistriyel siire¢ araclart disinda, 6l¢me,kontrol,test, rota saptama vb. amaglarla kullanilan arag¢ ve
cihazlarin mamulleri

Endiistriyel siire¢ kontrol araglari ile ilgili mamuller

ICT iiriinleri ile ilgili hizmetler

Makine ve ekipmanlarin toptan satigi ve tedariki

Bilgisayar dahil, isyeri makine ve bilgi islem ekipmanlarinin kiralanmasi
Telekomiinikasyon

Bilgisayar ve ilgili hizmetler

Kaynak: Dirk Pilat and Frank C.Lee, Productivity Growth in ICT — Producing and ICT Using Industries : A
Source Growth Differencials in The OECD?, OECD STI Working Paper 2001/4, s.5.

Yeni ekonomi sektorlerinde beseri sermaye, fiziksel sermayeyi giiclii bir
sekilde tamamlayan bir rol iistlenmektedir (Delong and Summers, 2001 : 39).
Gerek enformasyon teknolojilerinin kullanimi ve gerekse iiretimi, nitelikli isglicii
talebini artirir. Dolayisi ile beseri sermaye yatirimlarinda artis gozlenir.
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Yeni ekonomi iiriin ve hizmetlerinin piyasaya sunumu c¢ok diisiik
maliyetlerle gerceklestirilebilir. On - line dagitim olanaklar1 sayesinde yeni iiriin
ve hizmetlerin bedelsiz olarak tanitimi ve miisterilere diisiik maliyetler cok kisa
siirede ulastirtlmas1 miimkiindiir.

Bilgi ve teknoloji arasinda dongiisel bir iligki vardir ve giderek artan bir
hizla birbirlerini her seferinde bir iist diizeyde iireterek cogaltmaktadirlar. Bugiin
gelismekte olan pek cok iilke icin amac haline gelen teknoloji iiretiminde bile
bunu gérmek miimkiindiir. Ciinkii belli bir teknolojiyi edinmek, ilk asamada bu
teknolojiyi uygulayabilme becerisini gerektirir. Ikinci asamada, belli bir alanda
Ogrenilen teknolojinin ilgili olabilecegi biitiin iiretim ve ekonomik etkinlik
alanlarina yayiltminin saglanmasi ve son asamada ise edinilen, Oziimsenen
teknolojinin bir iist diizeyde yeniden iiretilmesi becerisinin kazanilmasidir ki bu
da bilgi ve bilim iiretmekle gerceklesmektedir (Goker, 1995 : 42). Ac¢ik bir
bicimde goriilebilecegi gibi bilim iiretebilmek icin mutlaka teknoloji iiretmeye
gereksinim vardir.

Giintimiizde teknolojinin uluslararas: rekabet alanindaki rolii o derece
belirleyici hale gelmistir ki artik ekonomik gelismislik siniflandirmalari teknoloji
ireten ve liretmeyen iilkeler sekline doniigsmiistiir. Gerek iilkeler gerekse firmalar,
hizla degisen teknolojik, ekonomik ve siyasi sartlara uyum stratejisi belirlemek ve
uygulamak zorundadirlar.

OECD tarafindan yaymlanan bir rapor cercevesinde teknolojiler,
yarattiklar1 degisimin biiylikliigiine gore artimsal, koklii, kapsamli ve yayilgan
(jenerik) teknolojiler olarak siniflandirilmaktadir. Giiniimiizde ise en yaygin, en
etkin jenerik teknoloji, enformasyon (bilgi) teknolojisidir. Dolayisiyla bilgi
toplumu, ¢agimizin bilgi teknolojisinin sagladigi imkanlar ¢ercevesinde yeniden
yapilanan ve iizerinde yapilandigi teknolojiyi liretmeye c¢alisan bir toplum olarak
algilanabilir.

YENI VE FARKLI BiR EKONOMIK SISTEM

Internetin web teknolojisi aracilifiyla genis kitlelere yayilmasi, 6nceleri
sadece belli bir finansal giice sahip olan biiyiik isletmelerin yararlanabildigi
bilisim teknolojilerinin goreceli olarak kiigiik dlcekli isletmeler ve hatta girisimci
bireyler tarafindan da ticari amacli olarak kullanilabilmesine imkan saglamstir.
Sanal Sirket kavraminin bir adim 6tesine gecilmesine neden olan bu gelisme ile
"Agla Biitiinlesik Sirket" ve "E-Ticaret Toplulugu" donemine girilmigtir. E-
Ticaret toplulugu bir sanayi c¢evresinde ortak cikarlar1 icin birlikte piyasa
hakimiyeti arayan bir dizi kurumlar toplamim1 ifade etmektedir. Mesela,
Microsoft ve Intelin olusturdugu Wintel ile Sun, IBM, Oracle ve Netscape
tarafindan olusturulan Java, yazilim endiistrisinden gosterilebilecek iki ornektir.
Ustelik hem Intel hem de Microsoft su ya da bu sekilde aym zamanda Java
topluluguna iiye iken, IBM, Oracle ve Netscape de Wintel toplulugunun aktif
katilimcilar1 konumundadirlar. Belki de bu iliskilerin dinamigi "Ortaklasa
Rekabet" kavrammyla bir 6l¢iide aciklanabilecektir
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Yeni piyasalarin olusturulmasi, miisteri hizmetleri, yeni iiriin ve siireg
gelistirme cabalar1 i¢in devrim niteliginde doniisiimlerin saglanabilmesi tek bir
isletmenin giiciinii fazlasiyla agmaktadir. Bu amagla sirketler bir ¢cok alanda diger
orgiitlerle isbirligine giderek ittifaklar olusturmakta, is ekosistemleri gibi
olusumlar icinde yer almak zorunda kalmaktadirlar. Iletisim ve bilgisayar ag
teknolojilerinin miimkiin kildig1 bu tiir ittifaklar ile biiyiimenin anahtar1 yeni
isletme tasarimlar1 ve isletme topluluklari olmustur. Gerek isletmenin kendisi
tarafindan gerekse ve cogunlukla da diger kuruluslarca saglanan, birbirini
tamamlar nitelikteki fonksiyonlardan olusan aglar kurulmakta, bu aglar sinerjistik
topluluklar veya diger bir ifade ile “Is Ekosistemleri™ni olusturmaktadir. Her ne
kadar bu tiir isbirlikleri yeni bir kavram olmasa da, biitiinlesmenin diizeyi ve yeni
orgiitsel yapilar icin sundugu firsatlar acgisindan diisliniildiigiinde mevcut
teknoloji olmaksizin bu tiir bir yapinin meydana getirilmesinin miimkiin olmadig1
goriilecektir (Moore, 1998 : 7).

Is ekosistemlerini miimkiin kilan ve etkinligini arttiran faktor bilgisayar
aglaridir. Bilgisayar aglart 1990’1 yillarda cagdas isletmelerde yayginlagmaya
baslamig, 1980’li yillarda PC’lerin olusturdugu biiyiik etkiyi tekrarlayarak
PC’lerin etkinligini arttirmistir. Hatta Sun Microsystems’in patronu Scott
McNeally “ag bilgisayardir” sozilyle yeni donemin bilgisayar ve teknoloji
kavraminin ag olgusundan ayr1 diisiiniilemeyecegini ifade etmistir. Ancak, son bir
kac yilda goriilen gelismeler McNeally’nin tahmininin &tesinde seyretmistir.
Nortel Firmasindan John Roth McNeally'nin deyisini “ag sirkettir” seklinde
genisletmistir. Buna gore, network/ag olarak tanimlanan yapinin icinde
bilgisayarlar, fakslar, telefonlar, dijital asistanlar, video konferans araclari, TV
setleri gibi gerecler birer diigiim noktasi olarak yer almaktadir. Dolayisiyla,
giinlimiiz diinyasinda ag kavrami bilgisayardan Ote isletmenin, hatta isletme
ekosistemlerinin kendisini ifade etmektedir (Roth, 1998 : 285).

Bugiin yeni ve farkli bir ekonominin dogusuyla, bilgisayar aglar1 donemi
isletmeleri icin yeni yonetim teknikleri gerekmektedir. Bu defa bilgi iscilerinin,
entelektiiel sermayenin ve bilgi stoklarinin siirekli degisim ¢aginda yonetimi s6z
konusudur. Bilgi ekonomisinde bilginin yaratilmasi hem bilgi is¢ilerine hem de
bilgi tiiketicilerine yani insanlara aittir. Mal ve hizmetlerin icerigi miisteri
fikirleri tarafindan belirlenirken, bilisim teknolojisi mal ve hizmetlerin bir parcasi
haline gelecektir. Bilgi ekonomisinde kuruluglarin en 6nemli kaynaklar1 klasik
tiretim faktorleri degil beyin giicli olacaktir. Mesela, bilgi ¢caginin isletmelerinden
olan Microsoft ele alindiginda, maddi kaynaklarinin (arazi, bina, stoklar,
hammadde vs.) neredeyse yok denecek kadar oldugu ancak, kayda deger tek
varliginin igletme icindeki elemanlar oldugu goriilecektir. Elbette bu ifadeler
sermayenin artik Onemsiz bir faktér oldugu anlamina gelmiyor. Hatta tiim
ekonomi ele alindiginda; Ornegin, tarim, sanayi ve hizmetler kesimlerinde
katmadeger yaratilir. Ancak, unutulmamasi gerekir ki, 15 y1l once kayda deger bir
sermayesi olmayan Microsoft’'un bugiin piyasa degeri General Motors ve
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IBM’den daha fazladir. Yeni ekonomide sermaye ancak bilginin bir fonksiyonu
haline gelmistir (Akin, 1999 : 1).

Internet 6zellikle webin gelismesinin ardindan bir ¢ok sektorde
doniigtiiriicii etkiler yapmasi lizerine carpici bir ornek belki konunun igerigi
hakkinda bazi fikirlerin olusmasinda yardimci olabilir. Boeing sirketinin 2000 y1l1
faaliyetlerinin temelinde Internet yer almistir. Insanlar Internetten jet ucag satin
alabilirler mi? Bu soruya Boeing yetkilileri “bizi ilgilendirmiyor” seklinde cevap
veriyorlar. Elbette Boeing havacilik sanayinin amazon. Com’u olma gayreti
icinde degil. Sadece Interneti kullanarak ugaklarimi daha hizli iiretmek ve daha
yikksek kar marjlariyla calismak istiyor. Boeing de Cisco, Dell, Oracle ve
otomotiv sektoriiniin coktan kullanmaya basladigi sekliyle miisterileri ve 15.
000’den fazla tedarikgisiyle iligkilerini Internetten yiiriitmeye galistyor
(Vogelstein, 2001 : 72). Bu belki de Intel yonetim kurulu baskan1 Andy Grove'un
belirttigi gibi "Internet sirketi diye bir sey yoktur, her sirket ya internet sirketi
olmaya ya da 6lmeye mahkumdur" (Useem, 2000 : 72) soziine de bir 6rnek olarak
verilebilir.

Aslinda her yeni ekonomik firsat doneminde biiyiik beklentiler ortaya
¢ikmasi dogaldir. Bu donemlerde borsalarda yiikselisler, o teknoloji alanindaki
firma sayisinda artis yasanir. HP Tiirkiye yoneticisi Sahin Tulga bu konuyu su
sekilde 6rneklemektedir : “Ornegin; demiryollari ilk faaliyete basladiginda A. B.
D. ’de 6. 000 demiryolu firmast kurulmustur. Otomobil ilk ¢iktiginda da 2. 000
otomobil firmasi ortaya ¢cikmustir. Yeni ekonomi alaninda da bir zamanlar kurulan
dot com sirketlerini ve bunlarin inanilmaz hizla artan hisse senedi fiyatlarini
hatirlayabiliriz. Ardindan bu beklentilerin abartili oldugunun anlagilmasiyla
birlikte, kacinilmaz olarak hayal kirikligi asamasina gelinir. Demin verdigim
ornekler lizerinde devam edecek olursak, bugiin demiryolu sirketlerinin sayisi
20’ye digmiistiir. Yine ayn1 sekilde, A. B. D. de degil biitiin diinyada 20 kadar
otomobil firmas1 kalmistir. Yeni ekonomi alaninda da NASDAQ’ta yasanan
diisiis ve kapanan firma sayisi hepimizin malumudur. Hayal kirikliginin ardindan
artik gerceklerin Ogrenildigi, soguk kanlilikla verimli ticari faaliyetin bagladigi
aydinlanma donemi gelir. Aydinlanma doneminde her seyin yerli yerine
oturmastyla birlikte yeni teknolojinin sagladig verimlilik artis1 gerceklesir. Yeni
ekonomi s6z konusu edildiginde, simdi aydinlanma asamasinda oldugumuzu
sOyleyebiliriz. ” (Tulga, 200 : 1).

ENFORMASYON MALLARI

Enformasyon mallari i¢in bir tamim vermeden 6nce enformasyonun ne
oldugu konusuna deginmekte fayda bulunmaktadir. Enformasyon en genel haliyle
islenmis bicimdeki veriler olarak ele alinabilir. Enformasyon bir diger tanima
gore "karar birimleri arasinda iletisime konu olabilen indirgenmis ve
donistiiriilmils bir bilgi" olarak ele alinmaktadir (Dasgupta ve David, 1994 :
493). Bu tanim bilgi (knowledge) ile enformasyon (information) arasinda bir fark
oldugunu kabul etmekte ve bu farkin enformasyonun islenmis bilgi olusuyla
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ortaya c¢iktigi yaklagimini benimsenmektedir. Kanimizca bu fark gecerlidir.
Aktarim islemi diisiiniilecek olursa enformasyonu bir bi¢cimde aktarmanin
miimkiin oldugunu ancak bilginin aktarilamayacagim1 kolayca soyleyebiliriz.
Verilen farkli bir tanim enformasyonun islenmis ve iletisime uygun hale
doniistiiriilmiis bir bilgi oldugunu destekler niteliktedir ve bu tamima gore
enformasyon "sayisallastirilabilen ve parcalar halinde kodlanabilen hersey” i
kapsamaktadir. (Saphiro ve Varian, 1999 : 3).

Yukarida bahsi gecen tanimdan yola cikarak enformasyon mallarini
ekonomik bir isleme konu olan herhangi bir enformasyon seklinde adlandirmak
miimkiindiir. Ayn1 zamanda enformasyon mallar1 bilgi mallar1 olarak adlandirilan
mal grubunu da isaret etmektedir. Bu tanimiyla ele alindiginda kitaplar, miizik cd
leri, yazilimlar, borsa bilgileri, haberler vb. nin hepsi enformasyon malina bir
ornek teskil etmektedir (Saphiro ve Varian 1999 : 3). Internet iizerinde
gerceklestirilen elektronik ticaret icerisindeki paylar acisindan
degerlendirildiginde enformasyon mallar1 olarak adlandirilan grubun (Yazilim,
kitap, miizik) %46 gibi olduk¢a 6nemli bir paya sahip oldugu gézlenmektedir .
Geleneksel mallar ile bir karsilastirmaya gidildiginde enformasyon mallarinin
farkli 6zelliklere sahip oldugu gézlenmektedir. Enformasyon mallarini geleneksel
mallardan ayiran temel 6zellikler ise rakip olmama (non-rivalry) , dislanamama
(non-excludable) , seffaf olmama (non-transparent) ve farkli maliyet yapisina
sahip olma seklinde siralanabilir' (Saphiro ve Varian 1999 : 1-4). Bu 6zellikleri
de goz Oniinde bulundurularak bu mallara ait bir tanim su sekilde verilebilir.
Enformasyon mallar1 rakip olmayan (non-rival) , diglanamayan (non-excludable),
seffaf olmayan (non-transparent) ve liretim maliyetleri azalma egiliminde olan
sayisallastirilabilen ve parcalar halinde kodlanabilen mallardir.

Bu mallarin satisina yonelik olarak saticilarin uyguladiklar stratejiler de
farklilagsmaktadir. Enformasyon mallarinin satiglarinda uygulanan bu stratejiler
asil olarak tiiketici artiginin ele gecirilmesine yonelik uygulamalari isaret
etmektedir. Tiiketici artifi en basit taninmyla tiiketicilerin herhangi bir mala
o0demek arzusunda olduklar fiyat ile fiili olarak 6dedikleri fiyat arasindaki farki
anlatmaktadir. Bu stratejilerden en 6nemli goriinen iki tanesi siirim farklilagtirma
(versioning) ve mal paketleme (bundling) dir. (Shapiro ve Varian, 1999 : 53-72,
73-78).

Bir malin farkl: siiriimlerinin ayn1 anda piyasaya siiriilmesi ile tiiketici
arigimin farkli fiyatlar 6demeye razi tiiketiciler cephesinden c¢ekilmesi siirliim
farklilastirma stratejisinin dayandigi noktadir. Ozellikle yazilim sektoriinde sikga
kargilagilan bir uygulamadir. Diger strateji olan mal paketleme ise (bundling)
birden fazla malin bir paket olarak satis1 ile farkli talep cephelerinden artigin
alinmas1 prensibine dayanmaktadir. Yine siklikla yazilim piyasasinda
gozlenmektedir.

Son olarak deneme mallar1 uygulamasindan da bahsedilebilir. Deneme
mallar1 uygulamasi enformasyon mallarinin saydam olmamasi nedeniyle
tilketicinin eksikligini hissettigi bilginin tamamlanmasi amacina yonelik bir
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uygulama olarak ortaya cikmaktadir. Mallar belirli bir siire ile kullaniciya
ticretsiz olarak kullandirilmakta ve kullanicinin mali tanimas1 saglanmaktadir. Bu
siire sonunda tiiketici mal1 satin almakta veya vazge¢mektedir. Bu uygulama ile
en sik karsilagilan {iriin yine yazilimlar olmaktadir. Bir ¢cok yazilim su an deneme
siirlimleri ile ¢ikartilmakta ve kullaniciya mal hakkinda bir bilgi saglamay1 amag
edinmektedir.

Su ana kadar c¢izilen resmi 6zetleyecek olursak ekonominin “yeni” ticaret
bicimi olarak e-ticaret ve bu tiir ticarete siklikla konu olan enformasyon mallar1
“yeni” olanin belirli bir cephesini tanimlamakta kullanilabilmektedir. Ancak bir
“yeni” bilesen daha bulunmakatdir. Bu da ticaretin “yeni” modelinde aligverisin
gerceklestirilmesini saglayan elektronik para veya e-para dir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Bilgi tekniklerinin ve teknolojinin, iktisadi biiyiime ve verimlilik diizeyi
izerindeki etkileri net bir sekilde hesaplanamamakla birlikte; literatiirde yapilan
analizlerde, bu konuda pozitif bulgular elde edilmistir. Diinya ekonomisi goz
Oniine alindiginda, basta ABD olmak iizere gelismis ekonomilerin hemen her
alanda oldugu gibi bilgiye dayali iiriin ve hizmetlerin iiretimi acisindan da
onemli bir potansiyele sahip olduklar1 sdylenebilir.

1995 yilindan beri is diinyasinda, 6zellikle ABD'de doniistiiriicii bir etki
yapan internet ve beraberinde gelen web temelli teknolojiler gectigimiz son iki
yilda sayist binleri bulan internet sirketlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Tamamen internetin sundugu firsatlar1 degerlendirerek kurulan bu sirketler -
yaygin kullanimiyla "dot-com"lar- sahiplerinin ¢ok kisa siirede halka arzlarin
ardindan dolar milyarderi olmasim1 saglamis, teknoloji hisselerinin degerlerinin
defalarca katlanmasi ile gercekte somut bir varligi olmayan sirketler olaganiistii
borsa degerlerine ulasmislardir. Ancak 1998 ve 1999 yillarinda altin donemini
yasayan internet sirketleri-dotcomlar- 2000 yilinda sasirtici bir sekilde diisiise
gecmistir. Iclerinde eToys ve Linux yazilim sirketi Red Hat gibi iinlii internet
sirketlerinin de bulundugu bir ¢ok firmanin hisse degerleri yiizde 90'lara varan
deger kayiplarina ugramis, soz konusu gelismeler internet sirketlerinin varolus ve
calisma yontemlerinin tekrar dikkatle ele alinmasi gerektigi gercegiyle
noktalanmistir.

Bu gelismeler basit bir ciimleyle ozetlenebilir : "Internet sirketlerinin
donemi artik kapanmustir. Ancak, tam tersine internet c¢agi heniiz yeni
baslamaktadir. " Internet sirketlerinin yiikselis ve ¢okiisii yeni olusan bir piyasada
sirketlerin nasil kurulacagi, yonetilecegi, finansman saglanacagi gibi konularda
onemli tecriibeler saglamistir. En azindan bir sirketin "ké&r etmeksizin" sadece
borsada degerinin yiikselmesine bel baglayarak hayatim1 siirdiirebilmesinin
imkansiz oldugu goriilmiistir. Bu konuyu ileri teknoloji yatirim bankasi
Broadview'in yoneticisi Paul Deninger "Internetin herseyi degistirecegi dogrudur.
Ancak herseyin degisecegi dogru degildir" soziiyle kisaca ifade etmektedir.
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Cogu gelismekte olan iilke ile birlikte Tiirkiye’de de yeni ekonomi
kapsaminda kabul edilen mal ve hizmetlerin toplam gelir ve hasila igerisindeki
agirlign diisiik diizeylerdedir. Gelismekte olan ekonomiler, iktisadi gelisme
performanslarint artirmaya calisirlarken, ICT sektorlerinin boyutlarini artirici
gelismelere destek vermelidirler. Bu anlamda, beseri sermaye ve teknolojik
gelismelere aktarilan kaynaklarin GSMH igerisinde orani arttirilmalidir. Ote
yandan, ICT sektorlerinin iktisadi biiylime ve verimlilik diizeyi lizerinde etkilerini
artirict her tiirlii, yasal ve kurumsal alt yapinin tesis edilmesi lazimdir.

ACIKLAMALAR

1. Rakip olabilirlik, olamazlik (rivalry-nonrivalry) : Bu durum enformasyon malinin bir
kisi tarafindan kullanimi sirasinda bir diger kisinin mali kullanamamasin1 anlatmaktadir. Geleneksel
mallar tiiketim sirasinda birbirlerine rakip mallardir. Yani herhangi bir mali tercih ettiginiz zaman
digerlerini bu tercihten diglarsimiz ayn1 zamanda diger bireylerin ayn1 mali kullanmas1 da imkansiz
hale gelir. Dolayistyla herhangi bir malin kullaniminda alternatif maliyet veya firsat maliyeti olarak
adlandirilan durumla kars1 karsiya kalinir.

Diger yandan enformasyon mallar1 birbirlerine rakip degildirler (nonrivalry). Yani
herhangi bir enformasyon mali birden fazla kisi tarafindan aynm1 anda kullanilabilir. Diger yandan
herhangi birden fazla enformasyonun ayn1 anda kullanimi da miimkiindiir. Ornek olarak bir makale
yazarken bir kiginin hem ekonomi hem de matematik alanindaki enformasyonlar1 birlikte kullanmasi
miimkiindiir. Dolayistyla kullamimlar: firsat maliyetleri konularini giindeme getirmez.

Duslanabilirlik (excludability) : Dislanabilirlik konusu enformasyon mallarin1 geleneksel
mallardan ayiran ikinci bir konudur. Geleneksel mallar soz konusu oldugunda degisimin
taraflarindan birisi degisim sonunda kendisi disindaki herkesi malin kullanimindan dislayabilir.
Burada degisim miilkiyet hakkinin devri anlamina gelmekte ve kurumsal diizenlemelere
dayanmaktadir. Geleneksel bir mali tiiketecek olan kisi mali satin aldiginda miilkiyet hakkini
edinmis olur ve millkiyet hakki devri bu kisi leyhine gerceklesmis olur. Dolayisiyla diger
tiikketicileri de malin kullanimindan diglamus olur.

Diger yandan enformasyon mallari s6z konusu oldugunda ise diger kisilerin malin
kullanimindan diglanmasi ancak kismi olarak miimkiindiir ve yine telif haklar1 patentler ve fikir
miilkiyet haklari gibi ¢esitli kurumsal diizenlemelerin varligina dayalidir. Bu konu miilkiyet
haklarinin enformasyon mallar1 konusunda yeterince giiclii bir bicimde diizenlenmemis olmasi ile de
iliskilidir. Ancak dislanabilirlik aym1 zamanda mahin dogasina da baglhdir. Ornek olarak Coca-
Cola'nin tarifinin yeterince kompleks olmast nedeniyle fazlaca bir zahmete katlanilmaksizin patent
sistemine bagvurulmadan saklanabilmesi ile, videolarda TV yayinlarim1 kaydeden sistemin basit bir
sistem olmasi nedeniyle bilgisinin kolayca bagkalar tarafindan elde edilebilmesi verilebilir. Ancak
genelde enformasyon mallar1 cercevesinde miilkiyet haklarinin biitiintiyle devri miimkiin
olamamaktadir. Dahas1 bir bilgi size enformasyon olarak satilsa dahi sahibinde kaliciligini
stirdiirmektedir (Romer 1996 : 112). Burada dikkat ¢ekici olan bu 6zelligin yalnizca enformasyon
mallarina has olmadig1 ve ayn1 zamanda kamu mallarinin da bu 6zelligi tasimakta oldugudur.

Seffaflik (transparency) : Bu konu ise malin tiiketiminden veya isleme konu olmasindan
once malin konu oldugu islemin taraflarinin mal hakkindaki bilgileri ile ilgilidir. Geleneksel mallara
ait bilgi islem Oncesi taraflar tarafindan biitiiniiyle bilinmektedir. Dolayisiyla geleneksel mal alicilart
mal1 bilerek alir. Yani mal bu anlamda seffaf bir 6zellik gostermektedir.

Ancak enformasyon mallarinda bu durum s6z konusu degildir. Enformasyon mallarinda
mal hakkindaki bilgiye tiiketimden 6nce ulagsmak cogu zaman miimkiin degildir. Ancak tiiketildikten
ve miilkiyeti el degistirdikten sonra bu bilgi edinilebilir. Bu duruma bir ornek olarak kitap
verilebilir. Her hangi bir tiiketicinin bir kitaba ait bilgiyi tiiketim 6ncesinde yani o kitab1 okumadan
once edinmesi miimkiin degildir. Tiiketici once kitab1 satin alir, okur tiiketir ve ondan sonra
bilgisine erisir. Dolayisiyla enformasyon mallar1 seffaf degildir. Bu 0zelliklerinden dolay1
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enformasyon mallar1 tecriibe mallar1 (experience goods) olarak ta adlandirilir (Saphiro ve Varian,
1999 : 22).

Maliyet Yapist : Uretim maliyetleri acisindan degerlendirildiginde de enformasyon mallari
ile geleneksel mallar arasinda belirli bir farklilik bulundugu gozlenmektedir. Geleneksel mallarin
tiretiminde ¢ogunlukla dlgcege gore azalan getiri durumunun s6z konusu oldugu soylenebilir. Yani
tiretim miktar1 arttikca marjinal gelir de bir azalma meydana gelecektir. Bu ayn1 zamanda olgege
gore artan maliyetleri de anlatmaktadir. Uretim miktar1 arttikca yalmzca marjinal maliyetler degil
ortalama maliyetlerde zaman igerisinde bir artig egilimi gostermektedir.

Diger yandan enformasyon mallarinda maliyet yapisi farklilagsmaktadir. Enformasyon
mallar tiretimi baglangicta genellikle yiiklii miktarda yatirim gerektirmektedir. Bu yatirimlar "batik
maliyet" (sunk cost) olarak adlandirilabilir. Burada batik maliyet kavramu ile yatirimdan vazgecildigi
takdirde yatirim mallarinin satig1 yoluyla veya bagka bir yol ile geri kazanilamayan maliyetlerden
bahsedilmektedir (Saphiro ve Varian, 1999 : 21). Ancak enformasyon mallar bir kez iiretildikten
sonra tekrar liretimi (veya daha anlasilir bir ifade ile kopyalanmasi) oldukga diisiik maliyetlere konu
olmaktadir. Dolayisiyla enformasyon mallar1 iiretiminde marjinal ve ortalama maliyetlerde bir
azalma egilimi oldugu (hem de oldukga hizl bir bi¢cimde) soylenebilir.

Halbuki geleneksel mallarda gerek iiretimin ilk agsamasi gerekse tekrar tiretim agamalart
her seferinde kayda deger miktalarda maliyete konu olmaktadir. Ayn1 zamanda bir ¢cok geleneksel
mal tiretimi i¢in katlanilan ilk maliyetler geri kazanilabilir maliyetlerdir. Bu anlamiyla batik-maliyet
degildir.

Enformasyon mallarina drnek olarak bir kitabin iiretimi verilebilir. Kitabin iiretimi icin ilk
maliyetler oldukga yiiksek diizeydedir. Yazarin telif haklari, dizgi islemleri, filmlerin alinmas1 vb.
gibi islemler ilk kopyanin iiretimi i¢in gerekli olan maliyetlerdir. Bu maliyetler sabit veya batik
maliyetler olarak adlandirilir (Saphiro ve Varian, 1999 : 20-21). Ancak ilk kopyanin iiretilmesi
ardindan iretilen ikinci ve diger kopyalarin maliyetleri karsilastirilamayacak denli Onemsiz
diizeylerdedir (Saphiro ve Varian, 1999 : 3-4, 20-21 ). iste bu yiizden enformasyon mallarinda
tiretim miktar1 arttik¢a azalan bir marjinal maliyetten ve artan getiriden bahsedilmektedir.
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Isletme Performansimi Belirlemede
Veri Zarflama Analizi
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OZET

Veri Zarflama Analizi (VZA), dogrusal programlamanin ozel bir uygulama sekli olup,
aynt amag ve hedeflere sahip isletmelerin goreceli olarak verimliligini olgmede kullanilmaktadtr.
VZA’nin uygulama alanlari; hastaneler, bankalar, mahkemeler ve okullar vb. kurumlardir. Bu tiir
uygulamalarda, her bir hastane, banka, mahkeme veya okul var oldugu sistem iginde yer alan,
benzer birimlerle karsilastirilarak goreceli etkinlikler belirlenebilmektedir.

Bu calismanin amaci Salihli’deki hastanelerin goreceli performansint 6lgmektir.

Anahtar Sozciikler: Veri Zarflama Analizi, Kuramsal Hastane, Performans

ABSTRACT

Data envelopment analysis (DEA) is an application of linear programming that has been
used to measure the relative efficiency of operating units with the same goals and objectives.
Applications of DEA have measured the relative efficiencies of hospitals, banks, courts, schools and
so on. In these applications, the performance of each institution or organization was measured
relative to the performansce of all operating with in the same system.

The goal of this study is measure the relative performance of hospitals in Salihli.

Keywords: Data Envelopment Analysis, Composite Hospital, Performance.

1. GIRIS

Hizla degisen bir diinyada yasiyoruz. Insan ihtiyaclar giderek daha fazla
cesitleniyor ve artiyor. Buna paralel olarak da insan ihtiyaglarini karsilamak iizere
kurulan orgiitler cogaliyor, gelisiyor. Ulasim ve iletisimin gelismesiyle mesafeler
kisaliyor, orgiitlerin birbiriyle isbirligi yapmalar1 kolaylastigi gibi rekabette de
yogunlasiyor. Rekabetci ortamlarda kaynaklarini en iyi kullanabilen orgiitler
basariya ulastyorlar.

Insanlarin smirl 6miirleri iceresinde ihtiyaglarimin tiimiinii karsilamak
arzusunda olmalar1 zaman emek ve cabalarimi bilingli ve planli bir sekilde
kullanmalarin1 zorunlu hale getirmis ve bu durumda verimliligi gerekli kilmistir
(Dinger — Fidan, 1996:19).

Genel bir tanimlama yapilirsa verimlilik bir iretim yada hizmet
sisteminin Urettigi cikti ile bu ciktiyr yaratmak i¢in kullanilan girdi arasindaki
iliskidir (Prokopenko, 1998:3). Bu nedenle verimlilik, bir isletmenin belli bir
ciktiyr en az girdi kullanarak elde etmesi, kit kaynaklarin en etkin bir sekilde
kullanilmast olarak tanimlanir (Ogiit, 1994: 39). Baska bir deyisle verimlilik,
toplam fiziksel gelirin kullanilan fiziksel gidere orani veya diisiiniilen kaynak
kullanimhi is performansimin niteligi ile niceliginin 6zet bir degeri seklinde
tanimlanabilir (Akdemir, 1996:65).

Giinlimiizde “performans” kavrami, Ozellikle hizmet kesiminde giderek
onem kazanmaktadir (Lapinski, Alfandari, 1987:109). En genel ifadeyle
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performans, bir isletmenin belirli bir zaman diliminde elde ettigi basar1 derecesi
olarak tamimlanabilir. Baska bir deyisle performans bir isi yapan bireyin bir
grubun yada bir tesebbiisiin o is ile amacglanan hedefe yonelik olarak nereye
varabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir (Bas, Artar, 1991:13) Isletme
yoneticileri, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan
isletmenin gelecegine yonelik kararlar veremez ve vermemelidir.

Her ekonomik birim amaclarin1 gerceklestirmek icin dis c¢evresinden
temin ettigi kaynaklar1 (girdileri) belirli bir iiretim teknolojinden yararlanarak mal
ve hizmetler biciminde ¢iktilara doniistiiriir. Isletmelerin bir zaman dilimindeki
performansinin degerlendirilmesi kullandigi girdileri ¢iktilara doniistiiriirken ne
kadar rasyonel davrandiginin incelenmesidir. Bu baglamda bir ekonomik birimin
performansini degerlendirirken, kullanilan girdilerden en biiyiik ¢ikt1 seviyesi elde
edilip edilmedigi ya da belirli ¢ikt1 seviyesine en diisiik girdi miktar1 ile ulasilip
ulasilmadiginin ~ saptanmasi  gerekir. Iste Veri Zarflama Analizi (VZA)
isletmelerin goreceli performansini 6lgmek icin gelistirilmistir (Aktas, 2001:163).

2. VERI ZARFLAMA ANALIZi (VZA) KAVRAMI

Veri Zarflama Analizi (VZA); dogrusal programlamanin 6&zel bir
uygulama sekli olup, aym1 amag¢ ve hedeflere sahip isletmelerin goreceli olarak
verimliligini 6lgmede kullanilan bir yontemdir. VZA’nin uygulama alanlari;
hastaneler, bankalar, mahkemeler, okullar vb. kurumlardir.

VZA yaklagimi, referans gruplarimin biitlin birimlerine dayanarak
“kuramsal  etkinlik smir1’”  olusturmada dogrusal  programlamadan
faydalanmaktadir. Kuramsal birime ait ¢ikti, referans grubundaki biitiin ¢iktilarin
agirlikli ortalamalar1 yardimiyla hesaplanmaktadir. Kurumsal birime ait girdi ise
yine biitiin referans grubundaki girdilerin agirlikli  ortalamalan ile
belirlenmektedir. Dogrusal programlama modelindeki kisitlar; kuramsal birim
ciktilarinin, incelenen birim c¢iktilarindan  biiyiikk veya esit olmasim
gerektirmektedir. Kurumsal birimin girdilerinin incelenen birimden daha diisiik
olmasi1 kurumsal birimin aym veya daha fazla ¢iktiy1 daha diisiik girdi kullanarak
elde ettigini gostermektedir. Bu durumda; kurumsal birimin, incelenen birimden
daha verimli oldugu yorumu yapilmaktadir. Bir bagka deyisle inceledigimiz birim
kurumsal birime gore daha diisiik verimlilige sahiptir. Kurumsal birim, referans
grup icindeki biitiin birimleri kapsadigindan, incelen karar biriminin, referans
grubuna gore daha diisiik verimlilige sahip oldugu anlasilir (Timor, 2001: 69-70).

3. VZA TEKNIGI iLE SALIHLI’DEKi HASTANELERIN
PERFORMANSINI BELIRLEME

Bu calismanin amaci, Manisa’nin Salihli ilgesinde faaliyet gbsteren ii¢
hastanenin (Ozel Hastane, SSK, Devlet Hastanesi) Veri Zarflama Analizi
yaklasimiyla goreceli performansini 6lgmektir.

Bu noktadan hareketle sz konusu hastanelerle ilgili asagida goriilen ii¢
input kriteri ve dort output kriteri tanimlanmigtir. Veriler “aylik” olarak elde
edilmistir.
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Input kriterleri

1. Tibbi Bakim Dis1 Calisan Hastane Personeli Sayisi
2. Malzemeler i¢in Yapilan Harcamalar

3. Yatak/Giin Sayist

Output Kriterleri

1. Sigortali Hizmet Alan Hasta/Giin Sayisi

2. Sigortasiz Hizmet Alan Hasta/Giin Sayisi

3. Egitilmis Hemsire Sayis1

4. Egitilmis Intern Sayisi

Tablo 1: Uc Hastaneye Ait Aylik Kaynak Tiiketimleri (Girdiler)

Hastane
Input Kriteri Ozel SSK Devlet
Tibb1  bakim dis1 c¢alisan hastane | 36 31 56
personeli sayisi
Malzemeler igin Yapilan Harcamalar 7 32 86
(1.000.000.000 TL.
Yatak/Giin Sayist 44 60 105

Tablo 2: Uc Hastane Yaptii Ayhk Hizmetler (Ciktilar)

Hastane
Output Kriteri Ozel SSK Devlet
Sigortali Hizmet Alan Hasta/Giin 26 13.840 15.366
Sigortasiz Hizmet Alan Hasta/Giin 309 250 7.600
Egitilmis Hemgire Sayisi 11 31 75
Egitilmis Intern Sayisi 11 23 60

Asagida SSK’nmin goreceli verimliligini hesaplamak iizere bir model
gelistirilmistir. SSK’nin goreceli verimliligini dogrusal programlama modeli ile
belirlemede kuramsal hastaneye ait agirliklar kullanilmistir. Asagida agirliklara
iliskin agiklamalar yer almaktadir.

Wg = Ozel Hastane’nin girdilerinin ve ¢iktilarinin agirhikli uygulanmasi.

Wu = SSK’nin girdilerinin ve ¢iktilarinin agirlikli uygulamasi

Wc = Devlet Hastanesi’nin girdiler ve ciktilarinin agirlik uygulamasi.

Veri Zarflama Analizi bu esit agirliklarin toplamini gerektirir. Boylece ilk
kisit:

Wg +Wu +Wece =1

Genel olarak her veri Zarflama Analizi Dogrusal Programlama Modeli, s
birimleri i¢in agirliklarinin toplaminin 1 olmasini gerektiren bir kisit igerecektir.

Yukarida verilen agirliklar hipotetik-kuramsal hastanenin girdi ve
ciktilarini belirlemede kullanilacaktir. Modelde yer alan girdi/¢cikti iliskisi asagida
verilen forma gore belirlenmektedir.

223



S. Tetik / Isletme Performansini Belirlemede Veri Zarflama Analizi

Kuramsal Hastane Ozel Hastanede SSK’daki Devlet Hastanes
Hasta / Giin Say1s1 = Sigortali Hasta/| Wg + | Hasta/giin |Wu+ asta/giin We
Giin Sayis1 say1st sayi1st

Tablo 1’de gosterildigi gibi herbir hastane icin sigortali hasta/giin sayisi
yerine koyarak asagidaki ifadeyi elde ederiz.

Kuramsal Hastane

Sigortali Hasta/giin = 26 Wg + 13.84/ Wu + 15.366 Wc

Sayisi

Kuramsal hastanenin diger ¢ikti kriterleri benzer bir sekilde hesaplandi.
Sekil3’de sonuclarin 6zeti gosterilmistir. Dort ¢iktimin her biri igin tiim
hastanelerin c¢iktistnin SSK’nin ¢iktisindan daha biiyiikk ya da esit olmasini
gerektiren bir kisit yazmamiz gereklidir. Bu yiizden ¢ikt1 kisitinin genel bigimi:

Kuramsal Hastanenin Ciktist > SSK’nin ¢iktisi

SSK’nin sigortali hasta/giin sayis1 13.840 oldugu i¢in sigortali hasta/giin
ciktisinin benzer kisiti:

26 Wg +13.840 Wu + 15.366 We > 13.840

Benzer sekilde, diger iic c¢ikti kriterinin her birinin kisitin1 formiile
edersek;

309 Wg + 250 Wu + 7.600 We >250  Sigortasiz Hasta

11TWg + 31Wu + 75 Wec =31 Hemgsireler
11Wg + 23Wu + 60Wc  >23  Internler

Yukaridaki dort kisitta sag tarafi teskil eden kuramsal hastane ¢iktilari
SSK’nin ¢iktilarindan biiyiik veya esit olmalidir. Bu kosullart yerine getiren bir
¢Oziim tespit edilebilirse kuramsal hastanenin en azindan SSK kadar c¢ikti
irettigini soyleyebiliriz.
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Sekil 1: U¢ Hastanenin Cikt1 Kriterleri ile Kuramsal
Hastanenin Cikt1 Kriterleri Arasindaki fliski

Wg
OZEL
Sigortali 26
Sigortasiz 309
Hemsireler 11
Internler 11
KURAMSA
HASTANE
Sigortal 26 Wg
Sigortasiz 309 Wg
Hemgireler 11 Wg
Internler 11 Wg

Wu Wc
SSK DEVLET
Sigortali 13.840 Sigortall
Sigortasiz 250 Sigortasiz
Hemgireler 31 Hemsireler
Internler 23 Internler
+ 13.840Wu +15.366 Wc
+ 250 Wu  + 7.600 Wc
+ 31Wu + 75 Wc
+ 23Wu + 60Wec

Daha sonra kuramsal hastanenin girdileri ile mevcut kaynaklar1 arasindaki
iligkinin yapisin1 ortaya koymak icin gerekli kisitlar1 goz oniine almamiz gerekir.
Ug girdi kriterinin her biri igin bir kisit gereklidir. Girdi kisitlarinin genel bicimi
asagidaki gibidir.

Kuramsal Hastanenin Girdisi <

Kaynaklari

Kuramsal Hastanenin Mevcut

Her bir girdi kriteri, kuramsal hastanelerin girdisi {i¢ hastanenin her
birinin uygun girdisinin agirlikli ortalamasidir. Boylece girdi kriteri i¢in 1, tibbi

Kuramsal Hastane
Personel Sayisi =

Ozel Hastanenin.
Wg

Personel Sayis1

[Devlet Hastanesinin

Personel Sayisi

SSK’nin
+ Personel Sayis1

Jn

]Wu+

Sekil 2’de gosterildigi gibi her bir hastanenin, tibbi1 bakim dis1 calisan
personel sayisinin degerleri yerine konuldugunda kuramsal hastanenin tibb1
bakim dis1 ¢aligan personel sayisi i¢in asagidaki ifade elde edilir.

36 Wg + 31Wu +

56 Wc
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15.366
7.600
75

60
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Sekil 2: U¢ Hastanenin Girdi Kriterleri ile Kuramsal Hastanenin
Girdi Kriterleri Arasindaki Iliski

Benzer sekilde Sekil 2’de gosterildigi gibi diger iki girdi kriterinin her
birinin ifadesini yazabiliriz. Girdi kisitlarinin formiilasyonunu tamamlamak icin
right-hand-side degerlerlerini ifadesini yazmaliyiz. VZA yaklasiminda, bu right-
hand-side degerleri SSK’nin girdi degerlerinin bir yiizdesidir. Bu yiizden
asagidaki karar degiskenlerini ifade etmeliyiz.

E= SSK’nin mevcut girdisi kuramsal hastanenin kii¢iik bir parcasidir.

VZA yaklasimindaki E faaliyetlerinin 6nemli bir rolii oldugunu orneklerle
aciklamak i¢in kuramsal hastanenin mevcut tibbi olmayan calisan sayisini
ifadelendirmek i¢in nasil yazilacagini gosterecegiz. Tablo 1’de goriilen 31 sayist
SSK’daki tibbr bakim dig1 ¢alisan personel sayisini gostermektedir. Bdylece 31 E
kuramsal hastanenin mevcut tibb1 bakim dis1 ¢calisan personel sayisidir. Eger E =
1 ise kuramsal hastane i¢in kullanilan kaynaklar SSK ic¢in kullanilan ile ayni
degeri tasiyacaktir. E > 1 ise kuramsal hastane kismen daha fazla kaynak
kullantyorken, E < 1 olmasi durumunda kuramsal hastanenin kismen SSK’ya gore
daha az kaynak kullandig1 soylenebilir. Yukarida verilen ii¢ farkli girdi degerine
iligkin dogrusal programlama kisitlar1 asagida verilmistir.

36 Wg + 31Wu + 56Wc <31 WuE Tibb1 bakim dis1 ¢alisan
personel sayisi

32 E Arag - Gerecler

60 E Yatak/Giin

7Wg + 32 Wu + 86Wc

<
44Wg + 60Wu + 105Wc <
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Wg Wu Wc
OZEL SSK DEVLET
Tibb1 Bakim dis1 | 31 | Tibbi Bakim dis1 calisan | 56 | Tibb1  Bakim  digt
calisan hastane per.say. hastane per.say. calisan hastane
Malzemeler icin yapilan | 32 | Malzemeler i¢in yapilan | 86 | per.say.
harcamalar 60 | harcamalar 10 | Malzemeler icin
Yatak Sayis1 Yatak Sayist 5 | yapilan harcamalar
Yatak Sayist
KURAMSAL
HASTANE
36 Wg  + 31Wu + 56 Wc Tibb1  Bakim dist
caligan hastane
per.say.
7Wg + 32Wu + 86 Wc Malzemeler icin
yapilan harcamalar
44 Wg + 60 Wu + 105 Wc Yatak Sayist
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Eger bulunan c¢oziim E < 1 ise bu sonu¢ kuramsal hastanenin
islemlerinde SSK kadar kaynak kullanmaya gereksinim duymadigi seklinde
yorumlanacaktir.

VZA modelinde ama¢ E’nin degerini minimize etmektir. E’yi minimize
etmek kuramsal hastanenin girdi olarak kullandig1 kaynaklart minimize etmekle
esdegerdir. Asagida yukaridaki VZA problemine ait DP modelinin amag
fonksiyonu verilmistir.

Z (Min) E

VZA’da verimlilik 6lciisii amag¢ fonksiyonunda yer alan E’nin degerine
baglidir.

E =1 Ise kuramsal hastane SSK’nin kullandig1 kadar girdiye ihtiyag
duymaktadir. SSK’nin verimli olmadigin1 gosteren bir sonug elde edilmemistir.

E < 1 ise kuramsal hastane SSK’nin iirettigi ¢iktiy1 iiretmek i¢in daha az
girdi kullanmaktadir. Dolayisiyla SSK’nin kuramsal hastaneye gore goreceli
olarak daha diisiik verimlilikle calistig1 sdylenebilir.

Yukarida verilen VZA probleminde dort degisken ve sekiz kisit
mevcuttur. VZA problemini DP ile cozebilmek icin gereken model asagida
verilmistir.

Amag Fonksiyonu:

Z Min) E

Kisitlar Wg + Wu + We =1 (D
26 Wg + 13.840 Wu + 15.366 Wec > 13.840 2)
309 Wg  + 250 Wu + 7.600 W¢ > 250 3)
11Wg + 31 Wu + 75Wc > 31 (@)
11Wg + 23 Wu + 60 Wc > 23 5)

S31E+36 Wg  + 31 Wu + 56 We < 0 (6)

-32E +7Wg + 32 Wu + 86 Wec < 0 @)

-60E + 44 Wg + 60 Wu + 86Wec < 0 )

E, Wg, Wu,We > 0

Yukaridaki modelde daha once verilen kisitlarda sag tarafta yer alan E
katsayili degerler, E bir karar degiskeni oldugu i¢in kisitlarin sol tarafina isaret
degistirilerek yazilmistir. Yukaridaki VZA probleminin DS-Windows programi
yardimi ile ¢dziilmesi sonucunda asagidaki ¢iktilar elde edilmistir.
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OBJECTIVA FUNCION VALUE

1) 1.000000

VARIABLE VALUE REDUCED COST
E 1.000000 0.000000

WG 0.000000 0.000000

WU 1.000000 0.000000

WwC 0.000000 0785176

ROW SLACK OR SURPLUS DUAL PRICES
1) 0.000000 0.000000

2) 0.000000 0.000000

3) 0.000000 0.000000

4) 0.000000 0.000000

5) 0.000000 -1.000000

6) 0.000000 0.020101

7) 0.000000 0.000000

8) 0.000000 0.006281

Yukarida elde edilen cikti incelendiginde SSK’nin etkinliginin 1
bulundugu goriilmektedir. Bu sonuca gore kuramsal hastane, SSK’nin kullandig:
kadar girdi kullanmistir. Buradan da SSK’nin VZA sonucunda, verimli
olmadigin1 gosteren bir sonug elde edilmemistir yorumu yapilabilir. Yukarida
verilen VZA problemin Dogrusal Programlama ¢6ziimii incelendiginde Wg = 0,
Wu = 1 ve Wc = 0 oldugu, dolayisiyla kuramsal hastanenin Ozel Hastane ve
Devlet Hastanesi tarafindan belirlendigi goriilmektedir. Kuramsal Hastanenin her
girdi ve ¢iktisi, iki hastanenin (Ozel ve Devlet) agirlikli ortalamalari olarak
olusturulmaktadir.

Coziim tablosunda Slack/Surplus (Aylak ve Atik degerler) siitununda yer
alan degerlerde SSK’nin etkinligi hakkinda ek bilgi vermektedir. Kuramsal
hastane SSK kadar ciktiya sahip degildir. (2. ve 5. kisitlar) Bunun anlami sudur.
Kurumsal hastane SSK’nin kullandig1 kadar kaynak kullanmasina ragmen daha
disiik cikti elde ettigi ifade edilebilir. Oysa ki, Dogrusal Programlama
modelindeki kisitlar, kurumsal birim ciktilarinin, incelenen birim ¢iktilarindan
biiyiik veya esit olmasim gerektirmektedir. Bu durumda SSK’nin kuramsal birime
gore daha yiiksek verimlilige sahip oldugu ifade edilebilir. Yukaridaki problemin
bulgularindan yola cikilarak, kuramsal etkinlik simirindaki hastanelerle (Ozel
Hastane ve Devlet Hastanesi) karsilastirildiginda kuramsal hastanenin SSK’dan
daha verimsiz oldugu ifade edilebilir. Bu sonu¢ SSK’nin grup icindeki diger
hastanelerden (Ozel Hastane ve Devlet Hastanesi) daha yiiksek verimlilige sahip
oldugu seklinde yorumlanabilir. Veri Zarflama Analizinin sonuglar1 dikkate
alinarak, Ozel Hastane ve Devlet Hastanesi yonetimi kaynaklarinin nasil daha
etkin kullanilabilecegini belirlemek {izere gerekli faaliyetler iizerinde durmalidir.

SONUC
Giinlimiiz isletmelerinin en 6nemli sorunu rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek icin kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasimi saglamaktir.
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Verimlilik diizeyindeki artiglar, hem isletme faaliyetlerini hem de wulusal
ekonomiye olumlu yonde katkida bulunmaktadir. Verimlilik, ¢iktilarin girdilere
orani olarak tanimlanmakla birlikte kaynaklarin ne kadar etken kullanildiginin da
bir gostergesidir.

Isletmelerin sahip oldugu kaynaklarimi ne kadar etken kullandigim
olcmek icin belirli bir zaman diliminde elde ettigi sonuglar1 yani performansinin
belirlenmesi gerekmektedir. iste VZA Isletmelerin goreceli performansimi dlgmek
icin gelistirilmistir.

VZA, ayn1 ama¢ ve hedefleri olan is birimlerinin goreli etkinligini
O0lcmede kullanilan bir dogrusal programlama modelidir. Performans
degerlendirme calismalarinin bicimsel anlamdaki ilk uygulamalar1 birinci diinya
savagt sirasinda ABD’de Amerikan Deniz Kuvvetlerinde yapilmistir. Daha
sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢iimiine bagli olarak verimlilik dl¢timii calismalari ile
isletmelerde bigcimsel olarak kullanilmaya baglanmistir.

VZA tekniginde performans ol¢iimlerinin anlamli olabilmesi icin aym
ama¢ ve hedefleri olan karar birimlerinin benzer girdi - ¢ikt1 yapisina sahip ve
ayn1 ekonomik ¢evre kosullarinda faaliyet gosterin isletmeler yada bir isletmenin
alt birimleri tarafindan olusturulmasi gerekir.

Verimlilik ilk bakista sadece isletmelerle ilgili gibi goriinse de sonugta
bireyden topluma kadar uzanan bir siire¢ icinde her diizeyde hayati Oneme
sahiptir. Dolayisiyla isletmeler uygun performans 6l¢me teknigini kullanarak
verimlilik diizeylerini Olcmeli, verimliligi engelleyen faktorleri arastirmali ve
gerekli onlemleri almalidir. Dinamik, degisken ve kompleks cevre sartlarinda kar
etmenin ve ekonomik firsatlar1 degerlendirmenin ¢ok zor oldugu rekabet
ortaminda, igletmeler i¢in dis faktorlerden ziyade isletme ici faktorlerin denetimi
daha kolaydir. Bu nedenle isletmeler, kaynaklarin1 etken bir sekilde kullanarak
verimliligi artirmali, maliyetleri diisiirmek ve kaliteyi yiikseltmek arasinda iyi bir
denge kurarak piyasada tutunmanin yollarini aramalidir.

VZA, isletmelerin performansim 6lgmede en uygun tekniklerden birisidir.
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