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H.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 20, Say1 1, 2002

OPTIMAL WIDTH OF THE IMPLICIT EXCHANGE
RATE BAND,
AND THE CENTRAL BANK’S CREDIBILITY!

Naci CANPOLAT
(4ssist. Prof., Hacettepe University, Department of Economics, 06532, ANKARA)

Abstract:

In this paper, the Central Bank’s policy decision to intervene foreign
exchange markets in only excessive fluctuations will be modeled as a
policy rule of an implicit (S,s) form. If the exchange rate hits S or s, the
Central Bank intervenes and realigns the exchange rate. In order to
determine the optimal width of the implicit exchange rate band we use the
methodology of statistical ruin problem for random walks. Our results
suggest two points: the Central Bank adopts such a policy due to low
level of credibility, and credibility of such a policy depends upon the
level of foreign reserves, the nature of the disturbances and weights put
on the foreign exchange fluctuation vis-a-vis inflation and output
volatility.

Ozet:

Bu yazida Merkez Bankasi’nin ddviz piyasasina kurdaki
dalgalanmalarin ancak asir1 boyutlara ulasmasi durumunda miidahele
edilecegine yonelik karari ortiik (S,s) biciminde bir politika kurali olarak
modellenmistir. Bu kurala gore Merkez Bankasi doviz piyasasina eger
doviz kuru S’nin istiine ¢gikar ya da s’nin altina diiserse miidahele eder ve
doviz kurunu (S,s) araliginin i¢ine ¢eker. Bu 6rtiikk doviz kuru bandinin
optimal genigligini belirlemek i¢in yazida rastlantisal yiirdyisler igin
istatistiksel yikim problemi metodolojisi kullanilmistir. Elde edilen

" This paper is presented at METU International Conference on Economics, Sept. 2002.
Keywords: Exchange rate band, (S,s) policies, credibility, random walk.
Anahtar Sozciikler: Doviz kuru bandi, (S,s) politikalari, giivenilirlik, rastlantisal

yuriyis
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sonuglar iki temel baslik altinda 6zetlenebilir: Merkez Bankasi’nin diisiik
giivenilirligi ortiikk doviz kuru bandi politikasinin benimsemesine neden
olmustur ve bu tiir bir politika kuralinin giivenilirligi Merkez Bankasi’nin
sahip oldugu yabanci rezerv miktaria, ekonomiyi etkileyen soklarin
dogasmna ve doviz kuru dalgalanmalari ile enflasyon ve gelir
dalgalanmalarina verilen goreli agirliklara baglhdir.

1. INTRODUCTION

The experience with the flexible exchange rates has taught us that the
monetary autonomy under the flexible exchange rate is not very different from
that of fixed exchange rate regime. Otherwise we should not be very concerned
about the volatility of exchange rates, since they may be corrected by
appropriate monetary responses. However this is not the case because of the
international monetary interdependence and high degree of capital mobility.
The exchange rate volatility is not desirable for many countries because of their
high degree of openness.

One may argue that observed excessive exchange rate volatility, and
divergent and high inflation rates in some countries may be the result of
monetary authorities’ illusion about this mistaken monetary autonomy in a
world of high capital mobility. As a result of these concerns economists as well
as policy makers began to look for an effective way to limit exchange rate
volatility and accompanying high inflation rates.

In order to control inflation and exchange rate volatility pegged
exchange rate regime is proposed and used by many countries. Turkey had also
adopted a disinflation program based on a crawling peg regime in December
1999 but the regime has collapsed when it came under speculative attacks first
in November 2000 and later in February 2001. In February 2001 crawling peg
regime collapsed and the Central Bank switched to floating exchange rate
regime. In the followings months Turkish Lira has depreciated considerably and
also exhibited large degree of volatility.

In an open and highly dollarized economy such as Turkey exchange rate
volatility is not desirable because of its detrimental effects on inflation and
output. In spite of output cost of high exchange rate volatility, at the beginning
of 2002 the Central Bank announced that price level stability is its main
objective. Hence foreign exchange interventions will be kept at a minimum and
the Central Bank will only intervene in excessive fluctuations. But what is
meant by excessive fluctuations left undefined.
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In the following, a model is proposed to understand the rational behind
the Central Bank’s policy choice.

2. THE MODEL

The model consists of the following equations.

= nle.—py) + u, n>0 (D
my-qi= Wt (2)
Go= gt (1= Der, 0<<1 3)

All variables are measured as deviations from their long-run equilibrium
values. The first equation describes the goods market where y is the log of
output, e is the exchange rate measured as the price of foreign currency in terms
of the domestic currency, p is the log of the price level of non-traded goods, and
u is the demand disturbance.

The second equation describes the money market. m is the log of the
money supply, which is assumed to be controlled directly by the monetary

authority. ¢ is the log of the general price level.

The third equation gives us the general price level as the weighted-sum of
the price levels of traded and non-traded goods.

If we solve the model for e and p we get

p=mt-[ﬂ}yt+{l_ﬂut 4
n n

et:mt+|:l_n}yt_|:&:|ut (5)
n n

3. POLICY CHOICES

At the beginning of each period prices are given and monetary authority
faces a stabilisation problem due to the presence of random shocks. Since we
have only three equations but four endogenous variables, the first decision that



4 Naci CANPOLAT

monetary authority has to take is to decide the relevant loss function. For
example if the loss function is given by

L= 31" (6)
this indicates that the monetary authority only cares about fluctuations in the

price level of non-traded goods. On the other hand if the loss function is given
by

L= 3[q] (7

this indicates that the monetary authority also cares about exchange rate
fluctuations.

Note that under certainty the choice of the loss function is trivial but
under uncertainty the economy’s structure and the nature of shocks becomes of
importance and the choice of the relevant loss function becomes a decision
problem. Consider the first case.

If the loss function is given by L;, then the monetary authority’s problem

is to minimize the expected value of (6) subject to (4). The optimal money
supply in this case can be found as

1-A+
- {_ﬂ}y
n

and the expected welfare loss is
1-2
Elcf |- [T} )

2 . .
where o°(u) is the variance of u.

In the second case monetary authority minimizes (7) subject to (4) and
(5). In this case the optimal money supply is given by

*
mt = yt5

and the expected welfare loss will be zero.
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4. COST OF FOREIGN EXCHANGE MARKET
INTERVENTIONS

Suppose that the Central Bank decides to control the value of its
currency. One adopted strategy is to allow the nominal exchange rate to
fluctuate within some boundaries. For example if the nominal exchange rate
rises above or falls below specified upper and lower limits the Central Bank
intervenes to pull back exchange rate within the accepted boundaries.

In the case of exchange rate interventions, we may distinguish three types
of cost items, which the central bank should consider.

1. The credibility cost of exchange rate interventions: This cost item is
hard to measure because it is difficult to put a quantitative value of credibility
cost of foreign exchange market interventions. But frequent interventions
indicate policy mistakes, and raise doubts about the sustainability of the policy.
We will express this cost as yE[f], where E[f] is the expected number of
interventions, and y measures the unit credibility cost of intervention.

2. The cost of reserve holdings: In order to intervene to the exchange
rates, the Central Bank should have sufficient reserves at their disposal;
otherwise the intervention will not be credible. The cost of reserves can be
written as »R, where R is the total amount of reserves and r is the interest rate.
We are assuming that the Central Bank can borrow from foreign central banks
or international financial institutions without any constraint. A high r indicates
low central bank credibility.

3. Opportunity cost of pegging: Since the Central Bank can always
choose to follow a policy with respect to L, that is let the exchange rate float

freely, the opportunity cost of exchange rate interventions in terms of policy
choice can be written as

Elct|-Elcf]=- {%} 0

Therefore we can write the necessary condition of intervention as
Elct| - E|c] <o,

which is always satisfied. In words, the central bank chooses to intervene as
long as the expected welfare loss under exchange rate intervention is less than
the welfare cost under floating. But this condition is not sufficient. Furthermore,
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the gain from intervention should also consider the political and financial costs
of foreign exchange market interventions. Therefore the net welfare gain from
intervention can be expressed as

G= {u}oz(u)—yf—rR
n

5. OPTIMAL EXCHANGE RATE BAND

Monetary authority’s objective is to determine a policy to maximise the
expected gain from intervention. Then the problem becomes to

max E[G] = {%};2 (u)—yE[f]-rE[R]. (8)

In order to solve this problem, we will use the methodology of statistical
ruin problem for random walks. Let us assume that u, follows a symmetric
random walk with zero origin and unit steps. Each step takes equal amount of
time, which is denoted by z. The Central Bank adopts a policy of (S,s) form (for
the optimality of (S,s) policies see Scarf (1960), Caballero and Engel (1991)). If
the value of u hits S or s, the Central Bank intervenes and realigns the exchange
rate. In other words, random walk u has absorbing barriers at s and S.
Furthermore let the optimal band be symmetric around the long run equilibrium
level of exchange rate €, and let the lower bound be denoted by s and upper
bound by S, that is s < S. We will convert the unit step size into a monetary unit
by multiplying it by ¢, i.e., s* = s¢é, and S* = Se. Without loss of generality
we can set the long run equilibrium level of exchange rate equal to one. Then
due to the symmetry around the long run equilibrium level of exchange rate we
have 1 + s* = §*. We will solve the problem in terms of S*.

1. Derivation of E[f]
Let ¢y be the initial exchange rate. Expected duration for the first passage

time of a symmetric random walk given that probability of the exchange rate
moving up or down equal can be found as (See: Feller (1968, p.348-349))

D(ey) =¢,(S * —¢,) ©



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 7

then for a policy horizon 7, the expected number of intervention can be written
as

Elf]-——

ey(S*—ey)r
where 7is the duration of a single step of a random walk.
2. Derivation of E[R]:

Let R represents the minimum amount of reserves used to pull back the
exchange rate one unit below S*. Then

TR

E[R]= —————
e,(S*—e))r

3. Derivation of ¢°(u):
Since each step takes 7 time and expected duration is given as in (9), and

furthermore unit steps can be expressed as € in currency units then o”(u) can be
expressed as

e, (S *—ey)é’

T

o'(u) =

Therefore the problem can be expressed as

A2 ~
max E[G] = {l—ﬂ}eO(S*—eO)e T TR (10)

T e,(S*—ey)r _eO(S*—eO)r

with respect to $*. The optimal S* can be found as

1 —
St=e, +—— Ty +/R
e Ja-1n

% * * *
It can be shown that as >0, as >0 as >0, S_ > 0. In words,
dT dy dr dR

the width of the optimal exchange rate band gets larger longer the policy

b
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horizon, higher the political cost of intervention, higher the cost of borrowing
and higher the average amount of intervention required to settle the market.

6. CONCLUSION

The model used in this paper is minimalist in structure and unrealistic in
its stochastic specification. Furthermore the probability of speculative bubbles
kept out by stochastic construction. Furthermore given the minimalist structure
of the model a sequential sampling approach would bring some reality to the
model, and moreover a continuous stochastic modeling based on a diffusion
process would be more realistic. In spite of these shortcomings the model, I
hope, put some light on the Central Bank’s decision to let exchange rates float
freely as long as the exchange rate fluctuations remains in an acceptable but
unannounced limits, and the recent experience with the floating regime showed
that the acceptable limits are indeed very large.

The currency crisis of November 2000 and February 2001 were costly
for the Central Bank. They caused the Central Bank to loose reputation and
credibility. An announced exchange rate band with narrow limits would suffer
credibility, and difficult to defend. Therefore the policy choice of the Central
Bank seems realistic given the recent crisis and the level of foreign reserves.
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PARA VE FINANSAL KRiZLERIN ONCU
GOSTERGELERI

Timur Han GUR
(Yrd.Do¢.Dr., Hacettepe Universitesi, Iktisat Béliimii, Beytepe/ANKARA
timurgur@hacettepe.edu.tr)

Ayhan TOSUNER
(Tiirkiye Kallainma Bankasi, a-tosuner@tkb.com.tr)

Ozet:

Bu calisma para ve finansal krizlere ampirik yaklagimlar
degerlendirmektedir. Calismada oOncelikle kriz tiirleri ayristirilmakta ve
sonrasinda, ikinci nesil kriz modelleri incelenmektedir. Bu ¢ercevede
finansal krizleri Ongdrerek maliyetini azaltmay: hedefleyen ampirik
modellerde kullanilan kriz gdstergeleri arastirilmakta ve gruplanmaktadir.
Ikinci nesil modeller, sinyal yakalama, krizin kokenleri ve kriz olasiligini
6lcen modeller olarak {i¢ ayr1 grup igerisinde irdelenmektedir. Bu ¢alisma
ozellikle para ve finansal kriz alaninda ampirik arastirmalar yapacak
aragtirmacilara kaynak olusturma amacini tagimaktadir.

Abstract:
Leading Indicators of Currency and Financial Crises

This paper surveys the empirical literature on currency and financial
crises. The first part of this study distinguishes the types of crises, and
examines the second generation models of the crises. In the second part of
the study, the leading indicators of crises used in the empirical models,
aiming to predict the crises before they occur, are searched and classified
in order to reduce the cost of such crises. The second generation models
of currency and financial crises are examined under three major
catagories: the models of signal extraction, the reasons and fundementals
of the crises, and the models measuring the probability of crises to occur.
This study aims to help the researchers who will perform empirical studies
in the area of currency and financial crises.

Anahtar Sozciikler: Para ve finansal krizler, kriz modelleri.
Keywords: Currency crises, financial crises, models of crises.
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GIRiS

Finansal piyasalar arasindaki etkilesimin ve biitiinlesmenin arttigi 1990’1
yillar, diinya genelinde 6nemli krizlerin yagsandigi bir donem olmustur. 1994 yili
sonlarinda ortaya ¢ikan Meksika krizi, gelismekte olan bir ekonomide hizla
degisen ekonomik ve politik dinamiklerin yaratabilecegi finansal krizlere ilk
ornek olmustur. Meksika’da, kriz Oncesi uygulanan istikrar programi
kapsaminda piyasa reformlar1 yapilmig, mali ve parasal disiplin saglanabilmis,
ancak diisiik tasarruf ve yiiksek tiikketim oranlarinin yol agtig1 ithalat patlamasi,
iilkeyi yabanci sermaye hareketlerine oldukca duyarli hale getirmistir. I¢
politikada ortaya cikan istikrarsizlik, iilkenin uluslararasi giivenilirligindeki
diisiis ve kurumsal diizenlemelerdeki eksiklik, 1994 yil1 Aralik ayinda baslayan
biiyiik bir finansal krize neden olmustur.

1997 yilinda Tayland’ta baglayan ve kisa siirede yayilan Giineydogu
Asya krizi de Meksika krizi gibi, 1990°l1 yillardan once yasanan krizlerden
farkliliklar gostermektedir. Gilineydogu Asya’nin yiikselisi, aslinda diinyanin
ekonomik faaliyet alaninin degismesinde Onemli bir rol oynamuis, yiiriitiilen
gelisme modeli ile ekonomik biiyime ve yatinmlarda patlama
gergeklestirilmistir. Giineydogu Asya iilkelerinde genel olarak, G6zel sektor
onciiliigiinde ihracati artirmaya ve ihracatin kompozisyonunu degistirmeye
yonelik bir biiyiime modeli uygulanmistir. Finans sektoriinii ve sermaye
hareketlerini serbestlestirme yoniinde bir¢ok adim atan Gilineydogu Asya
iilkeleri, yliksek tasarruf oranlarinin ve ihracati destekleyici politikalarin
olugturdugu uygun ortamda sanayilesme yolunda Onemli mesafeler
alabilmislerdir. Ucuz ve egitilmis isgiliciiniin yaninda yogun yabanci sermaye
yatirnmlar1 ile bolge, ekonomik biiylime ve dig ticaret alaninda yiiksek
performans gdstermis, diinya ticaretindeki payini hizla artirmistir.

Bu ozelliklere sahip bir bolgenin oldukga keskin bir ekonomik krize
girmesi kriz yazinina yeni nesil modellerin eklenmesi sonucunu dogurmustur.
Ozellikle krizin neden 6ngdriilemedigi ve krizde hangi etkenlerin daha fazla rol
oynadig tartisma konusu olmustur. Asya krizi sonrast Rusya, Brezilya, Tiirkiye
gibi gelismekte olan iilkelerde de onemli sonuglar doguran degisik krizlerin
ortaya ¢ikmasiyla birlikte finansal krizlerin 6ngoriilmesi, 6nlenmesi ve istikrarin
yeniden saglanmasi konulari, {izerinde en ¢ok calisilan yazin alanlardan birini
olusturmustur.

Bu c¢alismanin amaci, finansal krizleri doguran nedenleri kuramsal ve
ampirik olarak ortaya konmus modeller ¢ercevesinde incelemektir. Caligmanin
birinci boliimiinde, finansal kriz tiirleri ve kuramsal modeller incelenecek, bu
konudaki gelismeler ortaya konmaya ¢alisilacaktir. ikinci boliimde ise, finansal
krizlerin Ongoriilmesinin, maliyetleri azaltacagt ve Onlem alinmasini
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kolaylastiracagindan  hareketle, krizlerin 6ncili  gostergeleri  olabilecek
degiskenler incelenecektir. Bunun i¢in, son yillarda yapilan ampirik ¢aligmalara
agirlik  verilecek ve bu c¢alismalarda kullanilan iktisadi degiskenler
incelenecektir.

1. FINANSAL KRiZ TURLERI VE KRiZ MODELLERI

Agustos 1982’de Meksika’nin dig bor¢ Odemelerini durdurmasiyla
baslayan ve kisa siirede diger Latin Amerika iilkelerini de igine alan dis borg
krizi, diinya dl¢eginde uzun siiredir yasanmayan biiyiikliikte ve 6nemde ilk kriz
niteligindedir. Latin Amerikan dig bor¢ krizinin nedenleri, tutarsiz i¢ ekonomik
politikalar ve negatif digsal soklar olarak 6zetlenebilir. Dig ticaret hadlerinde
ortaya ¢ikan aleyhte gelismeler, diinya genelinde yiikselen faiz oranlari, diinya
mal {iretim artisinda goriilen yavaslama gibi uluslararasi ekonomik ortamdan
kaynaklanan soklarin yanisira, ulusal ekonomilerdeki yiiksek biitce ve ddemeler
bilangosu agiklari, 1982 dis bor¢ krizinin 6nemli i¢ ve dis nedenleri olarak
ortaya konmustur (Gtir, 1998).

1990’11 yillar ise diinyanin ¢esitli bolgelerinde oldukga giiglii etkileri olan
finansal krizlerin ortaya ¢iktig1 bir dénem olmustur. Bolgesel olmaktan da 6te
global etkilere yol agan bu krizler, 1992-93 yillarinda Avrupa Doéviz Kuru
Mekanizmasinda (ERM) ortaya ¢ikan para krizi, Latin Amerika’da 1994-95
yillarinda ortaya ¢ikan Tekila krizi ve 1997 yilinda Tayland’dan baglayarak
yayilan Gilineydogu Asya Krizi’dir. 1990’larda yasanan bu krizler, bir¢ok ortak
0zellik tasimakla birlikte tilkelere ve bolgelere 6zgii 6zelliklere de sahiptir.

Anlagildig1 lizere nedenleri, etkileri ve nitelikleri birbirlerinden farkli
cesitli krizler s6z konusudur. Bu nedenle “kriz” sozciiglinii dogru kullanmak ve
farkli nedenlerden kaynaklanan ve farkli etkilere sahip krizleri birbirinden
ayirmak onemlidir. Banka, finansal, para, ddemeler dengesi, dis bor¢ gibi
ayrimlarin kullanilmasi en dogru yaklasim olarak géziikmektedir.

Bu boliimde kriz tirleri tanimlanmaya calisilacaktir. Sonrasinda ise
krizleri agiklamaya yonelik kuramsal modeller ve krizlerin dncii gostergeleri
incelenecektir.

1.1. Kriz Tiirleri

Para, bankacilik ya da Odemeler dengesi gibi finansal sistemin alt
sektorlerinin herhangi birinde yasanan krizler, zaman zaman diger alanlara
sigramadan kontrol altina alinabilmekte, diger sektorlere etkileri siirh
olabilmektedir. Bu durumda finansal sistemin tiimiinii kapsayan bir terim olarak
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“finansal kriz” daha genis bir anlam kazanmaktadir (Giir, 1999). Dolayis1 ile
finansal kriz, yasanan sorunlardan tiim alt sektorlerin etkilenmesini igeren bir
anlama sahip olmaktadir. Bu tanimdan hareket edilirse, etkilerinin sinirli olmasi
ve dis finansal piyasalar agisindan biiyiik bir sorun dogurmayan ERM krizi, bir
para krizi olarak kalmaktadir. Meksika ve Giineydogu Asya krizlerini ise finans
sektoriiniin hemen hemen tiim alt sektorlerinde agir sonuclara yol a¢masi
acisindan finansal kriz olarak degerlendirmek miimkiin olmaktadir.

Son yillarda en ¢ok konusulan kriz tiirli para Kkrizi (currency crisis) dir.
Para krizi genellikle spekiilatif amagli hareketler sonucunda iilke parasinin kisa
bir zaman araliginda 6nemli oranda deger kaybetmesi ile sonuglanan krizdir.
Ulusal paranin deger kaybetmesi s6z konusu olmasa bile, uluslararasi rezervler
onemli dl¢iide harcanarak, ya da faiz oranlart hizla yiikseltilerek, ulusal paralar
asirt deger kaybindan korunmaya c¢alisilir. Para krizi tanimi sadece sabit doviz
kuru sisteminin gecerli oldugu iilke paralarina yonelik saldirilar1 degil, ulusal
paranin, belirli bir bandin diginda daha biiyiik boyutlarda deger kaybina yol
acan spekilatif saldirilar1 da kapsamaktadir. Para krizinin en Onemli
gostergeleri, doviz kurunda ani hareketler ve sermaye hareketlerinde ani yon
degistirmelerdir (Caprio, 1998, Ozer, 1999).

Ulke parasinin deger kaybetmesinin cesitli nedenleri olabilir. Uluslararasi
rezerv kaybi, 0demeler bilangosunda sorunlar yaganmasi, merkez bankasi
tarafindan yaratilan i¢ kredi genislemesinin sabitlenmis doviz kuru ile tutarh
olmamasi1 gibi nedenler bunlarin arasindadir. Merkez bankasinin yarattigi ic
kredi genislemesi, genellikle biit¢e agiklarinin para basilarak finanse edilmesi
yOniinde bir politika glidiilmesinden kaynaklanir.

Herseye ragmen, para krizleri sadece sabit kur rejimine 0zgii bir olgu
degildir. Esnek doviz kuru rejimine sahip bir iilkede cari islemler fazlasi
verilmis olsa bile, doviz kurunda ani ve Onemli sigramalar giindeme
gelebilmektedir. Bir ekonomide kisa donem doviz cinsinden borg, sahip olunan
kisa doénem doviz rezervlerinden fazla olabilir (Feldstein,1999, Ozer,1999).
Boyle bir ekonomi, gelecekte elde edecegi ihracat gelirleri ile bor¢larin1 6deme
kapasitesine sahip olsa bile, mevcut durumda bor¢ servisi yapabilecek
uluslararast rezerve sahip olmayabilir. Dolayisi ile ulusal paranin degerinde
ciddi degismeler ortaya ¢ikabilmektedir.

Biitlin bunlarin disinda domino etkisi nedeniyle de bir iilkede para krizi
ortaya cikabilir. Bunun en 6nde gelen nedeni iilkeler arasindaki baglar ve
iligkilerdir. Herhangi bir iilkedeki para krizi, diger bir iilkedeki ekonomiyi
yapisal olarak olumsuz etkileyebilmektedir. Dogu Asya iilkelerinin spekiilatif
saldirilara maruz kalmalarinin bir nedeni diinya pazarlarina benzer iiriinleri
ihra¢ etmeleridir. Dolayisi ile bdlgede oncelikle bir ekonomide goriilen ulusal
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paranin biiyilk oranda deger kaybi, diger bolge ekonomilerinin ihracatlari
iizerinde baski unsuru olusturmus ve zamanla bu ekonomileri de krize
stiriiklemistir. Ayrica, iilkelerarasi ticari bagimliliklar diisiiniildiigii kadar giicli
olmasa bile, yatirnmcilarin portf6y stratejilerinden kaynaklanan “bulasici etki”,
ulusal para iizerinde bir baski yaratabilmektedir. Ulkede yeterli rezerv mevcut
degilse paranin deger kayb1 onlenemeyecektir.

Bankacilik krizi (banking crisis) bir diger kriz tiiriidiir. Bankacilik
sektorlinlin  sorunlar;, hem tek tek filkeler i¢in ciddi sonuglar ortaya
¢ikardigindan hem de biitlinlesmenin arttigi uluslararasi piyasalarda yayilma
etkisi dogurdugundan o&zel bir ilgi gerektirmektedir. Ciinkii bankacilik
sisteminin yasadig1 gligliiklerin yarattifi negatif etkiler, bankacilik dis1
sektorlere kiyasla daha ciddi sonuglar dogurmaktadir. Bankacilik krizlerinin
kokenleri arasinda; makroekonomik dalgalanmalar, banka pasiflerinin vade ve
nakit uyumsuzluklar1 tasimasi, yogun hiikiimet miidahaleleri sonucunda
kredilendirme faaliyetlerinde kontrolii yitirmek gibi faktorler sayilabilmektedir.
Kredilendirilen firmalarin batis1 veya aktif kalitesinde kotiilesme de bankacilik
krizini baglatabilmektedir (Karacan, 1999).

Bu iki kriz tiiriine, yabanci sermaye akimlarinin bilesiminin genellikle
kisa vadeli sermaye lehine bozulmasiyla, bir iilkenin kamu veya ozel dis
borglarin1 6deyemez duruma gelmesi sonucu olusan dis bor¢ krizlerini, kredi
verenler arasinda esgilidiim basarisizliklarin1 6n plana ¢ikaran diizensiz isleyis
(disorderly workout) krizlerini ve alinmis olan garantilerden dolay1 kaynaklarin
asirt risk iceren alanlara aktarilmasiyla olusan asimetrik bilgi teorileri
kapsaminda “tersine se¢im ve ahlaki tehlike” krizlerini de eklemek miimkiindiir
(Giir, 2001, Mishkin, 1997, Ozer, 1999).

Farkli nedenlerden kaynaklansa da, finansal krizler baz1 ortak noktalar
igermekte ve cesitli tiirleri bir arada goriilebilmektedir. Giineydogu Asya
krizinde ve Meksika’da oldugu gibi para, banka ve dis bor¢ krizleri bir arada
ortaya ¢ikmistir. Sirdiiriilemez ekonomik dengesizliklerin artmasi ile yasanan
krizler, bu dengesizliklerin daha da artmasi, iilke parasina ve bankacilik
sistemine olan giivenin yok olmasi ve {ilkeye dis kaynak girisinin azalmasi
sonucunu vermektedir.

Gelismekte olan piyasalarda ortaya g¢ikan krizlerde dis etkenlerin de
onemli rolleri bulunmaktadir. Bunlarin en 6nemlileri dis ticaret hadleri ile
diinya faiz oranlarindaki degismelerdir. Ornegin Giineydogu Asya krizinde, yari
iletken fiyatlarindaki ani disiisler, yerli firmalarin bor¢ 6deme kapasitelerinin
azalmasina neden olmus, bu da bu firmalar1 kredilendiren bankalarin aktif
kalitesinde bozulmaya yol agmuistir.
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1.2. Finansal Kriz Modelleri
1.2.1. Birinci Nesil Kriz Modelleri

Bu modeller, petrol ve enerji fiyatlarinin olaganiistii artmaya bagladigi
1973 yilinda baslayan, 1982 Meksika moratoryumu ile tetiklenen ve genellikle
Latin Amerika iilkelerinde ortaya ¢ikan dis bor¢ ve 6demeler dengesi krizlerini
aciklamak igin gelistirilmistir. Krizlerin nedenleri arasinda, doviz kuru
dengesizligi, biitce ac181 ve 6demeler dengesi gibi temel ekonomik etkenler esas
almmaktadir. Bu modellerdeki ana tez, hiikiimetlerin biit¢e agiklarini kapatmak
icin kullandiklar1 agik finansman yolunun ve genisletici makroekonomik
politikalarin, sabit doviz kuru politikasinin siirdiiriilebilmesi olanagini ortadan
kaldirmasidir. Hiikiimetler ayrica, zayif bankacilik kesimine kaynak saglamakta
ve mali agiklarin finansman1 nedeniyle parasal geniglemeler, i¢ kredi hacmini
stirekli biiylitmektedir. Bozulan faiz orani - parite kosulu nedeniyle de {ilkeden
sermaye c¢ikiglar1 yaganmakta ve uluslararasi rezervler erimektedir. Rezervlerin,
spekiilatif saldirilarin baslayacagi bir diizeye inmesi ile birlikte sabit doviz
kurunu siirdiirmek olanaksiz hale gelmektedir (Krugman, 1979, 1997a, 19970,
Kaminsky, Lizondo, Reinhart, 1997).

Ozetlersek, bu modeller cercevesinde ortaya konan temel &nerme,
krizlerin, parasallagsmis ve agir1 miktarlara ulasan kamu kesimi borcu ile doviz
kuru rejimi arasindaki uyumsuzluktan kaynaklandig: seklindedir. Bu cercevede,
krizler, hem kag¢inilmaz olmakta hem de 6nceden tahmin edilebilmektedirler.

Birinci nesil kriz modellerinin genelde kabul edilen eksikligi, bazi
manevralara izin verse de, hiikiimet politikalarinin mekanik bir bigimde
tamimlanmasidir. Politika uygulayicilarina, piyasalarin beklentilerinden alinan
ipuclartyla, spekiilatif saldirilar1  bertaraf etmek igin yeterince sans
taninmamaktadir.

1.2.2. ikinci Nesil Kriz Modelleri

Birinci nesil modellerde, hiikiimetlerin siirdiiriilemez ekonomi politikalar
ve yapisal dengesizlik gibi temel makroekonomik (digsal) nedenlere baglanan
cesitli tiirdeki krizler, ekonomik gruplarin birbirleri ile etkilesimlerini ve
ekonomide son derece Onemli hale gelen beklenti ve davraniglar1 dikkate
almayan bir bicimde modellenmistir. Bu nedenle de, 6zellikle kroniklesen cari
islemler dengesizligi ile tetiklenen bor¢ birikimi ve sonrasi gelen para ve borg
krizleri biiyiik 6l¢iide kolayca dngoriilebilir niteliktedir.

Ikinci nesil modeller olarak adlandirilan kriz modellerinde beklenen ve
gerceklesen ekonomik biiytikliikler arasinda ortaya ¢ikan farklar ve etkilesim,
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temel sorun olarak algilanmaktadir. ikinci nesil modellerdeki bu temel anlayis,
birinci nesil modellerde ortaya konan yapisal ve siirdiiriilemez ekonomik
politikalardan kaynaklanan kriz nedenleri ile bagdastirilmaya g¢alisilmaktadir.
Ornegin, ikinci nesil modellere gére, makroekonomik gostergeler 1s18inda
devaliiasyon beklentileri ortaya ¢ikmis ise, beklentilerde ortaya ¢ikan boyle bir
kayma, mevcut sabitlenmis doviz kurunu siirdiirebilmenin maliyetlerini
artirmakta ve bir siire sonra devaliiasyona yol agmakta veya devaliiasyonu
zorunlu hale getirmektedir.

Genellikle, birden fazla dengenin olabilecegine dikkat ¢eken ikinci nesil
modellerde, hiikiimetlerin kur politikasin1 degistirmeleri, yurti¢i piyasalarda
baski yaratici reel bazi dinamiklerin ortaya ¢ikip ¢ikmamasina baghdir. Biiytlik
miktarlara ulagsan ve sabit kur ile baglantili oldugu diisiiniilen i¢ bor¢glanma bu
reel dinamiklerden en Onemlisidir. Bir digeri ise kati, esnek olmayan iicret
yapisina bagli olarak yasanan yiliksek oranli igsizliktir. Bunlarla kars1 karsiya
olan  hiikiimetlerde, piyasa aktorlerinin  giiveni, iktisadi  rejimin
sirdiiriilebilmesinde hayati bir énem tagimaktadir. Gilivensizlik sonucu tahvil
faizlerinin yiikselmesi ya da yiiksek oranli iicret artislar1 talep edilmesi, sistemin
maliyetlerinin daha da artmasi sonucunu vermekte, bu da sabit kur
uygulamasindan vazgecilmesi siirecini beklentiler yoluyla hizlandirmaktadir.

Rasyonel davranan piyasa aktorleri ile hiikiimet arasindaki etkilesim
bicimi ikinci nesil kriz modellerinde 6zellikle vurgu yapilan bir konudur. Buna
gore piyasada olusan spekiilatif beklentiler hiikiimetin davranisina bagli iken,
ayni sekilde hiikiimet de bu beklentilerden etkilenmekte, tavrini bunlara gore
degistirebilmektedir. Bu dinamik etkilesim, reel bazi baskilar s6z konusu olsa
da, ekonomik temeller bazinda normal sartlarda belkide ger¢eklesmeyebilecek
bir krizi, piyasa aktorlerinin beklentileri nedeniyle kaginilmaz olarak
yasayacaktir. Modele gdre piyasada olusan devaliiasyon beklentileri faizleri
artirmakta, bu da hiikiimetin tercih edilebilir bir diizenleme yapabilme giiclinii
zayiflatmaktadir. Eklemek gerekir ki, hiikiimetin stratejik miidahaleleri de
krizin olasiligini ya da siddetini degistirebilmektedir. Dolayis1 ile piyasa
aktorlerinin davraniglarinin da modellere alinmasi 6nem kazanmaktadir.
Obsfeld (1994), bu tiir modellemelere geciste oncii calismalardan biridir.

Ikinci nesil modellerde krizlerin agiklanmasinda ortak bir teorik cerceve
bulunmamaktadir. Bu konudaki galigmalar, genellikle birden fazla dengenin ve
bazen de lgiincii nesil krizler olarak da adlandirilan kendi kendini besleyen
spekiilatif saldirilarin 6zelliklerini agiklamakta, ya da bulasma etkisi lizerinde
yogunlagsmaktadir. Yukarida aciklanan, devaliiasyon beklentileri ve hiikiimetin
bor¢ kompozisyonunu temel alarak kurulan modellerin diginda, issizlik-
istihdam, sendikalar ve {licretler ya da ahlaki tehlike ve tersine secim gibi
nedenlerden hareket edilerek kurulmus asimetrik bilgi modelleri de mevcuttur
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(Mishkin 1997). Bu gesitlilige ragmen, bu modellerin genel kabul goéren iki
0zelligi, hiikiimetin fayda fonksiyonu maksimize eden bir birim oldugu ve
ekonomide birden fazla denge durumunun olanakli oldugudur.

Ikinci nesil modellerin tartismali konular1 arasinda sayilan, kendi kendini
besleyen kriz modellerine gore, ekonomik temellerde herhangi bir kotiilesme
olmayabilir. Hatta olumlu gelismeler bile s6z konusu olabilir. Ama en azindan
bu trendi tersine ¢evirecek bazi politika degisiklikleri ihtimali vardir. Diger bir
deyisle, hiikiimetin, spekiilatif bir saldiriyla kars1 karsiya kalmas1 durumunda,
sabit kur politikasin1 siirdiiremeyecegi siiphesi giiclenmeye baglamigtir
(Esquivel ve Larrain, 1998).

Piyasa beklentilerinde degisiklikler yaratan bu etkenler herhangi bir
ekonomiyi spekiilatif bir saldirtyla karsi karsiya birakabilecektir. Boyle bir
durumda ortaya ¢ikacak kriz, o iilkedeki pozisyonlarim bir an 6nce kapatma
kaygisiyla hareket eden uluslararasi yatirimcilarin da kagisiyla biiyiiyecek,
kendi kendini besleyen bir siirece girilecektir. Krizin kesin kaynagi, bireysel ve
kurumsal tiim yatirimeilarin paralarin1 yurt disina ¢ikarmalar yoniindeki
beklentinin giiclenmesidir. Sonugta bu beklenti, piyasa yonlii olmayan politik
tercihlerle de birlesince kendi kendini besleyecek; ekonomiler, iktisadi temelleri
olmayan bir krizle yiiz yiize gelebileceklerdir.

Ekonomik temelleri siirekli kotiiye giden iilkenin eninde sonunda krize
yakalanmast kaginilmazdir. Buna ragmen iktisadi temellerin biiyiik 6lgiide
saglam oldugu bir ekonomide dahi, bu tiir bir krize yol acan spekiilatif saldirilar
olabilir (Krugman, 1997a, 1997b).

Hem birinci nesil hem de ikinci nesil kriz modellerinin ilk versiyonlart,
para piyasalarinda varolan bilginin en iyi sekilde degerlendirildigi varsayimina
dayanmaktadir. Kendi kendini besleyen kriz modellerine gore ise, piyasalarin bu
sekilde davrandiklar yoniinde yeterli bilgi mevcut degildir. Para piyasalarim
etkin bir sekilde davranmaktan alikoyan etkenlerin basinda toplum psikolojisi
gelmektedir. Buna gore degerli bir varligin elden cikarilmasinin ana nedeni,
fiyatinin daha da diisecegi seklinde piyasada var olan yaygin kanaattir. Para
krizleri agisindan bakildiginda, hangi nedenden kaynaklanmis olursa olsun, bir
satig dalgasi, kritik durumlarda ¢ok daha biiyiik miktarlara ulagsmakta ve toplum
psikolojisi o paradan toplu ¢ikislara yol agabilmektedir.

Buna ragmen her iilkenin spekiilatif saldirilara maruz kalmayacagi da
vurgulanmahidir.  Spekiilatif saldirilar, doviz rezervlerinin azaldigi ve
hiikiimetlerin sabit kuru siirdiirme konusunda kararsiz kaldigi durumlarda
basarili olabilmektedir. Ancak basarisiz spekiilatif saldirtlar da miimkiindiir.
Piyasalarin, hiikiimetlerin tercihleri konusunda yeterli ve tatminkar bilgiye sahip
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olmamast  durumunda, simama niteliginde spekilatif saldirilar da
gozlenebilmektedir. Basarisiz olan bu sinamalar sayesinde piyasa aktorleri
yetkililerin politika tercihleri konusunda bilgi sahibi olmaktadirlar (Krugman,
1997a).

Son olarak bulagma kavramindan da bahsetmek gerekmektedir. Kisaca,
bulagmanin en basit agiklamasi, iilkeler arasindaki baglar ve iliskilerdir. Yani
bir iilkedeki para krizinin, diger bir iilkenin ekonomisini etkilemesidir. Bunun
ilk disiiniilebilecek nedeni, {ilkeler arasindaki ekonomik iliskilerdir
(Eichengreen, Rose, Wyplosz, 1996). Herhangi bir iilkedeki para krizi, diger bir
iilkedeki ekonomiyi yapisal olarak olumsuz etkileyebilmektedir. Ornegin,
benzer ihracat pazarlarina sahip iilkeler arasinda boyle bir etkilesimin olasilig
daha yiiksek olacaktir. Bir iilkede goriilen ulusal paranin biiyiikk oranda deger
kaybi, ihracat mallarinin ve pazarlarinin benzer oldugu diger bir iilkenin ihracati
iizerinde baski unsuru olusturacak ve zamanla bu iilkenin kriz riskini
arttiracaktir. Bulasici etki aym1 zamanda iilkeler arasi ticari bagimliliklar
haricinde, yatirimcilarin portfoy stratejileri gibi bir nedenle de ortaya
¢ikabilmekte ve ulusal para {izerinde deger kaybetme yoOniinde bir baski
olusturabilmektedir.

2. AMPIiRiK MODELLER VE ONCU GOSTERGELER

Farkl: tiirdeki ve farkli cografyalardaki krizlerin agiklanmasi ve tahmin
edilmesi icin gelistirilen modellerde kullanilan agiklayict degiskenler oldukca
genis bir yelpaze icerisinde degerlendirilebilir. Ekonominin miimkiin oldugunca
¢ok kesiminden ipuglar1 elde etmeyi amaglayan bu modellerde, gostergeler
temel olarak alt1 degisik sektorden alinmaktadir (Kaminsky, Lizondo Reinhart,
1997). Bu sektorler; dis ekonomik iligkiler, finansal sektor, reel sektor, kamu
maliyesi, kurumsal-yapisal degiskenler ve politik degiskenlerdir. Yapilan
calismalarda, kamu maliyesi ile ilgili olarak, biit¢e aciklari, kamu harcamalari,
kamuya verilen krediler, kamu borcunun yapisi ile ilgili degiskenler temel
olarak alinmaktadir. Finans sektoriiyle ilgili olarak ise, 6zel sektor kredileri,
parasal biuytkliikler, sektoriin dis bor¢ kompozisyonu, faiz hadleri, borsa
fiyatlari, 6zel bankalara verilen MB kredileri 6n plana c¢ikmaktadir. Dig
ekonomik iligkiler ile ilgili olarak da, cari islemler agig1, reel doviz kuru, ithalat
ve ihracat egilimlerindeki degisimler, i¢ ve dis faiz hadlerindeki farkliliklar, dig
ticaret hadleri gibi gostergeler oncii olarak kullanilmaktadir. Bu degiskenlerin
yanisira, yabanci sermaye akimlarinin kompozisyonu ve vade yapisi, biiylime
hizlar1 da modellerde yer almaktadir. Ayrica, reel faizler ve kredi genislemesi
gibi finansal liberalizasyon oOlgiitli olarak degerlendirilen degiskenlerle beraber
pek ¢ok calismada kurumsal faktorler ile politik belirsizliklerin ifadesi olarak
golge degiskenler de modellere dahil edilmektedir. Giir (2000), birinci nesil
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modeller ¢ercevesinde agiklanmaya ve tahmin edilmeye calisilan dis borg,
O0demeler dengesi krizleri ile ilgili calismalar1 degerlendirmektedir. Caligmanin
bu boliimiinde ise, esas olarak ikinci nesil olarak adlandirilan ve son yillarda
ortaya ¢ikan krizleri 6ngérmeye ve acgiklamaya c¢alisan modeller ve galismalar
irdelenecektir.

Kriz modelleri, agiklamaya c¢alistigi kriz tirii ve modelde kullanilan
yontem agisindan gruplanabilecegi gibi ortaya ¢iktigi bolge ve lilke gruplarina
gore simiflanabilir. Bu ¢alismada, modelin kullandigi ekonometrik yontemler
bazinda bir siniflama benimsenmistir. Boliim, ilk olarak kriz sinyalleri
yakalamaya yonelik g¢aligmalari, sonrasinda krizin nedenleri ve koékenlerini
arastiran ampirik ¢aligmalar1 ve son kisimda ise kriz olasiligini dlgen ¢aligmalar
gbzden gecirecektir.

2.1. Ampirik Modeller

Bu bolimde yukarida kisaca bahsedilen ekonometrik modeller
incelenecektir. Bu yapilirken, modellerdeki kriz tanimlar1 ortaya konacak ve
izlenen metodlarin amaci ve ayirict Ozellikleri belirlenmeye c¢alisilacaktir.
Bundan sonra da krizlerin 6ngoriilmesindeki nitelikleri degerlendirilecektir.

2.1.1. Sinyal Yakalama Metodu ile Yapilan Calismalar

Sinyal yakalama (signal extraction), kriz gostergesi olarak kabul edilen
degiskenin belirli bir esik degerinin iizerine ¢ikmasi durumunu kriz sinyali, (S),
olarak kabul ederek inceleyen istatistiksel bir yontemdir. Bu durumda, t

periyodunda, j degiskeni icin kriz sinyali, 1 veya 0 degerleri alan binom
degiskene doniismektedir. Dolayisi ile ;

1S/ =1 =4S/, 1 X/ P X7 |}
Eger sinyal yoksa ;

{S] =0y ={S/,| X/ | X[}
olacaktir.

Burada tizerinde durulmasi gereken, esik degerlerinin belirlenmesidir.
Modellerde kullanilan tablo {izerinden diisiiniiliirse;

Kriz Gergeklesti (24 ay icinde) Kriz gerc¢eklesmedi
Sinyal Var A B
Sinyal Yok C D
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Eger esik degerleri yanlis sinyal oranimi diisiirebilmek kaygisiyla yiiksek
tutulursa, 1. Tip hatanin (o) artmasi, yani, C degerinin yiikselmesi sonucu
ortaya cikacaktir. Ote yandan esik degeri, degiskenin normal hareketlerine
yakin alinirsa, bu durumda da krizlerin ¢ogu tahmin edilse bile, ayn1 zamanda
hi¢ olmamis krizlerin de sinyalleri alinacaktir. Yani tip 2 hata (p) riski artacak,
bu durumda B degeri yiiksek olacaktir.

Bu sorunlar gidermek i¢in her gostergenin optimal esik degeri, her iilke
icin ayr1 ayri belirlenmistir. Bunun i¢in anormal olarak kabul edilen gézlenmis
verilerin tlim verilere oran1 alinmig, asagida gosterildigi sekliyle yanlig
sinyallerin dogru sinyallere oranini (noise-to-signal ratio, w) minimize edecek
bir oran kabul edilmistir:

w=B/1-a)

Sinyal yakalama yontemi kullanilarak yapilan calismalarda genel olarak
makroekonomik temellerin zayifligina vurgu yapilmaktadir. Modellerdeki
degiskenler, ulusal ve uluslararasi ekonomik gelismeleri, finansal ve reel
sektorleri de kapsayacak sekilde secilmektedir. Bu yaklagimda gostergeler etki
derecesine gore siralanabilmektedir. Etki derecesine gore agirliklandirilan
gostergeler, yasanan sorunun kdkenine inebilme imkani verebilmekte, buna
bagli olarak da krizlerin dngoriilebilme ihtimalini artirabilmektedir.

Bu yontemi kullanan ¢aligmalar arasinda, diger baska modellere de temel
olusturulmasi nedeniyle, ilk bahsedilmesi gereken model Kaminsky, Lizondo
ve Reinhart (KLR) tarafindan 1997 yilinda gelistirilen modeldir. Bu model,
kriz Oncesi donemlerde farkli davraniglar sergilemesi beklenen segilmis
gostergelerin izlenmesi esasina dayanmaktadir. Kriz ise; ani ataklarla, doviz
kurunun asir1 deger kaybi veya doviz rezervlerinde biiylik miktarda diistisler, ya
da bu iki gelismenin bir kombinasyonu olarak tanimlanmigtir. Bu tanim doviz
kuruna karsi basarili olan ataklar kadar, basarisiz olanlar1 da kapsayacak sekilde
tasarlanmistir. Olgiit olarak, bu iki degiskenden bir endeks olusturularak doviz
piyasasi {lizerindeki baskinin OSlgiilmesi amacglanmistir. Olusturulan endeks,
doviz kuru ile déviz rezervlerinin aylik degisiminin agirlikli ortalamasi olarak
diisiiniilmiis, yasanan krizler bu endeksteki degisimlere gore degerlendirilmistir.
Model, 15 adet gosterge icermektedir. Modelde gosterge olarak secilen ve
genellikle diger modeller tarafindan da kiiglik varyasyonlarla kullanilan
degiskenler arasinda uluslararasi rezervler, ithalat, ihracat, dis ticaret haddi, reel
d6éviz kurunun normal trendinden ylizde sapmasi, i¢ ve dis reel faiz oranlari
arasindaki fark, reel M1 talebi ile mevcut M1 degeri arasindaki fark, M2
carpani, i¢ kredilerin GSYIH’e orani, reel mevduat faiz orani, kredi/mevduat
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orani, banka mevduatlar, M2’nin briit uluslararasi rezervlere orani, iiretim
endeksi ve sermaye piyasalar1 endeksi bulunmaktadir..

Modelde her bir gosterge igin ayr1 bir esik degeri varsayilmistir. Ayrica
tim gostergelerin agirlikli ortalamasindan olusan tek bir gosterge de
hesaplanmistir. Modelde sinyal ufku 24 ay olarak belirlenmistir ve bir
gostergenin ortalamasindan belli bir esik degeri kadar sapma gostermesi sinyal
olarak algilanmustir.

Kurulan model 1994 Meksika krizi dahil olmak {izere son 25 yila
uygulandiginda, 15 goOstergenin 9 tanesinin anlamli sonuglar verdigi
goriilmiistlir. Bunlar; reel doviz kuru ve bunun dengeden sapmasinin miktari,
M2’nin briit rezervlere orani, ihracat artisi, uluslararasi rezervlerdeki
degismeler, sermaye piyasalar1 endeksi, M1 parasal biiylikliigiinde mevcut olan
fazla, i¢ kredilerin GSYIH’e orani, reel faiz oran1 ve dis ticaret hadleri olarak
bulunmustur. Gostergelerin belirlenen esik degerinden uzaklagmasi kriz sinyali
olarak kabul edilmistir. Kriz sinyali alindiktan sonra da 24 ay icinde bir kriz
ongoriilmiigtiir. 1970-1995 yillart i¢in modelin basarili sonuglar verdigini
sOylemek miimkiin olabilmektedir. Bu yillar arasinda goézlenen krizlerin
yaklasik %70 kadarinin sinyallerle yakalanabildigi goriilmiistiir.

Orijinal KLR modelinin birkag¢ degisiklikle yenilendigi bir diger ¢aligma
Kaminsky (1998)’ dir. Bu ¢aligmada 20 {ilkeden elde edilen 1970-95 verileri ile
toplam 102 finansal kriz incelemeye alimmistir. Model, Giineydogu Asya
krizine uygulandiginda ise, bu krizin anlasilmaz olmadig1 sonucuna varilmustir.
Buna gore, bu kriz de, digerleri gibi ekonomik yapilar sorunlu ozellikler
gosterdigi zaman patlak vermistir. Bu nedenle ekonomik yapinin kirilganliginin
Olciilmesi, gelecekte ortaya cikabilecek krizlerin de habercisi olabilecektir.
Ekonomilerde yapisal sorunlar olmasi ve kirilganhigin artis1 bir ekonomiyi
krizlere agik hale getirmektedir. Bu da Oncii gosterge olarak kirilganligin
Ol¢iilmesinin 6nemine isaret etmektedir.

Buradan hareketle kurulacak bir erken uyar1 sistemiyle, krizin
zamanlamasi hakkinda zaaflar tagisa da, krize dogru bir gidisi haber verebilmesi
amaglanmistir. Bu nedenle orjinal KLR modelindeki bazi gostergeler yeniden
diizenlenmis, ayrica bankacilik ve para krizlerinin arasindaki baglantilar1 ortaya
cikarmay1 amaglayan yeni gostergeler modele dahil edilmistir. Calismada, bir
ekonominin genel olarak zayiflamaya basladiginin gostergesi olarak; rekabet
giiclinlin gerilemesi, cari agigin artmasi, biiyiime hizinin yavaslamasi, sermaye
piyasalarmin asir1 sismesi ve i¢ kredilerde asir1 genisleme gibi faktorleri 6n
plana c¢ikarilmaktadir. Bu faktorler gozlenmeye baslandiginda ekonomik
temeller zayiflamaya baglamigs ve finansal kirilganlik artmaya baslamis
demektir. Bu durumda bu faktorlerin hepsi ya da bir kismi belli sartlarda
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ekonomiyi kriz ortamina siirlikleyici rol oynayabilmektedir. Disalem faiz
oranlarimin yilikselmesi ekonomilerin kirillganligin1 artirici; kisa vadeli dis
borglarin artisi ve sermaye kacisinin ise, likidite sorunu ortaya cikarmasi
acisindan, bu siireci besleyici bir rol oynadigi sonucuna varilmistir. KLR
modelinin, para krizleri ile ilgili sonuglart dogrulanmis, ayrica bankacilik
krizleri ile ilgili yeni ipuglar1 elde edilmistir.

Uygulanan model 1970-95 yillan i¢in ¢alistirildiktan sonra Glineydogu
Asya krizini de kapsayacak sekilde genisletilmistir. Gostergeler bir biitiin olarak
onemli sonucglar vermislerdir. Tayland ve Filipinler’de makroekonomik
temellerde yiizde 70 degerinde zayiflama tespit edilmistir. Bu iki lilkede para
krizi olasiligi 1995 yilindaki yiizde 20’lik olasiligindan 1997 yili icin yiizde
80’lere tirmanmustir. Bankacilik krizi olasiligi ise ayni donemler igin yiizde
5’ten yiizde 40 civaria ¢ikmustir.

KLR modelinden esinlenilerek yapilan ve bir erken uyari sisteminin
gelistirilmesinin amaglandigi bir diger calisma Edison (2000)° dir. Bu
calismada kriz donemleri, KLR modeline benzer bir sekilde, doviz kuruna
keskin diisiislerle sonuglanan saldirilarin oldugu ve doviz rezervlerinde
azalmalarin yasandigi donemler olarak tanimlamistir. Bu tanim g¢ergevesinde
kriz, degisik doviz kuru rejimleri altinda, hem basarili hem de basarisiz
saldirilart igermektedir. Bu calismada yontem, KLR ydnteminin benzeridir ve
temelde kriz dncesinde farklilik kazanma ihtimali olan ekonomik gostergelerin
izlenmesine dayanmaktadir. Edison, {ilke ve gosterge sayisimi arttirdigi gibi,
bolgesel farkliliklar1 da icerecek bir model gelistirmeye ¢alismustir.
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Tablo 1 : Sinyal Yakalama Modelleri

Model Metot ve Veri Tabam Gostergeler Bulgu
Kaminsky, | Sinyal yakalama metodu ile | -reel doviz kuru En &nemli sinyalleri ilk beg
Lizondo, 1970-95 yillar1 arasinda -M2/briit ulus. rezerv | gostergenin verdigi kabul
Reinhart aylik verilerle uygulanmis- | -sermaye piy. endeksi | edilmistir.
(1997) tir. 20 iilkedeki 79 kriz -liretim
incelemeye tabi tutul- -ihracat artist
mustur. -M2 garpani
-uluslararasi rez.
-M1 fazlasi
-i¢ krediler/GSYIH
-reel faizler
-dis ticaret hadleri
Kaminsky Sinyal yakalama me-todu -reel doviz kuru Modelde ayni zamanda
(1998) ile 1970-97 yillar1 ara-sinda | -M2 ¢arpant bankacilik krizlerinin de
aylik verilerle -ihracat tahmin edilmesi
uygulanmugtir. 20 tilkedeki | -M2/ulus. rezervler amaglanmustir. Bilesik
102 kriz incelenmistir. -uluslararasi rez. gosterge ile hesaplanan kriz
-M1 fazlasi olasilig1, para krizi i¢in
-i¢ krediler/GSYTH yiiksek, bankacilik krizleri
-reel faizler icin ise daha diisiik
-dis ticaret hadleri ¢ikmasina ragmen, dngori
-disalem reel faizler kabiliyeti genel olarak
-dis borglar basarilidir.
-liretim diizeyi
-kisa vadeli borglar
-sermaye ¢ikisi
Edison Sinyal yakalama me-todu -reel doviz kuru Gostergelerin 6ngorii giicii
(2000) ile Ocak 1970-Aralik 1999 | -M2/ulus.rezervlerde | degisiklikler gostermekle

tarihleri arasinda aylik
verilerle uygulanmigtir.
28 tilkede 94 kriz
incelenmistir.

degisme

-thracat

-tahvil endeksi

-M2 ¢arpant
-uluslararasi rez.
-M1 fazlasi

-i¢ krediler/GSYTH
-reel faizler

-dis ticaret hadleri
-disalem reel faizler
-dis borglar

-liretim diizeyi
-ABD faiz orani
-G-7 GSYIH

-kisa vadeli borglar/
ulus. rezerv

-petrol fiyatlar

beraber, reel doviz kuru,
uluslararasi rezervlerle ilgili
gostergeler, ihracat ve kisa
vadeli borglar tahmin giicii
acisindan 6nemli ipuglari
vermektedir. Tek tek gos-
tergeler krizleri, yiizde 35-
66 oraninda
Ongorebilmistir. Bilegik
gosterge de kirillganlik
artigin1 gostermesi baki-
mindan basarilidir. Bu
deger 6zellikle Giineydogu
Asya tilkeleri i¢in yiiksek
bulunmustur.
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2.1.2. Krizin Kokenleri ve Yayilmasi Uzerine Calismalar

Sachs, Tornell, Velasco, ( STV ,1996) ve Corsetti, Pesenti Roubini
(CPR, 1998) modelleri krizin nedenlerini arastiran ¢aligmalar arasinda yer alan
iki onemli ¢aligmadir. STV modelinin ortaya c¢ikisi, Meksika krizinin diger
gelismekte olan iilkelere olan etkisinin Ol¢iilmesi diisiincesine dayanmaktadir.
Calismada, Meksika krizinin etkisi 20 ilke iizerinde incelenmistir. Bu
caligmada krizin zamanlamasindan ¢ok, global ekonominin degismesinin
gelismekte olan iilkeleri nasil etkiledigi sorusuna yanit aranmistir. Modelde,
asirt degerlenmis reel doviz kurunun, diisiik doviz rezervleri olan ve zayif
makroekonomik temellere sahip iilkelerde etkisinin biiylik oldugu sonucuna
varilmigtir. Ayrica banka borglarindaki artisin da, krizin yasanma siddeti ile
iligkisi anlamli bulunmustur.

Kriz tanim itibartyla, KLR ve diger modellerdeki tamimdan farklilik
gostermeyen ve krizleri doguran faktorler iizerine yogunlasan CPR modeli,
Aralik 1996 ile Aralik 1997 tarihleri arasinda 24 iilkenin aylik verileri
kullanilarak sinanmistir. Modelin sonuglarina gore, yapisal problemler ve temel
zayifliklar krizlerin ortaya ¢ikmasinda asli rol oynamistir. Bu aynm1 zamanda
krizin yayilmasinin da temel etkenidir. Bunun i¢in déviz kurunun oynakligr ile

finansal kirllganlig1 isaret eden gostergeler arasinda bir iliski kurulmustur.

Model, cesitli gostergelerden olusturulan degisik endeksleri regresyona
sokmaktadir. Kriz endeksi, spekiilatif ataklarin iilke paralar tizerindeki etkisini
Ol¢mektedir. Modelde agiklayic1 degisken olarak ise finansal kirilganlik, dissal
dengesizlikler ve resmi rezerv yeterliligi endeksleri kullanilmistir.

Bu model gergevesinde yapilan regresyon anlamli sonuglar vermistir.
Yani, doviz kuru degerlenmesine bagl olarak olusan cari islemler agig1 ve geri
doniisii olmayan krediler ile krizin siddeti arasinda iliski pozitiftir. Modeldeki
24 iilke arasinda kriz endeksi en yiiksek bes iilke, Giineydogu Asya iilkeleri
olarak ortaya ¢ikmistir. Ayrica diisiik rezervlere sahip iilkelerde kirilganligin
daha da arttign gosterilebilmistir. Bunun yaninda krizin, zayif ekonomik
temellere sahip iilkelere yayilmasi olasilig1 yiiksek bulunmustur. Bu ¢ercevede
krizler, reel ve finansal yapidaki sistematik sorunlara bagli bir goriiniim
cizmektedir. Boyle bir ekonomik ortamda geri doniisii olmayan krediler ve cari
islemler agiginin artisi ekonomik temellerin zayiflamasinda 6nemli kriterler
olurken, parasal genislemeye gore rezerv azligi gosterge olarak On plana
¢ikmaktadir.

Bu iki modelden farkli olarak Goldfajn ve Valdes (1997) tarafindan
olusturulan bir diger modelde ise doviz kuru ile ilgili bekleyislerden ve agiri
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degerlenmeden hareket ederek krizlerin Ongoriilebilirliginin  sinanmasini
amaclamaktadir. Logit regresyon yontemiyle, 26 flkenin, 1984-97 yillan
arasindaki aylik verileri kullanilarak yapilan bu ¢alismada agirlik, reel doviz
kurunun, bekleyislerin olusmasinda ve krizlerin tahmin edilmesinde oynadigi
rol lizerinedir.

Modelde cevap aranan ilk soru, piyasanin devaliiasyon bekleyislerini
olustururken reel kurdaki asir1 degerlenmeyi de hesaba katip katmadigidir. Reel
doviz kurunun cesitli yontemlerle hesaplanmasiyla elde edilen serilerin,
bekleyislerle birlestirilerek regresyona sokulmasi sonucunda, piyasalarin reel
kurlar dikkate alarak bekleyislerini olusturdugu goriisii anlamlili bulunmustur.

Ikinci olarak ise, piyasalarin krizleri tahmin giicii arastirilmistir. Bunun
i¢in kurulan logit modelde ise sonuglar olumsuz ¢ikmistir. Dolayisi ile piyasalar

krizleri ongérmekte basarisiz olmuslardir.

Tablo 2: Krizlerin Kokenlerini ve Bekleyisleri Olgen Modeller

Model

Metot ve Veri Tabam

Gostergeler

Bulgu

Goldfajn, Valdes
(1997)

26 iilkenin 1984-1997
tarihleri arasindaki aylik
verileriyle kurulmus logit
modeldir. Piyasa
bekleyislerinin nasil
olustugu ve 6ngorii giiclinii
sinamak i¢in
olusturulmustur.

-reel doviz kuru

Kriz 6ngoriisiinde reel
doviz kuru, diger
ekonomik degiskenlerin
bir gostergesi olarak
6nem kazanmaktadir.
Piyasa bekleyisleri ise
ongoriide basarisizdir.

Sachs, Tornell,
Velasco (1995)

1995 yilinda 20 ge-lismekte
olan iilkenin Meksika
krizinden etkilenme derecesi
6lgmek amaciyla yapilan bir
regresyondur.

-reel doviz kuru

-0zel sektore verilen
krediler/GSYIH (Banka
borglarinda agiri artig)
-M2/uluslararasi rezervler
-kisa vad.bor¢ akimi/ulus.
rezervler
-hiikii.harcamalari/GSY IH

Zayif ekonomik temeller
ve diisiik uluslararasi
rezervler Meksika
krizinden etkilenmeyi
artirmistir. Model 1986-
95 yillar1 arasinda olusan
krizleri tahmin etmekte
basarisiz olmustur.

Corsetti, Pesenti,
Roubini (1998)

1996-97 aras1 24 iilkenin
aylik verileriyle yapilmis
doviz kuru degerlenmesi ile
temel gostergeler arasinda
iliski kurmay1 amaglayan bir
regresyondur.

-reel doviz kuru

-cari agiklar

-geri doniigsiiz krediler
-uluslararasi rezervler
-0zel sektore verilen
krediler/GSYIH (Banka
borglarinda asir1 artis)

Ekonomik temellerle
krizler arasinda basarili
bir baglanti
kurulabilmistir. Ayrica
Asya iilkelerinin kriz
endeksi de yiiksek
bulunmustur.
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2.1.3. Kriz Olasiligi Tahmin Etmeyi Amaclayan Probit Modeller

Bagimli degiskenin iki uglu oldugu (binary variable), bagimsiz
degiskenlerin ise se¢ilmis c¢esitli makro degiskenlerden olusturuldugu ve
birikimli dagilim fonksiyonu temel alinarak kurulan probit modelleri, gerek
birinci ve ikinci nesil modeller ¢ercevesinde kriz tahminlerinde en sik kullanilan
modellerdir. Birinci nesil modeller kapsamindaki probit, logit ve tobit
yontemlerini  kullanan c¢aligmalar genis olarak Giir (1998 ve 2000) de
bulunabilir.

Ikinci nesil modeller kapsaminda, kriz olasiligi tahmini yapan
modellerden oncii olani, Frankel ve Rose (FR, 1996) modelidir. Bu modelin
oncekilerden farki “kriz” tanimidir. Parasal kriz, ddviz kurunun en az yiizde 25
deger kaybetmesi ya da yillik devaliasyon oraninda yilizde 10’luk bir artis
olarak tanimlanmstir. Spekiilatif saldirilar sonucunda ortayan ¢ikan uluslararasi
rezervlerdeki hareketler ise, kriz tanimina dahil edilmemistir.

Bu c¢alismada 100°den fazla gelismekte olan iilke, 1971-92 yillan
arasindaki yillik verilerle incelenmistir. Bu tarihler arasinda yasanan 70 parasal
kriz, reel ve finansal agirlikli toplam 17 oncii kriz degiskeni ile
degerlendirilmistir. Model ayrica sermaye girislerinin  ve dig borg
kompozisyonunun para krizleri ile iligkili olup olmadigini da test etmektedir.

Modelde, sermaye hareketleri ile ilgili yedi ayr1 degisken bulunmaktadir.
Bunlar; ticari bankalara borg, imtiyazli bor¢lar, degisken oranli dis borglar,
kamu borcu, kisa vadeli borglar, kalkinma bankalar1 ya da kurumsal
bankalardan alinan borglar ile dogruda yabanci sermaye yatirimlaridir. Bu
degiskenlerin hepsi toplam dis borglara oranlanmustir. Digsal soklara karsi
kirilganhigr gdstermesi agisindan modele dahil edilen degiskenler ise; dis
borglarin GSMH’ye orani, rezervlerin ithalata orani, cari iglemler dengesinin
GSYIH’e oran1 ve satmalma giicii paritesine gore reel degerlenme oramidir.
Makroekonomik temellerle ilgili olarak ise; biitce dengesi, i¢ kredilerin
genisleme orani ve kisi basina GSYIH biiyiimesi degisken olarak alinmustir.
Ayrica bu ii¢ grup degiskenden baska, OECD iilkelerinin {iretim diizeyininin bir
degisken olarak modelde igerilmesi amaciyla kuzey iilkelerinin talebi ve
disalem faiz oranlar1 da birer degisken olarak eklenmistir. Degiskenlerin
davranis degisikliklerini tespit edip karsilagtirma yapmak amaciyla kriz dncesi
ve sonrasi tiger yillik bir sakin zaman dilimi (tranquil times) 6ngoriilmiistiir.

Modelin sonuglarina gore, yiikksek disalem faiz oranlari, genisleyen ig
krediler, déviz kurunun degerlenmesi, cari agigin GSYIH’e oraninda yiikselme
ve dogrudan yabanci yatirimlarin diisiik kalmasi durumlarinda, bir iilkenin
tanimlanan anlamda krize girme olasiligi artmaktadir. Dolayisi ile model,
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parasal krize neden olan faktorlerinin kriz Oncesi hareketlerine agiklik
getirmektedir.

Temelde FR (1996) modelinden esinlenilerek yapilan bir diger model
Krueger, Osakwe, Page (1998) modelidir. Modelde kriz tanimi olarak, FR
modelinde oldugu gibi sadece doviz kuru c¢okiisleri degil, basarili ya da
basarisiz saldirilar1 kapsayacak sekilde, uluslararasi rezerv kaybini da dikkate
alan bir tanim benimsenmistir. 1977-1993 tarihleri arasinda gozlenmis, 19
gelismekte olan iilkenin yillik verileriyle, ekonomik temelleri ve bulagma
etkisini, olusturulan kriz endeksine baglayan bir model olusturulmustur.
Modelde iki temel soruya yanit aranmistir. Birincisi, para krizlerinin ekonomik
temellere bagli olup olmadigi, ikincisi de ekonomik temellerin potansiyel
etkileri tespit edildikten sonra, bulasma ortaya ¢ikarabilecek baska faktorlerin
s6z konusu olup olmadigidir.

Krizi belirlemek i¢in de, daha 6nce bazi modellerde oldugu gibi, nominal
doviz kurunun ve uluslararasi rezervlerin agirlikli ortalamasindan olusan bir
endeks ile piyasadaki baskinin Slgiilmesi yoluna gidilmistir. Istatistik bir dlcii
olarak, krizler, endeksin 1,5 standart sapma yiikselmesi olarak kabul edilmistir.

Model, on farkli degisken icermektedir. Bu degiskenler ekonominin farkli
sektorlerini, kirilganlhigi, rekabet giiclinii, yiiriitilen mali politikalar1 ve
bankacilik sektoriiniin krizlere acgikligini 6lgmeyi amaglayan degiskenler olarak
modele alinmigtir. Modele dahil edilen degiskenlerden, banka borglarindaki
asirt artis (lending boom), reel doviz kuru sapmasi, kisi basina diisen reel
GSYIH artis1, M2’nin rezervlere oram ve bdlgesel bulasma degiskenleri krizi
tanimlama ve dngérme anlaminda anlamli sonuglar tiretmistir.

Modelin 6nemli bulgularindan biri, banka bor¢lanmalarindaki asirt
yiikselmenin, parasal krizleri agiklayan en oOnemli degiskenlerden biri
oldugudur. Bu bulgu, bankacilik sisteminin zayifladigi bir durumda iilkenin
para krizlerine agik bir konuma gelerek spekiilatif saldir1 olasiligini artirdigi
tezini giiclendirmektedir. Ayni diizeyde anlamli sonuglar veren diger bir
gosterge, M2’nin rezervlere oranidir. Boylece 90’11 yillarda 6n plana g¢ikan
ikinci nesil modellerin iddialarinin aksine, bir iilkenin uluslararasi rezervlerin
disiikliigiiniin para krizlerinde 6nemli rol oynadigir vurgusu bu agidan 6nem
tasimaktadir.

Bunlarin yaninda, modelin 6nemli bir katkisi, ikinci nesil modelleri
destekler bir nitelikte, bolgesel bulasma yoniinde giiglii egilimler oldugunu
ortaya ¢ikarmasidir. Ayrica, modelde, bolgesel bulagsma degiskeninin
istatistiksel olarak anlamli bulunmasinin yanisira, diger tiim modellerde oldugu
gibi, reel doviz kuru sapmasi da yine 6nemli bir gosterge olarak belirlenmistir.
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Buna gore, eger reel doviz kuru gegmis ortalamasina gore degerlenmisse, kriz
ihtimali yiikselmektedir.

FR (1996) modelinden esinlenilerek kurulan bir diger model de Esquivel
ve Larrain c¢aligmasidir (EL, 1998). Bu ¢alismada, FR modelinde oldugu gibi
sadece “basarili” spekiilatif saldirilar kriz olarak tanimlanmistir. Basarisiz
spekiilatif saldirilar, tanimlanmasinda objektif bir kriter olmadigindan hareketle
modelde disarida birakmus, sadece doviz kuru ¢okiigleri ya da biiylik oranh
ulusal para deger kaybi parasal krizleri tamimlayan gosterge olarak ele
almmustir. Kriz tamimlanirken iki kriter g6z Oniline alinmistir. Birincisi,
devaliiasyon oraninin, o iilke i¢in standart kabul edilen orandan yiiksek
olmasidir. ikincisi de, déviz kurundaki degisme, ulusal paramin satinalma giicii
paritesini (PPP) etkilemesidir. Bdylece fiyat diizeyinin yiiksek oranlardaki
degisimiyle uyumlu deger kayiplart da kriz kapsamindan ¢ikarilmigtir. Sonug
olarak kriz, nominal déviz kurunun biiyiik oranda degismesinin reel doviz
kurunu da biiyiik oranda degistirdigi durumlar i¢in kullanilmistir.

Calismada, para krizlerini belirleyen faktorler tizerinde durulurken aymni
zamanda krizlerin tahmin edilebilirliginin kosullarina da agiklama getirilmek
istenmistir. Bu modeldeki ikinci amag, birinci ve ikinci nesil kriz modellerinin
varsayimlarini test etmektir. Model, 1975-1996 tarihleri arasinda gozlenmis
yillik verilerle 15 gelismis ve 15 orta gelirli gelismekte olan iilke olmak iizere
toplam 30 iilkeyi kapsamaktadir. 5 aylik siire i¢inde tekrarlayan krizler tek
kabul edilerek 117 farkli kriz, ongdriilmeye ¢alisilmistir.

Modelde kullanilan degiskenler, senyoraji gosterme amaciyla rezerv
paradaki yillik degismenin GSYIH’e orani, reel doviz kuru, cari islemler
acigimin GSYIH’e orani, M2’nin uluslararasi rezervlere orami, dis ticaret
haddinde soklar, kisi basina diisen negatif gelir artisin1 gostermek iizere bir
golge degisken (eger kisi basma gelir artig1 negatif ise 1 kabul edilmistir) ve
bolgesel bulagma etkisi i¢in bir golge degiskendir. Bu degiskenlerden ilk dort
tanesi birinci nesil modellerde yaygin olarak kullanilan degiskenler iken, son ii¢
tanesi ikinci nesil modellerin dne ¢ikan degiskenleri arasindadir.

Agiklanan yontem ve varsayimlarla kurulan model beklentilere uygun
sonuclar vermistir. Oncelikle birinci nesil modellerde igerilmis olan
degiskenlerle (senyoraj, reel doviz kuru, cari islemler acigi ve M2/Rezerv)
yapilan regresyon, bir biitiin olarak anlamli sonuglar vermis, 4 degisken de
istatistik olarak anlamli bulunmustur.

Modele ikinci nesil degiskenler de dahil edildiginde de sonuglar
degismemistir. Yeni eklenen degiskenlerle beraber tiim degiskenler, cesitli
diizeylerde istatistik olarak anlamli sonuglar vermis, ayrica modelin bir biitiin
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olarak anlamli oldugu gériilmiistiir. Ozellikle bulasma etkisinin anlaml1 olmas1
ikinci nesil modellerdeki vurguyu destekleyici bir nitelik olarak
degerlendirilmistir.

Kamin, Schindler, Samuel (2001) modelinde ise temel olarak
gelismekte olan iilkelerde iktisat politikalar1 olusturulurken, esnek ya da sabit
doviz kuru sistemlerinin hangisinin daha etkili olacagi sorusuna yanit
aranmustir. Krizin, reel doviz kurunun ve uluslararasi rezervlerdeki degismenin
ortalamast olarak tamimmlandigi bu modelde, finansal krizlerin igsel
dengesizliklerden kaynaklanmasi halinde sabit doviz kuruna dayanan iktisat
politikalarinin anlamli1 olacagi, digsal degiskenlerden kaynaklanmasi halinde ise
sabit doviz kuru uygulamasinin ¢ok daha maliyetli bir uygulama olacagi
kabuliinden hareket edilmektedir. Bu yontemle amaglanan, parasal krizlerde
igsel ve digsal faktorlerin rollerini belirlemektir. Modelde igsel denge
degiskenleri olarak; GSYIH biiyiimesi, biitce ag1g1, banka kredileri, M2’nin
uluslararast rezervlere orani, dis borglarin uluslararasi rezervlere orani ve
uluslararasi rezervlerin kisa vadeli dis borglara orani alinirken, digsal denge ile
ilgili degiskenler ise reel doviz kuru, ihracat biiyiime hizi, dogrudan yabanci
sermaye yatirimlar1 ve cari islemler hesabi olarak kabul edilmistir. Bu iktisadi
temelleri yansitan bu iki grup degiskenin yaninda tamamiyle digsal oldugu
kabul edilen ve dissal sok degiskenleri olarak adlandirilan dis ticaret hadleri,
ABD reel kisa vade faiz orani ve gelismis iilkeler GSYIH biiyiime hiz1 da
modele eklenmistir.

Modelin, tiim iilkelere uygulanmasinin yanisira, calismada, Latin
Amerika, Asya ve aralarinda Tiirkiye nin de bulundugu diger iilke gruplar i¢in
de ayr1 ayr1 uygulanmasi dikkat c¢ekicidir. Tiim iilkeler i¢in yapilan regresyon
sonucunda istatistiki olarak anlamli bulunan kriz gostergeleri; biitce agiginin
GSYIH’e orani, M2’nin uluslararas: rezervlere orani, reel doviz kuru, cari
aciklar, dis ticaret hadleri ve gelismis iilkelerin GSYIH biiyiimesi
degiskenleridir.

Bununla beraber regresyon sonuglart iilke gruplari i¢in onemli 6l¢iide
farkli sonuglar vermektedir. Latin Amerika iilkeleri i¢in biitce agig1 yerine
ulusal bankalarin kredi genislemesi (digerlerinden farkli olarak yiiksek olmasi
kriz olasiligim azaltmaktadir) ve gelismis iilkelerin GSYIH biiyiimesi yerine de
ABD reel faiz oran1 anlamli degiskenlerdir. Asya iilkeleri i¢in ise ekonomik
temellere iliskin bir gosterge olan M2’nin uluslararasi rezervlere orani ve
ihracat artig orani ile beraber ii¢ digsal sok degiskeni de istatistik olarak anlamli
bulunmustur. Aralarinda Tiirkiye’nin de bulundugu diger iilkeler grubunda ise
anlamli degiskenler biitce acig1, toplam dis borcun ihracata orani, cari agiklar ve
gelismis iilkeler GSYTH biiyiimesi olarak tespit edilmistir.
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Modelin sonuglarina gore genel olarak igsel faktorlerden kaynaklanan
dengesizlikler uzun vadede kirilganlik doguran bir etkide bulunmaktadir.
Modelin ortaya g¢ikardigi bir bagka bulgu ise, parasal krizlerin ortaya ¢iktig
yillarda dissal denge ile ilgili ve/ya digsal sok degiskenlerinin kriz olasiligini
icsel faktorlere kiyasla daha fazla oranlarda yiikselttigidir. Varilan bu sonug
nedeniyle gelismekte olan iilkeler igin digsal soklara uyum agisindan esnek
doviz kuru sisteminin daha avantajli oldugu tezi savunulmaktadir.

Son olarak Glick and Moreno (1999) modelinde para-kredi, ticaret ve
rekabet gostergeleri krizin Oncli gostergeleri olarak denenmistir. 6 Asya
(Endonezya, Giiney Kore, Malezya, Filipinler, Singapur, Tayland) ve 7 Latin
Amerika (Arjantin, Brezilya, Sili, Kolombiya, Meksika, Peru ve Venezuella)
iilkesini kapsayan model, 1972 —1997 yillarim aylik verilerle incelemektedir.
Calismada, cesitli gostergelerle kriz olasiligi bolgesel farklar da dikkate alinarak
belirlenmektedir.

Glick and Moreno’nun c¢alismada iki grup veri dikkate alinmistir. Bu
gruplar, ulusal parasal kredi gostergeleri ile uluslararasi rekabet giicii
gostergelerinden olusmaktadir. Ulusal paranin ortalamadan 2 standart sapma
fazla deger kaybi kriz olarak tanimlanmistir. Modelde kullanilan veri setinin
olusturuldugu iilkelerin 31 tanesi Asya, 28 tanesi ise Latin Amerika iilkesidir.
Bu iilkelerde ortaya ¢ikan toplam 59 kriz incelemeye dahil edilmistir.

Modelde kullanilan para-kredi degiskenleri, reel M2, M2 nin uluslararasi
rezervlere orani, M2’nin rezev para carpanina orani, uluslararasi rezervler,
nominal ve reel kredi degiskenleridir. Rekabet ve Dis Ticaret Degiskenleri
grubunda ise ticaret agirlikli doviz kuru, ihracat geliri ve dis ticaret dengesi
degiskenleri kullanilmaktadir.

Model sonuglarina gore, reel M2, reel i¢ kredi ve uluslararasi rezervler
kriz Oncesinde azalma egilimine girmektedir. Digsal dengesizliklerden
kaynaklanan uluslararasi rezerv kaybi sdz konusu ise ve M2’nin uluslararasi
rezervlere orani yiiksek ise devaliiasyon olasilig1 da yiiksek olmaktadir. Ayrica
reel i¢ kredilerin diismesi ve reel doviz kurunun deger kazanmasi da kriz
olasiligint artirmaktadir. Bununla beraber reel doviz kurunun yiikselmesiyle
ihracat artis hizi yavasglayip dis ticaret dengesinin bozulmasi sonucu ortaya
¢iksa dahi dis ticaret dengesi ve ihracat degiskenleri istatistiki olarak anlamli
sonuglar vermemistir.

Modelde son olarak; 1980°den sonra gerceklesen kiiresel capta
degismelerin kirilganlhig1 nasil etkiledigi ve bolge lilkeleri arasinda kirilganlik
farkliligi arastirllmistir. Kiiresel degisimlerin etkisinin Olgiilmesi amaciyla
veriler ikiye bollinerek, 1972-87 ve 1988-1997 yillar1 arasinda iki ayri
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regresyon yapilarak katsayilarm nasil degistigi gozlenmistir. Buna gore, 1988
sonrasinin verileriyle yapilan probit regresyonda reel doviz kuru ve uluslar arast
rezervler daha fazla 6nem kazanmustir. Reel i¢ kredi genislemesi ise istatistiki
olarak anlamini yitirmektedir.

Tablo 3: Kriz Olasihklarim Olgen Modeller

Model

Metot ve Veri Tabam

Gostergeler

Bulgu

Frankel, Rose
(1996)

105 tane iilkenin 1971-
92 arast verileriyle
kurulmustur. 70 kriz
incelenmistir.

-Imtiyazh dis borglar/toplam dis borg
-kamu dis borcu/top.dis borg
-dog.yab.yat./toplam borg

-reel doviz kuru

-uluslararasi rezerv/ithalat

-digalem faiz orani

-i¢ kredi genislemesi

Kriz tanim olarak
sadece basarili
spekiilatif ataklar
alinmistir. Ongorii
giicil ise zayiftir. 69
krizin sadece 5 tanesi
onceden tahmin
edilebilmistir.

Krueger, Osakwe,
Page (1998)

19 iilkenin 1977-93
arasinda yillik veriler-
iyle kurulmustur.

-banka borglarindaki artis (lending
boom)

-reel doviz kuru sapmasi

-kisi basina diisen reel GSYIH artist
-M2/uluslar arasi rezervler
-bolgesel bulagma faktorii

Modelde cari agik ve
biitge ile ilgili
degiskenler anlamsiz
sonug¢ vermistir.
Ayrica bolgesel
bulagma yo6niinde

giiclii kanitlar
bulunmustur.
Esquivel, Larrain | 30 iilkenin 1975-96 -senyoraj Kriz olarak FR modeli
(1998) arasindaki yillik veri- | -rel dviz kuru gibi sadece ¢okiisler
leriyle kurulmustur. -cari a¢ik/GSYTH alinmustir. Bolgesel

117 kriz incelenmistir.

-M2/ulus. rezerv

-dis ticaret haddi soklar1

-kisi bagina diisen negatif gelir artist
golge degiskeni

-bolgesel bulasma golge degiskeni

bulagma etkisi
gosterilmistir. Tahmin
giicii olarak 111 krizin
60 tanesini dngorerek
basarili sonuglar
vermistir.

Glick, Moreno
(1999)

6 Asya 7 Latin
Amerika tilkesinin
aylik verileriyle
kurulmustur. 59 kriz
tanimlanmis ve
incelenmistir.

-Reel déviz kuru
-reel M2
-reel i¢ kredilerin diigmesi

Kriz olarak ¢okiislerin
alindi1g1 modelde para-
kredi ile ticaret ve
rekabet gostergeleri
stnanmistir.One ¢ikan
gostergelerin bolgesel
farkliliklar gosterdigi
tespit edilmistir. Dig
ticaret degiskenleri
anlaml degildir.

Kamin, Schindler,
Samuel (2001)

26 iilkenin yillik
verileriyle
kurulmustur.

-Reel doviz kuru

-M2/ulus. rezervler

-Cari agiklar

-Gelismis iilkelerin GSYIH
biiyiimesi

-Dis ticaret hadleri

Kriz tanimi olarak
sadece ¢okiigler
alinmistir. Degis-
kenlerin bolgesel
Sfarkhilik gosterdigi
tespit edilmistir.
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Bolgeler arasi farkliliklari tespit etmek igin ise regresyon iki lilke grubu
icin ayr1 ayr1 yinelenmistir. Sonug olarak reel i¢ kredi genislemesi ve uluslar
arasi rezervler Latin amerika iilkelerinde daha iyi sonu¢ verirken, reel doviz
kuru Asya iilkeleri i¢in daha 6nemli bulunmustur. Ayrica uluslararasi rezerv
azalmasinin da Asya iilkelerinde kriz olasiligimi artirict bir rol oynadig
belirlenmistir.

3. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Finansal krizlerin 6ngoriilmesi i¢in kurulan ekonometrik modellerde
kullanilan degiskenler, yaganan krizin niteligine gore cesitlilik gostermektedir.
Bu durum, finansal piyasalarin diinya Olciisiinde hizlanan entegrasyonunun
iktisat politikas1 uygulamalarinda yeni sorunlar ortaya ¢ikarmasindan
kaynaklanmaktadir. Piyasalar arasindaki iletisim hizinin artig gostermesinden
dolayi, spekiilatif paranin doviz cinsleri ve iilkeler arasindaki dolasiminin
hizlanmasi, ortaya cikabilecek krizlere karsi verilebilecek tepki siiresini dikkate
deger bir sekilde kisaltmigtir. Bununla birlikte, hiikiimetlerin farkli politikalar
izlemesinden kaynaklanan kisitlarinin  yanisira, finansal piyasalarm da
yaklagsmakta olan bir krizi 6ngérme konusunda oldukg¢a yetersiz oldugunu
sOylemek miimkiindiir. 1994 yilinda Meksika ve 1997 yilinda Tayland’da
baslayan krizlerin sezilmesi miimkiin olmamistir. Bu iki iilkede de kriz dncesi
aylarda devaliiasyon beklentilerinde herhangi bir degisiklik olmamistir (Berg ve
Patillo, 1998). Ayrica Tirkiye’de de Kasim 2000 krizinden 6nce beklentilerin
stirekli olumlu oldugu da unutulmamalidir.

Bu durum, krizleri doguran sartlar1 ve para piyasalarinda sonradan
biiyiiyebilecek sorunlarla ilgili ipuglarmin ortaya ¢ikarilmasina yonelik ampirik
calismalarin Onemini artirmustir. Yapilan uygulamalarda, sorunu ortaya koyus
tarzi ve kullanilan metotlar farkliliklar igerip, karsilastirmayi zorlastirsa da
erken uyar1 modelleri i¢in baz1 ¢ikarimlar yapmak miimkiin olabilmektedir.

Kurulan modellerde genel olarak, degiskenlerin cesitli ortalamalari
almarak bilesik bir gosterge olusturma yoluna gidilmistir. Endeks olusturma,
panel data setleri ile ¢alisilmasi nedeniyle, iilkelerin kirillganlig: ile ilgili bir
siralama yapabilme olanagini saglamakta ve boylece kriz endekslerinin
yiikselmesi kriz olasiliginin artmasi1 anlamina gelmektedir. Bununla birlikte,
kriz endeksleri ongoriide bulunmada islevler tagimakta ama erken uyari niteligi
nedeniyle yararli olmaktadir.

Bir diger 6nemli nokta ise, bu tiir erken uyar1 modellerinin, ekonomilerin
soklara karst direncini Olgmeye yardimci olmasi oOzelligidir. Buna gore
ekonominin zaaflar tasimasi, negatif soklara maruz kalindiginda yasanacak



32 Timur Han GUR

ekonomik sorunlarin siddetini artirmaktadir. Ayrica, siyasi ya da toplumsal
davranis kaliplarimi sayisallagtirmanin zorlugu bir yana, kullanilan degiskenler
arasinda gosterge gorevi gorebilecek nitelige sahip olanlar1 tasnif etmek
miimkiin olabilmektedir.

Yapilan ampirik ¢aligmalarin genel sonuglarina gore; Giineydogu Asya
krizi basta olmak tizere, 1990’larda yasanan krizlerde genel olarak, reel doviz
kuru, cari agiklar, i¢ kredi genislemesi, parasal biiylikliikler, dis borglarin
kompozisyonu ve uluslararas1 rezervler gibi degisik modellemelerde temel
kabul edilen degiskenler, kritik rol oynayan gostergeler olarak &n plana
¢ikmaktadirlar.

Parasal krizlerde Oncii gosterge olarak aciklayici gilicii en yiiksek
gosterge, reel doviz kuru olarak belirlenmektedir. Bu gdstergenin anahtar unsur
niteligi tasimasi, aym1 zamanda degisik sektorlerden pek ¢ok ekonomik
degiskende ortaya c¢ikabilecek gelismeler icin de belirleyici olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu gostergenin yiikselmesi finansal baskinin arttigini isaret
etmektedir. Reel doviz kuruyla birlikte, artan finansal baskinin yaratabilecegi
tehlikeli gelismeleri savusturabilme giicliniin bir gdstergesi olarak da
uluslararasi rezervler on plana ¢ikmaktadir. Ekonomik temellere iliskin olan bu
gosterge, girdigi tiim modellerde istatistik olarak anlamli sonuglar vermistir.

Modellerin sonuglarina gore, ekonomik temellere iliskin degiskenlerden
biri olan cari islemler agiginin yiikselmesi, kredilerin geri 6denmeme riskini
artirmakta, krizlerin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Cari islemler
aciklarinin bir diger etkisi de kirilganlik yaratarak, piyasadaki giiven unsurunu
azaltmasidir. Giiven faktoriiniin tersine donmesiyle, uluslararasi yatirimcilarin
cari a¢igin finansmanim saglayacak yeni kaynak saglamayi kesmesi bir iilkeyi
krizle kars1 karsiya getirmektedir. Dis borglarin kompozisyonuna ve diger
onemli bir dnemli gosterge olan uluslararasi rezervlerin diizeyine bagl olarak,
cari islemler agiginin yiikkselmesi, siirdiiriilebilirlik kaygilarina neden olmakta,
bir lilkenin kirillganligini artiran en 6nemli unsurlardan biri haline gelmektedir.
Bu gosterge, modellerde, Meksika ve Giineydogu Asya krizine atfedilen en
onemli gerekgeler arasindadir. Incelenen modeller arasinda, cari islemler
aciginin bir degisken olarak girip, istatistik olarak anlamsiz sonug verdigi iki
model vardir. Bunlar Frankel, Rose (1996) ve bu modelin yenilendigi model
olan Krueger, Osakwe ve Page (1998) modelleridir. ikinci modelde biitge
aciklar1 da anlamsiz sonug vermistir.

Bir diger temel degisken uygulanan mali politikalardir. Gevsek mali
politikalar ve yiiksek biitce agiklari, uygulanan iktisadi politikalara bagli olarak
ulusal paranin degerlenmesine neden olabilmekte ya da parasal tabanin
enflasyonist sonuglar verecek sekilde genislemesi sonucunu dogurabilmektedir.



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 33

Bu faktor Meksika’da 6nemli rol oynamustir. Giiney Dogu Asya krizinde ise
ikincil 6neme sahiptir. Mali politikalara iligkin bir gosterge olan rezerv paranin
degismesinin, tek bir caligmada &nemli oldugu gosterilebilmistir (Esquivel,
Larrain, 1998). Bununla birlikte, bu model dahil tim modellerde, parasal
tabanin genislemesi dnemini koruyan bir gosterge olmaktadir.

Ekonomik temellere yapilan bu vurgunun yaninda, 1990’larda yasanan
finansal krizleri agiklamaya yonelik olusturulan modellerde, krizlerin
olusmasinda ekonomik temellerden bagka faktdrlerin de etkili olduguna dair
onemli isaretler de alinmaktadir. Ikinci nesil modeller olarak adlandirilan bu
modellerde, ekonomik temellerde 6nemli bir degisiklik olmadan da kriz
olabilecegine isaret edilmektedir. Bu goriise gore, hiikiimet ve piyasalarin
karsilikl1 etkilesimi bekleyisleri etkilemekte, bu durum da piyasalardaki giiven
duygusunun olumsuza dondiirerek, para krizlerine yol agabilmektedir.

Sermaye hareketlerinin kompozisyonunun kisa vadeli sermaye lehine
degismesi ekonomik istikrarsizligin kaynaklarindan biri olmaktadir. Boylece
spekiilatif amagli olan kisa vadeli sermaye hareketlerinin yoniiniin ani degisimi,
diisiik uluslararas1 rezervlerle birlikte, yarattigi likidite sorunlart nedeniyle
krizlerle sonuglanabilmektedir. Bu etkinin, ozellikle 1990’lardaki finansal
krizlerde ©nemli rol oynadig1 gosterilebilmistir. Dolayisiyla sermaye
hareketlerinin hizin1 ve miktarimi artiran, kurumsal altyapidan yoksun finansal
serbestlesmenin istikrarsizlifa yol acan Onemli bir etmen haline geldigini
s0ylemek miimkiin olmaktadir.

Ayrica doviz kurunun asir1 degerlenmesi ve piyasada doviz kuru ile ilgili
bekleyislerin modellestirildigi Goldfajn ve Valdes’in (1997) modeline gore,
agir1 degerlenme kriz habercisi olabilirken, piyasa bekleyislerinin etkisi nemsiz
rol oynamaktadir. Buna gore; ikinci nesil modellerin temel degiskenlerinden
biri olan piyasa bekleyisleri ile devaliiasyon arasinda anlamli bir iligki
kurulamasa da, bu modelde devaliiasyon olup olmayacaginin degil, olabilecek
devaliiasyonun miktarinin arastirildigina dikkat cekmek gerekmektedir. Ciinkii,
piyasa aktorleri toplu halde ulusal paraya karsi pozisyon almaya basladiginda,
deger kaybinin ne kadar olacaginin belirlenmesi, panigin siddeti kadar diger pek
cok faktore de bagl olacaktir.

Sonug olarak bu modellerin bulgulari, birinci nesil modellerin baz aldig1
ekonomik temellere iligkin degiskenlerin yaninda, ikinci nesil kriz modellerinde
yaygin olarak kullanilan piyasa davranis ve bekleyisleri, dis borglarin
kompozisyonu, bankacilik borglarindaki artis ve disa agiklik gibi faktorlerin de
onem tasidigimi  kanitlamaktadir. Bunlarin yaninda, krizlerin yayilma
mekanizmalar1 {izerine yapilan tartismalar devam etmesine ragmen, bolgesel
bulagsma etkisi de, artik dikkate alinmasi gereken bir olgu olarak kendini
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hissettirmektedir. Calismalar bir biitiin olarak degerlendirildiginde, finansal
krizlerin bu iki ayr1 modellenmesinin  birbirine rakip olmadigi
goriilebilmektedir. Her iki tiire giren modellerin esas aldigi degiskenler
arasinda, cesitli anlamlilik diizeylerinde, gosterge niteligine sahip olabilecek
degiskenler bulunmaktadir. Dolayisiyla bu modellerin, birbirini tamamlayici
nitelige sahip oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Modellerin incelenmesinden elde edilen sonuglara gore, tiim zorluguna
ragmen, finansal krizlerin, énemli bir oranda Ongdriilebilir nitelikler tagidigini
sdylemek miimkiindiir. Ulkelerin 6zgiin farkhiliklarmin ~ dahil  edildigi
modellemelerde, krizlerin zamanlamasi her zaman dogru olarak tahmin
edilemese de, ¢ogunlukla finansal baskinin arttigina dair onemli isaretler
almabilmekte ve krize dogru bir gidisin s6z konusu oldugu gosterilebilmektedir.
Bu durum da, siiphesiz, gerekli ekonomi politikalarinin kararlastirilip
uygulanmasi i¢in zaman kazandirmakta ve yeniden yapilanmanin maliyetlerini
biiyiik oranda diistirmesi nedeniyle de biiyilik 6nem tagimaktadir.
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Ozet:

Farkli kiiltiirlerden gelen, dolayisiyla ise iliskin degerleri farkli olan
bireylerin, geldikleri iilkelerdeki 6rgiitlerde bulunan yerli ¢alisanlarin ise
iliskin degerlerini ne 6lgiide etkilediklerine yonelik ¢alismalardan yola
¢ikilarak bu calismada, Japon ve Kanadali ortakli Tiirk sirketleriyle
sadece Tiirk ortakli sirket calisanlar1 arasinda ige iliskin degerler
bakimindan farklilik olup olmadig1 incelenmistir.

Hofstede’in ise iliskin degerleri 6lgmek i¢in gelistirdigi anketten elde
edilen verilere gore; calisma kapsamina alinan i{i¢ sirketin calisanlar
arasinda ise iliskin degerler bakimindan, sadece iki degerde anlamli
farklilik bulunmustur. Bu degerlerden biri; toplumsal kiiltiirel boyutlardan
erkillikle ilgili olan yiiksek kazang firsatlarina, digeri ise disillikle ilgili
bulunan yoneticiyle is iligkilerine iligkindir.

Abstract:
Intercultural Work Values Interaction: A Study in the Organizations

with Japanese, Canadian and Turkish Partners

The people of different work related values and from different cultures
may have an impact on the work related values of the local workforce
with whom they work in the same organizations. The extent of this impact

Anahtar Sozciikler: is degerleri, Tiirk ortakl isletmeler.
Keywords: Work values, joint ventures with Turkish partners.
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has been investigated by comparing the work related values of employees
of a Turkish-only-owned organization with a Turkish-Japanese and a
Turkish-Canadian partnership organizations.

Our data, collected using Hofstede’s work related values survey, have
revealed that the work related values of those employees working in these
three companies were not significantly different from each other except
for two work values: high earning opportunities, related to masculinity
dimension and good work relations with the manager, related to
femininity dimension of national culture.

GIRIS

Kiiltiir konusunda literatiirde genel anlamda kabul gérmiis ortak bir tanim
bulunmamaktadir. Hatta bir belirlemeye gore 1952 yilina kadar kiiltiiriin 164
farkli tanimi yapilmistir (Allaire ve Firsirotu, 1984: 194). Bir tanimda kiiltiir,
insanlarin diinyay1 tamimak ve yorumlamak iizere kullandiklar1 ortak bir yol
olarak ifade edilmistir (Trompenaars, 1994: 3). Ote yandan bir baska tanimda
kiiltiir, insanlarin yasadiklar1 olaylardan edindikleri deneyimleri yorumlayarak,
bu yorumlara gore yeni davraniglarini yonlendirmeleri seklinde belirtilmistir
(Trompenaars, 1994: 26). Bu tanim1 destekler nitelikteki bir baska tanimda ise
kiiltiir, 6grenme siireci bittikten sonra 6grenilen olgulardan geriye kalan kisim
olarak dile getirilmistir (Usunier, 1998). Usunier kiiltiirii, bireyler arasinda
paylasilan anlamlar sistemi olarak tanimlamistir (Usunier, 1998: 16).

Kiltiir, bir grubun dis cevresine uyum saglamak ve kendi iginde
biitiinlesebilmek amaciyla ¢esitli davraniglarda bulunurken, karsilastig
problemlerle basedebilme asamasinda 6grendigi ana varsayimlar olarak ifade
edilebilir. Bu varsayimlar zaman ic¢inde yasanan deneyimler sirasinda
kullanildiginda ise yaradiklar1 anlasildik¢a, daha ¢ok paylagilir hale
gelmektedir. Boylece gecerli hale gelen varsayimlar gruba katilan yeni iiyelere
algilama, diisinme ve benzer problemleri ¢ozmeye calisirken kullanmalar
gereken “dogru yol” olarak Ogretilmektedir (Schein, 1992: 12). Hatch (1993:
659) kiiltiirii anlayabilmek ig¢in bu varsayimlarin bilinmesi gerektigini One
surmuistiir.

HOFSTEDE’IN CALISMASI VE KULTURUN BOYUTLARI

Bir ¢ok ¢aligma, ulusal kiiltiirleri olusturan ¢esitli boyutlar1 belirlemeye
yoneltilmistir.Bu kiiltiirel boyutlar, tlkelerin degerleri bakimindan birbirlerine
benzedikleri ve  birbirlerinden  farkli  olduklar1  yonlerin  acikliga
kavusturulmasinda etkili olmaktadir. Toplumsal kiiltiirel boyutlar, kiiltiirlerin
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paylasilmis degerler sistemi olmasi nedeniyle o toplumda yasamakta olan
bireylerin ise karsi tutum ve isteki davraniglarinin da anlasilmasi1 bakimindan
onemli goriinmektedir. Bu agidan bakildiginda 6zellikle uluslararasi boyutta
calisan isletmelerde, calisanlarin ise iliskin degerlerini anlamak, miisterileri ile
iligkilerinde karsilikli tatmin edici bir diizey yakalayabilmek i¢in farkli kiiltiirel
ozellikleri bilmek gerekmektedir. Nitekim bu amagla, IBM sirketi kendi
calisanlarinin kullanildigi bir ¢alismay1 1967 yilinda basglatmistir. Arastirmada
kullanilan sorular ii¢ ana grupta toplanmistir. Bunlarin 54 tanesi “tatmin”, 50
tanesi “yonetim”, 42 tanesi de “kiiltlir” ile ilgilidir. 117,000 anketten olusan
IBM veri bankast 1971°de Yugoslavya’da, ¢alisanlarin kendileri tarafindan
yonetilen Orgiitte de uygulanarak tamamlanabilmistir. Hofstede bu kapsamli
calismada elde edilen, farkl {ilkelerde farkli is degerleri ve tercihler oldugu
sonucunu, 1971-1973 yillar1 arasinda Isvigre’de ders verdigi IMEDE isletme
okulunda 30 farkli iilkeden gelen 362 yonetici {izerinde tekrarladigi
arastirmalarinda da bulmustur. Bu sonug, daha dnceden elde edilen bulgularin
sadece IBM calisanlarina 6zgli olmadigini; iilkelerin farkli deger yargilarina
sahip olduklarin1 gostermesi bakimindan dnemlidir (Hofstede 1980). IMEDE
calismast Hofstede’in toplumsal kiiltliriin boyutlar1 ¢alismasinin  esasini
olusturmaktadir. Hofstede’in bu c¢alismasinin zayif yonii, ankete cevap
verenlerin hep batili {ilkelerden bireyler olmalaridir. Bu nedenle IBM
calismasinda g6z Oniline alinmayan bir boyut da, daha sonra yapilan galismalar
sonucu ortaya konulabilmistir. Bu boyut, ortaya c¢ikarildigi caligmada
“Konfi¢ylis dinamizmi” olarak adlandirilmis ancak, Hofstede bu boyutu
“uzun/kisa vadeli uyum” olarak ifade etmistir. Hofstede’in bu boyutu yeniden
isimlendirmesinin nedeni, bu boyuta Konfi¢ylis Ogretisiyle ilgisi olmayan
iilkelerde de rastlamis olmasidir.

IBM c¢alismasimin sonuglarina gore Hofstede kiiltiiriin bes boyutu
oldugunu ileri siirmektedir. Bunlar; bireysellik/toplumsallik, glic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, erkillik/disillik ve uzun/kisa vadeli uyumdur.

BIREYSELLIK/TOPLUMSALLIK BOYUTU

Riesmann 1950’de ige yonelik disa yonelik insan tiplemesini yaparak,
toplumlarda bireysellik ve toplumsallik boyutu fikrinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (Marshall, 1997). Bireylerin hem bireysellik hem de toplumsallk
degerlerine sahip olmast miimkiindiir. Ancak, toplumsal diizeyde bu
degerlerden biri digerine gore daha fazla insanda bulunabilmekte, dolayisiyla
ulusal diizeyde daha fazla sayida insanin bu degere sahip oldugu ifade
edilebilmektedir (Hofstede, 1998).
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Bireysel toplumlarda genelde, sosyal iligkilerin zayif oldugu, bireylerin
oncelikle kendilerini ve en yakin aile bireylerini kollamaya 6zen gosterdikleri
belirlenmistir (Usunier, 1998: 28). Bireysellik boyutu yiiksek toplumlarda,
erkekler kendilerini gruptan bagimsiz gormekte, hatta bazen grup iginde
esitsizligin olabilecegini diisiinmektedirler. Nitekim Max Weber, bireylerin
0zerk olma, kendine zaman ayirma ve kendini gelistirme fikirlerinin bireysellik
iginde yer aldigini diistinmiistiir (Trompenaars, 1994). Benzer bi¢imde Adam
Smith de is boliimiinii bireysellesme olarak degerlendirmistir (Trompenaars,
1994). Gelismis iilkelerin biliyilk c¢ogunlugunda bireysel &zelliklerin
gozlemlenmesi, bireyselligin modern toplumun bir 6zelligi olarak goriilmesine
neden olmustur.

Ote yandan toplumsallik boyutunda gruba baglilik, bunun karsiliginda
gruptan kollanmay1 beklemek anlayisi yiiksektir. Bu boyutta yardimseverlik,
giiler yiizlillik, bagislayici olmak ve sevgi gostermek Onemsenmektedir.
Bireysellik boyutunun tersine, toplumsallik boyutu yiikseldikge, bireylerin
kendi c¢ikarlarindan ¢ok, grubun ¢ikarlarmi onde tutmalari, hatta toplumun
biitiin tiyelerinden uyum ic¢inde olmaya 6zen gdstermeleri beklenmektedir. Bu
beklentilerden yola c¢ikarak toplumsallik boyutu yiiksek toplumlarda, c¢ok
calisma, yiiksek diizeyde itaat ve orgiite duygusal baglilik 6zelliklerinin olacagi
varsayllmis ve bunu tespit etmek iizere bir ¢alisma yapilmistir (Tayeb, 1994).
Toplumsallik boyutu yiiksek olan iran, Hindistan ve Japonya’da yapilan bu
calismanin sonucunda, sadece Japonlarin Orgiitlerine kars1 tutumlarn beklendigi
gibi ¢ikmis ancak, Hint ve Iranli calisanlarin tutumlari, bireysellik diizeyi
yiikksek toplumlardaki ¢alisanlarin oOrgiitlerine karsi tutumlarina  benzer
bulunmugstur. Bireysellik diizeyi yiiksek toplumlarda calisanlar, orgiitlerinden
ziyade mesleklerine ve Kkariyerlerine bagli goriinmektedirler (Rao ve
Hashimoto, 1996). Hofstede arastirmasi sonucunda kentlesmis, refah diizeyi
yiiksek, endiistriyel lilkelerde bireysellik; refah diizeyi disiik, kentlesmesi
yavas, geleneklerine bagl iilkelerde ise toplumsallik egilimleri oldugunu
belirlemis, Japonya’y1 bu durumun bir istisnasi olarak gostermistir (Hofstede,
1991: 74). Diger bir deyisle, iilke refahi arttikca bireysel yasam toplumsal
yasamin yerini almaktadir. Nitekim IBM ¢aligmasi dort yil ara ile bir kere daha
tekrarlandiginda, Pakistan hari¢ 20 iilkenin zenginlestigi ve bireysellesmeye
dogru kaydigi belirlenmistir (Hofstede, 1991: 77).

GUC MESAFESI BOYUTU

Glg¢ mesafesi, toplumda belli pozisyonlarda bulunanlarin belli seyleri
yapmaya veya istemeye haklar1 olduklarinin kabul edilmesidir. Gii¢ mesafesi
yiikseldik¢e toplumda astlarina danigmayan, otoriter bir yonetim goriilmekte,
astlarda yonetim ile ters diisme korkusu belirmektedir (Hofstede, 1980: 19).
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Gug¢ mesafesi yiiksek toplumlarda astlar da en azindan kendilerini ilgilendiren
konularda s6z sahibi olmak istemekte ancak, yine de son kararin ydnetici
tarafindan verilmesi gerektigini kabul etmektedirler (Hofstede, 1991: 36). Bu
belirlemeyi dogrular nitelikte giic mesafesi yiiksek bir toplum olan iilkemizde
yapilan bir ¢alismada, astlar babacan otokrat (sistem II) yonetim tarzi ile
yonetildiklerini ancak danisici (sistem III) yonetim tarzini tercih ettiklerini dile
getirmigler, fakat hi¢ bir ast katilimer (sistem IV) yonetim tarzini tercih ettigini
ifade etmemistir (Ergeneli, 1996). Gii¢ mesafesi yliksek toplumlardaki
orgiitlerde, yoneticiler astlarina giivenmeyip onlarn yakindan ve sik sik
denetlemektedirler (Hofstede, 1980). Gii¢ mesafesinin diisik oldugu
toplumlarda ise ast-list bagimlilig1 daha az gériinmektedir (Hofstede, 1991).

Bir orgiitteki giic mesafesini astlar azaltmak isterken, {istler arttirmaya
calismakta ancak, bu ihtiyact kismen tatmin olmus olan yoneticilerde giig
mesafesini azaltma istegi artmaktadir (Hofstede, 1980). Ote yandan yoneticilik
pozisyonunda bulunan, egitim diizeyi yiiksek bireylerin iistleri ile aralarindaki
giic mesafesinin daha diisiik; egitim diizeyi daha diisik olup ydnetici
olmayanlarin ise istleri ile giic mesafesinin daha yiliksek oldugu belirlenmistir
(Hofstede, 1991).

Hofstede (1980) gilic mesafesi ile bireysellik/toplumsallik boyutlarini
birbirleriyle iliskili bulmustur. Ancak Hofstede, giic mesafesinin bireyin giiglii
kisilerle duygusal bagimliligin1 ifade etmesi; bireysellik/toplumsallik boyutunun
ise, bireyin bir orgiite veya gruba duygusal bagliligin1 goéstermesi nedeniyle, bu
iki boyutu birbirlerinden ayr1 tutmustur. Nitekim bu ¢aligmada, Latin Avrupa
iilkelerinde (Ispanya, Italya, Fransa, Belgika) giic mesafesinin yiiksek olmasina
ragmen, bu iilkelerin daha bireysel olduklari da belirlenmistir.

BELIRSIZLIKTEN KACINMA BOYUTU

Belirsizlikten kagimmma riskten kaginmak gibi diisiiniilmekle beraber,
aslinda “belirsizligin” azaltilmasi1 anlamina gelmektedir (Hofstede, 1991: 116).
Belirsizlikten kaginma boyutu goreli olarak diisiik olan toplumlarda bireyler,
farkli fikirlere daha toleransli ve yarinlarindan daha az endiselidirler (Hofstede,
1980). Belirsizlikten kagimmanin yiiksek oldugu toplumlarda, yasca biiyiik
olanlar genclere sorumluluk vermekte isteksiz olmakta, onlarin verdikleri
kararlarin isabetli olduguna siipheyle bakmaktadirlar. Bu durum, toplumda
liderlik kusak yasinin daha zor degismesine neden olmaktadir. Hofstede (1980),
belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda ¢alisanlarin, kendilerini
sistem karsisinda giicsiiz  hissetiklerini, bu nedenle zamanla oOrgiite
yabancilastiklarini ayrica, matriks yapilarin isleyisinde, ¢alisanlarin birden fazla
{istii olmas1 nedeniyle zorluklarla karsilagildigimi ifade etmistir. Ote yandan
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Hofstede (1991), belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda
insanlarin daha fazla calistiklarini, belirsizlikten ka¢inmanin disiikk oldugu
toplumlarda ise bireylerin “gerektiginde” ¢alismalarini yogunlastirdiklarini 6ne
surmustiir.

ERKILLIK/DiSILLIK BOYUTU

Hofstede (1991), erkillik/disillik ayirimim saldirgan davranislarla, algak
goniillii davraniglardan birinin tercihine gore yapmistir. Erkil degerler basarili
olmak, para kazanmak, iddiaci olmak, kazanca onem vermek, sahip olunan
seylerle 6viinmek gibi degerler olarak siralanirken, disil degerler bireylerarasi
iligkiler, bagkalarina 6nem vermek, glivenmek, uyum, yardimlasmak gibi
degerlerdir. Dogal olarak, bir bireyin bu iki degere de sahip olmas1 miimkiindiir.
Ancak Hofstede, ulusal kiiltiir a¢isindan degerlendirildiginde, bu degerlerden
birisinin baskin  olmasi durumunun ortaya c¢iktigimi dile getirmektedir
(Hofstede, 1998). Bu boyutun erkil ve disil olarak adlandirilmasinin sebebi,
cinsiyete yiiklenen rollerle ilgili sorulardan olusan anketin uygulandigi biitiin
toplumlarda, puanlama itibariyle erkekler bir ugtaki degerlerde yogunlasirken,
kadmlar da diger ugta yogunlasmuslardir (Usunier, 1998). Ote yandan ayni
toplumdan anketi cevaplayan kadinlar ile erkeklerin cevaplart birbirlerine
benzer olmus ancak, farkli toplumlarda erkil ve disil degerlerin yogunlugunda
farkliliklar belirlenmistir. Disil toplumlarda, anketi cevaplayan kadmn ve
erkeklerin puanlar1 birbirlerine olduk¢a yakin c¢ikmasmna karsin, erkil
toplumlarda kadinlar da daha erkil degerlere sahip bulunmus ancak yine de,
aldiklar1 puanlar erkeklerden oldukga farkli ¢ikmistir (Hofstede, 1991).

Hofstede (1980), erkillik/disillik boyutunu belirsizlikten kaginma ile
iligkilendirmistir. Nitekim belirsizlikten kaginan toplumlarda, bireylerin daha
cok calistigini ifade etmis, erkillik diizeyi yiiksek iilkelerde is hayatinin bireyin
yasaminda Onemli, hatta yasamin merkezinde yer aldigin1 belirtmistir
(Hofstede, 1980). Ote yandan disil toplumlarda, hayattan keyif almanin daha
onemli bir deger oldugunu, “yasamak i¢in ¢alismak™ anlayisinin bulundugunu
ileri siirmiistiir (Hofstede, 1991).

KONFIiCYUS DINAMIZMi

IBM calismasinin ardindan yine batili arastirmacilar tarafindan
hazirlanmig degerlere iligskin anketler ¢esitli gruplarca uygulanmigtir. Ancak
bunlardan ayr1 olarak, 1987°de Chinsese Cultural Connection grubunca Cinli
sosyal bilimcilerin hazirladigi 40 soruluk bir anket 22 iilkede uygulanmustir.
Buradaki sorulardan alinan cevaplar degerlendirildiginde, Hofstede’in
belirledigi giic mesafesi, bireysellik/toplumsallik ve erkillik/disillik boyutlar
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bulunmus, ayrica bunlardan farkli olarak Hofstede’in higbir boyutu ile
iligkilendirilemeyen doérdiincii bir boyut daha tesbit edilmistir. Hemen hemen
hepsinin Konfigyus 6gretisi ile baglantisi oldugu ileri siiriilen bu degerlere
Konfigyus dinamizmi adi verilmistir (Chinese Culturel Connection, 1987).
Konfigyus dinamizmi boyutundaki, iligkilere énem vermek, tassarruf, kalici
olmak, utan¢ duygusuna iligkin degerler gelecek zamanla iligkilidir. Bireysel
tutarlilik, geleneklere saygi duymak gibi degerler ise simdiki ve gegmis zamanla
ilgilidirler. Yiiksek Konfigyus dinamizmi daha ¢ok Konfigyus ogretisi i¢inde
gelecege yonelik degerlere 6nem veren bireyleri belirlemekte, diisiik Konfi¢yus
dinamizmi ise gegmis ve simdiki zamana yonelik Konfigyus dgretileri ile ilgili
degerlere 6nem veren kisileri ifade etmektedir (Yeh ve Lawrence, 1995).
Hofstede’in (1991) daha sonra Konfigyus dgretisinden etkilenmeyen Brezilya,
Hindistan gibi iilkelerde de bu boyuttaki degerlere rastlamasi sonucunda, bu
boyuta uzun-kisa vadeli uyum adi verilerek Hofstede’in galismasina besinci
boyut olarak eklenmistir (Hodgets, 1993). Hostede’e gore (1998), uzun ve kisa
vadeli uyum hayatta erdem ile ger¢ek arasindaki segime iliskin sorunlarla basa
¢ikmakla ilgili olup, uzun vadeli uyumu olan toplumlarda biiyiiklere saygi ve
itaatkar olmak dnemli degerlerdir (Hofstede, 1991).

KULTUREL DEGERLER iLE ORGUT KULTURU iLiSKiSi

Orgiit kiiltiirii ifadesini ydnetim literatiiriinde ilk kez Blake ve Mouton
(1964) kullanmuslar, kiiltiirii iklim ile es anlaml gibi ifade etmislerdir. Orgiit
kiiltiirii 1970’lerde yayinlanan ‘Sirket Kiiltiiri® isimli kitap ile popiiler olmus
(Hofstede, 1991), daha sonra 1979’da Pettigrew’un bir makalesi ile literatiire
yerlesmistir (Hofstede, 1990a). Orgiit kiiltiiriinin 1980°li yillarda 6nem
kazanarak, sik giindeme gelmesini Meek (1988), 1970’li yillarda bat1
iilkelerinde yasanan ekonomik kriz ile iligskilendirmekte, yasanan bu olaylarda
kiiltiirel algilarin etkilerinin incelenmeye c¢alisildigini ifade etmektedir.

Orgiit kiiltiirii bir cok ¢aligmada farkli tamimlanmustir. Bu tanimlardan
birine gore orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin igleri hakkindaki ortak algilari ve bu
algilar1 orgiit i¢inde ortaya koyduklari davramslara yansitmalaridir (Stevenson
ve Baruntek 1996). Baz1 yazarlar ise orgiit kiiltiiriinii, bir toplulugu birbirine
baglayan felsefe, idealler, varsayimlar, inanglar, degerler, beklentiler ve
davraniglar olarak tanimlamislardir (Smircich 1983; Grasombke 1988). Allaire
ve Firsirotu (1984), orgiitsel oOzelliklerin, Orgiitlerin i¢cinde bulunduklari
kiiltiirden kaynaklandigini vurgulamiglardir. Buna gore orgiitler, kendilerini de
iceren bir {ist sistemin genel degerlerinin i¢inde yer alan, bu genel degerlerin
kabuliinii de saglayan, kendilerine 6zgii alt sistem degerlerine sahip sosyal
sistemlerdir. Diger bir deyisle orgiitler, toplumsal degerlerin kabul gordiigi
yerlerdir (Allaire ve Firsirotu 1984). Bu ifadelerden de anlasildig iizere, orgiit
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kiiltiirii toplumsal degerlerle ilgilidir. Ancak, bu degerlerin orgiitiin kurucusu ve
liderlerine mi, c¢alisanlarina mu ait oldugu konusunda fikir ayrimlar1 vardir.
Hofstede’e gore (1994a), kurucu ve liderler orgiit iiyelerinin giinliik
faaliyetlerini etkileyen davranis ve sembolleri yaratmakla birlikte, bu olgu
sturlt kalmaktadir. Clinkidi orgiit kiiltiirli, deger yargilan yerine gerceklestirilen
uygulamalar ile olusmaktadir. Nitekim c¢alisanlarin  deger yargilar,
cocukluklarimin erken donemlerinde olustugundan, daha sonra lider ya da
kurucularin toplumsal karakteristiklerini yansitan farkli degerlere gore
degistirilmesi zor olmaktadir (Hofstede 1994a). Hofstede (1994b), kiiltiiriin
yonetim iizerindeki etkilerinin en agik olarak toplumsal diizeyde
goriilebilecegini belirtmistir. Ote yandan, Lachman ve arkadaslar1 (1994)
orgiitteki sosyallesme siireci icinde, c¢alisanlarin erken yaslarda edindikleri
degerlerin, oOrgiitte gereken degerlerle degistirilebilecegini savunmustur. Buna
gore, bireylerin orgiitte sergiledikleri davraniglari, onlarin orgiite katilmadan
once edindikleri inanc¢lardan, degerlerden, tutumlardan etkilenmektedir. Bu
nedenle de bireysel degerler her zaman oOrgiitiin gerektirdigi degerlerle uyumlu
olmayabilmektedir. Iste, orgiitler de bu uyumsuzlugu olabildigince azaltabilmek
icin kendi degerlerine uygun degerlere sahip bireyleri se¢gmeye Ozen
gostermektedirler. Diger taraftan, bireylerin Orgiitte yasadiklar1 bireysel
deneyimler de onlarin deger yargilarinin sekillenmesinde rol oynamaktadir
(Selmmer ve De Leon, 1996).

Sherwood (1988), orgiit kiiltiiriiniin genellikle planlanmadan ve kontrol
disinda, ancak kurucularin goriisleri dogrultusunda olustugunu savunmustur.
Selmmer ve De Leon (1996), ulusal kiiltiir ile oOrgiit kiiltiirii arasindaki
baglantry1, orgiit kiiltiiriinii kurucularin olusturdugunu one stirerek agiklamakta,
kurucularin ait olduklar1 topluma iliskin 6zelliklerin orgiit kiiltliriinde etkili
oldugunu ifade etmektedirler. Ancak, orgiit i¢ine bir bicimde sokulmus bulunan
degerlerin, orgiitiin tarih¢esine dayanmasi, bu siire boyunca ¢ogunluk tarafindan
paylasilmasi ve karsilagilan sorunlarin ¢éziimiinde ise yararliligi denenmis
olmalidir. Elbette, orgiit kiiltiiriinin olusumundan sonra kabul goérmiis
degerlerin stirdiiriilmesi, isgbren adaylarimin secilmesinde izlenecek yonteme de
bagl olmaktadir. Ise ve érgiite uyumlu bireylerin 6rgiite baglilik sorunlarmin da
daha az olmasi beklenmektedir (Yuet-ha, 1996).

iSE iLiSKiN DEGERLER

Ise iliskin degerler bireylerin isin sonunda elde ettikleri ¢iktiya verdikleri
degerdir (Sagie ve dig., 1996). Bireylerin yaptiklari isler, bu islere iligkin
ihtiyaclari, dolayisiyla da ise iliskin degerleri farklidir. Bu da bireylerin ise
iligkin degerlere farkli 6nem siras1 vermelerine neden olmaktadir.
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Literatiirde ise iliskin degerlerin belirlenmesine yonelik c¢alismalardan
biri de Hofstede’e aittir. Hofstede (1976), bireylerin degerlerinin 6l¢iilmesi igin
is amagclarina verilen degerin 6lgiilmesinin dneminden s6z etmis; is amaglarimin
onemine iligkin sorularin, bireyin is durumunu ve ilgili birlesik degerler
sistemini Ol¢meyi amacladigini vurgulamistir. Birlesik degerlerden kasit ise,
bireyin  kagit Tlizerinde belirtmek istedigi, ancak davraniglarinin
gozlemlenmesinden  kolayca  belirlenemeyen  davranislardir.Hofstede’in
calismasinda ige iliskin  degerler toplumsal kiiltiirel  boyutlarda
bireysellik/toplumsallik ve erkillik/disillik boyutlarma iligkin sorularla
Olclilmektedir. Hofstede’e gore (1976), bireysellik boyutu yiiksek iilkelerde,
bireyin kendine ait zamani olmasi, Ozglir ve yarigmact olmak Onemli
degerlerken, toplumsallik boyutu yiiksek {ilkelerde, bireyler becerilerini
kullanmayi, fiziksel kosullarin ve egitim olanaklarmin 1iyi olmasin
onemsemektedirler. Ote yandan, erkil toplumlarda oncelikli degerler daha
ziyade iste ilerlemek, taninmak ve elde edilen kazang ile ilgiliyken, disil
toplumlarda, yonetici ile iyi iliskiler, is arkadaslar1 arasinda isbirligi olmasi,
arzu edilen yerde oturma gibi degerlerdir. Hofstede’in (1976), literatiirde ise
iligkin degerleri 6lgmeye g¢alisan calismalarin bir ¢ogunda ele alinan sorulari
kapsayan bu calismasinda; ise iliskin degerlere verilen 6nem ile bireyin isten
tatmin olma diizeyi arasindaki iliskiden hareket edilmis, bu nedenle bireylerin
isten duyduklar1 tatmine yonelik sorulara da yer verilmistir. Hofstede (1976),
islerindeki belli degerler nedeniyle tatmin olamamus bireylerin, siirekli bu
degerleri hatirlayacaklarini, bu nedenle de bu unsurlar1 ¢ok Onemli olarak
degerlendireceklerini belirtmistir. Friedlar’a gore (Hofstede, 1976: 21) is
yerinde ¢ok sayida birey isten tatmin oldukga, ise iliskin degerlere verilen 6nem
ile bu unsurlardan tatmin duyma arasindaki korelasyon olumlu olmaktadir.
Cogunluk tatmin olmadigi zaman ise, tatmin ve Onem arasidaki korelasyon
olumsuz olmaktadir. Ote yandan 6nem ve tatmin Slgiimleri arasinda olumlu
korelasyon oldugunda, bireyin isinde 6nemli buldugu degerlerden birinin tatmin
edilmemis olmasi hosnutsuzluk yaratcagi i¢in birey, bu degere verdigi dnem
sirasini  degistirerek, tatmin edemedigi degere verdigi Onemi azaltmaktadir
(Hofstede, 1976: 18).

Onem ve tatmin arasinda olumsuz bir korelasyon olmasi durumunda,
islerinde bazi degerlerden mahrum kaldiklarini hisseden bireyler, bu degerlerle
ilgili faaliyetlerden tatminsizlik duymakta, bu nedenle de, bu ise iliskin degeri
¢ok onemli olarak degerlendirmektedirler (Hofstede, 1976: 19).

Diger bir deyisle, is yerinde g¢alisanlarin 6nemli bir kismi ise iliskin
degerlerinin tatmin edildigini belirtmislerse, ayn1 orgiitte ¢alisip da bu degerler
bakimindan tatmin edilmediklerini diisiinen bireyler bu degerlere daha diisiik
onem derecesi vermektedirler. Calisanlarin biiyiik bir kismi, ise iligkin
degerlerin tatmin edilmedigini belirtmislerse, bu degerlere en az tatmin
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derecesini veren bireyler, bu degerlere en yiikksek Onem derecesini
vermektedirler (Hofstede, 1976: 22).

Lachman ve arkadaslari (1994), calisanlarin ve Orgiitin ise iliskin
degerleri arasindaki uyumsuzluk arttikca, ¢aliganlarin memnuniyetsizlik ve isten
ayrilma oranlarinin yiiksek olacagini, ise eleman se¢gmenin de zorlagacagini
ifade etmislerdir. Diger taraftan, bir fabrikada yapilan bir ¢alisma sonucunda
is¢ilerin yoOneticileriyle ayn1 deger yapilarina sahip olduklarinda, daha fazla
tatmin olduklar1 ve orgiite daha fazla baghlik duyduklar belirlenmistir (Sagie
ve dig., 1996). Yuet-ha da (1996), yabanc1 bir iilkede faaliyet gdsterebilmek igin
yoneticinin deger, tutum, davranis ve giidiilleme bakimindan toplum ile uyumlu
olmasi gerektigi vurgulamistir.

Farkli ilkelerde faaliyette bulunan sirket c¢alisanlarmin ise iliskin
degerlerini belirlemeye yonelik diger caligmalardan biri de Selmmer ve De
Leon’a aittir (1996). Hofstede’in (1976) anketinin kullanildigi bu calisma,
Singapur’da faaliyet gosteren bir Isve¢ firmasinda gérev yapan yerel orta
kademe yoneticilerine yoneliktir. Calismanin basinda ana sirketin Isveg’te,
yavru sirketin ise Singapur’da bulunmasinin, kiiltlirel farkliliklar nedeniyle,
verimsizlige yol agacagi disiiniilmiistiir. Ancak sonugta, yerel orta kademe
yoneticilerinin Isveclilerin ise iliskin degerlerini kabul ettikleri, hatta bu nedenle
sirket yonetimine de dahil edildikleri belirlenmistir.

Bir baska g¢alismada ise Rao ve Hashimoto (1996), Kanada’da calisan
Japon yoneticilerin is yerinde Kanadali is ortaklarinin ise iliskin degerlerine
uyum sagladiklarini ortaya koymuslardir. Newman ve Nollen (1996) yaptiklar
bir arastirmada, uluslararasi bir sirketin Avrupa ve Asya’daki 18 yavru
sirketinin mali performansini, yonetim bigimlerini, iginde bulunduklar
toplumsal kiiltiire gore incelemislerdir. Elde ettikleri sonuca gore, bulunduklar
yabanci iilkenin toplumsal kiiltiiriine uyum saglayan orgiitler, uyum
saglayamayan orgiitlere gore daha yiiksek mali performans ortaya koymuslardir.

Ote yandan, 12 iilkede 567 yoneticiyi kapsayan bir ¢alismada Biogness
ve Blakely (1996), hangi toplumdan olursa olsun ydneticilerin, yaraticiligi,
bagimsizligi, entellektiiel olmay1r oOnemli degerler olarak gordiiklerini,
dolayisiyla deger yargilarinin {ilkeler arasinda homojen hale geldigini
belirtmislerdir.
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YONTEM
AMAC VE KAPSAM

Bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye’de iist yonetim diizeyinde farkli toplumsall
kiiltiirlerden gelen bireylerin bulundugu isletmelerde, calisanlarin ise iligkin
degerlerini belirlemek ve elde edilen bulgulara gore Tiirk ¢alisanlarin ise iligskin
degerlerinin daha Once Hofstede’in ¢aligmasinda ortaya konulmus sonuglara
gore farklilagip farklilasmadigini sorgulayabilmektir.

Bu ¢alismada, ise iliskin degerlerin belirlenebilmesi i¢in Hofstede’in
1976 yilinda yaptig1 ¢calismadaki soru formunun kullanilmasi planlanmigtir. Bu
calismadaki sorular, ise iliskin degerlerle ilgili olmalar1 bakimindan toplumsal
kiiltiirin bireysellik/toplumsallik ile erkillik/disillik boyutlarmi degerlendiren
sorulardir.

Hofstede’in ulusal kiiltiirel boyutlarin ortaya konulmasina imkan veren
calismasinda (1980), bireysellik/toplumsallik boyutunda Japonya en fazla
toplumsal degere sahip lilke olarak belirlenmistir. Bu arastirma sonucuna gore
Kanada, yiiksek bireysellik degerinin oldugu, Tirkiye ise, orta diizeyde
toplumsal degerlere sahip iilke olarak tanimlanmustir.

Ote yandan erkillik/disillik boyutunda Tiirkiye’nin 45 puanla orta
diizeyde disil oldugu belirlenmistir. Bu boyutta Japonya 95 puanla en erkil
toplum olarak degerlendirilirken, Kanadalilar 52 puanla Tiirklere yakin ancak
daha erkil, diger bir deyisle, orta diizeyde erkil olarak belirlenmislerdir.

Literatirde, Japonya ve Kanada merkezli orgiitlerin baska iilkelerde
kurduklar1 ortakliklarda ise iliskin degerler bakimindan yapilan incelemelere
rastlanilmig, karsilastirma yapilabilmesi amaciyla, c¢alisma kapsamina
Ankara’da ayn1 sektorde faaliyet gosteren bir Tiirk, bir Tirk-Kanada ortakli
sirket ile bir de Tiirk-Japon ortakli sirket alinmigtir. Japon ve Kanadali ortakli
sirketlerde, st yoOnetim diizeyinde Japon ve Kanadali yoneticiler de
bulunmaktadir. Ele alinan Tiirk-Japon, Tiirk-Kanadali ortakli ve sadece Tiirk
ortaklardan olusmus oOrgiitlerde calisan bireylerin ise iliskin degerlerinin
karsilastirilmasindan elde edilecek sonuglarin literatiirde yapilmis caligmalar
cercevesinde degerlendirilmesi amaglanmuistir.

ORNEKLEM

Calisma kapsamina alinacak Orgiitlere karar verilirken, sonuglar
bakimindan karsilagtirma yapilmasina imkan vermesi i¢in Japon ve Kanadali
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ortaklardan olusmus, iist yonetim diizeyinde bu {iilkeden yoneticilerin de
bulundugu ve aym sektorde faaliyet gosteren Orgiitlerin belirlenmesine
calisilmigtir. Yapilan incelemeler sonunda ayni sektdrde faaliyet gosteren Tiirk-
Japon ve Tiirk-Kanadali ortaklari bulunan iki &rgiit bulununca, bu orgiitlerin
faaliyet alan1 olan insaat projesi ve uygulamasi alaninda yer alan, sadece Tiirk
ortaklardan olusmus bir orgiitiin se¢ilmesine karar verilmistir.

Belirlenen bu orgiitlerin genel miidiirlerinden anketin uygulanmasi i¢in
izin alindiktan sonra, her ii¢ Orgiitiin de proje boliimlerinde gdrev yapmakta
olan bireylere anket verilmis, dagitilan biitiin anketler geri donmistiir. Boylece
Tiirk orgiitten 42, Tiirk-Japon ortakli orgiitten 13, Tirk-Kanadali ortaklardan
olusan orgiitten ise 37 anket cevaplandirilmistir.

ANKET

Ise iliskin degerlerin belirlenmesi igin, sonuglarin toplumsal kiiltiirel
boyutlar bakimindan yorumlanmasina da imkan vermesi agisindan Hofstede’in
(1976) olusturdugu sorulardan yararlanilmistir. 28 sorudan olusan anketin ilk 14
sorusunda, bireylerin ise iliskin degerleri, kendileri agisindan 6nemlerine gore
degerlendirmeleri istenmistir. Cevaplayicilarin degerlendirme yapmalari igin
besli Likert 6lgegi kullanilmistir. Bu dlgek; 1 “Benim i¢in en Onemli”, 2
“Olduke¢a 6nemli”, 3 “Orta 6nemde”, 4 “Az énemli ve 5 “Cok az 6nemli ya da
hi¢ énemi yok” ifadelerinden olusmustur. Ise iliskin degerleri belirlemek iizere
olusturulmus ilk 14 soru toplumsal kiiltiirel boyutlardan bireysellik/toplumsallik
ve erkillik/disillik boyutlari ile ilgilidir. Buna goére anketteki 5., 6., 8. 9., 14.
sorular bireysellik/toplumsallik boyutu ile, 2., 3., 7., 10. ve 12. sorular
erkillik/disillik boyutu ile, 1., 4., 11. ve 13. sorular ise her iki boyutla da
iligkilidirler.

Anketteki ikinci 14 soruluk grupta ise cevaplayicilarin, bu ise iliskin
degerlerin orgiit iginde ne dl¢lide tatmin edildigini diistindiiklerini belirlemeye
yonelik bir 6lgek bulunmaktadir. Bu 6l¢ekte de 1 “Cok tatmin edici”, 2 “Tatmin
edici”, 3 “Ne tatmin edici ne de tatminsizlik verici”, 4 “Tatminsizlik verici”, 5
“Tatminsizlik diizeyi ¢ok yiiksek” ifadeleri bulunmaktadir.

Hofstede’in 1976 yilinda yaptigi ¢aligmada, anketin ilk kisminda yer alan
14 soruya verilen 0nem ile tatmin olma diizeyleri arasindaki korelasyon
incelenmistir. Buna gore, oturmak istenen yer (2. soru), ek imkanlar (6. soru),
fikir 6zgiirligii (9. soru), is giivencesi (10. soru), yoneticiyle iligkiler (12. soru)
ile ilgili sorulara verilen 6nem ile tatmin o6lgiileri arasinda olumlu korelasyon
oldugu belirlenmistir. Bu nedenle bu sorular bakimindan tatmin olunmadiginda
verilen 6nemin azalacagi beklenmektedir. Ote yandan kazang (3. soru), egitim
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olanaklar1 (5. soru), takdir edilme (7. soru), ¢alisma kosullar1 (8. soru), ilerleme
imkanlar1 (11. soru) ve kendine zaman ayirma (14. soru) ile ilgili sorularda
6nem ve tatmin arasinda olumsuz korelasyon saptanmistir. Bu durumda bu
sorularla ifade edilen degerler tatmin edilmediginde bunlara verilen dnemin
yiiksek olmasi beklenmektedir.

Kalan, igin basariyla tamamlanmasindan duyulan bireysel haz (1. soru),
calisanlar arasinda dayanisma (4. soru), becerileri iste kullanmak (13. soru) ile
ilgili sorularin 6nem ve tatmin Sl¢iileri arasinda ne olumlu ne de olumsuz bir
korelasyon bulunamamustir.

BULGULAR

Verilerin analizi i¢in sorular tek tek degerlendirmeye almmis, ¢ikarilan
capraz tablolarin ardindan, calisma kapsamina alinan orgiitlerde calisanlarin
verdikleri cevaplar arasinda istatistiksel bir fark olup olmadigim1 belirlemek
iizere %5’°lik hata pay: disiiniilerek ki-kare testleri uygulanmigtir. Daha sonra
calisanlarin her bir soru igin tatmin olma diizeyleri de yiizde degerleri itibariyle
belirlenerek Tablo 2’de verilmistir. Ayrica, sirketler ile verilen cevaplar
arasinda iligski olup olmadig1 Pearson korelasyon ile belirlenmeye calisilmstir.
Ankette yer alan sorulardan bireysellik/toplumsallik boyutu ile ilgili sorulardan
ikisi (9. ve 14. sorular) bireysellik, dort tanesi ise (5., 6., 8., 13. sorular)
toplumsallik ile iliskilidir. Bu sorularin hi¢ birinde, ¢alisanlarin verdikleri
cevaplar arasinda sirketler bakimindan istatistiksel olarak anlaml bir farkliliga
rastlanmamistir (Tablo 1). Analiz sonuglar1 ¢apraz tablolar agisindan
incelendiginde, sadece 5. ve 14. sorulara verilen cevaplarin beklendigi gibi
oldugu anlagilmistir. Buna gore, toplumsallik boyutu ile ilgili olan 5. soru
calisanlarin yeni bir beceri kazanmak veya becerileri gelistirmek i¢in egitim
olanaklarinin olmasimma verdikleri ©Oneme iligkindir. Egitim olanaklari,
toplumsallik boyutu yiiksek toplumlarda énem kazanan bir degerdir. Nitekim
beklenildigi gibi, Tiirk -Japon ortakli sirket ¢alisanlarinin bu soruya verdikleri
cevaplarin ortalamasi en yiiksek (1,6923) ¢ikmig, bunu Tiirk ortakli ve Tirk-
Kanadal1 ortakli sirket ¢alisanlarinin cevaplarinin ortalamalari takip etmistir.

Ote yandan ankette yer alan erkillik/disillik ile ilgili sorular
incelendiginde, bunlardan sadece “yiiksek kazang elde etme firsatlar™ ile
“yoneticilerle iyi iliskiler” sorularinda ¢alisanlarin verdikleri cevaplarda
sirketler bakimindan farkliliklar belirlenmigtir.

Capraz tablolar incelendiginde, “yiiksek kazang elde etme firsatlari”na
iligkin soruya (3. soru) Tiirk ortakli sirket ¢alisanlarinin en fazla 6énem puani
verdikleri goriilmiistiir. Aslinda kazanca iliskin soru erkillikle ilgilidir. Bu
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nedenle, Japon ortakli sirket ¢alisanlarinin bu soruya en yiiksek degeri vermeleri
beklenmis ancak, sonu¢ bdyle olmamistir. Hofstede’in (1976) bulgularinda
kazang degerinin 6nem ve tatmin Olgiimleri arasinda olumsuz korelasyon
bulunmustur. Buna gore, tatmin edilemeyen degerlerin daha fazla Gnem
kazanmas1 beklenmektedir. Bu durumda, tiim sirketlerde bu degerin fazla tatmin
edilememis oldugu bu nedenle de, bu degere verilen énemin yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ancak Tiirk ortakli sirket ¢alisanlari kazang agisindan en az
tatmin olan ve buna en fazla 6nemi veren grup olmustur. Nitekim ortalamalara
bakildiginda Tiirk ortakli sirket calisanlarinin bu soruya verdikleri tatmin
ortalamasi 3.83 iken, 6nem ortalamasi 1.69 dir. Ote yandan, Kanadal ortaklarmn
oldugu sirkette tatmin ortalamasi 2.92, 6nem ortalamasi 2.18 iken, Japon ortakli
sirkette tatmin ortalamasi 1.76, 6nem ortalamasi ise 2.00 olarak bulunmustur.

Tablo 1: Calisanlarin Herbir Soru i¢in Verdigi Onem Diizeyinin Sirketler

Bakimindan Farkhihg:
Pearson Ki Kare
No | Sorular Deger dF Sig Pearson R
(2-tarafli)
1 Yapilan isin basariyla 3.882 4 422 134
yapilmasindan duyulan haz
2 | Istenilen yerde oturmak 1.951 4 745 -.056
3 Yiiksek kazang elde etme 13.127 6 .041 -.184
firsatlar
4 Calisanlar arasinda 1.680 6 .947 .061
dayanigma
5 Beceri kazanmak ya da 4412 8 818 105
diger becerileri geligtirmek
6 Ek imkanlarin olmasi 7.437 8 490 .084
7 Takdir gormek 4.709 8 788 -.038
8 Iyi calisma kosullart 13.323 8 101 225
9 Kendi fikirlerini isine 4.976 4 209 -.090
yansitabilme 6zgirliigii
10 | Is giivencesinin olmasi 5.846 4 211 110
11 | Tlerleme imkanlar: 1.121 4 .891 -.033
12 | Yoneticiyle iyi iligkiler 16.641 6 .011 .029
13 | Beceri ve yetenekleri 8.288 4 .082 182
kullanmak
14 | Kendine ve ailesine zaman 326 4 .988 .026
ayirabilmek
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Tablo 2: Calisanlarin Herbir Soru i¢in Tatmin Diizeyleri (%)

Cok tatmin edici Tatminsizlik diizeyi
cok yiiksek

Sorular 1 2 3 4 5

1 6.5 57.6 23.9 9.8 2.2
2 10.9 43.5 28.3 13.0 4.3
3 5.4 27.2 32.6 21.7 13.0
4 12.0 47.8 21.7 13.0 54
5 1.1 19.6 32.6 31.5 15.2
6 2.2 6.5 26.1 33.7 31.5
7 6.5 25.0 43.5 15.2 9.8
8 6.5 43.5 23.9 16.3 9.8
9 7.6 43.5 32.6 12.0 4.3
10 3.3 28.3 39.1 18.5 10.9
11 2.2 16.3 48.9 22.8 9.8
12 16.3 51.1 20.7 4.3 7.6
13 7.6 37.0 38.0 13,0 4.3
14 7.6 52.2 28.3 6.5 54

“Yoneticinizle is iliskinizin iyi olmasi sizin i¢in ne derece 6nemli?”
sorusuna ankete cevap verenlerin %52.2’si olduk¢a 6nemli, %32.6 s1 ise en
onemli cevabini vermislerdir. Bu soru, disillik boyutu ile iliskilidir. Bu nedenle,
Hofstede’in 1980 caligmasinda Tiirk toplumununun disillik boyutunda goreli
yiksek degeri nedeniyle, sadece Tiitk ortaklarin olusturdugu sirket
calisanlarinin, bu degere daha fazla 6nem verecekleri diigiiniilmistiir. Nitekim
capraz tablolar degerlendirildiginde, Tirk sirketi ¢alisanlarinin beklendigi gibi
bu degere en fazla 6nemi verdikleri, erkillik boyutu yiiksek Japon toplumu ile
uyumlu olarak Japon-Tiirk ortakli sirkette bu degere en az 6nem verildigi,
erkillik boyutunda orta diizeyde olduklar1 belirlenen Kanadalilarin bulundugu
Kanada ortakli sirkette ise, bu soruya verilen 6nem derecesinin diger iki sirketin
arasinda bir puan oldugu belirlenmistir. Hofstede’in 1976 c¢alismasinda bu
sorunun tatmin ve onem Ol¢limleri arasinda olumlu iligki bulunmustu. Bu
durumda, tatmin puani en diisiik olan Kanadali ortaklarin sirketinin 6nem
puaninin en disiik olmas1 gerekirken, bu sirketin, Japon ortakli sirketten daha
yiiksek dnem puanina sahip oldugu belirlenmistir.

Bu calismaya iliskin veriler, Hofstede’in 1976 yilinda yaptig1 degerlerin
onemi ve tatmini arasindaki korelasyona iligkin belirlemeleri ile
degerlendirildiginde, sadece bes soruda beklenen sonuclarin elde edildigi
goriilmiigtiir. Bunlar; kazanglar, egitim olanaklari, ek imkanlar,¢aligma kosullar
ile kendine ve ailesine ayrilan zamanla ilgili sorulardir. Bu sorulardan,
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degerlerin 6nemi ve tatmini arasinda olumsuz korelasyon bulunanlardan biri (3.
soru) erkillik ile, diger iki tanesi toplumsallik ile (5. ve 8. sorular) sonuncusu
ise, bireysellikle (14. soru) ilgilidir. Toplumsal kiiltiiriin erkillik boyutu ile ilgili
olan yiiksek kazang elde etme firsatlarina iliskin tgiincii soruda,Tiirk
ortaklardan olusan sirkette calisanlarin tatmin diizeylerinin, diger sirket
calisanlarindan daha diisik oldugu ve tatmin ile dnem Ol¢limleri arasinda
olumsuz korelasyon olmasi nedeniyle, beklenildigi gibi digerlerine oranla
kazanca daha fazla deger verdikleri belirlenmistir. Egitim imkanlarma iliskin
besinci soruda, diger sirket galisanlarindan daha fazla tatminsizlik duyan Tiirk
ortakli sirket ¢alisanlari, yine tatmin ile 6nem Olglimleri arasindaki olumsuz
korelasyon sebebiyle, 6nem agisindan bu degeri digerlerinden daha iist siraya
koymuslardir. Sekizinci soru iyi ¢aligma kosullarina iligkin olup, toplumsallik
ile ilgili bulunmustur. Bu nedenle en fazla 6nem puanina sahip olmasi gereken
sirket calisanlarinin Japon ortakli sirketin calisanlart olmasi beklenirken, bu
degerin ¢ok az diizeyde tatmin edildigini bildiren Tiirk ortakl sirket ¢alisanlari,
en fazla 6nem puanina sahip bulunmuslardir. Kisisel zamanla ilgili olan
ondordiincii soru, bireysellikle ilgili olup, tatmin ile dnem o&lgiimleri arasinda
olumsuz korelasyon bulunan bir degeri ifade etmektedir. Bu durumda
tatminsizlik halinde 6nem derecesinin yiiksek olmasi1 beklenmektedir. Nitekim,
bireysellik diizeyi daha fazla olmasi gerektigi diisiiniilen Kanadali ortaklarin
bulundugu sirket ¢alisanlarinin bu degere verdikleri 6nem yiiksek bulunmustur.
Ote yandan, bu sirket calisanlarimin bu deger itibariyle duyduklari tatminsizlik
diizeyinin de diger sirketlerde c¢alisanlarimkinden daha yiiksek oldugu
belirlenmigtir.

Verilerin analizinden beklendigi gibi sonug elde edilen bir diger soru da
ek imkanlara iliskin altinci sorudur. Toplumsal kiiltiirel boyutlardan
toplumsallikla ilgili bulunan bu soruya verilen tatmin ve 6nem dereceleri
arasinda Hofstede (1976) tarafindan olumlu korelasyon bulunmustur. Buna
gore, bu degerin tatmin edilememesi halinde ona verilen 6nem derecesinin
diisecegi beklenmektedir. Japon ortakli sirket calisanlart bu degere, diger
sirketlerde calisanlara gore daha az tatmin puani vermislerdir. Nitekim, 6nem
siralamasinda Japon ortakli sirkette calisanlarin toplumsal olmalar1 beklendigi
icin bu degere daha fazla 6nem vermeleri gerekirken, daha az 6nem vermis
olduklar1 saptanmustir.

SONUC

Tiirkiye’de yabanci ortakl sirketlerde, iist diizey yonetim kademelerinde
yabanc1 ortaklarin da bulunmasi géz oniine alinarak, Tiirk ¢alisanlarin ise iligkin
degerlerinin yabanci ortagin degerlerinden etkilenip etkilenmedigini belirlemek
iizere yapilan bu ¢alismada, ayn1 sektorde faaliyet gosteren biri Japon-Tiirk, biri
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Kanadali-Tiirk, digeri de sadece Tiirk ortaklardan olusmus tig¢ sirket ele
alimmugtir.

Anket uygulamasinda elde edilen sonuglar incelendiginde, toplumsal
kiiltiiriin erkillik/disillik boyutu ile ilgili olan yiiksek kazan¢ ve yoneticiyle
iligkilere iliskin sorulara verilen cevaplarda sirketler arasinda farkliliga
rastlandig1 gorilmiistiir.

Yiiksek kazang ile ilgili soru incelendigi zaman, sorunun erkillik boyutu
ile ilgili oldugu, bu nedenle de Japon-Tiirk ortakl sirkette calisanlarin bu soruya
daha yiiksek onem vermeleri beklenmistir. Ancak sonuglara bakildiginda, en
yiiksek disil degere sahip olan Tiirk sirkette, ¢alisanlarin bu soruya en yiiksek
o6nem degerini verdikleri goriilmiistiir.

Yiiksek kazan¢ degerinin tatmin dereceleri incelendigi zaman ise,
ortaklar1 Tiirk olan sirkette ¢alisanlarin tatminsizlik derecelerinin en yiiksek
oldugu gorilmiistiir. Hofstede (1976) ¢alismasinda kazang ile ilgili degerin
onem ve tatmin degerleri arasinda olumsuz korelasyon oldugunu belirtmistir.
Bu noktadan hareketle; ortaklar1 Tiirk olan sirkette calisanlarin, bu ihtiyaclar
tatmin edilemedigi i¢in, eksikligini duyduklari bu degerin 6nemini yiiksek
gostermis olabilecekleri diigiiniilmistiir.

Sirketler arasinda farklilik gosteren diger bir ise iliskin deger ise,
yoneticiyle iliskilerdir. Bu deger disillik boyutu ile iligkilendirilmistir. Bu
durumda, disillik degeri en yiiksek olmasi beklenen, ortaklarimin hepsi Tiirk
olan sirkette ¢aliganlarin, yoneticiler ile iligkilere en yliksek degeri vermeleri bir
anlam kazanmaktadir.

Erkillik boyutunda en yiliksek degere sahip olmasindan dolayi, Japon
kiiltiriiniin ise iliskin degerleri Tiirk kiiltiirinden ¢ok farklidir. Japon
kiiltiirinde basari, yiikksek kazang, takdir gormek, ilerleme imkan1 ve becerilerin
ise yansitilmasi gibi daha rekabetci ve ise yonelik degerler egemen iken, Tiirk
kiiltiirlinde daha ¢ok arzu edilen yerde oturmak, ¢alisanlar arasi dayanigma,
istenildigi kadar ¢aligma giivencesi ve yoneticiyle iliskiler gibi iligskiye yonelik
degerler baskindir. Bu nedenle Tiirk ¢alisanlar ve Japon yoneticiler arasindaki
iliskilerde tatminsizlik olmasi beklenmistir.

Anket uygulamasi sirasinda, ortaklart Tiirk olan girkette g¢aliganlarla
yapilan goriismelerde, sirket calisanlart kazanglarinin ¢ok diisilk oldugunu
fakat, caligma ortamlarmin 1iyi olmasi ile yoneticilerinin kendilerine
davraniglariin  ¢ok olumlu olmasmin orgiitte calismaya devam etmelerini
sagladigini belirtmislerdir.
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Japon ortakli sirkette c¢alisanlarla anket uygulamasi sirasinda yapilan
goriismelerde ise, alt ve orta diizeyde calisanlarin Tiirk ydneticilerle muhatap
olduklart ve yoneticileri ile bir problemleri olmadigi gozlenmis, ancak {ist
diizeyde ¢alisanlarin Japonlar ile daha fazla bir arada olduklar1 ve iligkilerinin
tatmin edici olmadig1 belirlenmistir.

Bireysellik/toplumsallik boyutunda ise, yapilan isin basari ile sona
erdirilmesi, fikirlerini isine yansitabilme, kendine ve ailesine yeterince zaman
birakan bir iste ¢alismak, bireyselci toplumlarin 6zelligi iken; yeni beceri
kazanmak, c¢alisma kosullari, beceri ve kabiliyetleri isinde kullanabilmek gibi
degerler toplumsallik degeri yiiksek toplumlarda nem kazanmaktadir.

Bireysellik boyutunda Tiirkiye ve Japonya’nin ¢ok yakin degerlere sahip
olduklar1 gbz Oniine alimirsa Tirk ortakli ve Japon-Tiirk ortakli sirketler
arasinda farklilik ¢ikmayacagi 6ngdriilmiis ve bu 6ngorii dogrulanmistir.

Bir de bireysellik degeri yiiksek olan bir lilkeden gelen ortaga sahip bir
orgiit ile sadece Tiirk ortakli Orgiitiin degerleri arasindaki farklilik goriilmek
istenmis ve arada bir fark olacagi diisiiniilmiistiir. Ancak, Kanada ortakli Tiirk
sirket ile Turk ortaklardan olusan sirketteki degerler karsilastirildiginda iki
sirket arasinda farklilik olmadig1 goriilmiistiir.

Orgiitler arasinda ise iliskin degerler bakimindan ele alman her iki
boyutta da ¢ok anlamli farkliliklara rastlanamamustir. Buradan yola ¢ikarak; bu
calisma kapsamina alinan sirketlerde, Tiirkiye’ye gelen yabanci ortagin Tiirk
calisanlarin ise iliskin degerlerini etkilemedigini s6ylemek miimkiindiir.

Yapilan arastirma sonuglarina gore uluslararasi bir orgiit haline gelme
asamasinda Japonlar, yerel toplumun kiiltiirel degerlerini ciddi bir sekilde goz
Oniline almaktadirlar. “Roma’da iken Romali gibi davranmak” ilk olarak
Japonlar tarafindan uygulanmadi ise de, Japonlarin bu olguya batililardan daha
fazla 6nem verdikleri sdylenebilir (Trompenaars, 1994:5).

Ote yandan Selmmer ve De Leon (1996) ile Rao ve Hashimoto
(1996)’nun ¢alismalar1 incelendigi zaman, Uzak Dogu kiiltiiriine sahip iilkelerin
diger kiiltliirlere olan yaklasimlarindaki farklilik ve wuyuma yatkinlik
goriilebilmektedir.

Selmmer ve De Leon (1996)’un calismalari sonucunda Singapurlu
calisanlarin Singapur’daki Isvec kokenli orgiitteki ise iliskin degerleri, kendi
kiiltiirlerine uyumlu olmamasina ragmen, kendilerine adapte ettikleri, Rao ve
Hashimoto (1996)’nun caligmalarina gore ise, Japonlarin Kanada’da gittikleri
iilkenin degerlerine uyum sagladiklar1 gézlenmistir.
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Bu sonuglar dogrultusunda Japonlarin gittikleri iilkedeki degerlere uyum
saglayacaklar1 varsaymmu ile, Japon-Tiirk ortakli sirkette ise iliskin degerlerde,
ortaklar1 sadece Tiirklerden olusan sirketteki degerlere gore bir farklilik
olmamas1 beklenebilir.

Ayrica, bu calisma kapsaminda incelenen sirketteki Orgiit yapisi geregi
Japon yoneticilerin alt ve orta diizeyde calisanlar ile iliskide olmadiklar1 g6z
Oniine alinarak, olasi deger catigsmalarinin {iist diizey yoneticiler tarafindan
engellenerek orta ve alt diizey calisanlara yansitilmadig: da diisiiniilebilir.

Ancak, Kanadali ortaklikta da ise iliskin degerlerde bir farklilik
goriilmemesi, ige iliskin degerlerimizin degisimden pek etkilenmedigi, en
azindan bu ¢aligsma kapsamina alian sirketler bakimindan, 6ne siiriilebilir.

Bu aragtirmada bulunan bir diger sonug ise, Tiirk ¢alisanlarin hem disil
hem de erkil uca yakin degerleri Onemli gostermeleridir. Aynmi sekilde
calisanlarin hem bireysellik hem de toplumsallik degeri yiiksek uca yakin
degerlere yiiksek onem puani verdikleri de anlasilmistir. Hofstede’in ¢alisma
sonucuna gore; llkemiz hem erkillik/disilik boyutunda hem de
bireysellik/toplumsallik boyutunda orta degere c¢ok yakindir. Bu durumun
calismada kullanilan anketten elde edilen degerlerin ¢ogunluguna verilen dnem
puanlarinin yiiksek olmasini agiklayabilecegi diistiniilmektedir.

Sonu¢ olarak incelenen sirketler g6z Oniine alindiginda anketi
cevaplayanlarin hepsinin beyaz yakalilar olmasinin bu ¢alismanin sonuglari
iistiindeki etkisinden bahsedilebilir. Bagka bir {ilkeden gelen ydneticilerin mavi
yakalilar ile birebir iliskide bulundugu orgiitlerin incelenmesi sonucunda farkli
bulgular elde edilebilir. Bu nedenle, kapsam da genisletilerek bu c¢aligmanin
tekrarlanmasinin gerekli olacag: diistiniilmektedir.
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KRiZ YONETIMINDE HALKLA ILISKILERIN
BASARI SARTLARI

Semra Arikan GUNEY
(Yrd. Dog¢. Dr., Hacettepe Universitesi, Isletme Béliimii, 06532, ANKARA)

Ozet:

Krizler giiniimiiz is diinyasinin en dnemli gergeklerinden birisidir.
Karsilastiklar1 krizleri basarili bir bi¢imde yonetmeyi bagarabilen drgiitler
bir firsat yakalamis olurken, krizleri etkili bir bigimde ydnetemeyen
isletmeler yikict sonuglarla karsi karsiya kalmaktadir. Degisik kisi ve
kuruluglara isletmenin olumlu bir bigimde tanitilmasina, iyi ve giiglii bir
isletme imajinin olugmasimna ve olumsuz sOylenti ve dedikodularin
Onlenmesine yonelik cabalar seklinde tanimlanabilecek halkla iliskiler
islevi kriz donemlerinde daha onemli hale gelmektedir. Bu g¢alismanin
amaci kriz ve kriz yonetimine iliskin genel bilgiler sunduktan sonra, kriz
yonetiminde halkla iligkilerin basart sartlarin1 ifade etmektir. Kriz
yonetiminde halkla iligkilerin basar1 sartlarini halkla iligkiler stratejisi
olustururken bir dizi kural olusturmak, planlamaya énem vermek, dogru
kisilerden se¢ilmis bir kriz ekibi olusturmak, uygun bir sézcii bulmak ve
bu kisiyi iyi bir sekilde egitmek, egitime 6nem vermek, kriz konusunda
sadece medyaya degil tiim ilgililere bilgiler vermek, agik ve net mesajlar
vermek, krizde medya ile iligkilere 6nem vermek, teknolojinin haber alma
ve yaymadaki roliinii gézoniinde bulundurmak ve iletisim kanallarini en
genis sekilde kullanmak seklinde dzetlemek miimkiindiir.

Abstract:
The Success Conditions of Public Relations in Crisis Management

Crisis situations are all too real and if handled incorrectly the results
can be devastating. Crisis communications is one of the most critical areas
of the public relations field. This study intends to define success
conditions of public relations applications in crisis management. These
conditions include setting up some rules in media strategy, giving

Anahtar Sozciikler: Kriz, kriz yonetimi, halkla iligkiler.
Keywords: Crisis, crisis management, public relations.
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importance to the planning, building the team for crisis communications,
assigning a spokesperson, training everyone to handle a crisis,
communications to all audiences, conveying a clear message, giving
importance to the media in dealing with the crisis, understanding the role
of techology in communication.

1. GIRiS

Kriz, son zamanlarda, gerek ekonomide, gerekse is diinyasinda en ¢ok
konusulan ve tartisilan kavramlardan birisi haline gelmistir. YOnetim
literatiiriinde genellikle olumsuz anlamda kullanilan kriz kavrami, kurumlarin
sOhretini yaralayan bir unsur olarak kabul edilebilecegi gibi, kimi zaman
isletmeler agisindan bir firsat ve gelisme imkani olarak da diistintilebilir.

Gergektende Cince de, krizi tanimlayan sembol, wei-ji, tehlike ve firsat
olarak ifade edilebilecek iki kelimenin birlesmesinden olugmaktadir (Keown-
Mc Mullar 1997: 4).

Bilindigi iizere isletmeler, dinamik bir ¢evrede yasayan, degisime acgik
olan sistemlerdir. Dis ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismelere uyum
saglanmasi igletmelerin, yasama ve gelisme giiciinii etkilemektedir. Bir
isletmenin ¢evrede meydana gelen degisikliklere cesitli nedenlerden dolay:
uyum saglayamamasi sonucunda ortaya c¢ikan kriz ise isletmeyle gevresi
arasindaki uyumsuzlugun bir sonucudur.

1. KRiZ KAVRAMI VE TANIMI

Yonetim literatiiriinde son yillarda en ilgi ¢eken konulardan birisi haline
gelmis olan kriz kavrami gesitli yazarlar tarafindan tanimlanilmaya c¢aligilmistir.
Ortak bazi 6gelere sahip bu tanimlardan bazilari asagida yer almaktadir:

Kriz, sozciik anlamiyla, miidahale edilmesi gereken istikrarsiz durumdur.
Sirketler bazinda tanimlanirsa; bir sirketin yasamini tehdit eden, sirketin varolan
sistemlerinin ¢aligmasin1 engelleyen, beklenmedik durumlardir (Aslan 2001:
34).

Beklenmeyen, dnceden sezilemeyen, ¢abuk, acil yanit verilmesi gereken;
isletme agisindan bakildiginda ise isletmenin 6nleme ve uyum mekanizmalarini
etkisiz hale getirerek yonetimin tiim fonksiyonlarini dolayli olarak tehdit eden
durumlara kriz diyebiliriz (Cokli, 2000: 263).
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Kriz durumu, herseyden oOnce Orgiitiin beklemedigi ve Onceden
sezemedigi degisikliklerle ilgilidir. Bu durum &rgiit sistemini degisiklige cevap
vermeye ve dolayisiyla mevcut tecriibe, bilgi ve isleyisin disina ¢ikmaya zorlar
(Akat, Budak, Budak, 2002: 408).

Bazi yazarlar yaptiklar1 ¢alismalarda, kriz tamiminm yanisira, krizlerin
farkl1 6zelliklerini de ifade etmeye ¢alismiglardir:

Ornegin, Can’a (2002:333) gore kriz, bir drgiitiin {ist diizey hedeflerini
tehdit eden bazan da Orgiitin yasamini tehlikeye sokan ve ivedi tepki
gosterilmesini gerektiren; Orgiitiin kriz 6ngérme ve Onleme mekanizmalarinin
yetersiz kaldigi gerilim yaratan bir durumdur. Bu tanima gore krizin temel
ozellikleri; kriz durumunun tahmin edilememesi, orgiitiin tahmin ve &nleme
mekanizmalarinin yetersiz kalmasi, orgiitiin amag¢ ve varligim tehdit etmesi,
iistesinden gelmek icin atilmasi gereken adimlarin kararlastirilmasi igin yeterli
bilgi ve zamanin bulunmamasi, ivedi miidahale gerektirmesi ve karar alicilarda
gerilim yaratmasidir

Keown-Mcmullan yazdigi makalede cesitli yazarlarin kriz 6zellikleri
konusundaki gorislerine yer vermistir (1997: 5):

Ornegin Brewton’a gore bir durumun kriz olarak ifade edilmesi icin
asagidaki ozellikler mevcut olmalidir: Organizasyonun faaliyetleri ciddi bir
bicimde engellenmesi, hiikiimetin yaptig1 diizenlemelerin artigi, firmanin,
kamuoyu tarafindan olumsuz olarak algilanmasi, yonetsel zamanin verimsiz
kullanilmasi ve iggoren moral ve desteginin azalmasi.

Herman’a gore bir duruma kriz denilebilmesi i¢in, durumun beklenmeyen
bir durum, yani bir anlamda bir siirpriz olarak meydana gelmesi, devletin ya da
orgiitiin bir ya da birka¢ 6nemli amacini tehdit etmesi ve karar verme igin fazla
zaman birakmamasi seklinde ifade edilecek kosullar gerkmektedir.

Miller ve Isacoe ise krizin 6zelliklerine psikolojik ve sosyolojik anlamda
yaklasmislardir. Yazarlara gore krizler kronik olmaktan ¢ok akut ozellikler
gosterir  ve  davramislarda  hayal  kirikligi,  verimsizlik  seklinde
orneklendirilebilecek bazi patalojik degisiklikler yaratir. Yazarlara gore krizler
bireyin amaglarina bir tehdit olusturur ve goreli olma 6zelligi gosterirler. Baska
bir ifade ile, belirli bir kisi ya da grup icin kriz olarak nitelendirilebilecek bir
durum, baska kisi ve gruplar i¢in kriz anlami tagimayabilecektir.Miller ve
Isacoe ‘ye gore krizlerin son 6zelligi ise fiziksel tansiyon ve endise hali yaratma
yolu ile, organizmada gerilime neden olmalaridir.
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Bir organizasyonda, ¢atigmalarin yogunlasmasini, medyanin, halkin, sivil
toplum Orgiitlerinin ve kurumlarin baskisinin artmasini ve oOrgiitsel amaclara
ulagsmanin daha zor hale gelmesini kriz ortaminin dogdugu seklinde
yorumlamak miimkiindiir. Isletmelerde krize yol acan unsurlarm bir béliimii
orgiitiin igsel yapisindan, diger bazilari ise digsal ¢cevreden kaynaklanmaktadir.
Calismanin bu boliimiinde, orgiitlerde, krizlere neden olabilecek nedenler
aciklanmaya ¢aligilacaktir:

2. KRiZIN TEMEL NEDENLERI

Bir organizasyonda krize yol agabilecek unsurlar i¢ ve dis olmak tizere
iki ana grupta toplamak miimkiindiir:

2.1. Krize Neden Olan Isletme Dis1 Unsurlar

Dinamik bir 6zellige sahip olan dis ¢evrede meydana gelen gelisme ve
degismeler, isletmelere hem firsatlar hem de olumsuzluklar sunar. Olusan bu
olumsuzluklar isletmelerde krizlere neden olabilmektedir.

Isletmenin dis gevresinde yer alan ve krize neden olma potansiyeline
sahip unsurlar ekonomik yapi, teknolojik yap1, sosyo-kiiltiirel yapi, politik yap1,
hukuki yapi, finansal kurumlar ve yaptirimlar, mesleki organizasyonlar, medya,
sendikal organizasyonlar, pazar ve rekabet kosullari, uluslararasi ¢evre ve dis
iligkiler, dogal etmenler ve ekolojik yap1 seklinde siralamak
miimkiindiir.Bunlarin  yaninda deprem, sel baskin1 gibi dogal afetler,
isletmelerin i¢inde bulundugu kiiltiirel ve sosyal degerlerin degismesi de
isletmelerde krize neden olabilmektedir.

2. 2. Krize Neden Olan Isletme I¢ci Unsurlar

Isletmelerde krize neden olan dis faktorlerin varligi inkar edilemez.
Ancak yalnizca bu faktorler krize neden olmaz. Isletmelerin igsel faktorleri de
kriz yaratabilmektedir. Bu igsel faktorleri su sekilde ifade etmek miimkiindiir :
Isletmelerin yonetim tarzi ve ozellikleri, ge¢mis olaylar ve deneyimler,
isletmelerin biiyiikliikk, departmanlagsma ve merkezilik yapisi, isletmelerin i¢
haberlesme sistemleri ve bilgi akisi, informel ve formel gruplar, inang ve
tutumlar, demografik 6zellikler, organizasyonun evrensel yasam seyri.

Ayrica yapilan isin 6zellikleri, isletme yapisinin esnek olmayisi, personel
secim sisteminin yetersizligi, uygun motivasyon tekniklerinin se¢ilmeyisi vb.
gibi faktorler de krize yol acabilmektedir.
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Isletmelerin ¢alisma alanlarindaki teknolojinin degisim hizinin yiiksek
olmasi ve bu degisime ayak uyduramamasi da krize neden olabilir.

Yonetim kadrosunda yer alanlarin ufuklarinin dar olmasi, bilgi ve
becerilerinin istenilen diizeyde olmamasi da bir kriz faktoriidiir. Ciinkii bu tiir
yoneticiler mevcut durumdan uzaklagmak istemezler. Degismeleri ve
gelismeleri takip etmedikleri i¢in dyle bir an gelir ki isletme krizle kars1 karsiya
kalir.

Ister igsel ister digsal unsurlar nedeniyle ortaya ¢iksmn biitiin kriz
durumlarinda ve ortamlarinda hemen hemen ayni gelismeler yasanmaktadir.
Krizin ortaya ¢ikmasiyla isletmelerin sosyal ve teknik sistemlerinde olumsuz
durumlar olugmaktadir.

3. KRiZ SINYALLERI

Isletmelerde krizler birden bire ortaya ¢ikmazlar. Mutlaka &nceden bazi
sinyaller verirler. Onemli olan bu sinyalleri alabilmektir. Bunun igin de her
yoneticinin daima tedbirli olmasi gerekmektedir. Krizi haber veren ipuglarindan
bazilar1 sunlardir (Coklii, 2000) :

*Kazancin azalmasi,

*Sermayenin artiritlmamasi ya da getirisinin beklenenden az olmasi,
*Kar payinda ve igbdliimiinde dengesizliklerin olusmasi,

*Paranin yerli yerinde kullanilmamasi,

*Hatal1 yatirim politikalari,

*Diizenlenmeyi gerektiren ¢ok fazla islerin ve faaliyetlerin olmasi,
*Y6netim anlayisinin yaraticiliktan uzak olusu,

*Boliimler arasinda iletisim kopuklugunun yasanmast,

*Hissedarlarin ani satisa gegmelerti,

*Artan vergiler ve kar1 azaltan yasal diizenlemeler,

*Rakip igletmelerin tiim pazarlari ele gecirme stratejileri belirleme,

* Ayn1 alanda is yapan bir isletmenin agik¢a rakip oldugunu ilan etmesi,
*QOnemli bir gérevde olan bir ydneticinin rakip isletmeye transfer olmasi,

*Rakip igletmelerin {iretim artisina gitmeleri.
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Yukarida siralanan bu sinyallerin yaninda dogal afetler, savas, sabotaj,
yeterli ve gerekli hizmetlerin sunulamamasi, {iretilen tirtinlerin istenilen kalitede
olmamasi, ¢alisanlarin yeterince maddi ve manevi yonden motive edilememesi,
halkla iligkiler stratejisinin  yetersizligi, ¢alisanlarin  isletmelerini
benimsememeleri vb. gibi sinyaller de krizi haber verir.

4. KRiZ SURECININ TEMEL ASAMALARI

Krizi alaninda c¢alisma yapan bilim adamlari, krizin baslangicindan
isletmelerin  krizi ¢Ozmelerine kadar gegen siireyi cesitli asamalara
ayirmiglardir. Bu agamalarin bilinmesi yoneticilerin krizi atlatmalarina énemli
katkilar saglar. Bu asamalar1 sdyle Ozetlemek miimkiindiir (Can 2002: 336-
337):

4.1. Kriz Uyarilarinin Algillanmasi ve Hareketsizlik

Bu asamada, Orgiitiin ama¢ ve varligim tehdit eden durumlar ile ilgili
sinyaller ortaya c¢ikmustir, Orgiitte ve oOrgiit-cevre iligkilerinde sorunlar bas
gostermeye baglamaktadir. Ancak 6rgiitiin bilgi alma sistemleri kriz sinyallerini
yeterince alamamakta ve yonetime iletememektedir.

4. 2. Kriz Donemi

Yaklagmakta olan kriz sinyalleri alimip, yorumlanip, degerlendirilmisse
ve saglikli tepkiler verilmisse, orgiitiin kriz donemine girmesi ka¢inilmazdir. Bir
orgiitiin kriz déoneminde sergiledigi tipik davraniglar ii¢ ana sinifta toplanabilir.
Bunlar: denetimin merkezilestirilmesi, korku ve panik yasanmas1 ve karar alma
siirecinin bozulmasidir.

4. 3. Coziilme Donemi

Kriz sinyallerinin, kriz durumu 6ncesinde orgiit i¢in tehdit edici nitelik
kazanmadan yakalanmamasi, yorumlanip degerlendirilmemesi sonucu Orgiit
krizle kars1 karsiya kalir. Kriz doneminde de krizi basariyla atlatacak ¢oziimler
gelistirilmezse, krizin siddetine bagli olarak &rgiit ortadan kalkar. Orgiitiin
gevresiyle olan iliskileri bozulur; artan tiiketici sikayetleri, kredi kaynaklarinin
sinirlanmas1 ve azalmasi, satis miktarlarindaki azalma, devletin getirdigi
sinirliliklar, pazar paymnin kaybedilmesi orgiit ¢cevre iliskilerinin bozuldugunu
gosterir. Diger yonden, orgiit iginde de artan iggdren devri ve devamsizligi,
isgoren sikayetleri, stres ve panik orgiitsel ¢oziilmeye yol agar.
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5. ISLETMELER ACISINDAN KRiZiN SONUCLARI

Isletmeler acisindan kriz durumunun hem olumlu hem de olumsuz
sonuglart mevcuttur. Bu sonuglar1 asagidaki sekilde ifade etmek miimkiindiir
(Altun, Celik 2000: 13-14):

5.1. isletmeler Acisindan Krizin Olumsuz Sonugclar

Krizin olumsuz sonuglart merkezilesme egilimlerinin  artmasi,
organizasyon iiyeleri arasinda gerilim ve stresin artmasi, psikolojik ve fizyolojik
¢okiintli meydana gelmesi, 6z-savunmanin artmasi, amaglarin ag¢ik olmamasi,
karsilikli gilivenin kaybolmasi, plan ve kararlarin niteliginin bozulup, temel
amaglardan uzaklagilmasi, imaj kaybi ve ekonomik ¢okiintli seklinde
siralanabilir:

5.2. isletmeler A¢isindan Krizin Olumlu Sonuglar

Krizin olumlu sonuglari arasinda ise sunlar siralanabilir: Organizasyonel
sorunlarin ortaya cikmasi, i¢ ve dig degisikliklere karsi kaybolan uyum
yeteneginin yeniden kazanilmasi, yeni stratejiler olusturulmasi, geleneksel
yonetim tekniklerinde hizli bir degisim saglanmasi, isbirligi ve ekip ¢alismasina
duyulan gereksinimin artmasi, yeni rekabet avantajlart ve ekonomik c¢ikarlar
elde edilmesi, yeni liderlerin ortaya ¢ikmasi ve erken uyar1 sistemlerine duyulan
geregin belirlenmesi.

Calismanin buraya kadar olan boliimiinde, kriz kavrami, krizin temel
nedenleri, kriz sinyalleri, kriz siirecinin temel asamalar1 ve igletmeler agisindan
krizin sonuglar1 lizerinde durulmustur.

6. KRiZ YONETIMi

Bilindigi iizere krizler beklenmeyen ve gergeklestikleri takdirde tehlikeli
olabilecek olusumlardir. Krizler, kimi zaman igletmeler i¢in bir firsat olarak
kabul edilebilecegi gibi dogru bir sekilde yonetilemedikleri zaman igletmenin
yasamini tehlikeye sokabilecek ciddi tehdit unsurlaridir.

Acaba krizlere hazirlikli olmak miimkiin miidiir? Eger krizlere hazirlikl
olmak miimkiinse, krizleri yonetmek olast midir? Bu sorulara “ evet” yanitini
vermek mimkiindiir. Krizle karg1 karsiya gelen bir igletme, sorunun “ ne tiir “
bir sorun oldugunu ve bu soruna “ nasil hazir olunacagi “ mi belirlemek
zorundadir.
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Bilindigi {izere yoneticiler, isletmelerde, parayi, sermayeyi, insan
kaynaklarim1 Orglitsel amaglar dogrultusunda yoneten kisilerdir. YOnetim
literatiiri yoneticilerin yonetebilicegi unsurlari daha da genisletmistir. Gliniimiiz
is diinyasinda stres, zaman, ¢atisma gibi kavramlar da yonetilebilen kavramlar
arasindaki yerlerini almis durumdadirlar.Basarili yoneticilerin etkili bir sekilde
yonetebilecekleri bir diger kavramda bu c¢alismanin inceleme konularindan
birisini olusturan kriz kavramidir.

Kriz yonetimin tanimlamadan 6nce “kriz yonetimi ne degildir?” sorusunu
yanitlamak uygun olacaktir. Herseyden Once kriz yonetiminin “kotii-yonetim”
ya da “yanlig-yonetim” olarak ifade edilen kavramlarla ayn1 anlama sahip
olmadigini ifade etmek yerinde olacaktir.Etkili ve siirekli bir planlama siirecini
gerceklestirmeyi basaramayan isletmeler krizlerle karsi karsiya kalacaktir.
Planlamanin  basartyla yerine getirilememesinin  yanisira, isletmenin,
gerceklestirmek durumunda oldugu fonksiyonlar arasinda bir oncelik sirast
olugturamamas1 da krizle karsilasan isletmeyi islev goéremez hale getirir. Bu
durum “koti-yonetim” ya da “yanlig-yonetim” olarak tanimlanir. Bunun
yanisira, kriz yonetimi, sorunlara acil ve hizli bir yanit arama siireci olarak da
diisiiniilmemelidir (Darling,1994: 4).

Kriz yonetimi, kriz durumlarinin belirlenmesi, incelenmesi, tahmin
edilmesi ve isletmenin krizden korunmasimi ya da krizle basa c¢ikmasini
saglayacak yollarin belirlenmesini saglayacak bir dizi islev ya da siire¢ olarak
tanimlanabilir (Kash, Darling 1998: 179).

Kriz yonetimi, kriz durumlarina diizenli ve sistematik bir yanit verme
stireci olarak da ifade edilebilir. Boylelikle, bir yandan ortaya c¢ikan kriz
yonetilirken, bir yandan da firma giinliik faaliyetlerine devam edebilmektedir.
Bunun yanisira, sistematik bir kriz yonetimi, erken bir uyar1 sistemi olusturur.
Isletmeler krizleri vakitlice kesfedebilirlerse krizleri 6nleme, hi¢ olmazsa, etkili
bir bigimde yonetme sansi elde etmis olurlar.

Kriz yonetiminde sagduyu, deneyim ve sorunu ¢dzmek icin ayrilan
zaman Oonem kazanan unsurlar haline gelmektedir (Parsons 1996: 26).

7. KRiZ YONETIMINDE HALKLA iLiSKiLERIN ONEMi

Bilindigi iizere, organizasyonlarda krize yol acacak pek ¢ok etmen vardir.
Ornegin, dogal afetler, terdr, savas, yetersiz yonetim, teknolojik degisim hizmin
yiiksek olmasi,haksiz rekabet, grev- lokavt, finanasal sorunlar, sagliksiz ¢alisma
kosullar1, iletisim sorunlari, insan kaynaklarindaki yanlis uygulamalar, ticari
sirlarin  kaybi, {ilkenin i¢inde bulundugu ekonomik sorunlar, karalama



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Falkiiltesi Dergisi 67

kampanyalar1 ve bliyiik ¢apli is kazalar1 vb.. etmenler krizlerin nedeni olarak
kabul edilebilenecek etmenlerdir. Gaz lambalari, lambali radyolar ve daktilolar
orneklerinde oldugu gibi isletmenin iirettigi iirlinlerin giderek gereksizlesmeye
basglamasi da kriz nedenleri arasinda sayilabilir.

Yukarida da ifade edildigi iizere, krizlerin olumlu ve olumsuz sonuglar
vardir. Ortaya c¢ikan krizler isletmenin biiyiimesini yavaslatip imaj kaybina
neden olabilecegi gibi, karsilikli iligkilerin bozulmasi, gliven kaybi, psikolojik
ve fizyolojik c¢okiintii gibi olumsuz sonuglar dogurur. Kriz zamaninda
yonetimde merkezilesme egilimleri artar ve hizli karar verme zorunlulugu, kimi
zaman isabetsiz uygulamalara neden olur. Bunun yanisira, krizler nedeni ile
firma aleyhine agilacak tazminat davalar1 hem kisisel hem de mali kayiplara yol
acar. Krizin yarattigt bir diger olumsuz sonug¢ ise Orgiitsel amaclardan
uzaklasilmasi, plan ve kararlarin niteliginin bozulmasidir. Bununla birlikte
krizler, yukarida da ifade edildigi {izere, yarattiklar1 olumlu sonuglarla
isletmeler icin birer firsat ve biiylime imkan1 da yaratabilir.Krizler
isletmelerdeki mevcut sorunlart ortaya koyar ve bu sorunlara ¢oziimler
diistiniilmesini saglar. Krizler geleneksel yonetim tekniklerinin bir kenara
birakilmasim sagladigi gibi gelecekteki krizlere hazirlikli olma konusunda da
isletmelere imkan saglar. isletmeler krizler sayesinde degisime uyum yetenegi
kazanir, kriz zamanlarinda isbirligi ve ekip c¢aligmasina duyulan gereksinim
artar. Kisaca kriz, igletmeler i¢in hem tehlike hem de firsat yaratir.

Kriz, gece veya giindiiz, giiniin herhangi bir saatinde ortaya gikabilir.
Nedeni ne olursa olsun biitlin krizler gercektir ve dogru yonetilmediklerinde
sirketleri bliylik zararlara ugratabilirler. Kriz donemlerinde bir firmanin
basartyla iistesinden gelmek zorunda oldugu en 6nemli faaliyetlerden birisi,
isletmenin faaliyetleri ile dogrudan ya da dolayl iliskisi olan kisi ve gruplara
tam zamaninda ve dogru bilgiler vermektir. Kriz doneminde gerceklestirilen
iletisim ¢abalar1 ise halkla iligkilerin en Onemli konularindan birisini
olusturmaktadir.

Iyi iletisim bilginin etkili bir bicimde ydnetilmesine baghdir. Bilginin
etkili yonetimi kriz zamanlarinda daha da 6nemli hale gelir. Ciinkii meydana
gelen her kriz orgiitiin hem {inline hem de mevcut degerlerine zarar verir
(Ashcroft 1997). Gergekten de kriz donemlerinde halkla iligkiler biiyiik bir
onem tagir. Etkili bir halkla iliskiler uygulamasi sonucunda sirketler krizden
fazla yara almadan g¢ikabilecegi gibi dogru gergeklestirilen halkla iliskiler
uygulamalar1 kriz sonrasit pek ¢ok yarayi sarabilir. Hatta, sirketin kendisini
felakete siirtikleyebilecek bir durumdan itibar kazanarak ¢ikmasi da miimkiin
hale gelir.
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Halkla iliskiler, genel olarak, halk diye nitelendirilen degisik kisi ve
kuruluslara isletmenin olumlu sekilde tanmitilmasina, iyi ve giiclii bir isletme
imajinin olugsmasina ve olumsuz sekilde ortaya c¢ikan soOylenti, olay ve
dedikodularin 6nlenmesine yonelik iletisim ¢abalaridir (Arpact vd., 1992).

Isletme agisindan halkla iliskiler, iliski icinde bulundugu kisi ve
kuruluslarla karsilikli olarak saglikli, dogru ve giivenilir iliskiler kurmak,
gelistirmek, kamuoyunda olumlu izlenimler yaratmak ve toplumla biitiinlesmek
olarak tammlanabilir (Sabuncuoglu 1992: 4).

Kriz yonetiminde halkla iligkiler acisindan tanimlama ise soyle
yapilabilir: Kurumun, ileride karsilasabilecegi sorunlari, dogal felaket ve
krizleri (grev, yangin, bir hizmetin zamaninda sunulamamasi, bir Uriiniin
beklenmedik bir hasara yol agmasi gibi) 6nceden belirleyerek, ger¢eklesmesi
durumunda etkisini azaltmak gibi ya da denetim altina almak i¢in kullanacag:
iletisim yontemlerinin planlanmasi kriz yonetimidir (Coklii 2000: 264- 265).

8. KRiZ YONETIMINDE HALKLA ILISKILERIN BASARI
SARTLARI

Kriz donemlerinde isletme imajinin zarar gérmemesi ve firmaya duyulan
giivenin azalmamasi i¢in bazi Onlemlerin almmasi1 ve bazi uygulamalarin
basariyla gerceklestirilmesi gereklidir. Aksi takdirde isletme kamuoyunda
kendisi i¢in olumsuz izlenimler yaratacak ve dedikodularin ve spekiilasyonlarin
olugmasini onleyemeyecektir. Kriz donemlerinde halkla iliskilerin basarili bir
sekilde gerceklestirilmesi i¢in asagidaki uygulamalara 6nem verilmelidir:

8.1. Halkla iliskilel; Stratejisi Olusturuldugunda Bazi Kurallarin
Belirlenmesine Onem Vermek

Kriz zamanlarinda halkla iligkilerin basariyla yiiriitiilmesi i¢in herseyden
once bir dizi kural olusturulmasi ve bunun iginde Oncelikle isletmelerin
arkalarini dayayabilecekleri saglam ilkeler olusturmasi gerekir.

Yaratilan medya stratejisi hem yerel hem de global diizeyde 6nemlidir.
Strateji yaratma ise dort asamadan olugan bir stirectir (Goodman 2000: 70-71):

1) Problemin tanimlanmasi,

2) Amagclarin- hedeflerin agik bir bicimde ifade edilmesi, planlarin
yapilmasi ve bu amaglara ulagilmasimi saglayacak bir programin
gelistirilmesi,

3) Planlarin uygulanmasi ve mesajin iletilmesi,
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4) Programin etkililiginin degerlendirilmesi,

Medya stratejisi ile ilgili olarak, gorev ciimlesi ve sirket felsefesinin
belirlenmesi gerekmektedir. Gorev ciimlesi firmanin varolus nedenini agiklar ve
amagclarini, ilkelerini, inang ve degerlerini yansitir. Bir firmanin gorev climlesi,
kalite ve milkemmellige, miisteri tatminine, kara ve bilylimeye, miisteri
iligkilerine ve etiksel davramiga; etik kodlar1 ise firsat esitligine, ¢ikar
catigsmalarina, ¢aligma kosullarina ve ¢evreye vb. iliskin olabilir.

Ornegin Procter& Gamble igin, “miisteri ¢ikar1 herseyin iistiindedir”
ilkesi, kriz aninda bu firma i¢in en degerli unsurun miisteri oldugunu ifade eder
ve halkla iligkiler uygulamalarinin miisteri temelli olmasini ve miisteriyi tatmin
edecek diizeyde gergeklestirilmesini saglar. Ayrica bu kurallar setinde kriz
zamaninda ve diger zamanlarda medyaya kimin konusacagi ya da kimin
konusmamasi gerektigi agikca ifade edilmelidir.

8.2. Planlamaya Onem Vermek

Isletmelerin krize yanit vermek amciyla bir plan yapmalari ve planlamaya
onem vermeleri gereklidir. Eylem planlari, iletisim planlar1 ve, yangin
tatbikatlar1 kriz doneminde yapilacak planlara 6rnek olarak verilebilir.

Kriz esnasinda kurumun imajin1 ve sohretini korumak onemlidir. Bu
bakimdan en koti olasiliklarr anlamak ve krizden Once, kriz sirasinda ve sonra
ne yapilacagim1 ve yapilacaklarin kamuoyuna nasil iletilecegini bilmek
onemlidir (Erengiil 2000: 11).

Planlama krizden sonra ne sdylenecegi konusunda yapilan bir prova ile
daha belirgin ve anlasilir hale gelir. Ayrica kriz iletisim planlar1, daha genis bir
aciklamay1 formiile etmekte yonetime zaman kazandirir. Planlamanin basarili
olabilmesi i¢in kriz iletisim planinin sirekli gdzden gegirilmesi ve sadece tist
diizey yonetime degil tiim personele duyurulmasi gereklidir.

8.3. Dogru Kisilerden Se¢ilmis Bir Kriz Ekibi Olusturmak

Isletmenin {iniinii koruyarak ayakta kalmasim saglayacak olan halkla
iligkiler uygulayicisinin en 6nemli kriz iletisim etkinliklerinden birisi de kriz
ekibi kurmaktir. Dogru kisilerden olusan bir kriz ekibi, ilgili hedef kitlelerin
kurulusa duydugu giiveni artiracaktir.

Ancak kriz ekibi i¢in en uygun ve yetenekli kisilerin belirlenmesi kolay
degildir. Bu ekip biitiin zamanlarini krizi dondurmaya adamis bir grup kararl
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bireyden olusmalidir. Kriz ekibi genel miidiiriin yonetiminde olmali ve baska
yoneticilerin ekibe emir vermeleri 6nlenmelidir.

Genellikle en iyi ekip iiyeleri kriz yonetiminin herbir fonksiyonu ile
ugragsmada gerekli beceri ve yetenege sahip kisilerdir. Bir kriz ekibi asagidaki
kisilerden olusur (Huff 1996) :

Genel miidiir/ genel miidiir yardimeisi,

Halkla iliskiler yoneticisi,

Operasyon yoneticisi/ miisteri hizmetleri yoneticisi,
Hukuk danigmanlari,

Insan kaynaklar1 yoneticisi,

Mali temsilci,

Teknik uzmanlar.

Nk =

Kriz ekibi olusturulduktan sonra herbir {iyenin gdrev ve
sorumluluklarinin belirlenmesi gerekir.Yetki ve sorumluluklar1 agik bir bigimde
belirlenmis olan kriz ekibi, kriz durumu ortaya ¢iktiginda islerin karigmasini,
otorite boslugu olmasini ve iletisim kopuklugu yasanmasini engelleyecektir. Bu
ekibi kurarken 6ncelikle bir emir- komuta zinciri kurmak énemlidir. Bu zincirin
kurulmasi kriz aninda potansiyel otorite ve c¢atisma problemlerinin
giderilmesine yardim edecektir.

Ekip iletisiminde aksakligin olmamasi ve kriz olur olmaz ekip iiyelerine
ulagilabilecek bir altyapmin kurulmus olmasi sarttir. Kriz ekibine giinliik
islerden uzak rahat calisabilecekleri bir oda ve bu odada kullanacaklari
bilgisayar, tv, radyo gibi araglarin tedarik edilmesi énemlidir.

8.4. Uygun Bir Sozcii Bulmak ve Bu Kisiyi Iyi Bir Sekilde Egitmek

Kriz zamaninda sozciililk yapacak dogru bir kisi bulmak ve bu kisiyi
ozellikle sunum becerisi agisindan egitmek oOnemlidir. Verilecek egitimle
sOzciiye viicut dilinin farkina varmasi saglanmali ve sozciiniin maksadi agan bir
mesaj iletmesi 6nlenmelidir.Bunun kadar énemli bir bagka noktada sézciiniin
konugmadan 6nce dogru bilgilerle donatilmasi, bu bilgiyi iyice dzlimsemesi,
sakin ve huzurlu olmasidir.

Kriz aninda s6zcii olarak genel miidiiriin halkin 6niine ¢ikmasi 6nemlidir.
Her ne kadar genel miidiir konunun detaylar1 hakkinda daha az sey biliyor olsa
da onun fiziksel varlig1 iki 6nemli mesaj aktaracaktir: Durumu énemsiyorum ve
hesap verebilirim (Augustine1995:32).
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8.5. Egitime Onem Vermek

Yukarida da ifade edildigi gibi, sirketler krizde medya ile iletisimlerinin
nasil olmasi gerektigi konusunda sozciilere 6zel egitimler vermelidir. Ancak
kriz donemlerinin birdenbire ortaya ¢ikan, belirsiz ve kargasali giinler oldugu
gozonlinde  bulunduruldugunda, bu  egitimin  sadece sozci ile
sinirlandirilmamasi ve tiim personeli kapsamasinin 6nemi ortaya gikar.

Organizasyonu bir krize ya da soruna hazirlamak i¢in hazirlanacak bir
egitim programi agagidakileri kapsayabilir (Bland 1995: 29):

1) Teorik egitim: Krizin tamimin yapilmast ve psikolojik sonuglari
belirlenmesi ¢ok Onemlidir. Teorik egitimler esnasinda sorulacak sorularin
krizin iskeletini olusturacagi unutulmamalidir.

2) Beyin Firtinasi: “Kars1 karsiya bulunulan krizin tiirii nedir?” , “kriz
konusunda bilgi vermek zorunda olunan hedef kitle kimlerden olusmaktadir?”,
“krizden etkilenecek kisiler, krize nasil tepkide bulunacaktir?”, “kriz konusunda
hedef kitleye ulastirilacak mesaj ne olacaktir?” seklinde sorular sorularak bu
sorulara verilecek yanitlar dogrultusunda mantikli bir plan yapilmalidir.

3) Planlama: Yapilan planlar yazili hale getirilmeli, miimkiinse bir “kriz
el kitab1” hazirlanmalidir.

4) Medyanin egitimi: Medyada sirket adina konusacak kisi goriisme
teknikleri konusunda egitilmelidir. Her ne kadar genel miidiiriin kamuoyuna ilk
aciklamay1 yapan kisi olmasi tavsiye edilse de genel miidiiriin hemen agiklama
yapmasinin miimkiin olmadigi ya da ona ulasilamayan durumlar da sézkonusu
olabilir. Kriz ortaya ¢iktiginda telefonu ilk agan kisinin bir sekreter, santral
memuru ya da 6n biiro elmani vs.. olmasi durumunda, bu kisilerin krize iligkin
yanlig bir s6z sOylemeleri ya da hatali bir yorum yapmalari, 6rnegin “yorum
yok” ya da “birsey sdylemeye yetkim yok” seklindeki ifadeleri hem
spekiilasyona neden olacak, hem de derhal dedikodu carklarin1i harekete
gecirecektir. Bu tiir bir durumda destek personelin telefonu agan ilk kisiler
olmasi halinde “sizi tiim detaylar1 bilen halkla iliskiler yoneticisine transfer
edecegim” seklindeki ifadesi en dogru iletisim yolu olacaktir.

5) Simiilasyonlar: Kriz simiilasyonlar1 kriz ekibinin giicli ve zayif
yonlerinin anlagilmasi ve ekibin krize hazir tutulmasi a¢isindan oldukca
yararlidir.
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8.6. Kriz Konusunda Sadece Medya Degil Tiim Ilgili Taraflar
Bilgilendirmek

Isletme icerisinde iyi bir iletisim sisteminin kurulmas1 ve astlardan iistlere
dogru bir bilgi akisinin saglanmig olmast olasi bir krizin sinyallerinin yonetime
derhal ulastirilmasimi saglayabilir. Etkili bir kriz yonetiminin iletisime iliskin
ikinci sarti ise meydana gelen krizi sadece medyaya degil, tiim ilgililere
zamaninda ve eksiksiz olarak duyurmaktir. Baska bir deyisle, orgiit icerisinde
cift yonlii bilgi akis1 saglanmis olmalidir.

Isletmenin iflas etmesi, finansal giigliikler icerisinde olmas1 ve iist diizey
yoneticilerden birinin rakip sirketlerle c¢aligmaya baslayacagi seklinde
orneklendirilebilecek bazi krizler 6zellikle isletme ¢alisanlarini ilgilendirecektir.
Bu nedenle isletme calisanlarinin mevcut durumlarini tehdit eden kriz
konusunda genelgeler yayinlayip personele dagitmak, calisanlar elektronik
posta ile kriz ve gidisati konusunda bilgilendirmek, ya da genelgeyi
yemekhaneye ve bolim panolarina asmak ve bu yollarla ¢alisanlar
bilgilendirmek, onlarda onemsendikleri hissini yaratacak ve isletme igindeki
panigi bir ol¢iide de olsa engelleyecektir.

Ay sekilde isletmenin diger dayanaklarinin yani miisterilerin,
tiiketicilerin ve pay sahiplerinin tatmin edici diizeyde bilgilendirilmeleri yikici
sonuglart engelleyecektir.Bu kisi ve gruplar1 sadece medyadan alacaklar
haberlere mahkum etmemek ve 0&zel bilgiye ihtiyact olanlar1 yerinde ve
zamaninda bilgilendirmek, kriz donemindeki en anlamli halkla iliskiler
uygulamalarindan birisi olacaktir.

8. 7. Acik ve Net Bir Mesaj Vermek

Kriz konusunda kamuoyunu bilgilendirmekle gérevli olan basin sdzciisii
herseyden once medya mensuplarininda kendisi gibi kendi gérevierini yerine
getirdiklerini unutmamali ve medya ile iliskilerinde olabildigince sabirl
olmalidir. Sozcii iletisim sirasmda anlasilmayan bir konu oldugunda sabirla
mesaj1 yinelemeli, gerekli diizeltmeleri derhal yapmali, hatali ve eksiksiz
mesajlar vermekten sakinilmalidir. Aciklamalarda kullanilan dil a¢ik olmals,
mesleki ve teknik terimlerin gereginden fazla kullanilmasindan kaginilmalidir.
Sozcii konuya hakim olmali, sunuma iyi hazirlanmali ve tiim konuyu, 6zellikle
de kilit alanlar iyi bilmeli, miimkiinse biitiin siirecin provasini1 yapmalidir.

Isletmeye yonelik gercek disi bir ifade derhal yalanlanmali ve hatta
miimkiinse delillerle ¢iiriitiilmelidir. Bununla birlikte meydana gelen kriz
isletmenin yanlis bir uygulamast ya da kararindan kaynaklanmigsa
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kamuoyundan vakit kaybetmeden uygun bir dille 6zir dilemek anlamli
olacaktir.

8.8. Krizde Medya Ile iliskilere Onem Vermek Ve Profesyonel Bir
Yol izlemek

Krizin nedeni ve Onemi ne olursa olsun kriz durumu asla
kiigiimsenmemelidir. Isletme kriz sinyallerini alma konusunda yetenekli olmali
ve bu konudaki en kiiciik sinyali bile dikkatle degerlendirmelidir. Ortaya ¢ikmis
krizi inkar etmek dogru olmayacagi gibi, suskun kalmakta birseyi saklama ya da
sucu kabul anlamina gelebilecektir. Kriz doneminde medya ile iliskilerde
asagidaki temel prensiplerin izlenmesi zararin azaltilmasini saglayacaktir
(Diamond, 1996):

. Isletme medya ile iliskilerinde herseyden &nce hazirhkl
olmalidir. Kamuoyuna bilgi verecek kisi mesaji tam olarak anlamadan
konugmaya baslamamalidir.

o Isletme medya ile iliskilerinde diiriist olmalidir. Kamuoyuna
bilgi verecek kisi bildigi herseyi sOylemek zorunda degildir, ancak,
sOyledigi hersey dogru olmalidir.

. Kamuoyuna bilgi verecek kisi serinkanli olmali ve savunmact
bir tutum igerisine girmemelidir. Savunmaci bir tarz suca delalet eder.
Sinirli tavirlar ise daha fazla dikkat ¢eker. Sozcii gerektiginde bir an igin
susup diislincelerini toplamali ancak konusmaya basladiginda duyarli ve
empatik bir tavir sergilemelidir. Insanlar sirketlere giivenmeseler bile
bireylere giivenirler. Bu nedenle sozcii, insanlar1 ve kamuoyunu
onemsedigini belirten bir izlenim yaratmalidir. ilk intiba ¢ok énemlidir ve
bu asamada sdylenecek yanlis bir soz ya da sergilenecek yanlis bir tavir
olumsuz sonuglar yaratacaktir.

. Kamuoyuna bilgi verecek kisinin gerekli agiklamalari yaparken
firmasinin inandiklarina ve temsil ettiklerine siki sikiya baglilik sergilemesi
onemlidir. Firma prensiplerinin astlar tarafindan bilinmesi ve izlenilmesi
sarttir. Ornegin Johnson & Johnson'un Tylenol krizinin ele alinmasinda
basarili olmasinin nedeni “ilk sorumlulugumuzun doktorlara, hemsirelere,
hastalara, annelere, babalara ve iiriin ve hizmetlerimizi kullanan diger tim
kisilere karsi oldugunu biliyoruz” seklindeki temel degere duyduklar
bagliliktir.

Krizde medya ile iliskilerini yiiriitmeye calisan firmanin dikkat etmesi
gereken konulardan birisi de krizin sonucunda 6liim ya da yaralanma gibi bir
olayin meydana gelmesi durumunda, isletmenin, olaydan zarar gérenlere ya da
yakinlarina duyarli davranislar sergileme zorunlulugudur. Ornegin 2000 yilinda
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Ocak ayinda California' da diisen Alaska Havayollar' na ait ucakta Slenlerin
yakinlar1 i¢in, havaalant ve ugak sirketi yetkililerinin 6zel bir salon acarak
onlara terapi ve din destegi saglamalari, kriz kosullarinda isletmelerin
sergiliyebilecegi sevecenlige giizel bir 6rnektir (Erengiil 2000: 10).

Kriz durumunda medya ile iligkilerde dikkat edilmesi gereken bir diger
nokta spekiilasyonlara neden olacak davranis ve agiklamalardan kag¢inmaktir.
Spekiilasyon yaratmasina izin verme yerine, medyayi, dogru bilgiyi yayacak bir
firsat olarak gérmek gerekir. Unutulmamalidir ki medyada siddetli bir rekabet
vardir ve medya haber niteligi tasiyan haberlere biiyiik bir nem verir.

Firmalarin krize iliskin bilgileri zamaninda ilgililere iletmemeleri,
spekiilatif durumlara neden olur. Isletme gereken bilgiyi vermekte gec kalir ya
da eksik veya hatal1 bilgiler verirse gazeteciler haber tiretmek igin, belki de hig
bilgi sahibi olmayan bir personelden yanlis bilgiler alip bunu yayinlayacak,
bunu da bulamazlarsa belki de tamamen hayali bir hikaye yazacaklardir.

8.9. Teknolojinin Haber Alma ve Yaymadaki Roliinii Gézoniinde
Bulundurmak

Gergektende teknolojik gelismeler haber alma ve yayma hizimi ¢ok
artirmistir. Artik medyanin haber iletmesinde sadece telefon, fax gibi cihazlar
degil helikopterler ve uydular bile kullanilmaktadir.

Modern enformasyon teknolojisi yeni bir sirket iletisim sekli
yaratmaktdir. Yeni teknoloji iletisim kanallarini, girketin hedef kitlesini, iletigim
metodlarint vb. etkilemektedir. Bu nedenle firma yeni iletisim teknolojilerinin,
kriz durumlarinda nasil kullanabilinecegini saptamak durumundadir. Bilgisayar
teknolojisi, sirketler ve halk, paysahipleri ve medya arasindaki gii¢ yapisini ve
iligkileri degistirmistir. Giiniimiizde, artik, medya ve diger yayin organlari,
bilginin kaynaktan gelmesini beklememektedir (Thator 2001: 199-202).

Spekiilasyon istenmiyorsa gereken bilgiler hemen verilmeli ve yapilmasi
gereken agiklamalar derhal yapilmalidir. Ozellikle krizin ¢ok biiyiik oldugu
durumlarda medyanin c¢alisma  saatlerinin  smirli  oldugu  hatasina
diisiillmemelidir. Diinya basini farkli zaman dilimlerine bagli olarak giiniin 24
saati basin merkezinden bilgi almak isteyebilir. Medya krize iliskin agiklamalari
zamaninda ve dogru bir bigimde elde edemezse isletme ile iliskilerde sorunlar
cikacaktir.

Ornegin NASA Challenger faciasindan sonra yaklasik 24 saatlik bir
iletisim boslugu birakinca bu durum NASA' nin 20 yillik miikemmel medya
iligkilerinin bozulmasina neden olmustur (Geibel, 1996).
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8.10. iletisim Kanallarin1 En Genis Sekilde Kullanmak

Gazete, radyo ve televizyon gibi kitle iletisim araglarmin bir isletmeyi
olusturma ya da ortadan kaldirma giicliniin oldugu unutulmamali ve bu nedenle
iletisim kanallar1 en genis sekilde kullamlmali, yerel, ulusal tiim radyo, TV
kanallar1 ve gazetelerle baglantilar canli tutulmalidir. Kitle iletisim araglarmin
nasil isledigini kesfetme, beklenmedik bir kesintiye maruz kalan isletmenin
stirekliligini saglamak acisindan ¢ok dnemlidir (Zerman, 1995).

Buraya kadar organizasyonlarin bir krizle karsi karsiya geldiklerinde
neler yapmalart gerektigi konusunda bazi agiklamalar yapilmistir. Bu
aciklamalara paralel olarak, herhangi bir “kriz yonetimi” programi ¢ercevesinde
asla yapilmamasi gereken bazi uygulamalar ise su sekilde 0Ozetlenebilir
(Parsons, 1996: 28):

1. Kiriz ydnetiminden sorumlu olan kisi ve/veya kisiler, ne yapmalari
gerektigi konusunda tam bir karara ulagsmadan harekete gecilmemeli ve
toplumda spekiilasyona neden olabilecek agiklama ve uygulamalardan
kacinilmalidir.

2. Sorun hakkinda medyaya bilgi verirken sorunu oldugundan kiigiik
gosterme yoluna gidilmemelidir. Organizasyonda bir krize yol agan sorun
onemli bir sorunsa, medya bunu anlamakta ge¢ kalmayacaktir.

3. Hukukgularin, ortaya ¢ikan sorunu bir sova doniistiirmesi
engellenmelidir.

4. Ortaya ¢ikan ve krize neden olan sorun konusunda birilerini
suclamaktan ka¢iilmalidir.

5. Onemli bilgiler, gizliligi koruyamayacak ve bu bilgileri firmaya
zarar verecek sekilde kullanacak kisilerle paylagilmamalidir.

6. Medyanin, olayin mantiksal yoniinden ¢ok duygusal yOniinii
isleyecegi gercegi gozardi edilmemelidir.

3

7. Sorun ortaya c¢iktiktan sonra firma yetkililerinin “ yorum yok”
seklindeki ifadesi, isletmeyi suclu konumuna sokmaktan bagka bir ise
yaramayacaktir. Yetkililer bu tiir ifadeleri kullanmak yerine, neden yorum
yapamadiklart konusunda kamuoyunu bilgilendirme yolunu se¢gmelidir.

8. Bdylesine bir olayin, firmanin iirettigi mal ya da hizmetin reklam
araci olarak kullanilmasi yoluna gidilmesinin yarardan ¢ok zarar getirecegi
unutulmamalidir.
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SONUC

Giinlimiiziin hizla degisen diinyasinda krizler giinliikk hayatin énemli bir
gercegini  olusturmaktadir.  Ozellikle, verdikleri zararlar  gdzoniinde
bulunduruldugunda, krizler biitiin bir toplumu ilgilendiren gelismeler olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Dogal afetlerden ekonomik krizlere kadar genis bir yelpaze
igerisinde tanimlanabilecek olan krizler 6zellikle isletmeler igin yasamui tehdit
eden bir unsur olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte, kriz kavram,
genellikle tehdit edici ve olumsuz bir durumu ifade etse bile, dogru yonetildigi
zaman igletme i¢in bir firsat ve hatta gelisme yolu olabilmektedir.

Nedeni ne olursa olsun biitiin krizler énemlidir ve ortaya ¢ikan krizlerden
etkilenen ¢esitli kisi, grup ve kurumlar mevcuttur. Krizle karsi karsiya kalan
firmalarin kamuoyunda olumsuz bir imaja sahip olmasinin ve olumsuz bir
sekilde ortaya c¢ikan sOylenti,olay ve dedikodularin firmay1 yipratmasinin
onlenmesinde halkla iliskilere biiyilik bir gérev diigmektedir. Ortaya ¢ikan kriz
ve sonuglart konusunda, krizden etkilenecek kisi ve kuruluglar1 dogru ve yeterli
bir bigimde bilgilendirme ¢abalar1 firmayi spekiilasyon ve dedikodulardan
koruyacak, belki de bir tehlikeyi firsata doniistiirecektir.

Isletmelerin krizlerden biiyiik yaralar almamasi igin biitiin calisanlari,
departmanlar1 ve yoneticileri ile sorumlu oldugu geregegini gozardi etmek
miimkiin degildir.

Bununla birlikte, kamuoyunu, kriz ve muhtemel sonuglar1 konusunda
bilgilendirmek ve isletme aleyhine ortaya atilacak sdylenti ve dedikodularin
onlemek konusunda en biiyiik gorev siiphesiz ki halkla iligkiler boliimiine
diismektedir.

Halkla iligkiler stratejisi olusturuldugunda bazi kurallarin belirlenmesine
onem vermek, planlamaya 6nem vermek, dogru kisilerden segilmis bir kriz
ekibi olusturmak,uygun bir sdzcli bulmak ve bu kisi iyi bir sekilde egitmek,
egitime dnem vermek, kriz konusunda sadece medyay1 degil tiim ilgili taraflar
bilgilendirmek, acik ve net bir mesaj vermek, krizde medya ile iliskilere dnem
vermek ve profesyonel bir yol izlemek, teknolojinin haber alma ve yaymadaki
roliinii g6zoniinde bulundurmak, iletisim kanallarini en genis sekilde kullanmak
seklinde siralanabilecek faaliyetler, krizleri etkili yonetmek ve kriz doneminde
olumlu igletme imajinin yaratilmasina katki verecek uygulamalar olarak kabul
edilebilir.
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Abstract:

With the rapid change and intensive competition in the emerging
global economy, the capability to capture, absorb, and develop new
knowledge is a key success factor for organizations.

Through effective organizational learning, companies will have the
speed, innovation, and quality essential to respond competently to the
growing expectations of customers and to the threats of competitors. We
first examine the strategic role of technological innovation and then
examine the importance of organizational learning in creating and
managing technology-based innovation. We then propose several factors
which influence the rate and effectiveness of organizational learning.
Finally, we advance several managerial implications.

Ozet:
Teknolojik Yeniligin Orgiitsel Ogrenme Yolu ile Yénetimi
Kiiresel ekonomide ortaya ¢ikan hizli degisim ve yogun rekabet

ortaminda yeni bilgiye ulagmak, bu bilgileri igsellestirmek ve gelistirmek
firmalar i¢in temel basar1 faktorleridir. Firmalar, etkili Orgiitsel

Keywords: Technological innovation, learning organization, learning outcomes.
Anahtar Sozciikler: Teknolojik yenilik, orgiitsel 6grenme, 6grenmenin sonuglari.
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O0grenmeyle, rekabet tehditlerine ve miisteri beklentilerine daha hizl,
kaliteli ve yenilik¢i yollarla cevap verebileceklerdir. Bu calismada ilk
once, teknolojik yeniliklerin stratejik rolii tizerinde durularak, orgiitsel
6grenmenin teknoloji temelli yenilikleri yaratma ve yonetmedeki 6nemi
incelenmigtir. Daha sonra, oOrgiitsel O6grenme verimliligini etkileyen
baslica temel faktorler agiklanarak, bunlarin yonetimsel uygulamalari
iizerinde durulmustur.

INTRODUCTION

The dimensions and the standards of organizational success change
rapidly and sometimes, radically. Change is an organizational reality.
Management experts and corporate executives are increasingly speaking of a
“paradigm shift” in management thought. Business has entered the knowledge
era, where information is power and learning rapidly and competently is seen as
the prominent strategy for global success (Marquardt and Reynolds, 1994: 3-4).
Thus, only those organizations that can adapt quickly and continuously will
survive and prosper in the new millennium. The ability to adapt and innovate
with increasing speed requires new ways of organizational thinking, acting, and
most importantly, learning.

Accelerating the rate of organizational learning is key to discovering new
and better solutions and linking them to customer satisfaction and competitive
advantages. As management strategist, M. J. Kiernan writes: “Propelled by the
competitive exigencies of speed, global responsiveness, and the need to
innovate constantly or perish, and enabled by new information technologies,
learning will become the only viable alternative to corporate extinction.”
(Schwandt and Marquardt, 2000: 2).

In our paper, we examine organizational learning as applied to
technological innovation and then examine the importance of organizational
learning in creating and managing technological innovation. We then propose
several factors which enable organizational learning. Finally, we advance
several managerial implications.

ORGANIZATIONAL LEARNING OF TECHNOLOGICAL
INNOVATION

A. The Strategic Role of Technological Innovation

One of the most important roles progressive organizations perform is that
of change agents which bring innovation to customers and markets. Innovation
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provides the means whereby customer demand can be effectively satisfied.
Quinn, Baruch and Zien (1997: 7) note that innovation consists of the social and
managerial processes through which solutions are first translated into social use
in a given culture. These authors also note that technological innovation
involves a novel combination of art, science, or craft employed to create the
goods and services used by society. Christensen (1997: 11) explains technology
as the processes by which an organization transforms labor, capital, materials,
and information into products and services of greater value. His concept of
technology includes engineering and manufacturing processes as well as
marketing, investment, and managerial processes. Technological innovation
requires to use of new technological or market knowledge to offer new products
or services to customers.

It is undeniable that the processes of technological innovation are critical
to societal evolution (Tornatzky and Fleischer, 1990: 4). One can easily observe
the impacts new computer-based information systems and new databases have
had on nearly every industry and in our daily lives (e.g., Aaker, 1998: 102).

Technological innovation also is a significant part of the renewal function
of organizations. Firms must create new products and/or services and adopt new
technologies if they are to compete successfully (Robbins and Coulter, 1996:
444-448). In the 1990s, for example, Intel Corporation has been one of the
world’s most profitable companies. Intel’s stock price rose at a 48% compound
annual growth rate in the last 10 years. In 1999 alone, it earned $29.4 billion net
revenues. Sony, founded in 1946, had $63 billion sales in 1999. Still, the
standard of innovation to which many organizations strive is that achieved by
the Minnesota Mining and Manufacturing (3M). 3M is known for its successful
innovations, from Scotch Tape to Post-it Notes and has achieved legendary
status in product innovation. The common and distinguishing element in these
cases is innovation. Thus, for many firms, competitive advantage is gained and
maintained through continuous innovation (Afuah, 1998: 2). Some argue that no
other organizational task is more vital and demanding than the sustained
management of innovation (Tushman and Nadler, 1996: 4-93).

What is needed to make business organizations more innovative? One
answer is highly progressive business and innovation strategies which include
organizational learning. A firm’s innovation strategy — its goals, timing, actions,
and resource allocation efforts in using new knowledge to offer new products or
services — plays a crucial role in creating and using the right competencies and
assets in the environment in which it operates. There are several strategies that
can be useful including offensive, defensive, imitative, dependent, traditional,
and opportunist (e.g., Afuah, 1998: 28-29; Parker, 1978: 41).
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Knowledge plays an important role and all companies need
organizational learning ability. However, there are differences in learning
efforts depending on the type of innovation strategy. In order to be successful in
applying these strategies, the organization and its structure needs to be aligned
with its strategy. Meyer and Utterback (1995: 298) note, “development of novel
technologies for unfamiliar markets and latent markets requires a great degree
of experimentation and learning to reduce uncertainty.” The decision on which
types of technologies to learn and when to begin learning is closely related to
the innovation strategy a firm pursues. When firms have limited experience and
resources to learn about innovative technologies, they have difficulty in
pursuing an offensive strategy. Only a few firms are able to pursue an offensive
strategy by employing new, unproven technologies, which can produce market
distinction and technological competencies and can also lead to undesirable
project outcomes such as high product unit-cost, late development process, or
failures. On the other hand, the firm with a defensive innovation strategy needs
to learn rapidly and to innovate differently, since the “gap in market entry” and
differentiation are vital to defensive strategy firms. Compared to the offensive
strategy or the defensive strategy firms, those firms pursuing imitative,
traditional, or opportunist strategies have less difficulty in learning the
technologies since they enter markets later and learn from the technologies
already developed. The technology to be learned is not new and they would not
seek alternative technologies.

B. Organizational Learning

Argyris and Schon (1978: 3-4) note that “Organizational learning is the
process by which organizational members detect errors or anomalies and correct
them by restructuring organizational theory in use.” Comparing organizational
learning to individual learning, Stata (1989:73-74) observes that organizational
learning occurs through shared insights, knowledge, and mental models.
Further, learning builds on past knowledge and experience, which depends on
institutional mechanisms used to retain knowledge.

For a better understanding of organizational learning, the types of
learning that result from detecting and correcting errors in organizational
theories being used need examining. According to Argyris (1999: 7-11),
learning occurs under two conditions. First, learning can occur when an
organization achieves what it intended -- a match between its design for action
and its outcomes. Second, learning can occur when a mismatch between
intentions and outcomes is identified and is corrected -- a mismatch turned into
a match. Whenever an error is detected and corrected without questioning or
altering the underlying values of the system, the learning is considered single-
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loop learning. However, double-loop learning occurs when mismatches are
corrected by first examining and altering the governing variables and then the
actions. Single-loop and double-loop learning are diagrammed in Figure 1.

—» Match

Governing

Variables _? Actions Consequences » Mismatch

Single-loop

Double-loop

Figure 1. Single-loop and Double-loop Learning

Source: C. Argyris (1999), On Organizational Learning, 2™ ed., Malden, MA:
Blackwell Publishers Inc., p. 68.

The efficacy of learning and the nature of change are inextricably bound.
Continuous change suggests the appropriateness and efficacy of single-loop
learning, but the necessary mode of learning under conditions of discontinuity is
double-loop learning (Douglas and Wykowski, 1999: 13). While single-loop
learning rarely leads to significant change in a firm’s basic assumptions, double-
loop learning involves changing an organization’s culture (Yeung, Ulich, Nason
and von Glinow, 1999: 24-28).

Argyris and Schon (1978: 4) report that when an organization engages
into deutero learning, its members learn about organizational learning and
encode their results in images and maps. They call this phenomenon “learning
about learning.” Deutero-learning refers to an organization’s or individual’s
learning from critical reflection on taken-for-granted assumptions (Marquardt
and Reynolds, 1994: 28). Double-loop and deutero learning are generative or
creative types of organizational learning.

C. Importance of Organizational Learning to Technological
Innovation

The outcome of organizational learning provides competitive advantages
for firms in the market place. It is possible to identify the outcomes that are
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frequently associated with individual, team, and organizational learning efforts
(Preskill and Torres, 1999: 108-110):

a) Learning Outcomes Which Can Benefit Individuals:

e understand how their actions affect other areas of the
organization

e develop greater sense of personal accountability and

responsibility for the organization’s outcomes

take greater risks

engage in more coaching and consultation

develop creative solutions

share the work and responsibilities

b) Learning Outcomes Which Can Benefit Teams and
Organizations:

develop new products, services, and technologies
increase productivity and profits

increase morale, improved work climate
experience less turnover

experience less waste and error

provide more satisfying services to customers
create change more quickly and with less effort

To maximize these outcomes, organizations need to develop and maintain
a supportive infrastructure for learning to take place throughout the
organization. As a desired end, a learning organization is one that has a climate
that encourages and accelerates individual, team, and overall organizational
learning. Learning organizations continuously transform themselves (Bierema,
1999: 46-56). Learning organizations also help employees understand the
critical thinking underlying what the organization does and why it does it. This
capability helps organizations learn from mistakes as well as successes. A
summary of the most important features of a learning organization are recorded
in Table 1.
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Table 1. Qualities of Learning Organizations

e Capitalizes on uncertainty as an occasion for growth
o Creates new knowledge with objective information, subjective insights,
symbols, and hunches
e Embraces change
Encourages accountability at the lowest levels
Encourages managers to be coaches, mentors, and facilitators of learning
Has a culture of feedback and disclosure
Has shared organization wide vision, purpose, and values
Has decentralized decision making and employee empowerment
Has leaders who model calculated risk taking and experimentation
Has systems for sharing learning and using it in the business
Is customer driven
Is involved in its community
e Links employees’ self development to the development of the organization as a
whole
e Provides frequent opportunities to learn from experiences
e Uses cross-functional work teams
e Views the organization as a living, growing organism
e Views the unexpected as an opportunity to learn

Source: M. Marquardt and A. Reynolds (1994), Global Learning Organization:
Gaining Competitive Advantage through Continuous Learning, New York: Irwin
Professional Publishing, p. 23.

Continuous learning becomes crucial in innovating and achieving a
competitive advantage, particularly in technology-based organizations. The
essence of innovation management lies in its ability to continually enhance an
organization’s knowledge base. This implies that individuals involved in
innovation projects be engaged in a constant process of learning. These
individuals would then transmit their learning to others and the cumulative
knowledge acquired from projects should be embodied in the organization
(Ayas, 1999: 176-180). lansiti (1993: 108-117) notes that when it comes to
transcending the product generation gap, efficiently transferring knowledge is
essential. But without fundamental changes to the entire R&D process, such as
the use of integration teams to facilitate organizational learning, R&D is likely
to be inefficient. Involving engineers in the integration of several product
generations is necessary to allow them to transfer valuable knowledge. Kim
(1997: 86) defines technological capability as “the ability to make effective use
of technological knowledge to assimilate, use, adapt, and change existing
technologies” and notes that it also enables one to create new technologies and
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to develop new products and processes in response to the changing economic
environment. The dynamic process of acquiring a technological capability is
referred to as technological learning.

ENHANCING ORGANIZATIONAL LEARNING OF
TECHNOLOGICAL INNOVATIONS

Organizational learning is the capacity or processes within an
organization to maintain or improve performance based on experience (Nevis,
DiBella and Gould, 1995: 73-85). An organization’s learning capacity can be
defined as its ability to learn individually and collectively. We conceive of this
evolving ability as an aggregate indicator measuring an organization’s progress
towards becoming a learning organization and is composed of a variety of
dimensions. This capacity is constituted by individual or collective capacities to
learn, but also needs to include organizational capacities. Finger and Brand
(1999: 130-141) note that individual capacity to learn corresponds with an
individual’s ability and competence. There is, for example, the ability to think
systematically, critically, and openly. They also note that collective learning
capacities characterize groups of individuals solving problems and dealing with
important organizational issues. Indeed, as organizational learning theory
argues, an organization’s learning capacity results, in part, from the successful
interaction among individuals and groups as they deal with important
organizational issues.

A. Factors Influencing Organizational Learning

In order to discover new management tools and methods to
accelerate and improve organizational learning, it is necessary to identify
the factors influencing (or the characteristics relating to) organizational
learning. Garvin (1993: 78-91), for example, mentions that learning
organizations are skilled in the following activities: systematic problem solving,
experimentation with new approaches, learning from their own experience and
past history, learning from the best practices and experiences of others, and
transferring knowledge quickly and efficiently throughout the organization.
Nonaka and Takeuchi (1995: 25-28) suggest several characteristics of
knowledge-creating companies: expressing the inexpressible by using metaphor
and analogy, disseminating knowledge by sharing an individual’s personal
knowledge with others, and acquiring new knowledge in the midst of ambiguity
and redundancy. Relating to “redundancy,” they illustrate that a product
development team is divided into competing subgroups that develop different
approaches to the same project and then argue over the advantages and



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 87

disadvantages of their proposals. From this procedure, the team eventually
develops a desirable approach and shares a common understanding of it. Kim
(1997: 92-94) illustrates the dual approach used in the development of 256K
DRAM and 1M DRAM at Samsung. Antonacopoulou (1999: 120) notes several
factors facilitating learning in organizations (see Table 2).

Table 2. Factors Facilitating Learning

Encouraging managers to identify their own learning needs
Regularly reviewing performance and learning

Providing feedback both on performance and learning

Reviewing managers’ performance in developing others
Assisting managers to recognize learning opportunities on the job
Providing or facilitating the use of training on the job

Tolerating some mistakes

Encouraging the planning and review of learning activities
Challenging traditional ways of doing things

Source: E. Antonacopoulou (1999), “Developing Learning Managers within Learning
Organizations: The Case of Three Major Retail Banks,” in Easterby-Smith, M.,
Burgoyne, J. and Araujo, L. (eds), Organizational Learning and the Learning
Organization, London: Sage Publications, p. 220.

Based on the previous research, we advance behavioral and structural
factors which influence organizational learning. The factors are consisting of
management actions, such as, culture, qualifications, organizational design, and
leadership play a crucial role in a learning system to reach desired outcomes.
Understanding these factors described below can be helpful in creating a
learning organization.

Developing a learning culture: Developing a culture that encourages
learning is fundamental to organizational learning. The significance of the
context in which learning takes place has been receiving increasing attention. A
basic requirement is a climate that encourages, facilitates, and rewards learning.
Organization culture is defined as the shared norms and values within a firm.
Organization members’ beliefs regarding a product and/or technological
innovation in promoting corporate objectives is a shared value (e.g., Dwyer and
Mellor, 1991: 39-48). Stata (1989: 63-74) notes that the values and culture of an
organization have a significant impact on individuals and the collective learning
processes and on how effectively a company can adapt and change. For
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example, a slogan GE has used to help foster a learning culture is, “finding a
better way everyday.” This translates into a set of core values that directly
encourages learning and innovation (Yeung, Ulrich, Nason and von Glinow,
1999: 34-39).

Achieving qualifications through staffing, training, and development.
Here, we emphasize the extent to which individuals, teams, and an organization
have competencies for learning. Qualifications represent the knowledge, skills,
and abilities of individuals or teams within an organization. In that frame,
specific actions managers might take to build learning qualifications include:

e  Hiring and/or promoting people who are known as learners and
who have demonstrated a capacity to learn (Quinn, Anderson
and Finkelstein, 1996: 71-80)

e Instituting job rotations and assignments across divisions

e Creating training programs to share best practices

e Sponsoring continuing educational experiences

Botkin’s (1985: 25-39) innovation model starts by assuming a level of
creativity and then focuses on four issues: education, management style,
research and development, and capital costs. He stresses the importance of
education because technology is fast-paced and organizations so complex.

Setting performance systems: For example, 3M conferred 67 different
awards to different work teams in 1991; the value of those ideas in terms of
sales was $522 million (Marquardt and Reynolds, 1994). To encourage
performance, especially high performance, it is important that managers provide
rewards people value in a timely, fair manner (Cascio, 1998: 608). Reward
systems need developing which recognizes learning and encourages others to
learn. Since managers know that people generally act out of self-interest,
building learning capability and setting reward systems for specific learning
behaviors is essential. Rewards need not be limited to physical or financial
terms. Quinn, Anderson and Finkelstein (1996, p. 72) note, “Highly motivated
and creative groups often outperform groups with greater physical or financial
resources.” The following practices can prove useful (e.g., Yeung, Ulrich,
Nason and von Glinow, 1999: 48-54):

¢ Changing performance appraisals to include learning objectives,
actions, and outcomes

e Rewarding useful postmortems of mistakes and successes

¢ Encouraging and rewarding experimentation

e Integrating the bonus/incentive systems with learning
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Building organizational structures and communication processes: The
structural capacity to learn corresponds to the characteristics of an organization
which favors individual and collective learning .The nature of learning and its
contribution to product innovation is influenced by the organization’s structure
and its communication practices (Ayas, 1999: 163). To build a governance
system that encourages learning, the organization’s structure, decision-making
process, and information systems need to encourage the generation of high-
impact ideas which support the company’s mission. Particularly if new
innovative ideas involve a high degree of technology and are therefore likely to
be slow-movers, they need conscious, effective promotion in order to overcome
resistance (Vandermerwe, 1987: 256-264).

The intranet clearly allows organizations to share knowledge more
effectively. It is useful in identifying the previous experiences of the
organization that are relevant to current projects, as well as in integrating new
information and experiences into the organization’s knowledge base (Iansiti and
MacCormack, 1997: 138-147).

Additionally, empowerment is a key factor in creating a successful
learning environment. Empowerment enables individuals (and teams) to set
their own work goals, make decisions, and solve problems within their sphere
of responsibility and authority (Moorhead and Griffin, 1995: 128-139). If
employees are offered the ability to achieve responsibility, recognition, and
opportunity, they are more likely to work and learn at optimal levels. Stata
(1989: 63-74) found that the best way to introduce knowledge and modify
behavior is by working with small teams that have the power and resources to
enact change. Managers, therefore, need decision-making and accountability at
the lowest possible level.

Organizing work processes and systems: The ways in which work is
allocated and accomplished may encourage learning. Capacities resulting from
the organization of work implies that the production processes are organized so
that individual and collective learning is favored and not impeded.

Even more important, designing and structuring work systems can
continuously reinforce an organization’s overall capacity for change. The
following specific actions can be useful:

Building flexible, current information systems

Establishing physical settings that encourage idea sharing
Participating in team projects or cross-functional assignments
Developing activities which foster learning
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Appointing leaders who value and promote learning: Leader behavior is
another important element of an organization’s learning capacity. Through their
behavior, their management style, their reward systems, as well as coaching and
mentoring, leaders have a significant influence on individual and collective
learning. It is argued that no other role in organizations has received more
interest than that of the leader (Schwandt and Marquardt, 2000: 28). Leaders are
central to building learning capability. An organization’s culture often reflects
the personality of its leaders; consider GE, Samsung, Motorola, HP, and 3M.
Leaders engage in numerous activities which can serve as models of learning.

B. Major Barriers to Learning in Technology-Based Firms

Schein (1996: 11-12) proposes several reasons for learning failures. He
notes that there are three different major occupational cultures in most
organizations — “operator,” “engineering,” and “executive” cultures and that a
lack of alignment among these three groups hinders learning in organizations.
There are also several personal and organizational factors that can inhibit
organizational learning. Some of the barriers to learning are imposed by
individuals, such as a lack of self-esteem, low expectations in the pursuing
learning goals, the inability to communicate, one’s physical condition, and level
of stress experienced. Additionally, the organizational structure, culture, and
communication and feedback are found to have a major impact on the learning
process and act as barriers to learning. These factors seriously limit an
organization’s ability to respond to its environment and slow the innovation
process, giving significant “catch-up” time to competitors. In addition, they can
result in a loss of competitiveness in high-growth, lucrative markets, a loss of
image, self-imposed censorship of ideas, and the attrition of good people (e.g.,
Vandermerwe, 1987: 256-264).

Based on the previous research, we can classify major barriers into
the following categories: individual, organizational, situational, leadership
blocks, and overemphasis on the status quo. Some examples are shown in
Table 3.
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Table 3. Majors Barriers to Learning in Technology-Based Firms

Barriers to Learning
Examples

o Intellectual mental capability

e Lack of self-confidence

Individual Blocks e Lack of sense of control over one’s own work

Resistance to changes

e Lack of communication ability

Lack of related knowledge/experiences

Inappropriate reward systems

Autocratic decision making

Lack of vision

Lack of current strategy

Inappropriate organizational structures

Insufficient empowerment

Lack of communication

Lack of understanding of other functional

groups

e Lack of diversity

e Lack of creative cultures

Situational Blocks e Insufficient time and resources

e  Satisfactions with existing performance

e Lack of stimuli to change

Organizational Blocks

Leadership Blocks e Lack of commitment

e Inappropriate leadership styles

e Insufficient understanding of the importance of
learning

Overemphasis on the e Listening to current customers

Status Quo

C. Learning Opportunities or Venues for Technology-Based
Organizations

The outcomes and the usefulness of learning depends heavily on the
content of what is learned (Huysman, 1999: 62). Selecting what to learn and
knowing where to learn are critical in maximizing the efforts invested in
learning. Von Hippel (1999: 47-57) note that what separates companies is the
kind of information they collect and from whom they collect it. Therefore,
where high learning opportunities exist in technology-based organizations and
how efficiently and effectively workers have access to those sources are
important for the high performance of organizational learning.
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Venues of learning include manufacturing processes, management
information systems, marketing, R&D, supply chain management, team
processes, productivity improvements, customer relationships/satisfaction,
outsourcing processes, management information systems, managerial processes,
etc. We can categorize the sources of organizational learning into internal,
external, and global sources (see Table 4). Organizations having strengths in
learning and improving performance in such areas are more likely to achieve
high performances.

Table: 4 Examples of Learning Sources

Sources of Learning Areas Examples
Learning
Internal Sources R&D Technological innovations
NPD process
Marketing Customer
Competitors
Intermediaries
Manufacturing Suppliers
Substitutors
Human resource New employees
management
External Sources Strategic Alliances Joint ventures, direct investments

Developments  of | Improvements in telecommunications
Industry or other | Internet

industries
University University — Industry Collaboration
Inventors Technological Innovations
Global Sources Global competitors Global products
Global raw materials
Global networks Global telecommunications
Global teams Cultural diversity

Furthermore, the ability to identify and select promising technological
innovations is an important capability. Forecasting new technologies and assessing the
impact of those technologies, including the cross-impact of one technology on another,
is important in selecting which one to learn (Aaker, 1998: 78). A firm’s innovation
strategy, information network, existing knowledge base, and market/technology trends
are factors which influence what to learn and the means to learn.
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IMPLICATIONS

Several implications can be derived from our work as follows:

o In order to survive and prosper in a continuously changing,
intensively competitive world, the ability to innovate is imperative,
especially for those companies that are technology-based, as well as for
those operating in emerging and transitional economies.

o Organizational learning is related to discovering new and better
solutions and linking them to customer satisfaction and competitive
advantages. Dependently, continuous learning becomes crucial in
innovating and improving processes to achieve competitive advantages.
Managing innovation requires the ability to continually build the underlying
organizational knowledge base, which promotes effective organizational
learning.

o Improving the ability to learn begins with a clear understanding
of what the organization’s present capability is in performing and learning.
Improvements need to be based on strengths, weaknesses, and future
objectives.

o The outcomes and usefulness of learning depend heavily on the
content of what has been as well as is being learned. The sources of
organizational learning come from internal, external, and global
environment. Thus, the capability to recognize, select, and develop the right
sources to learn is important.

o Understanding organizational learning and identifying its
influencing factors and their consequences are important. It is also
important to understand the differences between personal and
organizational barriers to learning. Individual learning and development is
clearly linked with organizational learning and development and vice-versa.

. A combination of several learning capacities creates an
organization’s capacity to learn continuously and effectively. Focusing on
only one or two aspects of learning limits the potential of an organization.

. The outcomes, which result from dealing with complex and
innovative tasks, technologies, markets, and other organizations, are likely
to provide competitive advantage for the firms in the market place.

Based on our study, we suggest an organizational learning of
technological innovation framework as shown in Figure 2.
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FACTORS INFLUENCING
ORGANIZATIONAL LEARNING:

- Culture
- Qualifications
- Performance Systems
- Structures & Communications
- Work Processes & System

- Leadership

Q FEEDBACK

-PERFORMANCE:

& - Productivity,
-Job
ORGANIZATION Satisfaction
- Innovations
CINI;.I_;I‘:t - Learning
apabiity to Continuous Learning | |\ Ability
Capture and - Creativity
Select New —M Ability
Id¢as - Competitive
Advantages
- Profit/ROI
----- FEEDBACK

Industry, Market, Competitors, Customers,
Technological Change, Regulatory,

Globalization, etc.

Barriers to Learning

Figure 2: A Framework of Organizational Learning Process

Figure 2 reveals that there are many factors and forces influencing an
organization’s learning. As noted previously, various factors such as culture,
performance system and leadership influence organizational learning.
Moreover, what to learn (: Input) and under what circumstances (: Environment)
can affect organizational learning. The results of learning lead to several



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 95

performances such as productivity, innovations, and competitive advantages.
The feedback of performance also affects the learning activities. And each
component include barriers to learning.

Based on the Figure 2, we illustrate how a technological learning can be
performed. At first, the capability to capture and select new ideas triggers
learning processes as well as the performance of organizational learning. While
learning a new idea, there are various factors influencing organizational
learning. Through these interactions and processes, organizational learning
ability produce various performance. And the performance influence
organizational learning ability by feedback (e.g., single-loop, double-loop, and
deutero-loop learning) as well as the future selection of the “input.” All the
factors relating to organizational learning and performances are affected by the
environment of the firm.

SUMMARY

With rapid changes in markets and competition, it is essential for
technology-based firms to continually acquire new technological capability. In
this paper, we examine the importance of organizational learning in creating and
managing technological capability. We also identify several factors influencing
organizational learning and examine managerial actions to enhance it. While
there have been valuable findings regarding organizational learning, more
studies are required to understand the relationship between organizational
learning and technological innovation. As Argyris notes, organizational learning
is a competence that all organizations need to develop. The effective
management of learning regarding technological innovation can result in
important competitive advantages for companies which rely on a continuous
flow of development projects.
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Abstract:

In the face of the perpetual performance problem of the public sector,
governments’ commitment to improving this performance has generated
demand for performance measurement as an important financial-
managerial tool for last two decades. Economic, efficient and effective use
of public money in the course of public activities can be ensured through
performance measurement (performance measures and indicators).
However, there are some serious difficulties in measuring performance in
the public sector due to the political and uncertain nature of public goods
and services. Therefore, there is nothing straightforward about the concept
of public sector performance; and the moral and political foundations of
public services as well as their performance should be taken into
consideration in the public service. This is all about the “politics of public
sector performance”.

Ozet:

Kamu Sektoriinde Performans Olciimii: Artan lgi,
Uygulamadaki Sorunlar ve Gelecek

Kamu sektoriiniin siireklilik arzeden performans sorunu karsisinda
hiikiimetlerin bu performansi iyilestirme yoniindeki taahhiitleri nemli bir
mali-yOnetsel arag olarak performans Gl¢limiine olan talebi son yirmi yil
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icinde yaratmustir. Kamusal faaliyetler esnasinda kamu parasinin
ekonomik, etkin ve etkili kullanimi performans lgiimii (performans 6l¢ii
ve gostergeleri) suretiyle saglanabilir. Bununla birlikte, kamusal mal ve
hizmetlerin siyasal ve belirsiz dogast sebebiyle kamu sektoriinde
performans dl¢iimiinde bazi ciddi sorunlar mevcuttur. Bu sebeple, kamu
sektorii perfomanst kavrami ¢ok belirgin degildir; ve kamu hizmetlerinde
hizmetin performans: kadar ahlaki ve siyasal temelleri de dikkate
alinmalidir. Biitiin  bunlar “kamu sektorii performansi politikas1”
hakkindaki hususlardir.

INTRODUCTION

The problem with “Big Government” is not only its size and its role in
social and economic life (i.e. “what are the activities and functions that
governments are, and should, involved in?”) but also its performance (i.e. “how
government is doing its functions” or, in other words, “what the best way of
delivering them is”). The “perpetual problem of government performance” (see
Downs and Larkey, 1986: Chp.1) is reflected very well by the views of general
public, politicians and academics on government and its bureaucracy (see
Caiden, 1991; Goodsell, 1994; and Nye,Jr, Zelikov and King, 1997).

Government bureaucracy is expected to be efficient and effective in its
operation, to be responsive and accountable to its political master and to the
public. It is further expected to be fair in treating people and required to make
decisions via legally defined standards of due process. As Hammond and
Miller points out, to assert that government bureaucracy cannot possibly meet
all such standards (i.e. political, legal, economic and managerial standards)
would certainly not be a surprise (1985: 1). As a matter of fact, most treatments
of bureaucracy are highly critical. Goodsell surveys many kinds of criticisms
by grouping them under three broad categories: (i) delivering unacceptable
performance; (ii) mobilising dangerous political power; (iii) oppressing the
individual. In other words, bureaucracy is said to sap economy, endanger
democracy, and suppress the individual (1994: 13, 19).

Opinion polls indicate that ordinary people, in general, disapprove the
level of government performance in many countries (for example, see Hastings
and Hastings, 1996: 151-54). They think throughout their lives that government
is a sea of waste, a swamp of incompetence, inert, unresponsive and
bureaucratic giant, a mountain of unchecked power, oppressive and
dehumanised treatment of public. Actually, their opinion is in great accordance
with the arguments of some academics about “administrative failures”,
“administrative malpractices” or “bureaupathologies” (for example see Martin,
1973; and Caiden, 1991). These ascribed traits of government and its
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bureaucracy are, obviously, all pejorative. Furthermore, these stereotypic
perceptions are dramatically exaggerated (see Downs and Larkey, 1986: Chp.1;
Kelman, 1987: Chp. 12; and Goodsell, 1994). Even in societies where public
service has been a respected profession, the bureaucracy is increasingly a
negative symbol of what is wrong with the country. These contradictory
stereotypes on government bureaucracy, therefore, lead us to look at the issue
of bureaucratic performance more closely in this paper.

The issue of government performance or, in a more economic term, the
issue of public sector performance is nothing new. Economic performance
criteria (efficiency) has been used in order to assess the performance of public
organisations, services and programmes despite the usage of this criteria along
with political judgements, professional decisions and other qualitative
interpretations in the public sector is more complex than in the private sector
due to the inherent differences between the sectors (see Serensen, 1993). The
quest for more efficient public sector goes to the late nineteenth century (see
Wilson, 1887). At managerial level, however, the first concentrated interest in
efficiency came to the agenda at the first quarter of the twentieth century. This
focus on efficiency of public organisations was imbedded in the politics-
administration dichotomy and was reinforced by the principles of
administration of classical writers and the scientific management tradition (see
Bouckaert, 1992; Martin, 1992). At more economical and philosophical level,
the debate about the relative efficiency of public sector in terms of capitalist
and socialist forms of economic organisation also raged in the 1930s and 1940s
(see Jackson, 1982: 174). In the post-war era, bureaucratic waste and
inefficiency were highlighted more popularly by some authors such as
Parkinson (1957). However, until the 1980s the reference toward efficiency
was only implicit, via the budget processes and changes. Bureaucrats had much
more grasp on policy-making thanks to the ideological climate of post-war
order. As a consequence, efficiency got less attention apart from caricaturised
images of bureaucrats.

In the last three decades, however, public sector performance and, in
particular, the “crisis of efficiency” has become a fierce debate again between
politicians, academics and practitioners with the simultaneous and
contradictory effects of excessive budget deficits and taxpayers’ pressures (see
King, 1975: 284-96; Rosen, 1993: Chp. 2). This financially awkward
predicament has fed anti-government sentiments. Under such circumstances,
Western countries have responded in, more or less, a similar way. The “policy
of withdrawal of government” (see Christensen, 1988) stems from the New
Rightist conviction that the public sector is necessarily inefficient because it is
too large and exempt from the disciplines of the market in the management of
resources. This conviction, which is usually called as “government failure” (see
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Wolf, 1993) due to “allocative and X-inefficiencies” embedded in the public
sector, has led the New Rightist governments (e.g. the Reagan Administration
and the Thatcher Governments in the 1980s) launch policies aimed, first, at
transferring marketable public services into the private sector where they will
be directly subject to the disciplines of the market and at cutting back the
remaining public services and staff as much as possible. Second, at importing
the disciplines of the market into the public sector by finding substitutes for the
forces of demand and supply which dictate the allocation of resources in the
market economy, and for the profit motive and consumer choice which make
the market efficient. This policy includes the introduction of new management
systems to the public sector (see Pollitt, 1993; Savoie, 1994). While the first
policy is “minimalist”, the second one is more “positive”. Here we are
concerned with the second strand of this policy: improving the performance of
the public sector which is sometimes called as “efficiency strategy” (see
Plowden, 1985: 398; and Metcalfe and Richards, 1990: 29) in the context of
“performance measurement”.

In addition to ideological conviction of the New Rightist governments in
developed Western countries, governments from different sections of political
spectrum in both developed and developing countries have launched policies to
eliminate waste in the public sector with basically practical aims in the face of
financial constraints. The common purpose of all these governments is to cut
or, at least, control public spending and then to force the bureaucracy work
more efficiently in order to “get more yield out of these scarce resources” or in
other words “do more with less” (see Bouckaert, 1992: 29). As a matter of fact,
Mr. Heseltine, former Secretary of State for the Environment in the U.K. wrote:
«Efficient management is a key to the [national] revival» (Heseltine, 1980).

For governments facing financial crisis, their conventional options are
usually stated either raising taxes to carry on providing services or cutting
services through various load-shedding and cutback means. Rarely is improving
performance cited as another alternative. Raising taxes or cutting services are
considered as relatively easy to do in terms of technical point though they
involve political difficulties. On the other hand, improving the performance of
the public sector is politically more neutral (Savas, 1992a: 2 and 1992b: 79)
and popularly more attractive (Holtham, 1992: 96) since public spending could
be cut without reductions in popular public services. Furthermore, taxpayers
have become more critical with regard to government activities and want
information about how their money is used and what they get for it in return.
Therefore, governments are coming under increasing pressure to account for
the disbursement of public expenditure, not only for the legality and accuracy
of spending, but also its efficiency and effectiveness. Governments are
expected to meet the demands of different publics for more, better and low-cost
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services while staying revenue neutral (see Haselbekke and Ros, 1991: 155;
Halachmi and Bouckaert, 1993: 6; Rosen, 1993: 12). Public managers are also
forced to deliver a better service with lower cost with the fear of cutback and
privatisation (Rich and Winn, 1992). Improving the performance of the public
sector is, however, technically more difficult task. It requires a sustained effort
(Savas, 1992a: 2 and 1992b: 79) and resources in setting up and operating a
performance improvement programme including a performance measurement
system.

Thus, governments’ commitment to improving the performance of the
public sector has generated demand for performance measurement in response
to the need to know efficiency and effectiveness of public policies in the face
of absence of a clearly defined unit of output of government bureaucracies.
This characteristic of government bureaucracy makes various techniques, used
for easily priced and marketed commodities, useless. Such performance can be
measured in terms of the level of achievement of the objectives of a public
organisation or a program (i.e. effectiveness) or the level of costs occurred due
to organisational activities to achieve those objectives (i.e. efficiency). This
means that financial indicators (e.g. profitability) which are used to evaluate
performance in the private sector cannot be used for public organisations which
produce public goods and services. This has resulted in the continuing search
for better ways of measuring performance. “Regression analysis”, the frontier
techniques for measuring efficiency such as “data envelopment analysis” (non-
parametric linear-programming) and “performance measurement” by
performance measures and indicators are most popular techniques in this field,
in particular for measuring technical efficiency (X-efficiency) (see Levitt and
Joyce, 1987: Chp. 9). All these techniques, of course, have some benefits and
drawbacks. Their shortcomings, in general, derive from the complexity of
public sector organisations, the multiplicity of inputs and outputs and their
qualitative nature.

“Performance measurement” has recently become an important financial-
managerial measurement and improvement technique on government
performance. It has been understood that economic, efficient and effective use
of public money in the course of public activities can be sought through
performance measurement. In this paper, performance measurement (through
performance measures and indicators) will be examined since economy,
efficiency, effectiveness (“Three E’s”) have become popular watchwords in the
quest for performance due to the recent market-type and managerial reforms in
the public sectors of many countries. In addition to the rising concern for
performance measurement in the public sector, potential difficulties in
measuring performance in the public sector and the prospects of performance
measurement technique in near future will be discussed.



104 Ugur OMURGONULSEN

I) PERFORMANCE MANAGEMENT: MONITORING,
MEASURING AND AUDITING PERFORMANCE

Traditional bureaucratic governments had often no idea what was exactly
produced, how well it was produced, who was to take the praise or blame, or
even who was a good worker. With the effect of traditional public
administration approach, they focused on inputs, not outputs and outcomes.
Since traditional public administrators used to know that their organisations are
funded according to inputs, they paid little attention to outcomes and they had
little reason to strive for better performance. With so little information about
results, they rarely achieved them. Bureaucratic governments rewarded their
employees based on their longevity, the size of budget and staff they managed,
their levels of authority rather than their performance. The ultimate test for
politicians was not performance, but re-election (i.e. “pleasing the voters”).
Within this context, the majority of politicians and public managers had no idea
which programmes they funded were successful and which were failed.
Therefore, many obsolete government programmes has lived on for decades.
When they cut budgets and staff, they had no idea whether they were cutting
muscle or fat. Lacking necessary information on outputs and outcomes they
made their decisions largely on political (see Osborne and Gaebler, 1992: Chp.
5) or on legal considerations (Moe, 1988). Whereas, “performance” in its broad
meaning is the most objective standard for judging the success of public
organisations (Bozeman, 1987).

With a new managerial and entrepreneurial understanding in the public
sector (see Omiirgoniilsen, 1997 and 2000), the emphasis has been shifted from
controlling inputs to outputs and outcomes (see Osborne and Gaebler, 1992;
Hughes, 1994) and to the full costs of achieving them (Holmes and Shand,
1995: 555). The orientation away from ex ante public administration in the
form of various kinds of planning techniques towards ex post public
management necessitates that activities in the public sector are capable of some
kind of measurement (see Lane, 1993: 132). Especially, given the squeeze on
resources and image of failure, new public managers are now paying more
attention to the performance of their budgets and activities. They need
information on the efficiency and effectiveness of their activities if they are to
monitor and then measure the performance of their organisations. Without the
information provided by performance measures and indicators, public
managers are in danger of allocating resources and doing some activities in the
dark (Jackson and Palmer, 1989: 1 and 1992: ii). Both politicians and public
managers need more “technical standards”, apart from “normative criteria”, in
allocating and using resources (Lane, 1993: 190). Defining objectives, deciding
on the resources to reach these objectives, and measuring the organisation’s
performance whether meets its objective is the most serious management
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problem. Therefore, performance measurement takes place at the heart of the
managerial function of any organisation. But what is meant by “performance
management”, by “performance monitoring”, by “performance measures and
indicators” and by “performance auditing” which are closely related to
“performance measurement”? How have they been developed and applied in
the public sector?

The various definitions of these concepts have caused a certain amount
of controversy and confusion in the relevant literature. However, in recent
years some valuable studies (e.g. the official reports of OECD-PUMA, the
official documents of governmental bodies in the U.K., and individual
academic works in Anglo-American countries) have helped us to make them
clear.

A) Performance Management: This concept has been one of the most
important developments in the sphere of management in the last two decades
(Armstrong, 1994: 15). Critics from both sides of the political spectrum have
questioned the traditional ethos and practices of public services and informed
the meaning of performance management and the most appropriate means to its
achievement: market surrogates of the marketeers; internal incentives of
empowerers; and new performance culture of organisational reformers
(managerialists) (Hadley and Young, 1990). It has grown out of realisation that
a more integrated and continuous approach is needed to manage and reward
performance in both public and private sectors. Performance management is a
means of getting better results from organisations, programmes or services,
teams and individuals by understanding and managing performance within an
agreed framework of planned goals and objectives, standards and
attribute/competence requirements (Amstrong, 1994; 15, 22). With these
characteristics, performance management is a key element of any “strategic”
perspective. In a strategic decision-making process, strategic decisions set
organisational objectives and targets and then show how they might be
achieved. Performance management is directed at achieving these objectives
and targets (Jackson and Palmer, 1992: 2-3). Such an approach requires
monitoring performance, measuring it by comparing with targets and auditing
this performance. However, a successful performance management depends not
only appropriate technical and procedural practices, but also cultural and
attitudinal characteristics within an organisation which has too frequently been
neglected (see Butt and Palmer, 1985: 22; and Rouse, 1993: 64).

B) Performance Monitoring: It is another essential element of strategic
management. It ensures that the public services provided meet the needs of the
recipients of the services; and enables those providing the services to have clear
idea of what is expected of them and how well they are doing in achieving their
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objectives; and then it establishes and demonstrates accountability. So, it is
important to identify the different dimensions of performance such as
efficiency of the service production processes, the quality of the service, the
impact or effectiveness of the service, the satisfaction of the recipients of the
service, and accountability. With these qualities, performance monitoring needs
to be incorporated into the management process. Performance monitoring
depends upon ‘“performance measures” and “performance indicators” as
sources of information. In other words, performance monitoring includes the
process of creating performance measures and indicators (Jackson and Palmer,
1992: 2,5, 6).

C) Performance Measures and Performance Indicators: Performance
measures and indicators are means to assess or measure the performance of a
service, programme or an organisation. In the public sector, where profit or
rates of return measures are not always available, they are developed as proxies
and surrogates for profit and loss in the private sector. Performance
measurement, especially measurement of effectiveness, in the private sector is
not very complex because profitability tends to be used as the overriding
indicator, and certainly provides a “bottom line”. As the Audit Commission in
the UK. (1988) indicates, making a profit, or at least avoiding a loss, is a
convenient performance indicator covering economy, efficiency and
effectiveness in one term. However, profitability indicator is less frequently
available or appropriate in public services that are mainly not for sale on the
market. There is no equivalent flow of revenue related to sales and costs related
to input due to the nature of public goods and services. While shadow prices
might be derivable for services with private sector analogies (e.g. medical
treatment, education fee), many public organisations have no market
equivalent. Public managers frequently faces the problem of measuring output
and especially outcome in many public services where some social and political
considerations (e.g. quality, equity, participation) are important of meeting
subjective final needs of citizens/customers. Therefore, performance measures
and indicators are used as substitutes for profit in the public sector.'

However, it is useful to distinguish between these two concepts. When
any activity or output can be measured precisely, then it is usual to talk about
“performance measures”: like reading data from a dial (e.g. miles of road
repaired). This is highly mechanistic approach and draws heavily on analogies
with engineering systems. In reality, social world is much more complex. Since
there are few unambiguous relationships, unambiguous measures of the
performance of social systems are rare. Instead, performance indicators are
used. When it is not possible to obtain a precise measure, as is usually the case,
it is usual to refer to “performance indicators”: an alarm (e.g. qualifications
obtained through a training scheme). Performance indicators, as the name
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suggests, are provocative and suggestive since they are proxies used when
output is not directly measurable. They do not necessarily tell the whole
picture, but provide relevant information towards the assessment of
performance. They signal that there might be a problem or an issue relating to
performance that has to be clearly identified, understood and resolved.
Therefore, they are “tin-openers” rather than “dials”. They are weaker elements
of a management information system than performance measures and suggest
that further diagnostic investigations are required. They are given meaning
when they are compared against targeted performance (i.e. “what has to be
done, how much of it has to be done, what quality is expected, and when has to
be done?”) (Jackson, 1988c: 11; 1995b: 4; Jackson and Palmer, 1989: 2; and
1992: Chp. 2 and 3).

Most of the performance measures and indicators currently in use focus
upon static efficiency, that is, the short-run. We need measures and indicators
emphasising dynamic efficiency, that is, the long-run (Jackson, 1993b: 13).
They also need to be reviewed and revised to take into account changes in the
managerial context and process (OECD-PUMA, 1993: 5, 31).

Some performance indicators can be expressed in quantitative terms (e.g.
a statistical number, a ratio). Other indicators are qualitative and describe, for
example, processes. Quantification provides information necessary for the task
of measurement but it is not sufficient since some areas of performance do not
lend themselves to quantification. There are many aspects of public sector
performance that are qualitative and difficult to quantify due to political, legal
and professional considerations. In measuring performance, the problem of
“what gets measured gets attention” is a serious one. Performance gets a bad
name if in practice it is equated with the measurable. Unfortunately,
economists have an attitude that if you cannot measure it, it does not exist, but
it is not true. Overemphasis on quantification can bias decisions and result in
distortions of behaviour in the sense that only that which can be measured gets
done. Whereas, the immeasurable might be more important than the measurable
for many decisions (e.g. advisory activities); or an aspect of public service may
not be measured easily but it can be crucial to the users (e.g. quality).
Therefore, there is an understandable but disapproved inclination to skew effort
towards those activities being measured. The choice of measures and indicators
is a exceedingly “tricky” business. Choice of the wrong measures and
indicators, which do not capture all-important aspects of the purposes of an
organisation or a programme, could bring about unintended and undesirable
responses. In addition to quantitative data, performance measurement in the
public sector should be based on “good” qualitative indicators that require
sensitivity to legislated goals, particular problems encountered in operations,
and the impacts of the activity on other organisations and people (see Schultze,
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1970: 152; Peirce, 1981: 33-7; Mintzberg, 1982; Arviddson, 1986; Kelly, 1988;
and Mulreany, 1991: 23).

Performance measures and indicators have two main roles. Firstly, there
is their internal management role. They can provide managers with information
necessary to make decisions, thereby assisting them in judging how far their
objectives have been achieved. Their second role is to provide external auditors
with a basis for judging performance and establishing accountability (Jackson,
1988c; Rouse, 1993: 66-7). In their first role, Burningham (1990, 1992) sees
them having both a “control” and a “development” function. They are
extremely useful yardsticks/standards against which to measure the
performance of public activities. It performs a roughly similar task to the
measure of profitability in the private sector to give information about the
performance to managers (Daffen and Walshe, 1990: 146-51). In performing
both their roles, they provide the possibilities of comparisons: (i) inter-sector
comparisons (i.e. comparisons between the performance of statutory, voluntary
and private sector organisations); (ii) inter-authority comparisons with league
tables and other benchmarks (i.e. comparisons between the performance of
similar authorities like local authorities); (iii) time or trend comparisons (i.e.
comparisons with the past performance of the same organisation); (iv) target
comparisons (i.e. comparisons with some theoretical model which generates
“ideal” performance targets) (see Hill and Bramley, 1986: 187-95; Boyle, 1989:
23-4; Carter, Klein and Day, 1992: 46-8; Flynn, 1992: 113-5; Rouse, 1993: 68-
9). They act as a substitute for consumer choice in promoting competition; at
the same time, and equally important, they strengthen citizens/customers’
democratic control of public services (Ridley, 1995). Recognising the potential
conflict between their internal and external roles due to the different needs of
internal managers and external stakeholders, Jackson argues for a “complex
mosaic of indicators” rather than a single set, especially comparing
performance indicators with “mirrors” which reflect particular aspects of an
organisation’s activities (1988c: 11-2).

Some of them reflect the financial dimension of performance such as
economy (e.g. cost indicator, source of fund indicator) and efficiency (e.g. level
of resourcing indicator, unit cost indicator, workload indicator, productivity
indicator, time target, volume of service, utilisation rate) while others illustrate
other facets of performance, beyond cost indicators, such as effectiveness (e.g.
outcome indicator, casework, customer survey), equity (e.g. availability of
service) and quality (e.g. customer satisfaction survey) (Jackson and Palmer,
1992: 21-4; Jackson, 1995b: 1, 5; Rouse, 1993: 69-72). In brief, focusing solely
on the financial aspect of performance is too simplistic approach for the public
sector. The financial aspect must be treated as one among a broader set of
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aspects, including quality, equity, customer satisfaction; and non-financial
performance measures and indicators must be developed (Eccles, 1991: 131-7).

D) Performance Auditing: The job is not completed with performance
monitoring and performance measurement through developing performance
measures and indicators. Performance needs to be audited “internally” and
“externally” as well. “VFM auditing™ is a part of internal audit function that
aims to assists the members of an organisation in the discharge of their
responsibilities (see Institute of Internal Auditors, 1988: 3). Within this
framework, VFM is a means of assisting public sector managers to improve
performance in the dimensions of economy, efficiency and effectiveness
(Jackson, 1988b: 9). With this feature, VFM auditing is distinct from the
traditional audit aiming at expressing professional judgements about the
legality and procedural expediency of the way in which funds have been spent.
It determines whether the desired results or benefits are being achieved,
whether the objectives established by the legislative or other authorising body
are being met and whether the agency has considered alternatives which might
yield desired results at lower cost (Morse, 1971: 42). It brings with it assurance
and confidence in the operation of government since it is more than just
ensuring legal and financial propriety (Jackson, 1995b: 2). Thus, VFM can be
thought of as an “analogue” to profit as a measure of management success
(Jones, Lewis and Jordan, 1988: 2.4). In other words, VFM auditing is the
public sector equivalent of market mechanism (perfect competition) providing
a framework for measuring performance in terms of “Three E’s” (economy,
efficiency and effectiveness)’ (Palmer, 1991: 60-1).

In addition to internal performance auditing (i.e. VFM auditing),
performance of public organisations or services are audited externally. This is
an evaluation of evaluation. The major elements of an “external performance
auditing” are: analysis of the external environment; evaluation of past
performance and present activities; and identification of future opportunities
and threats. External audit function is carried out by impartial supreme
“external auditing” bodies such as the General Accounting Office in the U.S.,
the National Audit Office or the Audit Commission in the U K., and the Court
of Accounts (Sayistay) in Turkey’. Some audit bodies, notably those in North
America, Sweden, Netherlands (and Turkey), adopt a more judicial style of
audit, but the style of audit in U.K. is essentially more politico-managerial
(Glynn, Gray and Jenkins, 1992: 68). In both cases, however, external auditing
is aimed at not only focusing on financial probity and certification audit but
also extending its enquiries to evaluation of the performance of central and
local governments against the criteria of economy, efficiency and effectiveness
(see Jackson and Palmer, 1992: 10, 42; Gray, Jenkins and Segsworth, 1993; and
Jackson, 1995b: 3). Only an independent examination can ensure that
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appropriate methodology of measurement is being adopted (e.g. performance
measures and indicators, case studies, customer surveys and some quantitative
techniques) and measurement is being correctly carried out. An independent
audit carried out by an impartial external body is a guarantee of validity and
reliability of measurement (Glynn, Gray and Jenkins, 1992; OECD-PUMA,
1993: 5, 35). External auditors are today charged with the legal responsibility
of ensuring that proper arrangements have been made for securing economy,
efficiency and effectiveness in the use of taxpayer’s resources (Jackson and
Palmer, 1992: 38). With this feature, external auditing encourages and
promotes good management (Glynn, Gray and Jenkins, 1992: 68).

Now we could search more about performance measurement and the
difficulties of measurement as an important part of the problems in achieving
efficiency in the public sector.

I) PERFORMANCE MEASUREMENT IN THE PUBLIC
SECTOR

The “wave of performance measurement” (Pollitt, 1986b: 315; Carter,
1989: 132-3), accompanied with other managerial and commercial measures,
represents a significant technical and cultural change in the public sector. The
design and implementation of performance measurement, with the development
of performance measures and indicators, is a part of the new public
management approach in the public sector (see Jackson, 1995b: 6-7).
Performance measurement is a key aspect of performance management on the
grounds that “if you cannot measure it you cannot improve it” (Amstrong,
1994: 60). With this feature, performance measurement provides public
decision-makers with an effective tool in their struggle for improving
performance in the public sector.

A) Rising Concern for Performance Measurement: Like general
concern for the performance of the public sector, the measurement of this
performance is actually not new. It was a concern in ancient civilisations (see
Brinkerhoff and Dressler, 1990; Martin, 1992) and is found in classical
management literature (e.g. Taylor, 1911; Gulick, 1937; and Ridley and Simon,
1938). Efficiency and effectiveness have become a central concern of
management theorists since the classical era. However, the development of a
system to measure the performance of public organisations, public services or
programmes has been a centrepiece of most attempts to improve governmental
performance during the second half of the twentieth century. In the U.S., the
measurement of performance (output) in the public sector goes back to the
1960s. Such activities at both federal and state-local government levels gained
momentum in the 1970s (Hatry, 1978; Levitt, 1986; also see Levitt and Joyce,
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1987: Chp. 7). Since then American presidents have had great concern with
performance improvement and launched various performance improvement
programmes (e.g. President Nixon’s 1973 Federal Government Productivity
Programme; President Reagan’s 1986 Productivity Improvement Programme;
President Clinton’s 1993 National Performance Review). Some federal
government organisations (e.g. the Bureau of the Budget, the Bureau of Labor
Statistics, the General Accounting Office, the Office of Personnel
Management; the Office of Management and Budget; and the Civil Service
Commissions) have had major roles in promoting performance consciousness
and measurement (see Downs and Larkey, 1986: Chp. 3; Rosen, 1993: Chp. 1;
also see Holzer, 1992). The Grace Commission (1984) reaffirmed the
importance of cost-savings in the public sector. In recognition of the
importance of performance measurement, the National Academy of Public
Administration passed a resolution in 1991 that urged all agency heads and key
programme managers to develop and utilise performance measures (NAPA,
1992). Finally, the Congress enacted the Government Performance and Results
Act in 1993 with the aim of a vigorous implementation of performance
measurement across federal agencies. The need for development of
performance measures and indicators has received emphasis within especially
the reinventing government movement (see Osborne and Gaebler, 1992; and
Gore, 1993).

In the U.K., the Fulton Committee called for managers and units to be
held “responsible for performance measured as objectively as possible” (Fulton
Report, 1968). Only later in the mid-1970s, when faced with severe financial
problems, the British government began to make a systematic attempt to
measure and control the performance of the nationalised industries. The
election victory of the Conservatives in 1979, and their desire to get better
value for money from the public sector, has given a further boost to the
systematic development of performance measurement in all areas of the public
sector. The Rayner Scrunities of early 1980s heightened consciousness about
costs and resource use (Jackson, 1988a). The main impetus for this
development is the Financial Management Initiative (FMI) (Cmnd 8616/1982
and Cmnd 9058/1983). FMI requires that public managers should have a clear
view of their objectives; and, wherever possible, measure their performance in
relation to these objectives. The questions public managers are asked to answer
are “where is the money going and what we are getting for it?” Another
milestone is the Citizen’s Charter programme (Cm 1599/1991). This
programme promises citizens/customers certain standards of services and the
publication of performance indicators. All these initiatives have increased the
role of performance measurement and reinforced interest in developing it
further in the 1990s. As a matter of fact, both the British Treasury and external
auditing bodies (i.e. the National Audit Office for the central government; the
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Audit Commission for local governments in England and Wales; and the
Accounts Commission for Scotland for the Scottish local governments) have
set up the framework for performance measurement and contributed to the
development of performance measures and indicators (see Jones, Lewis and
Jordan, 1988; Audit Commission, 1988, 1990, and 1995). Also, the British
central departments have contributed to the development of performance
measurement throughout 1980s and 1990s (see Lewis, 1986; Beeton, 1987; and
Durham, 1987).

The trend at large, in many developed countries, has been named as the
“rise of the evaluative state” (Cave and Kogan, 1990: 179). The literature on
the theory and practice of performance measurement has become far too
extensive to cite completely here, but we can say that public sector
performance measurement and improvement initiatives have become something
of an international movement (see Cave, Kogan and Smith, 1990; Dixon,
Kouzmin and Scott, 1996; OECD-PUMA, 1994 and 1996). This trend has
become partially influential in Turkey since the late 1980s as well.’

Although performance measurement is often undertaken with great
fanfare, as an idea it is not new in the public sector. Taylor’s scientific
management represents the first wave of this idea; the application of PPBS
constitutes the second wave; and performance measurement forms the third and
the newest wave. As Savas emphasised, public sector landscape is littered with
remnants and reminders of vast arsenal of performance and rationality
improvement techniques such as PPBS, ZBB, PAR and MBO, and their
impacts have been modest and often short-lived (1992b: 79-80). The
contemporary enthusiasm for performance measurement in some ways
represents a resurrection of managerialism advocated by the Maud (1967) and
Fulton (1968) Reports three decades ago. Many of the same thorny issues that
dogged early reform attempts seem to reappear to haunt it (Carter, 1989: 138).
However, unlike the previous techniques, performance measurement is unlikely
to fall victim to changing fashion in management techniques, for several
reasons: (i) the requirement for performance measurement is now enacted in
law and administrative regulations; (ii) major professional accountancy firms
have now a stronger vested interest in making it work; (iii) it is already
recognised that information obtained from such techniques constitutes only one
of many elements involved in a policy decision; therefore, authorities who are
responsible for measurement now try to collect right and enough data according
to the strategic and operational needs; (iv) the institutional and cultural context,
overlooked in the 1960s and 1970s, is now given serious consideration (see
Glynn, 1986; OECD-PUMA, 1993: 16-7; Rouse, 1993: 73-4); (v) the computer
technology for making general use of performance measures and indicators is
now available; and (vi) the political context has been different. For example,
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Conservative governments in the U.K. in the 1980s and 1990s provided
sustained and powerful support for this initiative, unlike the earlier Wilson and
Heath governments (Carter, 1989: 138). Thus, performance measurement
seems to have an established place in the repertoire of public management (see
Carter, Klein and Day, 1992) and the evaluative state is likely to remain a
major economic and political preoccupation (Mulreany, 1991: 32).

B) The Purpose of Performance Measurement: One of the most
important weaknesses of government bureaucracy is its relative isolation from
internal and outside feedback and evaluation (see Wriston, 1980: 181). It is
often argued that inefficiency is due to lack of proper information, performance
measurement and auditing systems. Public managers are actually blind without
a proper measurement and auditing system which shows how public services,
organisations and managers/employees are successful hitting predetermined
economy, efficiency and effectiveness targets. As Jackson aptly points out,
performance measurement indicates whether electorate, taxpayers and users of
public services (i.e. distinct stakeholders) obtain value for money (1993b: 9).

Within this context, performance measurement is an important
managerial aid: (i) to improve decisions about the allocation and, in particular,
best using of public resources made by elected public officials or appointed
executives and managers of public organisations through giving more and
accurate information; (ii) to the control of public expenditure by providing
information in order to get more yield out of the taxpayer’s money (“more bang
for the public buck”); (iii) to improve the general performance of programmes,
services and organisations by increasing managerial competence in the areas of
budget appropriations, and motivating staff through performance-related pay
and promotion etc.; and (iv) to increase accountability of governments to the
public (in particular taxpayers), public service providers to their service users,
public service executives to their elected bodies or appointed governing boards
of their organisations; lower-level public managers and staff to executives and
higher-level managers of public organisations (see Jones, Lewis and Jordan,
1988: 1.1; Carter, 1989; Jackson and Palmer, 1992: Chps. 2 and 3; Bouckaert,
1990: 59; Jackson, Beeton, Haselbekke and Ros, 1991; Epstein, 1992: 162-3;
Hatry and Fisk, 1992: 139, 153; OECD-PUMA, 1993: 4, 10). Thus,
performance measurement fuels main management processes such as
budgeting, production, personnel and control with some solid facts. Any failure
to measure performance results in (i) detailed regulation of means of
production, procedures, inputs, and organisation by the ministry involved; and
(i1) defensive behaviour to avoid any action that could be shown to be a
mistake (Schultze, see 1970). With all these features, performance
measurement is of crucial importance to both an efficient and effective
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government and an accountable and democratic government (see Holzer and
Halachmi, 1996).

Performance measurement is sometimes regarded as an unwanted form
of “backseat driving”. It provides an opportunity for government to retain firm
central control over public organisations by exercising strategy of “hands-off”
rather than “hands-on” control while pursuing a policy of decentralisation
(Carter, 1989). This policy based on the “bureaucratic paradox” that it is
necessary to centralise in order to decentralise (Perrow, 1977). This paradox
can be overcome by the “tight-loose” principle of Peters and Waterman (1982).
Actually, the logic is straightforward: if the government is to retain control and
accountability then the centre must be able to state explicitly the form, quantity
and quality of inputs, outputs and outcomes that it expects the decentralised
service to provide (Carter, 1989).

Although performance measurement is a positive-sum game in the long-
run (Hill and Bramley, 1986: 200-201), building support for this activity and
overcoming legal, structural and cultural-behavioural blockroads on this way
(see Ammons, 1992; Rich and Winn, 1992; Rosen, 1993: Chp. 2) are
technically and politically difficult tasks. During the periods of financial
restraint, performance measurement can be considered as a means of “central
government control” over service delivery to cut costs at governmental level,
and as an instrument of “management control” and “punishment” that may lead
to salary cuts, an increased workload or even redundancies at organisational
level. It is also regarded as a new application of “Scientific Management”
control techniques to drive efficiency. Therefore, it calls the resistance of
employees, public service professionals and trade unions (Pollitt, 1986b, 1987,
1989, 1990; Flynn, 1992: 110; Jackson, 1993b: 9; Jackson, 1995b: 1-2).
Focusing on economy and efficiency aspects of performance with the aim of
control tends to alienate employees since they feel as if they are on an assembly
line (Osborne and Gaebler, 1992: Appendix B). Downs and Larkey ask that
what organisation could be expected to cheerfully provide information that
might result in the loss of jobs, resources and prestige (1986; see also Caudle,
1987; Flynn, 1992: 110). In a penal environment of control, those who are the
subject of control are only likely to release that information which shows them
in the best light. They are also likely to engage in gaming behaviour, which
results in the distortion of performance indicators through the equivalent of
creative accounting (Pollitt, 1989; Jackson, 1995b: 5-6). Whereas, information
obtained from performance measurement should be primarily used for guidance
rather than control (see Flynn, 1992: 123; Selim and Woodward, 1992: 163;
Jackson, 1995b: 5-6).
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Performance concern can easily be turned against bureaucrats, politicians
and other stakeholders who feel that the status quo are under threat as well. As
a matter of fact, they are all too aware of this Pandora’s box character of
performance concern and fear it (see Downs and Larkey, 1986: 91-2).
Bureaucrats either resist to measurement or manipulate performance indicators.
Such behaviour raises question about the accuracy of the results of
performance measurement studies in the public sector (see Blankart, 1983:
160). The same goes for politicians. They often hesitate to express policy goals
in clear-cut terms and prefer vague terms in order to escape from control
(Downs and Larkey, 1986; also see Flynn, 1992: 109). In some cases, outputs
of governments could be so politically sensitive that politicians have an
incentive not to enquire too closely into what is going on (Flynn ef al., 1988;
also see Jackson and Palmer, 1992: 35). Furthermore, they make bureaucrats
scapegoats for poor governmental performance in the political arena as if they
are fully innocent (Millward and Rainey, 1983: 139).

Therefore, performance measurement in the public sector stands at the
crossroad of many of the “big issues” (Jackson, 1995b: 2). As Pollitt argues,
performance measurement in the public sector is a “political question”.
Performance measures and indicators are often “value-laden” and rise
“perennially awkward, political questions” (1986a: 168). In the construction of
them and setting and implementing a performance measurement system we
could confront such questions as: “who sets the criteria?”’; “whose values are to
count?”; “whose interests are being served?”; “how conflicting values can be
reconciled?” The key question is: “how can accountable democratic institutions
be designed to ensure that appropriate incentives exist to assure high
performance (see Jackson, 1993a: 4; 1993b: 9; and 1995b: 2). It is not possible
to leave the “political dimension” out of a discussion of public sector
performance (Beetham, 1987: 36; also see Rich and Winn, 1992). In the public
sector, decision-making is not a simple case of using rational techniques.
Strong political lobbying from specific groups plays a significant role (Savas,
1972; and Jackson, 1988c: 14). Performance measurement cannot, therefore,
be seen as neutral technical exercise. It is, in practice, structured by the
political context in which it is operationalised (Flynn et al., 1988) and it is, at
least, partly contingent on the prevailing ideological climate (Rouse, 1993: 67).
Performance measurement system, therefore, raises some fundamental
questions of governance with its “political” dimension (Flynn, 1986; Carter,
Klein and Day, 1992: 2, 46; Flynn, 1992: 110).

Within this political context, public sector performance means different
things to different groups. Each group perceives and defines performance
according to its own set of interests and values. It reflects the variety of values
placed upon the activities of government (Jackson and Palmer, 1992: 11). We
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need to recognise the necessity of a “multiple constituency” or “multiple
stakeholder” approaches since many “stakeholders”, who have vested interests
and potential roles to play, involved in performance measurement. The internal
stakeholders are high-level bureaucrats (e.g. political appointees and permanent
senior civil servants), middle-level managers, professionals, and employees.
The external stakeholders are the public (as taxpayers, suppliers, clients and
voters), elected national or local officials (e.g. legislators, government
executives), the public sector unions, outside organisations (e.g. budgeting and
auditing bodies, professional associations, efficiency centres and researchers),
and the media (see Kanter and Summers, 1987; Pollitt, 1989; Harrison and
Pollitt, 1992: 101; Jackson and Palmer, 1992: 11 and figure 2; Rich and Winn,
1992; Rosen, 1993: Chp. 2; Rouse, 1993: 74). It is unlikely that the interests of
these various stakeholders will be identical. Because different stakeholders
have different interests in the performance of public organisations and they
prefer different kinds of performance measures and indicators, multiple
stakeholder approach helps to force the question “whose value for money is
being considered?” Often different perspectives of value for money will come
into conflict and will need to be resolved. Such a “pluralistic” approach
facilitates the attempts to balance these many perspectives. However, this is not
an easy task. This is the “business of politics”. An acceptable balance will vary
from place to place and from time to time depending upon the dominant ruling
stakeholder values. Thus, performance measurement is not a technocratic
value-free concept (Jackson and Palmer, 1992: 11, 35). The views about
political aspect of performance measurement, however, should not be a reason
for abandoning a rational approach to performance management (Jackson,
1988c: 14; 1993b: 9).

C) The Application of Performance Measurement: Performance
measurement has been heavily applied to many different public services for last
two decades. There is now a substantial body of literature on the introduction
of performance measurement to the major public services (see, for example,
Jowett and Rothwell, 1988; Jackson, Beeton, Haselbekke and Ros, 1991; and
Jackson, 1995a).

In many countries, discussions have also started on the ways of doing
performance measurement: whether performance measurement should be
situated at and guided from the centre or left at a decentralised level. The extent
to which publication of performance data can be left to individual departments,
or should be controlled centrally, is also a matter of continuing debate. At
present, there is no firm consensus even among countries in the OECD region.
Departmental form is supported with the idea of decentralisation; centralised
form is supported with the experience that central management bodies help to
create good technical and cultural environment to support the development of
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performance measurement systems (see OECD-PUMA, 1993). In some
countries, central management bodies set the framework and then review the
performance of public organisations; in some others, performance measurement
programmes are conducted at departmental level. There are some countries that
have involved in performance measurement at both levels (see OECD-PUMA,
1994 and 1996). For example, the British Treasury have set out an approach
towards performance measurement and have exercised a general control over
the whole process (see Jones, Lewis and Jordan, 1988). Within this framework,
the British central departments have developed performance measures and
indicators and then applied them since the early 1980s (see Lewis, 1986; and
Durham, 1987). In all cases, however, there is now hardly a public sector
domain that is not subject to performance measurement. A particular culture of
corporate management is now being installed in the public sector based upon
economic concepts of rationality rather than legal rationality and professional
discretion (Cave and Kogan, 1990: 180; and Pollitt, 1990).

A number of factors affect the feasibility, acceptance and success of a
performance measurement system when it is applied to the public sector. These
are: (i) “external factors” (e.g. the level of political commitment and support,
the clarity and measurability of organisational goals, objectives and policy
directives, and the width of stakeholder base); and (ii) “internal factors” (e.g.
the level of executive-management commitment and support, the readiness of
organisational culture, the nature of management style-participatory and
democratic or bureaucratic and authoritarian, the level of motivation of staff,
the level of support given by the union, the managers and the staff at all levels,
the flexibility of organisational structure, the level of relationships with other
management systems, service characteristics, the level of technical capacity or
organisation, skills of managers and staff, and the cost of performance
measurement) (see Glynn, 1986; Holtham, 1988; Jackson, 1988c; Jackson and
Palmer, 1989 and 1992; Jackson, Beeton, Haselbekke and Ros, 1991; Flynn,
1992; Osborne and Gaebler, 1992: Appendix B; Selim and Woodward, 1992;
OECD-PUMA, 1993; Serensen, 1993; Jackson, 1995a) Selection of
performance measures and indicators in this system is also related to the
objectives of the activity concerned and the unit of organisation, in addition to
the nature of political climate since performance measurement is a valued-
laden exercise. Finally, the success of such a system will be depended on not
only its setting but also its way of implementation (see Jackson and Palmer,
1992: Chp. 15; Jackson, 1995b: 1; Meekings, 1995). Tanzi (1982) also
indicates that more or less similar factors play important roles in performance
measurement in developing countries.

The main issues arising from the strategy of using performance
measurement as a “hands-off” instrument of control can be posed as follows:
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(i) the difficulty in assessing units that do not “own” some or all of their
performance (constraints on performance due to the effect of environmental
factors and the interdependence of different units, services or activities within
the same organisation); (ii) the lack of clear objectives (multiple, ambiguous
and conflicting objectives; and conceptual difficulty in establishing the
relationship between the activities of a service and its impact); (iii) the
implications for management style (the prescriptive dial performance indicator
is a top-down management tool that lends itself to a “command style” of
management, but the descriptive tin-opener performance indicator suggests the
need for a more “persuasive style” of management); (iv) the inadequacy of
information systems; (v) the relationship between the centre and periphery
(indirect lines of responsibility and accountability: an arms’-length
relationship); and (vi) the relationship between the bureaucrat and the
professional service provider (professional expertise and discretion in
performance measurement and the independence of professional accountability
from the process of political and managerial accountability) (Carter, 1989).

While performance measurement undoubtedly has many benefits to
offer, is not a costless activity. It involves “transaction costs” (Jackson and
Palmer, 1988: 209). Establishing and operating a performance measurement
system takes considerable time, effort and resources. There are also a number
of pitfalls that those who use of performance indicators need to be aware of
(e.g. information distortion, information overload, difficulties in the
interpretation of statistics that are used to form performance indicators,
overemphasis on quantification, overemphasis on short-termism, and gaming or
manipulation) (see Jackson and Palmer, 1992: 30-3).

It is argued by Ranson and Stewart (1994: Chp. 10) and Stewart and
Walsh (1994) that performance in the public domain is an elusive concept since
the meaning to be given to it can never be completely defined, and the criteria
by which it is judged can never be finally established. It is elusiveness of the
nature of performance that makes its measurement difficult for the public
service. In other words, the difficulties of measurement are inherent in the
uncertain nature of performance in the public domain. The reason why
adequate performance measures and indicators cannot be found in the public
domain is, therefore, not a matter of technical problem alone; it is inherent in
its character. It means that no set of indicators can ever be assumed to be
complete, since in the public domain no relevant issues can be excluded. It
means, too that the weight to be attached to any factor should be the subject of
public discourse and political differences. In the political process there can be
trade-offs between different factors (e.g. between economy and effectiveness,
between efficiency and equity) as Jackson (1990: 11) indicates. Public sector
managers have to choose the appropriate trade-offs between these different
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dimensions of performance (Jackson and Palmer, 1992: 20). Again, trade-off is
a matter of political judgement rather than a measurement where we weigh one
value against another (Stewart and Walsh, 1994: 48). In defining what is
appropriate, management needs to pay attention to the views and values of a
number of different constituencies or stakeholders, each of whom judge the
performance according to different criteria. Once performance in the public
domain is recognised as having many dimensions (see Dalton and Dalton,
1988), and being inherently contested, then performance measures and
indicators can be seen as competing or reflecting different ethics (e.g.
economic, democratic, legal and professional ethics) and value systems.
Different ethics reflect different values and different values cannot be reduced
to a single measure. The lack of an ultimate measure makes judgement crucial
to performance measurement in the public realm; and these issues can only
partly resolved by the development of measurement techniques. These are
issues which are usually absent from private sector decisions and are often
forgotten when simplistic private sector managerial prescriptions are
recommended for public services (Jackson and Palmer, 1992: 20, 35).

Public services need to be measured along four dimensions: “inputs”
(e.g. number of staff employed in hospitals); “intermediate outputs” (e.g. the
number of hospital beds created); “outputs” (e.g. medical care provided for a
patient); and “outcomes” (e.g. improvement in general health of the population)
(Jackson and Palmer, 1989: 51; and 1992: 16, 28; Palmer, 1991: 65)6. Without
monetary measures (actual price, profit or rate of return measures), our
attention have turned to various surrogates of performance in performance
measurement. As public services are very complex, determination of these
quite subjective surrogates, which are called as performance indicators, is not a
simple task. In order to have reliable information about performance, measures
of output and outcome are required and in most instances that simply is not
available for many public services. Difficulties in defining and measuring
public sector output and outcome are often cited in the literature (for example,
see Levitt and Joyce, 1987; and Jackson and Palmer, 1992). The outputs of the
public sector are multiple, complex, and often intangible. Outcomes (the final
impact that the service has on the recipients) are the subjective judgements by
which citizens evaluate their governments. Instead, indicators of intermediate
outputs or activities are produced. Whilst these data are useful they are only a
step forward a more complete measure (Jackson, 1988b: 11; and 1993b: 12).

In this context, it is not surprising that the indicators of effectiveness are
scarce (Jackson, 1988b: 12; 1993b: 12). The general picture which can be
drawn both from the literature and the practice is that measuring effectiveness
is an exercise fraught with not only technical problems (e.g. the multiple, vague
and sometimes conflicting goals and objectives of government, the abstract and
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qualitative nature of public sector outcomes, the uncertainties of the connection
between these abstract ends and the chosen means to achieve these ends, a
time-log between the activity of service and the impact of service, difficulties
in the identification of consumers in the public sector, the conflict of competing
values of different stakeholders about public services, and expensiveness of
collecting data on effectiveness which are external to the organisation) but also
political problems (e.g. politically sensitive nature of policy effectiveness
measurement) (see Glynn, 1986; Kelly, 1988; Jackson and Palmer, 1989 and
1992; Cave, Kogan and Smith, 1990; Mulreany, 1991; Carter, Klein and Day,
1992; Glynn, Gray and Jenkins, 1992; Hoyes, Means and Le Grand, 1992; and
Rosen, 1993). As Cave, Kogan and Smith point out, therefore, attempts to
measure effectiveness often take the investigator into “uncharted waters”
(1990: 11).

As measuring effectiveness, quality and consumer satisfaction is
difficult, they are usually ignored in accordance with the principle that “if it
cannot be measured then it does not count” (Jackson, 1988b: 14, 19; see also
Plowden, 1985: 407; and Bourn, 1992: 37). Difficulties in measuring
effectiveness are often used as an excuse for avoiding effectiveness
measurement and then performance measurement concentrates only economy
and efficiency (i.e. X-inefficiency) aspects of performance but not enough on
issue of effectiveness (i.e. allocative efficiency). Therefore, performance
measurement is, in practice, regarded as reducible to economy or, put more
simply, cost (input) reduction (Gray and Jenkins, 1985; Greenwood and
Wilson, 1989: 12-3; Holtham, 1992: 96-7; Jackson, 1988b); and then public
sector managers are often held to account in terms of economy and efficiency
rather than through more complex notion of effectiveness. This is easy but a
negative attitude. Economy and efficiency measures and indicators are
necessary and valuable, but unless they are complemented by some
effectiveness measures and indicators (i.e. efficiency at what? and efficiency
for whom?) one is left in a political and ethical desert. It may be efficient or
economical to leave remote communities without some major public services
but this should not be the only test of public policy (Pollitt, 1990: 173-4). In
addition, in the face of overemphasis on economy and efficiency aspects of
performance, public officials may change their behaviour that yields
unintended effects. For example, a police force whose success is judged by the
number of arrests may have a high incidence of wrongful arrest; or if hospitals
are required to be efficient in terms of bed use, they may release patients
prematurely (Jackson, 1988c: 14; Mulreany, 1991: 21). Short term economy
and efficiency gains may lead to ineffective results in the long term. If we
cannot measure other aspects of performance nor do we agree about their
relative importance (e.g. effectiveness, responsiveness, honesty, equity and
fairness, accountability), government will always appear to have poor
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performance (Gunn, 1988: 23; Wilson, 1989: 317-8). This ignorance obviously
impedes organisational learning within the framework of strategic-management
perspective and creates the suspicion that performance measurement is another
instrument of organisation control (see Jackson, 1993b).

In the face of the difficulties in measuring performance in the public
sector, some may argue that “no measure is better than a poor measure”. This
view is extreme and unhelpful. Even fragmentary information and imperfect
and relatively simple measurement is an improvement on nothing if used
prudently (Serensen, 1993: 235-6; Jackson, 1988c: 14, and 1993b: 9).
Therefore, it would be wrong to conclude that it is impossible to measure and
analyse performance and make suggestions for their improvement in the public
sector (see Jackson, 1988c: 14, 1993b: 9; Hughes, 1994: 208). Even authors
who are critical about the current application of performance measurement
admit that it has an important role in supporting politically informed judgement
in democratic context (see Ranson and Stewart, 1994: 231; Stewart and Walsh,
1994; and Smith, 1995). The original idea behind the managerial reforms is to
provide some surrogates measure for the use of profit as a bottom line in the
private sector. If performance measures and indicators cannot be developed,
politicians and public managers will have only their personal judgement to rely
on. Therefore, they should be used in the full awareness of their limitations and
dangers (e.g. the danger of gaming among main stakeholders; the danger of
targetology; the danger of becoming tool for control and punishment; and the
danger of becoming ends in themselves) rather than abandoning them
completely. In spite of the technical difficulties, measuring performance must
become embedded in the management culture of the public sector. If used
wisely and sparingly, performance measurement is a valuable managerial tool.
It can provide the substance of accountable management in improving
economy, efficiency and effectiveness in the public sector. If not, public money
and managerial time could be wasted, and more seriously, managerial action
could be distorted (see Jackson, 1988c; Jackson and Palmer, 1989: 30 and
1992: 12; also see Likierman, 1993; and Rouse, 1993: 72-3). Performance
measures and indicators are not a panacea or a mechanical substitute for good
judgement, political wisdom or leadership (Jackson, 1988c: 15; and Jackson
and Palmer, 1989: 30). It should be seen as an auxiliary means of informing,
assessing and judging.

The difficulties of measuring performance in the public sector mentioned
above are not ignored if a strategic management perspective, such as that
advocated by Jackson and Palmer (1992), is adopted. This approach, which of
benefits are well recognised in the literature on private sector performance (see
Kaplan, 1990), captures a much richer set of performances than simple and
naive approach. It focuses attention on service quality and thus, consumer
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satisfaction, not just the simple financial measures. Within the strategic
management approach, the information generated by performance measurement
is a means of “organisational learning” rather than a means of “organisational
control”, as it undoubtedly is in the classical and scientific management
paradigm. If actual performance falls short of a pre-set target, the management
can ask the question “why was there a shortfall?” and learn from the answer
provided. This does not imply that there is never a control role for performance
measurement. The question is of striking the right balance (Jackson and
Palmer, 1992: 3, 17; and 1995b: 5-6).

CONCLUDING REMARKS: THE POLITICS OF PUBLIC
SECTOR PERFORMANCE

It should be clear from the discussion made above that there is nothing
straightforward about the concept of public sector performance and that those
who believe that government performance can be measured, audited and
improved through simple-minded tinkering should take special note. In the
public sector, the demand to meet the criteria of performance (economy,
efficiency, and effectiveness) is itself a “political demand” which has
consequences for the nature and level of the service provided. Performance
issue is political because it determines who defines the rates, quality, and
quantity of work performed by public employees. Decisions about what kind or
level of service is to be offered and what criteria should be applied to measure
its performance are inescapably a value-laden “political judgement” as well as
a technical matter. However, this does not mean that performance criteria
cannot apply to the public sector activities and all evaluations can be made
politically.

It can be said that much progress has been made in determining the
different aspects of public sector performance and then in measuring and
auditing through introducing of new managerial techniques to the public sector.
On the subjects of performance measurement, performance auditing and
performance improvement, public sector managers can learn something from
private sector practices. It is preferable to consider how some of the desirable
practices of private sector might be introduced into the public sector rather than
insisting either to preserve the traditional control practices of public
administration or to increase the role of the private sector practices without
regarding the characteristics of public services. As a matter of fact, even
supporters of public service by government now admit that governmental
performance can be increased by redesigning public organisations with
adequate systems of information and measurement, auditing and accountability.
It should be kept in mind, however, that the moral and political foundations of
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public services as well as their performance should be taken into account in the
public service. This is all about the “politics of public sector performance”.

NOTES:

" As Jackson aptly indicates that some mistakenly believe that the public sector has
much to learn about performance measurement from the private sector (1995b: 2). It
has long been recognised that financial measures alone are inadequate in the public
sector because of nature of outputs. This has resulted in the public sector being far
ahead of the private sector in developing non-financial performance measurements
(Institute of Chartered Accountants in Scotland, 1993). It should also be acknowledged
that, as Jackson points out, information about profit comes a long time after the events
that generate the profits have taken place. Profit is only known once accounts have been
finalised. In the meantime, even private sector managers require a series of measures
and indicators against which the performance of current activities can be judged (1988c:
11; also see Carter, Klein and Day, 1992: 28).

* For detailed information on VFM auditing in the public sector, see Butt and Palmer
(1985); Jones, Lewis and Jordan (1988); Public Finance Foundation (1988); Jackson
and Palmer (1989 and 1992); Price Waterhouse (1990); and Jackson (1995a).

> VFM framework is made up of three elements, now commonly referred to as the
“Three E’s”: “economy” (i.e. minimising resource consumption), “efficiency” (i.e. cost-
cutting), and “effectiveness” (i.e. goal accomplishment) (see, Jones, Lewis and Jordan,
1988: 2.4, 2.5). For the clarification of the concepts of Three E’s, see the National
Audit Office (no date), Jackson (1988b) and Jackson and Palmer (1988, 1989, 1992).
Taken together economy and efficiency approximate the economists’ notion of “X-
efficiency” (technical efficiency); effectiveness is an approximation to what economists
consider as an “allocative efficiency”. For the connection of VFM framework (Three
E’s) with the economists’ definitions of allocative efficiency and X-efficiency in the
public sector, see Jackson (1988a: 250-251); and Palmer (1991: 62-63); see also
Daffern and Walshe (1990: 144); and Stanbury and Thompson (1995: 426).

* External performance auditing is getting popular issue in Turkey as well. With the
Law dated 1996 and numbered 4149 (Annexed article 10), which modified The Law of
the Court of Accounts dated 1967 and numbered 832, the authority to do performance
auditing is granted to the Court of Accounts. For detailed information about the efforts
of the Court of Accounts in using performance auditing in the Turkish public sector and
its feasibility, see Demirbag (2001).

>The Turkish Court of Accounts has supported the works on performance measurement
and performance auditing through its publication facility (Sayistay Yaymnlarr) and its
own journal (Sayistay Dergisi) since the late 1980s. The State Planning Organisation
(Devlet Planlama Teskilati-DPT) also emphasised the importance of performance
management and performance auditing systems in preventin% the waste of public
resources in the course of preparatory works for the 7™ and 8™ National Developmet
Plans (see DPT, 1994: 6-7 and 2000: Chapter V/2).

% It is important to note that these terms and their definitions are not universally
accepted (see Carter, Klein and Day, 1992: 36, Table 2.2). And it is not always easy to
determine whether their versions reflect semantic or conceptual differences (Carter,
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Klein and Day, 1992: 36). These differences may reflect political perspectives of those
use these terms. For example, the omission of any notion of outcome may indicate a
reluctance to ask fundamental questions about the success of public policies or an
unwillingness or inability to define objectives against which performance can be
assessed (Carter, Klein and Day, 1992: 37).
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Abstract:

This article begins with the examination of models of analyzing the
process of policy transfer, lesson drawing and policy streams with regard
to initiating and directing factors and dynamics of the process. The paper
continues with the assessment of administrative reform transferring by
evaluating the necessity, major themes and transferability of
administrative reform. Strategies for successful administrative reform
transferring are emphasized. Special reference is given to New Public
Management reforms perceived as a standard model of administrative
reform for most countries in the 1980s and 1990s. It is argued that there is
no single approach for reforming government or transferring
administrative reform. In administrative policy transferring, every country
needs to create an innovative perspective according to its economic,
political and social circumstances rather than an imitative one.

Ozet:

Bu makale, ilk olarak, politika transferi siirecini analiz eden ders
¢tkarma ve politika kaynaklari modellerini, politika transferi siirecini
etkileyen ve yonlendiren faktorler agisindan incelemektedir. Bunu,
yonetsel reform transferinin gerekliligi, baslica temalar1 ve transfer
edilebilirligi, basarili bir reform transferi i¢in 6nemli olan stratejilerin alti
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cizilerek ve 1980°li ve 1990°l1 yillarda hemen hemen biitiin ilkelerde
yonetsel reform igin standart kabul edilen ‘Yeni Kamu Yodnetimi
Isletmeciligi Anlayis1’ gergevesinde yapilan reformlar goz 6niine alinarak,
degerlendirilmesi takip etmektedir. Sonug¢ olarak, hiikiimetlerin reform
politikalar1 veya yonetsel reform transferi igin standart bir yontem
bulunmadigi, her iilkenin kendi ekonomik, politik ve sosyal durumlarina
uygun olarak, taklit edici degil yenilikgi bir model yaratmasinin gerektigi
tartisilmaktadir.

INTRODUCTION

Drawing from cross-national lessons in order to improve national policy
is an idea that goes back centuries. In Ancient Greece, Aristotle examined other
city-states for the sake of civic betterment. The American Founding Fathers
studied the English Constitution in order to avoid its presumed defects. French
thinker Tocqueville examined democracy in America because, as he explained
to his French readers, “my wish has been to find there instruction by which may
ourselves profit” (1954: 14). In our contemporary global world, policy makers
in every society consistently cite the lessons that they draw from their past
experiences or from other countries’ experiences.

Administrative reform transferring is a universal claim of contemporary
governments, but strategies of general applicability for achieving such reform
transferring are far from being universally defined. In this paper, administrative
reform is conceived as a deliberate policy and action to alter organizational
structures, process, and behavior in order to improve administrative capacity for
efficient and effective public sector. The advantage of this definition is its
operational thrust compared with the view of administrative reform as “artificial
inducement of administrative transformation against resistance” (Caiden, 1969,
p- 8). The legitimate authority of the system usually sanctions substantive
reforms, whether induced by internal organizational influences or external
environmental forces.

POLICY TRANSFERRING
Dynamics of Cross-National Policy Transferring
Wolman defines policy transferability as “borrowing of policy from one

political system for use in another” (1992: 27). Significant differences in
relation n to the administrative reform agenda and favored solutions remain
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between countries (and indeed within countries), yet the existence of common
trends or even “fashions” is difficult to deny. One explanation for common
trends is problem similarity. Comparable policies arise as a result of similar
problems in more than one country. This is a classic, if limited, explanation of
diffusion. Broad social, economic and technological forces have presented
similar challenges to governments and policy-makers in many countries. Given
that there are only a limited number of feasible solutions to problems, a certain
commonality of response might be expected (Rose, 1993; Peters, 1996).

A second potential explanation is the growth of policy harmonization
through international agreements or organizations (Bennett, 1991a). The
distinctions between foreign and domestic issues have become blurred as more
‘domestic’ policies are decided in international arenas. Common responses may
emerge as a result of agreed collective solutions imposed through international
bodies or, in the case of the European Union, an emerging supranational body
developing an authority greater than the sum of the collective will of its nation
state partners (Mazey and Richardson, 1993). Moreover, some nation states
may feel they have little alternative but to abandon part of their policy-making
authority when, for example, they turn to the International Monetary Fund
(IMF) or the World Bank for aid.

A third explanation for common policy trends is the growing
phenomenon of interdependence in which action in one country imposes costs
and demands a parallel response from another country. International
competitive circumstances condition internal political response and create the
environment for the transfer of similar administrative reform policies (Bennett,
1991a).

A fourth explanation is that certain non-state actors might be so
influential that they can effectively impose common policies in various
countries. Certain multinational companies might be in such a position when,
for example, offering to establish a vehicle building or assembly plant given the
scale and prestige of the investment involved. They could potentially dictate
the terms of planning and subsidy arrangements in whichever country they
locate. Another dimension to what Bennett (1991a) refers to as ‘convergence’
through penetration is where different multinational corporations are able to
recognize a common interest in the harmonization of policy and set out to
achieve a substantial uniformity of national policies. There is some evidence of
such processes within the policy-making of the European Union (Mazey and
Richardson, 1993).

Based on the above-mentioned possibilities, the emergence of similar
policies may then be explained by various ‘push’ factors (Majone, 1991;
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Dolewitz and Marsh, 1996; Nunberg, 1997). Such as, problem similarity,
international influences, interdependence and powerful multinational actors may
all contribute to ‘policy convergence.” Yet, these forces do not provide a
complete explanation. National governments and actors within the domestic
policy process retain important roles and influences even in the case of highly
dependent and poor developing countries (Bennett, 1991a). Despite all of the
push factors identified above, the domestic political process remains a crucial
filter in policy developments.

In summary, recognition of this argument leads to the perspective that
policy transfer may be a product of pull as well as push factors. National
government and domestic policy actors may pull overseas experience and
practice into their policy debates and processes of policy formulation. There
may be a process of policy transfer in which knowledge of policy solutions
adapted by other countries is employed by policy-makers or policy activists in
an effort to place issues on the agenda, to formulate policies, to argue for their
adaptation, or to solve problems of implementation (Bennett, 1991a; Dolowitz
and Marsh, 1996).

Major Characteristics of Policy Transfer

Push and pull factors cannot be easily separated in policy transfer. The
distinction serves a useful analytical purpose, but for many policy issues push
and pull factors are likely to be present together. The question is how, through
various channels of interaction, policy makers and ‘policy entrepreneurs’ learn
of the programs of their counterparts in other countries and how this experience
influences the domestic policy process (Bennett, 1991b, p. 32)

Following McAdam and Rucht (1993) four elements of the process of
policy transfer can be identified. First, a person, group or organization that
serves as the emitter or transmitter; second, a person, group or organization that
is the adapter or borrower; third, a policy item that is diffused; and fourth,
channels of diffusion that may consist of people, organizations, or other media
that link the transmitter and the adapter.

Accordingly, a framework for analysis must be able to explain the
relationships and connections between these four elements. The transferring of a
policy item may, as Bennett (1991a) suggests, lead to the emulation of policy
goals. It can refer to policy content-statutes, administrative rule, regulations and
so on. Finally, countries may transfer policy instruments, the institutional tools
available to manage the policy (Hill, 1976). It is possible that the same goals
may be adapted and then pursued using modified instruments. Equally there is
no assumption that policy outcomes will converge just because the same policy
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goals, content and instruments have been transferred. Differences in
circumstances between countries make such an assumption groundless.

The channel of diffusion or the mechanism for communication between
emitters and borrowers can also take a variety of forms. The work of McAdam
and Rucht (1993) suggests that channels of diffusion may run along a spectrum
from relational to non-relational. Some borrowing may involve direct intense
interpersonal contact between transmitters and adapters. At the other extreme, it
may depend on non-relational channels such as the mass media. The borrowing
of some policy measures may occur through the anonymous offices of mass or
non-specialized media. In the last decade or so, the green revolution leading to
the widespread adoption of environment programs might provide an example
(McAdam and Rucht, 1993). The role of aid organizations, professional
associations, and consulting firms needs to be mentioned in the mechanism for
communication.

Even if appropriate and high quality information is available, a certain
minimal attribution of similarity on the part of the adopters vis-a-vis the
transmitters will be required if a non-relational process is to occur. Strang and
Meyer (1991), quoted in McAdam and Rucht, 1993 suggest that actors that find
themselves in institutionally equivalent positions in different countries may be
particularly in favor of this form of transferring. It may be that policy-makers
in different countries transfer not on the basis of direct interpersonal ties but
rather through “an amorphous process, depending more on information and a
certain similarity or even identification of adopters with transmitters” (McAdam
and Rucht, 1993: 59).

In most cases however, an element of interpersonal contact is likely to
ease the process. First, borrowers have to be persuaded that their situation is
similar to the potential transmitters’ situation. This is a “non-trivial process of
social construction” where direct contacts, even if minimal in number, are likely
to dramatically increase the chances of adapters fashioning a vision of
themselves as sufficiently similar to transmitters as to justify using their model
(McAdam and Rucht, 1993). Second, borrowers may need to check the details
of policy goals, content or instruments that are to be transferred. A direct
contact of some sort is likely to provide essential information or at least useful
encouragement. It is possible that third parties rather than the immediate
proximate policy makers of the country of origin may provide the point of
contact. Aid organizations, professional associations, and consultant firms can
be the best examples for the point of contact. The following paragraphs move
on to consider how to analyze the process of transferring. Two models, ‘lesson
drawing’ and ‘policy streams,” are reviewed which provide different frame-
works for understanding the process and draw on different theoretical traditions.



140 Naim KAPUCU, Muhammet KOSECIK

Lesson Drawing in Public Policy

The first approach to be reviewed is closely associated with the
pioneering work of Richard Rose (1991, 1993). The heart of lesson-drawing is
the judgement made by policy-makers about “under what circumstances and to
what extent can a program that is effective in one place transfer to another”
(Rose 1991: 3). Rose stresses the element of rationality in the process, while
recognizing the limitations imposed by time, information and political values.
The theoretical frame is closely related to Simon’s (1957) concept of ‘bounded
rationality.” The dominant image is of policy experts as “social engineers”
(Rose, 1991: 4) seeking knowledge for instrumental purposes. These
lesson-drawers are guided and constrained in their work by the political system.

Initiators and directors of the process

Dissatisfaction with the status quo triggers a search for new solutions,
and policy-makers will expand the effort to draw lessons only when a gap
between policy performance and expectations has created dissatisfaction
(Dolewitz and Marsh, 1996). Lesson drawing is an exercise in active problem
solving rather than an attempt to monitor possible policy options or to compete
with or emulate others. Dissatisfaction may result from changes in aspirations,
from uncertainty about the outcomes of present policies, from changes in the
policy environment or from changes in political values (Rose, 1991; Dolewitz
and Marsh, 1996). Arguing that ‘blame avoidance’ is a more powerful political
incentive than claiming credit, Rose (1991:12) asserts “dissatisfaction works by
sanctions. The stimulus for a search comes less from the uncertain promise of
benefits than it does from the certain threat of pain if policy-makers do not do
something to remove current difficulties”.

If ‘blame avoidance’ fuels the search for solutions, then turning to
experience elsewhere is a practical and therefore attractive option. Programs
that have already worked, even though under different conditions, present less
risk than untested ideas. The search for alternatives begins with what is most
familiar and closest, though not necessarily what is geographically most
proximate. Neighboring countries may share problems, but they may also have
ideological differences, or differences in income, or levels of economic
development. A shared political identity is likely to influence the choice of
where to look for lessons (Rose, 1993; Peters, 1997).

The dynamics of the policy transfer process

Lesson drawing spans time and space, requiring thinking about whether
the present circumstances of one country can become the future of another
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country. Rose calls this manner of thinking “prospective evaluation” (Rose,
1991). Traditional evaluation typically answers questions about how well
policies have worked. Prospective evaluation represents a more formidable
challenge- speculation about how a program wil/ work, based upon experience
elsewhere. Policy-makers must therefore form some idea of the essential
elements of the program. Their concern is how it works in the other country and
the ingredients that are necessary to its success. Prospective evaluation is a
practical activity governed by a concern to ensure that the transfer of a program
is feasible. The interaction between the essential elements in the policy
environment and the policy provides a ‘working model’ of the minimal
requirements needed for the program to operate in a similar way elsewhere. By
applying this ‘conceptual model’ to conditions in their own country, policy-
makers may have some guide for assessing transferability.

If technical feasibility is overcome, there remains the test of political
feasibility. Politicians will look at a policy in terms of whether they can
organize a support coalition to push the change through. They will also consider
whether it is likely to gain or lose support with their constituents. A program
“must be doubly desirable, meeting both expert criteria for effective transfer and
the politician’s test of acceptable goals” (Rose, 1993: 44).

As appropriate for a rationally-based view of policy-making, the outcome
of lesson drawing is policy learning. This may include lessons about ‘what not
to do,” as well as lessons about desirable programs to institute. In many
instances, lessons will result in concrete transferring (Rose, 1993). The results
of lesson drawing may be incorporated into policy change in a variety of ways.
Rose (1993: 30-2) identifies five methods of drawing a lesson:

Copying: Enacting, more or less intact, a program already in effect in
another country.

Adaptation: Making some adjustments to copy, with different
circumstances, a program already in effect in another country.

Making a hybrid: Combining elements of programs from two countries.

Synthesis: Combining associated elements from programs in several
places.

Inspiration: Using programs elsewhere as an intellectual stimulus for
developing a novel program.

Rose points out that cross-national differences will usually require
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adaptation rather than direct copying. But trade-offs exist in this process of
policy crafting. As the programs that result from lesson drawing depart from the
original model employed in the other country, the probability increases that the
result will better fit new circumstances. However, guidance as to how the new
policy will actually work diminishes as adaptation increases.

Policy Transfer and Policy Stream Models

An alternative model can be outlined that views policy change as less
orderly and rational than the framework suggested by Rose (1993, 1991).
Several writers (Wolman, 1992; Bennett, 1991a and 1991 b) have suggested
that cross-national policy transfer is a messier and more diverse process than
captured by Rose's concern with lesson drawing.

The alternative model is more descriptive and analytic while Rose’s
concerns extend to the prescriptive and practical. Its theoretical base
incorporates some of the assumptions of bounded rationality implicit in Rose’s
model, including the constraints imposed by limited time and knowledge among
policy-makers. It is a model associated with Cohen et al. (1972) “garbage can
processes” and Kingdon’s (1995) “policy streams.” Here one enters a world of
conflicting and ambiguous goals and unclear ways of proceeding. Multiple
participants engage and disengage at different times in the policy process.
Problems come and go from the policy agenda. Solutions and policies exist in
separate streams. Politics and political events add a further element of
uncertainty. Policies emerge out of this “primeval soup” when “windows of
opportunity” present themselves. A crucial role is played by “policy
entrepreneurs” found in a complex mix of “policy communities” who seize their
chance to advocate a proposal or give prominence to a policy idea (Kingdon,
1995). Cross-national experience presents a valuable option to such policy
entrepreneurs as they seek to influence their domestic policy process.

What initiates and directs the process

In Rose’s model it is dissatisfaction that leads to the decision to engage in
a selective search of foreign experience to help shape decision-making. In the
policy streams model, ‘policy entrepreneurs’ both inside and outside
government gather information in a more ad-hoc and casual manner, feeding it
into the policy stream when the opportunity arises (Wolman, 1992).
Information about foreign experience is constantly exchanged among policy
activists both through personal contact and through the reading of reports,
articles and books. The prospects for informal learning from overseas are
enhanced by the rise of the ‘global village’ especially the rapid expansion of the
Internet. The capacity for the transfer of news around the world is greater than
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in the past. The world has also shrunk by the advent of mass travel. In a broad
sense societies are more open than before, more exposed to foreign experience
(Bennett, 1991b). As Henig et al. (1988) put it, “[a]s people and images move
easily across national borders, they may carry with them anecdotes and
evidence about policy innovations in other places.”

A related phenomenon is the internationalization of policy communities.
Governments, local authorities, professional groups, pressure groups and even
social movements have access to international exchange mechanisms (Mazey
and Richardson, 1993; McAdam and Rucht, 1993; Aucoin, 1990; Hoberg,
1991). Conferences, exchange visits, think tanks, and consulting firms all
provide studies and investigations into the policies of other countries. Henig et
al. (1988: 458) refers to the rise of a ‘knowledge class’ in each country that is
similarly educated and capable of communicating through books, conferences
and journals. These policy entrepreneurs “self-consciously mine the experiences
of their or other nations for political and economic lessons that they can
introduce elsewhere.” Leading policy entrepreneurs within policy communities
increasingly use foreign experience and evidence to support their claims and
arguments.

Like the Rose model, the policy streams model recognizes that shared
values and a sense of commonality increase the likelihood that nations will
exchange experience and seek to learn from one another. However, the
emphasis is as much on opportunity as shared values. As Wolman (1992)
comments, informal teaming between Britain and the United Stated is facilitated
by a common language and the high flow of visitors and information contacts
between the two countries. He goes on to note that some policy-makers saw the
US-Britain connection as a mistake and that Britain would have done better to
pay more attention to other European countries. However, such learning is made
more problematic by the difficulties of language and informal exchange. More
broadly, some countries appear to gain a reputation as leaders in a particular
policy field. For example, it is obvious that Anglo-American countries have
tended to be the leaders in administrative reform (Peters, 1997). The policy
streams model of policy transfer departs from the Rose’s framework in
emphasizing the mix of potential factors to guide the search.

The dynamics of the process

The policy streams model emphasizes three factors that contrast with the
Rose model in explaining the dynamics of transfer. First, the process can only
be understood in the context of a broader policy debate. Second, the assessment
of overseas experience frequently does not match the standards of prospective
evaluation. Finally, the role of ‘policy entrepreneurs’ both in exporter and
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importer countries is crucial and not as “unselfish” as implied in the Rose
model.

Foreign policy alternatives possess a track record and novel origins and
so may enjoy advantages over homegrown alternatives. However, they must
still compete as just one current in the policy stream. Like other policy
alternatives, cross-national transfer relies on the emergence of a “window of
opportunity,” which allows it to make it onto the agenda. Unlike the Rose
model, which tends to suggest that foreign experience receives exclusive
accumulated attention, the policy streams model emphasizes the predominance
of competition in policy ideas (Wolman, 1992).

The policy transfer process is less deliberative and rational than that
implied by the lesson drawing. Information gathering is often ad hoc and relies
on provision from the promoters of the policy in the exporting country.
Research and systematic investigation may be undertaken but transfer is just as
likely to depend on tours, site-visits and showcase presentations. In an
atmosphere of advocacy, little information may leak through to help towards a
sober analysis. More attention is likely to be paid to the differences between the
political, economic and social conditions in the exporting and importing
countries. Yet, as Wolman (1992: 42) comments, “attempts at appropriate
adaptations are made, although the level of analysis is not highly sophisticated”.
Because policy-makers often gain an impressionistic rather than analytical
understanding of the program in the originating country, they can hardly
determine the necessary conditions for a successful transfer.

For the alternative model, the use of the term policy transfer is significant
because it challenges the assumption that policy-makers necessarily engage in
lesson drawing. According to Bennett (1991b), elites and activists can use
policy “evidence” in several different ways. Lesson-drawing incorporating
cross-national ideas may be one form of “utilization,” but this is only one
possibility. Foreign policy experience may enter domestic debates by putting
an issue on the political agenda, mollifying political pressure, emulating the
actions of an exemplar, and legitimating conclusions already reached.

A policy that has been tried somewhere else possesses practical
advantages over an untested idea, as Rose notes, and may gain access to the
political agenda more easily. Yet there are a range of other factors that may
contribute to foreign evidence being used to put an issue on the agenda.
Foreign experience perhaps indicates that an issue deserves serious attention. It
can fuel enthusiasm for a popular issue, “producing a desire to jump on the
bandwagon” (Bennett, 1991b: 34). As the policy diffuses and spreads,
decision-makers “may feel pressured by the cumulative effect of action in other
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jurisdictions” and “develop a sense of insecurity associated with being in a
minority or with resisting a trend” (Benett, 1991b: 35).

The policy experience of one country may also serve as a blueprint or a
model to follow. Such “exemplars are most likely to be utilized after an issue is
on an institutional agenda, and moreover after a policy decision has been
taken,” according to Bennett (1991b, p. 36). A legislative committee seeking
wording for a statute, or an agency drafting or implementing a new program
may search for models. The motivation for this type of program adoption may
be similar to what Walker (1969) found in his study of policy diffusion in the
American states. Policy-makers may compare themselves to others they see as
policy leaders or as peers in similar circumstances. The process is driven by a
concern to keep up with the ‘leaders’ rather than systematic lesson drawing.
Finally foreign evidence may simply legitimate conclusions already reached. As
Henig et al. (1988) suggest in the case of privatization, evidence is picked
through in selective ways, “a sign that legitimization, rather than learning, may
be the motivating factor.”

Relationship between politics and policy

According to Peters, most of the literature on the diffusion of innovation
is “apolitical and disregarded the role the political institutions play in the
transfer of ideas among countries” (Peters 1997: 78). Consistent with Kingdon’s
‘policy streams’ framework, the model of policy transfer outlined above lowers
the barriers demarcating the technical arena of policy from the political world.
Administrators or bureaucratic policy experts may be involved in collecting
information or crafting proposals. But the sources they use are not always
politically neutral, and are likely to be from policy advocates rather than critics.
The role of policy entrepreneurs becomes more important in this model.
Prospective evaluation may be attempted, but it may be inadequate and
underdeveloped. The partisan needs of politicians, who are themselves policy
entrepreneurs, and to whom the policy technicians answer, may influence the
process of policy transfer. Rather than policy developing as a technical exercise
within political constraints, in this model policy represents the ‘convergence’ of
the technical and political, channeled by a wider variety of actors (Wolman,
1992; Bennett, 1991b). Policy transfer, as with all policy change, is a chaotic
activity with limited rationality. Public pressure, media attention, crises and
opportunities may create unpredicted and urgent political demands. Change may
sometimes be random, unexpected, and dramatic. The process is certainly
messier than the relatively ordered world described by Rose.
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ADMINISTRATIVE REFORM TRANSFERRING

Since the end of the 1970s, the entire Western world-the United States,
Great Britain and other Western European administrations-and the other side of
the globe as well-Australia and New Zealand-appears to have moved into an era
of severe administrative reforms. The cluster of reform ideas dominant in
international discourse during the 1980s provided a global diagnosis and a
standard medicine for the ills of the public sector around the globe. It was
suggested that the medicine would have beneficial effects whether used in
established democracies, in the former Warsaw Pact countries or in third world,
or in less developed countries. Trust of market and ‘managerialism’ were the
key aspects of the doctrine (Olsen and Peters, 1996: 13). The old public
administration emphasizing due process and rules was declared old-fashioned
and dysfunctional. Reformers advocated replacing old public administration
with New Public Management focusing on goals and results and getting lessons
from private sector techniques in public sector reform. These ideas are primarily
developed in the Anglo-American context, and diffused by international
organizations such as OECD, IMF, and the World Bank (Peters, 1996).
Although the influence of NPM varies across Western democratic regimes,
trend reports on developments of administrative reforms of the OECD (1990,
1993, 1995) confirm that most developments point in the same direction. That
is, the introduction of ideas, models, and techniques of public management.
These include the adoption of business management techniques, great service
and client orientation, the introduction of market mechanisms and competition
in public administrations as well as the reduction of the size of government with
regard to its legislatures, executives and central administrative agencies.

The adoption by many Western administrations all over the world of the
same kind of NPM, is highly remarkable and in fact quite surprising. For the
principles of business management might, to a large extent, be universally
applicable all over the world, as business firms operate in the same worldwide
market. Universality does not definitely hold true for public administrations.
Various states and administrations throughout the world fundamentally differ in
economical, socio-political, cultural, constitutional, and institutional senses as
do the ways in which these public administrations are managed. Even within the
relatively small subset of Western countries, the administrative differences are
enormous. The differences in states, governments, and administrations between
the Unites States and Europe and within Europe itself, make the common
adoption of the same kind of public sector management indeed quite surprising.
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The Necessity of Administrative Reforms

There are several explanations for the fact that the 1980s and 1990s have
been the ‘golden age’ of administrative reforms throughout the western world.
The most obvious is the financial-economic need to reform. The economic
recessions after the oil crisis of the 1970s resulted in enormous deficit of public
budgets and the Western welfare state proved unaffordable. These financial
crises have led to budgetary restraint and downsizing of public employees, as
well as attempts to privatize government operations and to deregulate private
economic initiatives (Peters, 1996; Aucoin, 1990; Rockman, 1997). The need to
cut back in the public sector, especially the enormous size of the inevitable
retrenchments, provides the major explanation for the necessity of drastic
reforms in the structure and functioning of Western governments and
administrators.

There have been many changes in the structure of governments and in the
relations the states have with society since the 1970s and early 1990s. The
‘New Right’ Reagan revolution and Thatcherism in the United Kingdom are
well known examples. Also there have been serious administrative reforms in
other centralized governments like France and Sweden (Peters, 1994). What is
especially remarkable about the contemporary administrative reform movement
is the similarity of the changes being implemented and the similarity of the
discourse about change in the public sector occurring in many of those
countries. The expectations from administrative reforms are the same for all the
governments: more efficient, more effective, small, transparent, and less
expensive government (Peters, 1997; World Bank, 1997). According to
Kickert, “Public sector reform is in fashion and no self-respecting government
can afford to ignore it. How a fashion is established is one of the most
intriguing questions of public policy. Part of the answer lies in policy diffusion
brought about by the activities of international officials, by meetings of public
administrators, and so-called policy entreprencurs” (Kickert, 1997: 15; also see
Omiirgéniilsen, 2000).

Major Themes of Administrative Reform of the 1980s and 1990s

In all the leading western democracies, the reforms of the 1980s and early
1990s drew upon previous dissatisfaction with government and upon the work
of previous commissions or groups that studied the problem. Britain’s Fulton
Report in 1968 argued that members of the British higher service lacked
management skills. Australia’s Coomb’s Commission Report argued that
financial and management systems needed greater simplicity and more
integration. Canada’s Glassco Commission argued for decentralization and
greater managerial discretion. The Grace Commission in the United States
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simply argued that government should be operated like a business (Ingraham,
1997).

As Kaboolian points out, “[c]Jommon to reform movement in all countries
is the use of the economic market as a model for political and administrative
relationships... While the reform movements vary in depth, scope, and success
by country, they are remarkably similar in the goals they pursue and
technologies they utilize” (Kaboolian, 1998: 190). The core reform ideas and
principles included in most national efforts of the past three decades are
frequently put with the term ‘managerialism’. Managerialism relies on an
essentially private-sector set of techniques and practices, largely raised by
public choice and market theories (Peters, 1997; Aucion, 1990). Greater
efficiency is a primary objective of managerialist reforms. In virtually all cases,
the senior civil service was a target of reform with the use of performance
contracts, often in combination with greater authority and discretion in
budgetary and personnel matters, as a common feature (Kettl, 1997).

In all these cases, the message was the same. Administrative reform is an
important policy tool in improved governmental performance. It is a subset of
all policy performance, not a separable set of technical efforts. As a result, the
reforms that eventually ensued emphasized not only significant downsizing, but
also significantly improved management capabilities. NPM is accepted as the
‘gold standard for administrative reform’ for almost all countries. The main idea
for reforming government was that if government was guided by private sector
principles rather than (Weberian) rigid hierarchical bureaucracy, it would work
more efficiently and more effectively. Surveys conducted by the OECD (1990,
1993) attempted to categorize the most important initiatives in the various
OECD countries. These surveys clearly demonstrate the extent and depth of
recent administrative reform initiatives. The OECD surveys identify a number
of trends that seem to be common to all countries, such as: Increased result and
cost consciousness, service provision and customer orientation, performance
budgeting, human resources management, and performance control and
evaluation of results.

Transferability of Administrative Reforms

The shift from bureaucratic administration to business-like professional
management was promoted as a strategy fitting for all levels, and branches of
the public sector, local as well as central governments, and every kind of
administrative culture in any country whatsoever. NPM has been presented as a
remedy to cure management ills in various organizational contexts, as well as in
various areas of policymaking, from education to health care.
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According to its general applicability in various settings, the style of
NPM obviously differs depending on the political and historical conditions of
the administrative cultures under which it has to operate. Therefore, it should
be obvious that NPM is not a monolithic administrative reform doctrine that
operates similarly in all countries, governmental levels, and agencies (OECD,
1993). At the very least, differences in the state and administration need to be
considered before an idea of public management is transferred to another
country. According to specific (political) goals or national administrative
cultures, NPM approaches differ in two main respects. First, there are
substantial differences in the role the states take on in the reform process, and
second, there are essential differences in the orientation of reforms: the targeted
subject matters with which to improve efficiency and goal attainment in public
service.

Interestingly, the implementation of the NPM is not only restricted to
developed countries but has also extended to developing and transitional
societies in Asia, Latin America, and Africa. All these developments in the
study and practice of public administration lead us to think about the
importance of transferability of administrative reforms. Some academics and
practitioners believe that there is a new global paradigm in public management
and that the rise of NPM is inevitable (Osborne & Gaebler, 1992).

Aucoin observes that “an internationalization of public management is
taking place in every government of developed countries. A good deal of
comparative learning is thus being attempted. This internationalization of
public management parallels the internationalization of public and private sector
economies” (1990: 134). Nevertheless, another school of thought treats the
universal application of NPM and the administrative reform movement with
skepticism and reservation. Hood points out that “the movement away from
progressive public administration in the 1980s was in fact far from universal,”
and that “it does not necessarily follow that administrative reforms were
undertaken for the same reasons or will automatically have the same results in
different countries” (1995: 109). Even though Hood denies the universality of
NPM, he does not reject the applicability of NPM to a number of countries.
According to Hood, “like many other philosophies, NPM was presented as a
framework of general applicability of ‘a public management for all seasons.’
The claim to universality was based on two main areas: portability and diffusion
of NPM, and political neutrality” (Hood 1991: 8).

Strategies for Administrative Reform Transferring

There is no single solution or approach for reforming government. There
are too many lessons, successful experiences of other countries (Toonen and
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Raadschelders, 1997). Every single country “needs to identify its priorities
according to [its] circumstances, drawing upon the mix of other experiences”
from other countries and “look at achievements and implications.”
Administrative reform programs should have “clear vision, objectives, and
simple priorities” (Kaul, 1996: 39). Wolman gives us some valuable
suggestions for successful administrative reform transferring.

To be successful, a policy transfer must pass several hurdles. It must be
capable of adoption through the political system. Once adopted, it must be
effective (that is, it must successfully address the problem it is expected to solve
in the recipient country), and it must be capable of survival (that is of sustained
support to enable it to continue to exist and to appear and to operate
effectively). Different aspects of a policy setting might be relevant to each of
these hurdles. The question is whether the various aspects of a policy’s setting
in the recipient country are suitable as a host for policies that have operated in
the different setting of the originating country. Important aspects of a policy’s
environment include its institutional and structural setting, the national political
culture, public opinion, relationship to the other policies, and the countries’
level of economic development, wealth, and economic structure (Wolman,
1992).

Governments have to demonstrate a clear vision of the future based on
values that are widely shared in society and leadership quality. This requires
political commitment and continuity; team building for the management of
administrative reform; and the setting of priorities and tangible, realistic
objectives. Administrative reform, if it is to be effectively implemented,
requires a holistic approach, integrating the multiple human resource, financial,
technical and structural factors involved within a dynamic environment (OECD,
1995: 78). Kaul emphasizes the “importance of securing the highest level of
political authority to an administrative reform program. Equally important is the
institutionalization within the government machine of the skills necessary for
the continuation and development of good management in government” (1996:
136). High-level national leaders must shepherd the reform programs, and
politicians throughout the system need to agree to support reforms that would
curtail their ability to distribute patronage. Political support is also needed from
middle and lower level bureaucrats. Moreover, there should be a broad political
and social acceptance of change and reform; for this, it is essential that
policymakers communicate and discuss the costs and benefits of policy options
with all involved, including through a dialogue with the private sector, non-
governmental organizations and other parts of the civil society.



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 151

CONCLUDING REMARKS

The wider international experience of public sector reform suggests that
the origins of ideas of public administrative reform and policies to which they
give rise are multiple and diverse. It is rare for a set of reforms to be taken
straight from a management textbook or transplanted directly from another
country. The process is actually much more complex and dynamic. Ideas are
being continuously generated, rediscovered, refined, rejected, borrowed, and
transferred across boundaries. Thus, no single formula would work for every
country; rather the ideas should be tailored to specific countries and regions.
Therefore, countries need innovative perspectives rather than imitative in cross-
national administrative reform transferring identifying priorities according to
economic, political and social circumstances.

The Rose model of lesson drawing, then, needs to be complemented by
the looser policy transfer model in providing a descriptive framework for
examining cross-national policy transfer. It also needs to be supplemented in its
guidance and advice to policy-makers. The Rose model of lesson drawing
requires particular circumstances if its processes of prospective evaluation and
methodical assessment are to succeed. The broader dynamic of policy design
may be defined as “the process of inventing, developing and fine-tuning a
course of action with the amelioration of some problem or the achievement of
some target in mind” (Dryzek, 1983: 346). Cross-national analysis offers huge
benefits to such a process.

Experiences from other countries may help policy-makers identify the
scope for feedback and control in putting the policy into effect. It may also
indicate those who need to be encouraged into action to make the proposal
work. This style of policy analysis provides not so much a technical mechanism
for choice, but rather it offers alternatives, options and ideas. Cross-national
policy studies could make a substantial contribution to such a process of policy
design.
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Ozet:

Bu c¢alismada temel amag, kadm akademisyenlerin cinsiyet
ayirimeiligy ile ilgili kanilarinin rol ¢atigmalari ile arasindaki iliskiyi
rasgele bir érneklemle temsil edilen bir evrende anket, karsilikli goriigme
ve gozlem yontemleriyle ile elde edilen verilere “Ki-Kare Uyum lyiligi
Testi”, “Kruskal-Wallis Homojenlik Testi” ve “Ki-Kare Bagimsizlik
Testi” uygulayarak incelemektir. Sonug olarak, kadin akademisyenlerin
calisma dist yasam alanindaki rollerinin zaman i¢indeki degisimleri goz
Oniinde tutuldugunda unvanlara gore degisen cinsiyete dayali ayirimeilik
kanilarinin rol ¢atigmasiyla yakindan iliskili oldugu saptanmustir.

Abstract:

The Relationship Between The Role Conflict And The Opinions
About Gender Discrimination Of The Academic Women In Turkey

In this study, the relationship between the role conflict and the
opinions about gender discrimination of academic women in Turkey have
been analysed by using “The Chi-Square Independence Test”, “Kruskal-

'Bu ¢alisma, Ankara Universitesi Rektorligii Arastirma Fonu tarafindan
desteklenmistir.

Anahtar Sozciikler: Kadin akademisyenler, cinsiyet ayirimceiligi, rol ¢catigmast.
Keywords: Academic women, gender discrimination, role conflict.
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Wallis Homogeneity Test”, “The Chi-Square Goodness- of- fit Test”. As
a result, taking care of changes in the roles of academic women in their
non-work life, changing opinions about gender discrimination according
to titles are in close relation with role conflict.

GIRIS

Bu c¢alisma, temel olarak Tiirkiye’de kadin akademisyenlerin iki
ozelligini ele almaktadir: Birincisi, iilkemiz {niversitelerinde akademik
ilerlemede cinsiyet ayirimeciligi yapilip yapilmadigi konusundaki kanilari,
ikincisi ise ¢aligma yasamui ile ¢alisma dis1 yasam alanlar1 arasinda yasadiklar
rol catigmalari. Ayrica ¢alismada, kadin akademisyenlerin akademik ilerlemede
cinsiyet aymmciligt yapildigi konusundaki kamilarinin, yasadiklar1 rol
catismalarindan bagimsiz olup olmadigi da incelenmektedir.

Tiirkiye’de yapilan bazi aragtirmalarda cinsiyete dayali ayirimeiliktan
birincil diizeyde etkilenecek ve gercege en iyi taniklik edecek olan kadin
akademisyenler  cinsiyete dayali ayirimcilikla  karsilasmadiklarini
belirtmektedirler(Acar, 1983, 1996; Giinliik-Senesen, 1994, Koker, 1988,
Ozkanli ve Korkmaz, 2000). Bu calisma ile elde edilen verilerden de, kadin
akademisyenler arasindaki baskin diigiincenin, ayirimeiligin olmadigi yoniinde
oldugu  goriilmektedir.  Ayrica, Tiirkiye’de  iniversitelerde  kadmn
akademisyenlerin biiylk bir cogunlugunun, akademik ilerlemede engel
olusturacak Olgiilerde rol ¢atigmasi yasadiklarimi saptayan arastirmalarla da
karsilagilmaktadir (Acar, 1983, 1986, 1989, 1990, 1991, 1996, 1998; Cindogdu
ve Muradoglu, 1996; Koker, 1988, Ozkanli ve Korkmaz, 2000). Bu calismada
da, benzer bir sonuca ulasilmistir ve bir arada ele alinan bu iki konu arasinda bir
bagimlilik oldugu saptanmustir.

1. CINSIYET AYIRIMCILIGI VE ROL CATISMASI

Calismada ele alman temel kavramlardan birincisi cinsiyet
ayirmmeiligidir. "Kadilara Karst Her Tiirlii Ayirimeihgin Onlenmesine Dair
Soézlesme" baglikli 14 Ekim 1985 tarihinde yiiriirliige giren sézlesmenin birinci
maddesinde "kadinlara karsi ayirim" deyimi, «kadinlarin medeni durumlaria
bakilmaksizin ve kadin-erkek esitligine dayali olarak politik, ekonomik, sosyal,
kiiltiirel, medeni ve diger sahalardaki insan haklarinin ve temel 6zgiirliiklerinin
taninmasini, kullanilmasini ve bunlardan yararlanilmasini engelleyen, ortadan
kaldiran veya bunu amaglayan ve cinsiyete bagli olarak yapilan herhangi bir
ayirim, mahrumiyet veya kisitlamay olarak tanimlanmaktadir (Arat, 1986:193-
207). Kadmnlarin cinsiyet aymmcilifi ile karsilagsmalarmi Onlemeyi ve
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konumlarin1 iyilestirmeyi amaglayan bu sozlesme, Tirkiye’de birtakim
kurumsal gelismelere kaynaklik etme islevini gormektedir. Uluslararasi
platformda kadinlarin cinsiyet aymmmcilifiyla karsilasmalarini Onlemeye ve
konumlarim iyilestirmeye yonelik pek ¢ok kurulus ile karsilagilabilmektedir:
Birlesmis Milletler Orgiitii, Avrupa Konseyi, Avrupa Isbirligi ve Kalkinma
Orgiitli, Avrupa Giivenlik ve Isbirligi Konferans1 ve Uluslararast Calisma
Orgiitii...vb. Toplumsal igboliimii siirecinde kadinin erkege gore farkli bir
konumla karsi karstya kalmasimi agmak, biyolojik olarak erkekten farkli olan
kadinin sosyolojik olarak farklilagmasin1 onlemek ya da tarihsel siirecin bu
sonucunu esitlik dogrultusunda degistirmek, bu uluslararasi kuruluslarin
amaglari arasinda yer almaktadir. 1960’larda baglayan toplumsal cinsiyet (social
gender) ve aymmcilik tartismalarinin  temelinde de benzer amaglarla
karsilasilmaktadir (Savel, 1999a:130; Magezis, 1996:4; Spence vd., 1985:150;
Sundin, 1995:341; Slattery, 1992:86-87).

Calismada ele alinan temel kavramlarin ikincisi rol g¢atigmasidir. Bu
konuyla ilgili yerli- yabanci genis bir yazin bulunmaktadir (Goode, 1960; 1964;
Merton, 1970; Bem, 1975; Oncii, 1979; Beutell ve Greenhaus, 1982; Wiley,
1987; Savci, 1997, 1999a, 1999b; Voydanoft, 1988; Greenhaus e Beutell, 1985;
Greenhaus vd., 1989; Celebi, 1993). Bu yazinda ¢alisma yasami ve ¢alisma dist
yasam alanlar1 arasindaki rol ¢atigmasi, iki alan arasinda uzlastirilmasi miimkiin
olmayan bir ¢atigsma olarak nitelendirilebilmektedir (Voydanoff, 1988; Rain vd.,
1991). Bir catismanin “uzlastirllmaz” diye nitelendirilmesinin temelinde en
basta zaman faktoriiniin yattig1 Dbelirtilmektedir (Greenhaus ve Beutell,
1985:77). Bir kisiye verilen sinirhi zaman dilimi igerisinde yapamayacagi dl¢ilide
cok rol yiiklendiginde, kisi, ya geregi gibi bu rolleri yerine getirememekte, ya
da O6nem sirasina gore olabildigince yapmaya ¢aligmaktadir. Zamana dayanan
rol ¢atigmasinda bir roliin yerine getirilmesi i¢in harcanan zaman &teki roliin
yerine getirilmesi i¢in harcanacak zamandan ¢alinmakta, bu da iki rol arasindaki
catismay1 uzlastirilmaz kilmaktadir.

Bu calisma, bu iki temel kavrami ele almakta ve cinsiyet ayirimciligi
konusundaki kanilarin rol ¢atismasindan bagimsiz olup olmadigini sorgulamayi
amaclamaktadir.

2. YONTEM

Aragtirma evreni, Tiirkiye'deki tiiniversitelerde c¢alisan biitiin kadin
akademisyenlerdir. Ancak zaman ve maliyet kisitliliklar1 nedeniyle, bu evrenin
tamamina ulagsmak degil, rasgele bir orneklemle onu temsil etmek yoluna
gidilmistir. Istatistikte de benzer yaklasimlar onerilmektedir (Atkinson-
Atkinson-Hilgard, 1995:798). Bu dogrultuda once evreni temsil edebilir
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nitelikte olmadig1 yoniinde giiclii bir kanit ile karsilasilmayan bir iiniversite
olarak Ankara Universitesi’nde 1999 yilinda gérev yapan kadin akademisyenler
arasindan yaklagik 500 birimlik rasgele bir orneklem c¢ekilmistir. Ankara
Universitesinde kadin akademisyen oranmin yiizde 42 olusuna karsilik
Tiirkiye'deki iiniversitelerde kadin akademisyen oraninin yiizde 35 (OSYM,
1999:4) olusu, temsil yeteneginin biitiiniiyle ortadan kalktig1 bigiminde
yorumlanmamalidir, ¢iinkii Ankara Universitesi’nin temsil yetenegini, kadin
akademisyenleri cevreleyen hukuksal ve ekonomik kosullarin benzerlikleri
yaratmaktadir:Ulkedeki tiim iiniversitelerde, akademik ilerleme kosullari
benzerlik gostermekte; bu benzerlik de Yiiksekogretim Kurulu'nun belirledigi
akademik ilerlemeye iliskin kurallardan kaynaklanmaktadir. Bu kurallar,
Tiirkiye'nin bagka iiniversitelerindeki kadin akademisyenler icin oldugu gibi,
kadin akademisyen orani yiiksek de olsa, Ankara Universitesi'ndeki kadin
akademisyenler i¢in de gecerlidir. Ayrica devlet Universitelerinde
akademisyenlerin 6zliik haklarina iliskin uygulamalarin ortak nitelikte olusu da
ekonomik bir benzerlik noktas1 olarak oOrneklemin temsil yetenegini
giiclendirmektedir. Boyle bir degerlendirmenin gegerli sayilmasi durumunda,
Ankara Universitesi’nden ¢ekilecek rasgele orneklemin Tiirkiye’deki
iiniversiteleri biiyiik 6l¢iide temsil edebilmesi ve s6z konusu 6rneklemden elde
edilen bulgularmn genellenebilmesi kabul edilebilir bir duruma gelir. Bu
disiincelerle, iki bin alt1 ylz kisilik bir kitleden yaklagik bes yiiz kisilik bir
orneklem ¢ekilmistir ki, buradan 6rnekleme oraninin %20’ye yaklagmaktadir.
Elde edilen bu veriler ve parametrik olmayan istatistiksel teknikler araciliiyla
da konuyla baglantili uyum iyiligi, bagimsizlik ve homojenlik hipotezlerinin
test edilmesi yoluna gidilmistir.

3. BULGULAR

Arastirmada {iniversitelerde akademik ilerlemede cinsiyet ayirimciligi
olup olmadigi sorusunu yanitlamak iizere kadin akademisyenlerin cinsiyet
ayimmmi  yapilip yapilmadigi  konusundaki kanmilarmi  6lgmek  dnem
kazanmaktadir. Arastirmada kadin akademisyenlerin bu konudaki diistincelerini
Olcebilmek amaciyla hazirlanan anket formundaki "Akademik ilerlemede
cinsiyet aywrimi var mmdir?" sorusundan yararlanilmistir. Universitelerde
cinsiyet aymrmm ile ilgili kanilarin birer gostergesi olarak kadin
akademisyenlerin verdikleri yanitlar ii¢ kategori altinda toplanabilir:

1) Ayirim yoktur; 2) Erkekler avantajlidir; 3) Kadinlar avantajlidir.

Orneklemin bu kategorilere hangi sikliklarda dagildigi, izleyen cizelgede
ve sekilde goriilebilmektedir.
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Cizelge 1: Kadin Olmanin Akademik ilerlemeye Etkisi

EGILIM SIKLIK YUZDE
Ayirim Yoktur 353 70,7
Erkekler Avantajlidir 136 27,3
Kadmlar Avantajhdir 10 2,0
TOPLAM 499 100,0
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Ayirm Yoktur Erkekler Avantajlicir Kadmlar Avantajhdir
KADIN OLMANIN AKADEMIK ILERLEMEYE ETKiST KONUSUNDAKI
EGILIM

Sekil 1: Akademik ilerleme Konusundaki Egilimlere Gore Yiizdeler

Cizelge 1 ve Sekil 1°den goriildiigli gibi kadin akademisyenler
¢ogunlukla cinsiyetin akademik ilerlemede nétr bir faktér oldugunu
disiinmektedir. Bu ise Tiirkiye’de yapilan ve daha dnce deginilen arastirmalarla
uygunluk icindedir. Bu kanilarm esit olasilikli olup olmadig1 konusundaki bir
soru istatistiksel teknikler yardimiyla yanitlanabilir. Gerg¢i sikliklar arasindaki
farklar ¢ok belirgindir; ancak gene de bu farklarin bir rastlanti olarak kabul
edilip edilemeyecegi sorgulanabilir. Nitekim arastirmada da bu amagcla
"Kanilar1 yansitan bu secenekler esit olasiliklidir" big¢imindeki uyum iyiligi
hipotezi test edilmistir. Bir kisinin se¢enekli bir soruyu yanitlarken herhangi bir
secenegi isaretleme olasiligl, oteki segeneklerden herhangi birini isaretleme
olasiligina esit ise {i¢ segenekli bir soruda her secenegin isaretlenme olasilig 1/3
olacagindan "Kanilar1 yansitan segenekler esit olasiliklidir" hipotezi "Her
kaninin olasiligr 1/3’diir?" hipotezine indirgenebilir. Bu hipotez istatistik
yazininda "Uyum lyiligi Testi" ile sorgulanir. Genel olarak uyum iyiligi testi,
onsel (a priori, hypothetical) olarak verilmis se¢enek olasiliklarinin verilerle
uyusup uyusmadiklarini anlama amaciyla kullanilan bir testtir. Bu amagcla
gozlenen ve beklenen sikliklara dayali olarak Pearson Ki-kare istatistigini
hesaplamak gerekmektedir.
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Cizelge 2: Akademik Ilerlemede Cinsiyet Ayirimi Konusundaki Kanilarin
Gozlenen ve Beklenen Sikliklari

KANI GOZLENEN SIKLIK BEKLENEN SIKLIK
Ayirim Yoktur 351 164,6667
Erkekler Avantajlidir 133 164,6667
Kadmlar Avantajlidir 10 164,6667
TOPLAM 494 494

Test edilecek hipotezler agsagidaki gibidir:
Hy:Akademik ilerleme konusundaki kanilar esit olasiliklidir.
H;:Akademik ilerleme konusundaki kanilar esit olasilikli degildir.

Cizelge 3: istatistiksel Degerleme

Pearson Ki-kare Istatistigi Serbestlik Derecesi Onemlilik
362,2 2 0,000

Bu c¢alismada toplumbilimlerine iliskin arastirmalardaki geleneksel
yaklagimlar dogrultusunda onemlilik diizeyi yiizde 10 olarak segilmistir. Bu
sonuca gore uyum iyiligi hipotezi kabul edilememektedir. Ciinkii Pearson Ki-
kare Istatistigi kritik stmr1 agmustir (Onemlilik diizeyi %10 olarak degil de %1
olarak secilmis olsaydi bile uyum iyiligi hipotezi kabul edilemeyecekti).
Oyleyse kam kategorileri esit olasilikli degildir. Boylece sezgisel olarak
kestirilen bir durumun gegerliligi istatistiksel olarak da dogrulanmis olmaktadir.
Kani kategorileri esit olasiliklt olmadigina gore burada hangi kani kategorisinin
daha yiiksek olasilikli oldugu sorgulanabilir. Akademik ilerleme bakimindan
erkeklerle kadinlar arasinda bir ayirim olmadigi diisiincesi en baskin diisiince-
dir. Ikinci sirada erkeklerin avantajli oldugu diisiincesi gelmektedir. En ¢ekinik
diistince, kadin akademisyenlerin daha avantajli oldugu yolundaki diistincedir.
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Ayirim Yoktur Erkekler Avantajlidir Kadinlar Avantajlidir
KANI

Sekil 2: Akademik flerlemede Cinsiyet Ayrimi Konusundaki Kam
Olasiliklan
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Calismada oOncelikle akademik ilerlemede cinsiyet ayirimi olup olmadigi
konusundaki kanilarin yas ve unvan ile yakin bir iliski i¢inde olup olmadigi
arastirilmaktadir. Bu amagla da 6nce su soruya dayali hipotezin test edilmesi
amaglanmaktadir: "Akademik ilerlemede cinsiyet ayirimi konusundaki kanilar
iizerinde acaba yas bir etken midir?”

Cizelge 4: Akademik lerlemede Cinsiyet Ayirim1 Konusundaki Kan ve

Yas iliskisi
KANI SIKLIK | YAS SIRALARI ORTALAMASI
Ayirim Yoktur 351 239,2
Erkekler Avantajhdir 133 270,8
Kadinlar Avantajlidir 10 2284
TOPLAM VE ORTALAMA 494 247,5

Bu konudaki hipotezler asagidaki gibidir:

Ho:Akademik ilerlemede cinsiyet ayirimi konusundaki kanilar yaslara
gore homojendir.

H;:Akademik ilerlemede cinsiyet ayirimi konusundaki kanilar yaslara
gore homojen degildir.

Cizelge 5: Istatistiksel Degerleme

Kruskal-Wallis Istatistigi Serbestlik Derecesi Onemlilik
4,897 2 0,086

Bu sonuca gore segilen onemlilik diizeyinde homojenlik hipotezinin
reddedilmesi gerekmektedir. Yas siralart ortalamalar1 arasindaki farklar
raslantiyla agiklanamayacak oOlglide yliksektir. Yasin temsil ettigi gergekler
(deneyim, bilgi diizeyi ...vb.) lniversitelerde akademik ilerlemede cinsiyet
ayirimi olup olmadigi konusundaki kaniyr bigimlendiren birer etken olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Yasi biiyiik olan kadin akademisyenler erkeklerin avantajli
oldugunu diisiiniirken, orta yastakiler ayirim olmadigini diisiinmekte, buna
karsilik gencler kadinlari avantajli bulmaktadir.

Benzer bir testi unvan i¢in de gergeklestirebilmek icin su sorunun
cevabina ihtiya¢ vardir:Akademik ilerlemede cinsiyet ayirimi konusundaki
kanilar tizerinde acaba unvan bir etken midir?
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Cizelge 6: Akademik Ilerlemede Cinsiyet Ayirimi Konusundaki Kam ve

Unvan liskisi
AYIRIM ERKEKLER KADINLAR

UNVAN YOKTUR | AVANTAILIDIR | AVANTAILIDIR TOPLAM
Profesor 58 22 1 81
Docgent 48 30 1 79
Yardimc1 Dogent 9 6 1 16
Ogretim Gorevlisi 13 16 1 30
Arastirma Gorevlisi 64 29 1 94
T1p Uzmani 5 1 0 6
Uzman 5 7 0 12
Okutman 148 21 5 174
Diger 2 1 0 3
TOPLAM 352 133 10 495

Bu soruyu yanitlayabilmek i¢in Oncelikle asagidaki hipotezlerin
olusturulmasi gerekmektedir:

Hy:Akademik ilerlemede cinsiyet ayirimi konusundaki kanilar unvanlara
gore homojendir.

H;:Akademik ilerlemede cinsiyet ayirimu konusundaki kanilar unvanlara
gore homojen degildir.

Cizelge 7: Istatistiksel Degerleme

Pearson Ki-kare Istatistigi | Serbestlik Derecesi | Onemlilik
46,605 16 0,000

Onemlilik  diizeyinin sifira ¢ok yakin oldugu géz &niinde
bulunduruldugunda homojenlik hipotezinin kabul edilemeyecegi sOylenebilir.
Dolayisiyla segenek olasiliklari unvanlara gore aynmi degildir. Bu durumda
unvan farkliliklarinin diigiince farkliliklarini da kapsadigi gergegini kabul etmek
gerekir.
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Cizelge 8: Unvanlar Agisindan Akademik ilerlemede Cinsiyet Ayirimi
Konusundaki Kam Yiizdeleri

AYIRIM ERKEKLER KADINLAR
UNVAN YOKTUR | AVANTAJLIDIR | AVANTAJLIDIR TOPLAM
Profesor 71,6 27,2 1,2 100,0
Dogent 60,8 38,0 1,3 100,0
Yardimc1 Dogent 56,3 37,5 6,3 100,0
Ogretim Gorevlisi 433 533 3,3 100,0
Arastirma Gorevlisi 68,1 30,9 1,1 100,0
T1p Uzmani 83,3 16,7 0,0 100,0
Uzman 41,7 583 0,0 100,0
Okutman 85,1 12,1 2,9 100,0
Diger 66,7 33,3 0,0 100,0
TOPLAM 71,1 26,9 2,0 100,0

Unvanlar agisindan kani yiizdeleri Cizelge 8'den incelendiginde 6gretim
gorevlilerinde ve uzmanlarda akademik ilerleme bakimindan erkeklerin
avantajli oldugu egiliminin baskin oldugu goriilebilir. Diger tim kategorilerde
ise akademik ilerleme bakimindan "cinsiyet ayirimi yoktur" egilimi goze
carpmaktadir.

Aragtirmanin ikinci boyutunu tamamlamak iizere bir rol c¢atigmasi
yasay1p yasamadiklarim dlgmek i¢in kadin akademisyenlere anket formunda “Is
yasaminizdaki roliiniiziin 6zel yasaminizdaki rolleriniz (es, anne, ev kadini,
evlat, ...vb.) ile catistigini diisiiniyor musunuz?” sorusu dogrudan dogruya
yoneltilmistir. Bu soru, dogallikla, kadin akademisyenlerin rol ¢atismasi yasayip
yasamadiklarini, “Evet” ya da “Hayir” yanitlariyla kategorik dlgekte dlgebilecek
nitelikte bir sorudur. Ancak verilen yanitlar incelendiginde bu sorunun amaca
uygun bir soru olmadigi gorilmiistiir, ¢linkii yukaridaki soru kadin
akademisyenlere dogrudan yoneltildiginde kisilerin “Evet” ve “Hayir”
seceneklerini pek tercih etmeyerek “arada sirada rol gatismasi yasadiklarini”
dile getirdikleri gozlenmektedir.

Cizelge 9: Calisma ve Calisma Dis1 Yasam Alanlarindaki Rollerin
Catismasi1 Konusundaki Kanilar

KANI SIKLIK YUZDE
Evet 26 5,6
Ara sira 190 41,2
Hayir 241 52,3
Diger 4 0,9
TOPLAM 461 100
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Sekil 3: Calisma ve Calisma Dis1 Yasam Alanlarindaki Rollerin Catismasi
Konusundaki Kanilara Gore Yiizdeler

Bu durum, dogrudan bir soruyla rol gatigmasini 6lgmenin zorlugunu
gostermektedir:Bu nedenle, rol ¢atismasinin olup olmadigini daha belirgin bir
bigimde ayrigtirict bir bagka gostergenin Olgililmesi  yoluna gidilmistir.
Aragtirmada kadin akademisyenlerin rol catismasi yasaylp yasamadiklar
konusundaki goriislerinin, akademik ilerleme igin erkeklerden daha ¢ok
calismak zorunda olup olmadiklar1 konusundaki kaniya indirgenebilecegi
disiiniilmiistiir. Aciktir ki, kadin akademisyenlerin akademik ilerleme igin
erkeklere gore daha c¢ok caligmak zorunda olmalari, bir ¢esit cinsiyet
ayirimciligidir.  Dolayisiyla kadin akademisyenler akademik ilerleme igin
erkeklere gore daha g¢ok calismak durumunda kaldiklarini soylediklerinde,
aslinda, Tirkiye’de iiniversitelerde cinsiyete dayali ayirimcilik oldugunu da
ister istemez sOylemis olurlar. Oysa daha Once anilan arastirmalarda oldugu
gibi, bu calismada da kadin akademisyenlerin cinsiyete dayali bir ayirimeilik
kanistnin baskin nitelikte olmadigi saptanmaktadir. Tiirkiye’de kadinlar ve
erkekler i¢in ayni akademik ilerleme kurallarinin varolmasi nedeniyle kadin
akademisyenlerin kendilerini akademik ilerleme i¢in erkeklere gore daha ¢ok
calismak zorunda gormeleri, akademik bir gerekten degil de geleneksel kadin
rollerinin agirligindan kaynaklanabilir. Bu durumda kadin akademisyenlerin
akademik ilerleme igin erkeklerden daha ¢ok caligmak zorunda olup olmadig:
konusundaki bir soruya verecekleri “Evet” yanitlari, onlarin rol catigmalariyla
bi¢cimlendirilmis 6znel kosullarindan etkilenmis bir algilamanin anlatimi olarak
diisiiniilebilir.

Kadin akademisyenler calisma dis1 yasamla ilgili rollerini yerine
getirirlerken,  dogallikla, = zamanlarimin  biiyiilk  bir  bolimiinii  de
kullanmaktadirlar. Boyle bir durumda ise akademik ilerleme amaci
dogrultusunda  yapilacak g¢aligmalarin  algilanmasinda  bir  degisiklik
gerceklesmektedir:Ayn1 kapsamdaki akademik bir calisma, calisma yasam
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alanindaki rollerinde zorlanmayan bir kadin akademisyen tarafindan "olagan rol
yiikii" diye algilanabilirken, ¢alisma dig1 yagam alaninda ise es, ev kadini, anne
gibi ¢esitli rolleri nedeniyle yorgun diismiis bir kadin akademisyen tarafindan
"agir1 rol yiikii" olarak algilanabilecektir. Bu olgu, kadin akademisyenlerin rol
catismasi yasayip yasamadiklari konusundaki kanilarinin, erkeklerden daha ¢ok
calisip calismadiklar1 konusundaki kanilara indirgenebilmesini miimkiin
kilmaktadir. Bu yolla yapilan indirgeme dogru kabul edildiginde rol
catigmasiyla cinsiyet aymmciligt konusundaki kami arasindaki iliskiyi
sergilemek kolaylagmaktadir.

Cizelge 10: Kadin Olmanin Akademik Calisma Yogunlugu Uzerindeki

Etkisi
EGILIM SIKLIK YUZDE
Kafimlar erkeklere gore daha 227 453
yogun c¢alismak zorundadir
Kafimlar erkeklere gore dgha 274 547
yogun ¢aligsmak zorunda degildir
TOPLAM 501 100,0

Kadinlar erkeklere gfire daha yogun cahigmak Kadinlar erkeklere gire daha yogin alismak
zorundadir zorunch degildir

YOG - N

Sekil 4: Akademik Calisma Yogunlugu Konusundaki Kanilara Gore
Yiizdeler

Kadin akademisyenlerin biiyliikk bir bolimii, kadin akademisyenlerin
akademik ilerleme icin erkeklerden daha ¢ok g¢alismak zorunda olduklarini
diistinmemektedir; ancak farkli diisiinen kadin akademisyen orani1 da bir hayli
yiiksektir. Bu asamada s$Oyle bir soru yoneltilebilir:Acaba kadin
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akademisyenlerin erkeklere goére daha ¢ok ¢alismak zorunda olduklarini
diisiinme egilimi unvanlara gore nasil degismektedir? Bu soruyu istatistiksel bir
teste dayali olarak yanitlayabilmek icin izleyen ¢izelge olusturulmustur.

Cizelge 11: Kadin Akademisyenlerin Akademik flerleme icin Erkek
Akademisyenlere Gore Daha Cok Calismalar1 Gerektigi Konusundaki

Kanilan

KANI— EVET | HAYIR | TOPLAM | EVET ORANI
UNVAN]

Profesor 32 49 81 0,40
Docent 37 42 79 0,47
Yardimc1 Dogent 10 6 16 0,63
Ogretim Gorevlisi 11 18 29 0,38
Aragtirma Gorevlisi 45 49 94 0,48
Tip Uzmani 5 1 6 0,83
Uzman 4 8 12 0,33
Okutman 79 98 177 0,45
TOPLAM 223 271 494 0,45

Cizelge 11’de kadin akademisyenlerin erkeklere gore daha ¢ok
caligmalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna verilen yanitlar unvanlara gore
simiflandirilmaktadir. Acaba bu soruyu “Evet” bi¢iminde yanitlama olasiligi,
unvandan unvana degismekte midir, yoksa gozlenen farkliliklar bir raslanti
olarak kabul edilebilecek dlgiide dnemsiz midir? Bu soruyu yanitlamak {izere
gerceklestirilecek Pearson Ki-Kare Istatistigi Testi’nde asagidaki hipotezler ileri
stirtilebilir:

Hp:Kadin  akademisyenlerin ~ akademik ilerleme ig¢in  erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok calismalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme orani, unvanlara gére degismez.

Hi:Kadin  akademisyenlerin ~ akademik ilerleme i¢in  erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok caligsmalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme orani, unvanlara gére degisir.

Cizelge 12: istatistiksel Degerleme

Pearson Ki-kare Istatistigi Serbestlik Derecesi Onemlilik
8,197 7 0,316
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Bu sonuca gore secilen onemlilik diizeyinde homojenlik testinde Hy
hipotezini kabul edip kadin akademisyenlerin akademik ilerleme i¢in erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok calismalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme olasiliginin unvanlara gore degismedigini, gézlenen farkliliklarin
bir rastlanti sonucu dogdugunu onaylamak gerekecektir. Dolayisiyla 449
kisiden 223’tniin kendilerine yoneltilen soruyu nasil yanitladiklar1 dikkate
almarak “Evet” deme oraninin %45 oldugu goriilebilir. Bu durumda asagidaki
hipotez testi ger¢eklestirilmistir:

Hp:Kadin  akademisyenlerin ~ akademik  ilerleme i¢in  erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok calismalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme oran1 '5’dir.

Hi;:Kadin  akademisyenlerin  akademik ilerleme i¢in  erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok calismalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme oramn 2 degildir.

Bu test Cizelge 3’iin son satir verilerine dayali olarak yapilabilir.

Cizelge 13: istatistiksel Degerleme

Pearson Ki-kare Istatistigi Serbestlik Derecesi Onemlilik
4,664 1 0,031

Bu sonuca gore segilen onemlilik diizeyinde uyum iyiligi hipotezini
reddetmek, kadin akademisyenlerin akademik ilerleme i¢in erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok calismalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme oraninin “2’den daha diisiik oldugunu, 0,45 olarak gerceklesen bu
oranin 72’den bir rastlanti sonucu olarak degil de gii¢lii bir egilim nedeniyle
farklilastigin1 kabul etmek gerekecektir (Onemlilik diizeyi %35 olarak secilseydi
dahi homojenlik hipotezi reddedilirdi).

Kadin akademisyenlerin daha ¢ok calismak zorunda olup olmadiklari
konusundaki soruyu “Evet” diye yanitlama olasiliginin unvanlara gore
degismedigi sonucuna varilmigti. Aymi olasiliklarin medeni durumlara goére
degisip degismedigi de sorgulanabilir. Bu amagla s6z konusu yanitlar medeni
durum segeneklerine gore siniflandirilarak izleyen cizelge elde edilmis ve
buradaki verilere homojenlik testi uygulanmistir.
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Cizelge 14: Medeni Duruma Goére Rol Catismasi Konusundaki Kanilarin

Sikhiklar:
KANI— EVET HAYIR TOPLAM
MEDENI DURUM |
Bekar 76 100 176
Evli 133 163 296
Esi Olmiis 1 1 2
Bosanmis 8 7 15
Ayr Yagtyor 6 0 6
TOPLAM 224 271 495

Bu cizelgeye dayali olarak homojenlik testine iligkin asagidaki hipotezler
ileri siiriilebilir:

Hp:Kadin  akademisyenlerin =~ akademik ilerleme igin  erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok calismalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme olasilig1, medeni duruma gore degismez.

H,:Kadin akademisyenlerin akademik ilerleme igin  erkek
akademisyenlere gore daha ¢ok calismalarinin gerekip gerekmedigi sorusuna
“Evet” deme olasilig1, medeni duruma gore degisir.

Cizelge 15: istatistiksel Degerleme

Pearson Ki-kare Istatistigi Serbestlik Derecesi Onemlilik
7,989 4 0,092

Calismada homojenlik testi evlilerin, bekarlarin, bosananlarin, esi
Olenlerin ve ayri yasayanlarin “Evet” deme olasiliklarinin esit olup olmadigini
saptamaya yonelik yapilmistir. Test sonucuna gore %10 onemlilik diizeyinde
medeni durum kategorileri "Evet-Hayir" yanitlar1 bakimindan homojen degildir.
Esinden ayn yasayan kadm akademisyenler kadinlarin daha yogun g¢alismak
zorunda olduklar1 yolunda bir kaniya sahiptir. Ornekleme giren alti kisinin
tamami bu yolda goriis belirtmistir. Yapilan goriigmelerde ayr1 yasayan kadin
akademisyenlerin bu goriislerinin ¢ogunlukla yasadiklari rol g¢atigmasindan
kaynaklandigi saptanmig, rol catigmasi yasayan kadin akademisyenlerin
genellikle careyi ayr1 yagamakta bulabilecekleri kanisina varilmistir. Bosanmis
ve esi Olmils kadin akademisyenlerin kanilar1 ise neredeyse yar1 yartya
boliinmiistiir. Bunlarin yaris1 kadin akademisyenlerin daha c¢ok ¢aligmak
zorunda olduklarim diistinmektedir. Diger yaris1 ise farklilasarak kadinlarla
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erkeklerin esit dlciilerde ¢alismak zorunda olduklarimi diisiinmektedirler. Evliler
ile bekarlarin egilimlere gore dagilim bakimindan farkli sayillamayacak Sl¢tide
yakin oldugu, homojenlik testiyle de saptanabilir. Bu durumda bir biitiin olarak
diistiniildiigiinde, evli ve bekar kadin akademisyenlerin yaklasik yarisinin,
kadinlarin erkeklerden daha c¢ok galigmak zorunda olduklarini diisiinmekte
olduklar1 sdylenebilir.

4. SONUC

Tiirkiye’deki {iniversitelerde akademik ilerlemede cinsiyet ayirimciligi
yapildig1 konusundaki kaninin bir uzantisi, kadin akademisyenlerin akademik
ilerleme i¢in daha ¢ok ¢alismalar1 gerektigi konusundaki kanidir. Bu kani, kadin
akademisyenlerin ¢ogunlukla tercih ettikleri bir kan1 olmaktan uzaktir. Ayrica
bu kaniy1 tercih etme orani, tercih etmeme oranindan bile daha kiiclik ve
0,45tir. S6z konusu kaniyi tercih etme oranini artiran etkenlerin basinda kadin
akademisyenlerin yasadiklari rol ¢atigmasi baslarda gelmektedir. Rol ¢atigmasi,
bir yandan akademik ilerleme taleplerinin yiiksek, bir bagka yandan da ¢alisma
dis1 yasam alaninda evlilik, ev kadinligi ve annelik gibi yeni statiilerin ve
dolayisiyla da yeni rollerin ortaya ¢iktigi yardimci dogentlik asamasinda en
yogun Olciilerde yasanmakta; dogentlik asamasmmda 1limli bir diizeye
gerilemekte ve profesorliik asamasinda ise biisbiitiin silinmeye yiiz tutmaktadir.
Rol ¢atigmasinin getirdigi bir etki sonucunda da kadin akademisyenlerin
akademik ilerleme i¢in daha ¢ok ¢alismak zorunda olduklar1 ve dolayisiyla da
iiniversitelerde akademik ilerlemede cinsiyet ayirimciligt yapildigi konusundaki
kan1 daha yogun olarak tercih edilmektedir.

Sonu¢ olarak, kadin akademisyenler akademik ilerleme taleplerinin
yogun oldugu yardimci dogentlik agamasinda, elde ettikleri es, ev kadini, anne
gibi yeni statiiler nedeniyle biiylik bir rol ¢atismasi yasamaktadir. Akademik
ilerlemelerini tamamlayip profesér olduklarinda ise kadinlarin daha c¢ok
calismak zorunda olduklarin1 degil, akademik ilerleme i¢in erkekler ne Olciide
calisiyorlarsa kendilerinin de o diizeyde ¢alismak zorunda olduklarin
disiinmeye egilimli olmaktadirlar. Kadin akademisyenlerin ¢aligma dig1 yagam
alanindaki rollerinin (6rnegin, es, ev kadini, anne) zaman igindeki degisimleri
gbéz Oniinde tutuldugunda unvanlara gore degisen kanilarin rol catigsmasiyla
yakindan iligkili oldugu diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, bu konudaki inanci
daha genis bir orneklemle test etmek ve boylece kadin akademisyenlerin rol
catigsmalarin1 azaltmak i¢in daha etkili 6nlemler almak i¢in makro diizeyde bir
arastirma yapilmasinin yararli olacagi diigiiniilmektedir.
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HASTANE MALIYET YAPILARI : YONTEMSEL
KONULAR ve TAHMINE YONELIK FONKSiYONEL
FORMLAR

Zafer CALISKAN

(Ars. Gor., Hacettepe Universitesi, Iktisat Boliimii, 06532, ANKARA)

Ozet :

Hastaneler ¢ok {irlinlii organizasyonlardir. Metodolojik yo6nden
bakildiginda hastane maliyet analizlerinde, hastanelerin ¢ok triinlii niteligi
sorunlar yaratmaktadir. Bu nedenle hastanelerin maliyet yapilari ile ilgili
analizler yapilirken uygun tekniklerin kullanilmasi gerekmektedir.
Neoklasik bilesik maliyet fonksiyonu ve neoklasik firma teorisine dayanan
esnek fonksiyonel formlarm gelistirilmesi ile birlikte hastane maliyet
analizleri kolaylasmistir. Esnek fonksiyonel formlarin kullanilmasi 6lgek
ve alan ekonomilerinin hesaplanmasina da olanak tanimaktadir. Neoklasik
maliyet fonksiyonu maliyet minimizasyonu varsayimina dayanmaktadir.
Ancak hastanelerin i¢in maliyet minimizasyonu davranisi tartismalidir.
Bunun yaninda son donemde yapilan bir¢ok ¢alisma hastanelerin uzun
donemde dengede olmadigini varsaydigindan, kisa donem hastane maliyet
fonksiyonu tahmini yapmak daha uygun goériilmektedir.

Abstract:

Hospital Cost Structures: Methodological Issues
and Functional Forms for Estimation

Hospitals are complex multiproduct organisations. From a
methodological perspective, the multiproduct nature of hospitals
constitutes problems for the hospital cost analysis. In the analysis of a
hospital cost structure, therefore, appropriate techniques should be used.

Anahtar Soézciikler: Hastane maliyet analizi, ¢ok iiriinlii maliyet fonksiyonu, esnek
fonksiyonel formlar.

Keywords: Hospital cost analysis; multiproduct cost functions, flexible functional
forms.



174 Zafer CALISKAN

The development of the neoclassical joint cost function and the
complementary development of the flexible functional forms, which are
based on the neoclassical theory of firms, have facilitated the analysis of
hospital costs. The use of flexible forms allows measuring the scale and
scope economies. The neoclassical cost function assumes cost
minimisation. But the cost-minimising behaviour is questionable for
hospitals. Besides, the more recent studies seem to agree that hospitals
generally do not operate in their long-run equilibrium and therefore it is
more appropriate to estimate a short-run cost function.

1. GIiRIS

Hastane maliyet ve {iretim yapilari ile ilgili konular saglik iktisat¢ilarinin
son yillarda iizerinde 6nemle durdugu ve calismalar yaptigi bir alan haline
gelmistir. Grannemann, Brown ve Pauly (1986: 107) hastane maliyet yapisi ile
ilgili olarak yapilabilecek en dnemli aragtirma konularim soyle siralamaktadir:
1) Cok genel ve teorik yonden uygun maliyet fonksiyonlarinin kullanimi, 2)
Cok c¢iktili (multi-output) modellerin kullanimi, 3) Alternatif davranigsal
modellerin ampirik olarak gelistirilmesi, 4) Doktorlarin roli ve 5) Belirsizligin
etkileri. Bununla beraber, hastanelerin giiniimiizde giderek daha karmagsik ve
cok degisik tipte hizmeti bir arada sunabilen ¢ok fiirlinlii (multiproduct)
organizasyonlar seklinde faaliyet gostermeleri nedeniyle hastane maliyet yapisi
ele alimirken, hastanelerin bu niteliklerini géz Oniinde bulunduran uygun
tekniklerin secilmesi zorunlu hale gelmektedir.

Neoklasik maliyet fonksiyonlarmin gelistirilmesi ve beraberinde esnek
fonksiyonel formlarin (flexible functional forms) kullanilmasi, hastaneler gibi,
cok iiriinlii firmalarin maliyet ve liretim yapilari ile ilgili analizlerin yapilmasim
kolaylastirmistir. Dolayisiyla, hastane maliyetleri ile ilgili yapilan son donem
calismalar neoklasik iiretim teorisini temel alarak, esnek maliyet fonksiyonlar
daha fazla kullanilir duruma gelmistir. Birden ¢ok ¢iktinin yer aldig1 ve aym
zamanda girdi fiyatlarina yer vererek yapilan bu calismalar 6lgek ekonomileri
(economies of scale) ve alan ekonomilerinin (economies of scope)
hesaplanabilmesine olanak tanimaktadir.

Bu calismanin amaci, hastane maliyet fonksiyonu tahmini konusunda
yazinda yer alan arastirmalarin degerlendirmelerine dayanarak, teorik ve
yontemsel yonlerin ele almmasidir. Saglik sektoriiniin en 6nemli kurumlari
durumunda olan hastaneleri ve hastanelerin maliyet yapilarini incelemek s6z
konusu olunca hem uygulamadan hem de kavramsal ¢erceveden kaynaklanan
bazi 6nemli sorunlarla karsi karsiya kalinmaktadir. Her seyden dnce “saglik”
sektorlinlin bir unsuru olmasi nedeniyle, hastanelerin bir biitiin olarak maliyet
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minimizasyonu davranigi ve hastanelerde sunulan hizmetler araciligi ile
gerceklestirilen iglemlerin  hangilerinin  ¢ikt1 olarak kabul edilecegi
aragtirmacinin iizerinde 6nemle durmasi gereken konular olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ote yandan, maliyet yapilarmin tahmininde kullanilan esnek
fonksiyonel formlarin son zamanlarda giderek daha fazla kullanilmasinin ortaya
koydugu sonuglarin da iizerinde durulmasi gerekmektedir.

Calisma iki ayr1 boliimden olusmaktadir. ik boliimde, maliyet
fonksiyonunun tahmininde kullanilan iki ayr teknigin yontemsel yonleri
tartigilacaktir. Bu c¢ercevede “ad hoc” maliyet fonksiyonu ve esnek maliyet
fonksiyonu iizerinde durulacaktir. Caligmanin ikinci bdliimiinde ise her iki
maliyet fonksiyonu teknigini kullanarak yapilan bazi Onemli ampirik
arastirmalar sunulacaktir.

2. HASTANE MALIYET FONKSIYONU

Breyer (1987: 147), bir maliyet fonksiyonu tahmini ¢alismasinda, uygun
aciklayict degisken sayisi ile hastane iiretiminin ¢ok iriinlii niteliginin
karsilagilan en Onemli sorunlar oldugunu belirtmektedir. Bu sorunlarin
dogrudan dogruya modelin kurulmasi ile ilgili oldugu soOylenebilir. Bu
dogrultuda, Breyer (1987: 147) yapilan c¢ogu hastane maliyet fonksiyonu
tahmini calismalarin1 iki ayr1 kategoride degerlendirmektedir: regresyon
esitliginin belirlenmesinde “ad hoc” kriterlerin kullanildig1 geleneksel
caligsmalar ve neoklasik iiretim teorisinden tiiretilen maliyet denklemi ile esnek
fonksiyonel formlari kullanan son donem galismalar'. Onceki ¢alismalarda
hastane maliyetini etkiledigi diisiiniilen ve gerekli verilerin elde edilebilir
oldugu bir¢ok degisken, bir ayirim yapilmaksizin ve giiclii bir teorik temel
aranmaksizin, agiklayict degisken olarak hastane maliyet fonksiyonu
tahmininde kullanilmistir. Bu nedenle ¢ogu yazar hastaneler arasinda birim
cikt1 basina maliyetteki degisikligi aciklamak i¢in basit ama oldukga sinirlayici
ozellikler tastyan dogrusal modeller kullanmislardir:

n
c,=0,+ Z ax, +e (D
i=l1

burada c¢;, h’ninci hastanenin ¢ikt1 6lglisii olarak kabul edilen taburcu basina

maliyeti (ya da hasta giinii bagina maliyeti) ve &, d,,.............. ,a, ise hastane

maliyeti ile iligkili oldugu varsayilan tahmin edilecek yapisal degiskenlere ait
parametreleri gostermektedir. Bu degiskenler, cogu zaman kapasite gostergesi
olarak yatak sayisi, ortalama iggal orani, ortalama yatis siiresi, hastane
personelinin iicret diizeyi, miilkiyet yapisi ya da egitim faaliyetleri yerine
kullanilan kukla degiskenleri gibi degiskenlerdir.
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Buna karsilik son on yilda yapilan ¢aligmalar (Conrad ve Strauss, 1983;
Cowing ve Holtman, 1983; Grannemann ve arkadaslari, 1986; Vita, 1990 gibi)
regresyon denkleminin mikroekonomik teoriden tiiretildigi calismalardir. S6z
konusu denklemler i¢in neoklasik {iretim teorisi ve esnek fonksiyonel formlar
temel alimmistir. Neoklasik firma teorisinde maliyet fonksiyonunun faktor
fiyatlar1 cinsinden birinci dereceden homojen ve azalmayan bir yapida oldugu
varsayllmaktadir. Faktor fiyatlar1 cinsinden dogrusal homojenlik, maliyet ile
iiretim arasindaki iliskide dualitenin varligi bakimindan 6énemli bir 6nkosuldur
(Caves, Christensen ve Tretheway, 1980: 478).

Hastane maliyet fonksiyonunun formu arastirmaci tarafindan kesin olarak
bilinmediginden, neoklasik teoriye dayanan arastirmalar ekonometrik anlamda
ortaya cikacak model kurma hatalarindan kaginabilmek icin esnek maliyet
fonksiyonlarina dayanmaktadir. Esnek formlarin dstiinliigii olgege gore getiri
gibi smirlamalara gerek olmamasidir. Esnek fonksiyonel formlar, maliyet
denkleminde, orijinal degiskenlere ek olarak hem kuadratik hem de carpim
terimlerinin  kullanimin1  gerektirmektedir ve tiirevlenebilir herhangi bir
fonksiyon icin Taylor yaklagtirimimi temsil etmektedir. Esnek fonksiyonel
formlarin sagladig1 bir diger ustiinliik ise, maliyet fonksiyonunda iiretim miktar
ve faktor fiyatlar1 yaninda geleneksel teorinin kullandigi diger degiskenleri de
kullanilabilir duruma getirmesidir. Esnek fonksiyonel formun genel gosterimi;

eO=a+ Y afi)+ > 3 BN ) re @

25 j=1

biitin i ve j’ler i¢in f;= p; bi¢imindedir. Burada C toplam maliyeti ve
Xiyerrrarnnnn x, ise agiklayici degiskenleri gostermektedir. Cogunlukla kullanilan ii¢
tir esnek fonksiyonel form bulunmaktadir: “kuadratik”, “translog” ve
“genellestirilmis translog fonksiyonu”. Genel gosterimi ile bunlar asagida yer
aldig1 bi¢imdedir:

Kuadratik maliyet fonksiyonu :

n n

Cw,y)=a,+ Zﬂiyi +% z Zﬂ(/‘yiy/ +i7/iwi +
i=1 i=1

=1 j=I

1 m m n m
EZ Z}/,jw,w/ "'Z Z5y-yfwj+€

i=1 =1 i=l  j=1 (3)
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Translog maliyet fonksiyonu :

n

n 1 n m
lnC(w,y):a0+Zﬂilnyi+Ez Zﬂijlnyilnyj+zyl_1nwi+
i=1 =l j=1 =
1 m m

Ez Zygflnw,-lnwj'i‘i i§[flny[lnwj+g 4)
S i=1  j=1

Genellestirilmis translog maliyet fonksiyonu :

i=1 j=1

m m m n m A _
Srmu i3 Srmetnn + 3 50 [ e ©
=1 j=1

i=1 =1 j=1

. i . Py -1
cwn-a $ o[£ 15 0 (222,

Bunlara ek olarak Hall (1973: 886), maliyet fonksiyonu igin
genellestirilmis Leontief fonksiyon formu ve {retim fonksiyonu igin
genellestirilmis dogrusal form bi¢iminde sunulan yapilarin birlestirilmesini
onermekte ve bunlar1 “hibrit Diewert” maliyet fonksiyonunda su sekilde
gostermektedir:

C(%W):iiii %HWW (6)

i=1 j=1 k=1 I=1

Yukarida yer alan formlar igin; w girdi fiyatlar: vektoriinii, y ise, B; = B
ve y; = y; simetri kosullar1 altinda ¢iktr vektoriinii gostermektedir. A igin
yeterince kiiclik degerler sdz konusu oldugunda (A sifira yaklastikga)
genellestirilmis translog fonksiyonu translog fonksiyonuna yakinlagacaktir.
Diger yandan, A bire yaklastikca fonksiyon kuadratik maliyet fonksiyonu olma
egilimindedir.

Yukarida siralanan fonksiyon bigimleri arasinda (ampirik c¢alismalarin
ortaya koydugu performans yoniinden degerlendirilerek karsilastirildiginda)
farkliliklar oldugu gorilmektedir. Cogu ampirik c¢alismada baz1 ¢ikti
kategorileri i¢in sifir degeri ile karsilasildigindan, translog maliyet fonksiyonu
yerine genellestirilmis translog ya da hibrid Diewert fonksiyon formunu
kullanmak daha kabul edilebilir durumdadir.

Esnek fonksiyonel formlarin kullaniliyor olmasinin getirdigi en biiyiik
sorunlardan biri tahmin edilecek parametre sayisinin artmis olmasidir.
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Dolayisiyla parametre sayisinin olabildigince azaltilmas1 arastirmaci igin
kolaylik saglayacaktir. Translog maliyet fonksiyonu (m(m+1)/2) + mn
parametre sayisina sahip iken, kuadratik maliyet fonksiyonu, bundan m+n+1
daha fazla parametreye sahiptir. Hibrid Diewert maliyet fonksiyonu ise
m(m+1)n(n+1)/4 tane olmak {izere digerlerinden daha fazla parametre
icermektedir.

3. HASTANE MALIYET ANALIZINDE BAZI YONTEMSEL
KONULAR

Hastane maliyet fonksiyonu tahmini yapan arastirmalarda gdéz Oniine
alimmasi gereken bazi 6nemli konular bulunmaktadir. Bu konular, model kurma
asamasinda karsilasilacak sorunlarin ortadan kaldirilmasi ve gilivenilir tahmin
sonuclarina ulagilmasi bakimindan 6nem tagimaktadir.

3.1. Hastane Ciktisimin Belirlenmesi ve Maliyet Minimizasyonu

Neoklasik maliyet fonksiyonuna dayanan bir hastane maliyeti
aragtirmasinda kuadratik, translog ya da genellestirilmis translog maliyet
fonksiyonu gibi bir esnek maliyet fonksiyonu kullanilacak ise, hastanelerin
maliyet minimizasyonu varsayimini karsiladigi kabul edilmelidir. Hastaneler de
diger firmalar gibi veri ¢ikt1 diizeyinde kar maksimizasyonu ig¢in iiretim
maliyetlerini minimize etme davranisi igerisinde olacaklardir. Dolayisiyla,
hastanenin amacimin satiy maksimizasyonu oldugu ve iretim siirecinde
girdilerin minimum maliyet kisit1 ile saglandigi diisiiniiliirse, kir amacinin
aykar1 bir davranis bigimi olmayacagi varsayilmalidir.®

Analizlerde karsilagilan diger bir temel yontemsel sorun ise uygun
hastane c¢iktisinin tanimlanmast ve ¢iktinin  “i¢sel”ligidir. Bu sorunu
degerlendirebilmek i¢in her seyden Once hastane hizmetlerinin diger mal ve
hizmetlerden farkinin ortaya konmasi gerekmektedir. Weisbrod (1991: 524-
525), hastane hizmetlerinin, koruyucu ve tedavi edici yoniiyle insanin yasam
kalitesini biiyiik Olgiide etkilemesi, taraflar (hasta-doktor) arasinda asimetrik
bilginin varlig1 ve sunulan hizmetlerin yaratacagi sonuclarin tagidigi belirsizlik
nedeni ile diger mal ve hizmetlerden farklhilastigin1i belirtmektedir.
Aragtirmalarin kullandig1 ¢ikti birimleri ¢ogunlukla hasta giinii sayisi, yatak
sayisi, taburcu sayisi, tedavi edilen hasta sayist gibi gostergeler olmakla
beraber, bunlar gercekte yalnizca temsili degiskenlerdir. Oysa ki; bireyin
sagliginda meydana gelen degismeler, yasam siiresinin uzamasi, yasam



H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 179

kalitesinin artmas1 gibi dogrudan insan saghgini etkileyen gelismeler ¢iktinin
gercek belirleyicileridirler.

Bireyin hastane hizmeti talebinin, diger mal ve hizmetlerde oldugu gibi
stirekliligi yoktur, bu tiir bir talep diizensiz ve oOnceden tahmin edilemez
durumdadir. Hastane hizmetleri talebi s6z konusu iken “tiiketici egemenligi”
(consumer sovereignty) gecerliligini yitirmektedir. Hastalik durumunda,
tedavinin gerekliligi ve uygulanmasi konusunda karar verici otorite tip
doktorlaridir. Mooney (1992: 28) bu durumun yarattigi ilk olumsuz sonucun,
hastanin kendi durumu hakkinda karar verme yeteneginin zayiflamasi ve ikinci
olarak hastaya sunulan tedavi konusunda doktora olan bagimliligin zorunlulugu
oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla, hastane tarafindan sunulan hizmet i¢in
talep, biitiiniiyle hastalar tarafindan belirlenemediginden, c¢ikti icin igsellik
sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber, hastane yonetiminin ¢ikt1 diizeyini
bagimsiz olarak belirleyebildigi ve daha diisiik maliyete sahip hastanelerin daha
yiiksek ¢ikt1 diizeyinde iiretim gerceklestirdigi durumlarda, ¢ikt1 terimlerine ait
regresyon katsayist sapmali olacaktir (Grannemann, Brown ve Pauly, 1986:
109).

Son olarak, faktor piyasalarinin yapist ile ilgili sorun, ¢calismalarda analiz
konusu olmustur. Teorik olarak faktor piyasalart monopsonistik yapidan uzak
ve rekabetci oldugu varsayillmaktadir. Faktor piyasalarinin rekabetci oldugu
varsayimini kabul eden baz1 ampirik calismalarda, girdi fiyatlar ile ilgili olarak
¢ogu zaman giivenilir ve yeterli veriler olmadigindan regresyon denklemine
almmamistir. Bu sekildeki bir yaklasimin yaratacagi Onemli sorunlar
bulunmaktadir. Eger girdi fiyatlar1 maliyet denkleminden biitliniiyle ¢ikarilirsa,
ya girdi fiyatlarimin biitiin  hastaneler i¢in degismedigi ya da hastane
teknolojisinin sifir girdi ikdmesine sahip oldugu varsayilmalidir (Cowing ve
Holtmann, 1983: 638). lsgiicii girdi fiyatinin (doktor, hemsire, yardimci
personel gibi calisanlarin ortalama iicret diizeyi) tersine, ila¢ ve tibbi sarf
malzemeleri gibi girdilerin fiyatlar1 ¢ogu zaman bulunamamaktadir. Buna
karsin, hemen hemen benzer kosullarda satin alinan bu tiir girdilerin fiyatlari
hastaneler arasinda sabit kabul edilebilir (Cowing ve Holtmann, 1983: 641).
Grannemann ve Brown ve Pauly, (1986:110) tarafindan girdi fiyatlar ile ilgili
verilerin yetersizligini goéz Oniinde bulundurarak yapilan calisma, yalnizca
ciktilarin maliyet iizerine olan etkilerini incelemeye dayandigindan ve bu
nedenle, c¢ikti Olciisii ile girdi fiyatlar1 Olgilisii arasinda bir etkilesime yer
vermediginden bu, c¢alismada kullanilan maliyet fonksiyonuna ait {iiretim
fonksiyonu dualite teoremine uygun olarak homotetik olacaktir. Bunun anlami
ise, girdi fiyatlarinda olusacak bir degisikligin marjinal maliyetler ile ortalama
maliyetler arasindaki iliskiyi etkilemeyecegi yoniindedir.
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3.2. Hastane Maliyetlerinde Ol¢ek Ekonomilerinin Yeri ve Ol¢iimii

Dualite teorisi {retim fonksiyonu ile maliyet fonksiyonu arasindaki
birebir iligkiyi gostermesi bakimindan onem tasimaktadir. Buna gore, kar
maksimizasyonu amaci tasiyan firma, tretimde teknik etkinligi saglayacak
sekilde girdi bilesimini saglayarak, teorik olarak maliyet minimizasyonunu da
gerceklestirmis olacaktir. Bu teori cergevesinde diisiiniildiigiinde, ozellikle
sermaye gibi bazi girdiler, gerceklestirilen ¢ikti diizeyi i¢in minimum maliyeti
ve ¢ikt1 diizeyinde arzulanan degismelere karsi hizla uyum saglayamamasi
nedeniyle bir celigki ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber, hastanelerin ¢ikti
miktar1 ile sahip oldugu sermaye biiylikliigii paralellik gosterdiginden, sermaye
stoku biitiiniiyle digsal kabul edilmemelidir. Biiyiikk miktarda c¢iktiya sahip
hastaneler daha genis sermaye stokuna sahiptirler. Bu durum, hastanelerin
zaman iginde, sunulan hizmetlere karsi talepte meydana gelen degisiklige gore
biiyiikliiklerini ayarlama isteginin bir sonucudur. Dolayisiyla, sermayeyi digsal
kabul eden ve biiyiikliik olarak igeren degisken maliyet tahminleri sapmali
sonuglar icerebilmektedir. Bu tiir bir sapma, cikt1 diizeyinin sermaye ile olan
iligkisi genisledikge, biiyiliyecektir ve 6zellikle yatay-kesit analizlerinde bu iliski
daha fazla goriilmektedir (Grannemann, Brown ve Pauly, 1986: 110).

Aragtirmaci, “Uretim teorisi” yaklasimina dayanarak yapilan bir
caligmada, firmanin kisa dénem ya da uzun dénem denge durumunu &nceden
ortaya koymak zorundadir. Eger firmalar, veri girdi diizeyi ve faktor
fiyatlarinda, biitlin girdiler i¢in maliyet minimizasyonunu sagliyorsa, C(y,w)
biciminde gosterilen uzun dénem maliyet fonksiyonu tahmini yapmasi daha
uygun olacaktir. Buna karsin, eger firmalar faktor fiyatlarinda ya da ¢iktilarda
bir degisiklik gerceklestiginde, biitiin  girdilerini bu duruma gore
diizenleyemiyorsa, isgiicii ya da hammadde gibi degisken girdileri kolaylikla
ayarlarken, sermaye stoku gibi sabit girdiler optimal olmaktan uzaklasacaktir.
Buna gore, toplam degisken maliyetler ve toplam sabit maliyetlerden olusan
kisa donem maliyetler ;

C.=C,+F )

bigiminde yazilacaktir. Burada F sabit maliyetleri, C, = G(y, p,K) kisa

donem degisken maliyetleri gdsterirken, y ¢ikt1 vektoriinii, p degisken girdilerin
fiyat vektoriinii ve K ise sabit sermaye stokunu gdstermektedir. Toplam
degisken maliyet fonksiyonu ekonometrik olarak tahmin edilebilir. Uzun donem
dengenin varliginin test edilmesi i¢in kisa-donem ve uzun donem ile ilgili zarf
kosullarinin kullanilmasi gerekmektedir. Bu kosullar uzun donem maliyet
minimizasyonunu;
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oC, /oK =—p, ®)

ile verecektir. Buna gore, eger OC, /0K ,-pi’dan kiigiik ise sermaye stoku

optimal diizeyin altindadir. Cowing ve Holtmann (1983: 639) tarafindan
yapilan ampirik ¢alismada, 6C, /0K degerinin genellikle hastaneler i¢in —

pi’den biiyiik oldugu ve bunun sonucunda da hastanelerin gereginden fazla
sabit sermaye stoku ile faaliyet gosterdigi ileri siiriilmekte ve buna bagli olarak
hastanelerin genellikle uzun dénemde etkinlikten uzak calistig1 belirtilmektedir.

Hastane maliyet fonksiyonu ¢aligmalarinda uygun maliyet fonksiyonu
formu 6nem tagimaktadir. Sermaye stokuna ait fiyatlar1 igeren bir ¢alismada
uzun donem maliyet fonksiyonu tahmini yapmanmm bir sakincasi
bulunmayacaktir. Ancak ¢ogu ampirik ¢alisma veri sermaye stoku varsayimi
altinda kisa donem maliyet fonksiyonu tahmini yaparak sapmali sonuglarin
ortaya ¢ikmasini bu sekilde 6nlemeye ¢aligsmislardir. Teorik olarak kisa donem
maliyet fonksiyonu tahmininin uygun gorinmesine karsimn, Olgek
ekonomilerinin derecesi hesaplanmak istendiginde, dlgek ekonomileri uzun
donem kosullar ile ilgili bir kavram oldugundan, ¢6ziilmesi gereken karmagsik
bir durum ortaya c¢ikmaktadir. Baumol (1976) ve Panzar ve Willig (1977)
tarafindan hastaneler gibi c¢ok iirlinlii nitelige sahip organizasyonlar i¢in iki
farklt Olgek ekonomisi kavrami tanimlanmistir. Bunlardan biri “isin dlgek
ekonomisi” (ray scale economies) dir. Bu biitiin ¢iktilarda esanli olarak oransal
bir degismeden dolay1 maliyetlerdeki oransal degismeyi 6lgmekte ve;

Sy =C() /Y. ».C.(») 9)

ile gosterilmektedir. Sy, y ¢ikt1 vektdriinde N iiriin seti i¢in dlgek ekonomisinin
derecesini vermektedir. Burada, C;(y)=0C(y)/dy; ‘dir ve Sy orami bir’den

biiyiik, kiiciik ve bir’e esit olabilir. Buna gore sirasi ile 6lgege gore artan, azalan
ve sabit getiri gegerlidir. Diger 6l¢ek ekonomileri kavrami “iiriin bazinda 6lgek
ekonomileri” (product-specific economies of scale) dir ve diger c¢iktilar
sabitken bir ¢iktida meydana gelen degisikligin maliyetlerde olusturdugu
degismeyi 6l¢mek i¢in kullanilir. y ¢ikt1 vektoriinde i ¢iktist igin;

S, = AIC, | MC, (10)

ile gosterilmektedir. Burada AIC; (Average Incremental Cost), i ¢iktisindaki
ortalama artigsal maliyeti gostermektedir.Bu, diger ¢iktilar sabit kalmak tizere, i
ciktistnin bir birim artmasi sonucu toplam maliyetlerde meydana gelen artis
olarak tanimlanmaktadir. MC; ise i Uriiniinin marjinal maliyetini
gostermektedir. S; birden biiylik ise dlgege gore artan, kiigiik ise dlgege gore
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azalan, esit ise Olcege gore sabit getiri s6z konusudur. Eger S; >1 ise, diger
ciktilar sabit iken, i ¢iktis1 iliretiminde bir artis meydana geldiginde, toplam
maliyet oransal olarak daha az artacaktir.

4. ALAN EKONOMILERIi

Birden ¢ok hizmetin sunuldugu hastanelerde, bir hizmetin iiretim
maliyeti ile diger hizmetlerin ¢ikt1 diizeyi arasinda bir iliski olabilmektedir.
Eger, bu iliski bir hizmetin marjinal maliyeti ile diger hizmetlerin diizeyi
arasinda negatif degerli ise alan ekonomisinden soéz edilir (Cowing ve
Holtmann, 1983: 639). Bir firmanin iki ya da daha fazla bilesik mali bir arada
iiretmesi sonucu katlandigi maliyetler, bu mallar1 ayr1 ayr iiretmesi sonucu
ortaya cikacak olan maliyetlerden daha az ise, o zaman alan ekonomisi
gecerlidir (Panzar ve Willig, 1981; 268, Willig, 1979: 346). Bu asagidaki
sekilde formiile edilmektedir:

C(YUYZ) < C(Y],O)+C(0,Y2) (11)

burada, C(Y,,Y,)firmanin iki @irlini bilesik (joint) olarak iiretmesinden dolay1
ortaya ¢ikan maliyeti gosterirken, ¥, 1 nolu iiriiniin ¢ikt1 diizeyini ve Y, ise 2
nolu {iriinin ¢iktt diizeyini ve C(Y,,0) yalmzca 1 nolu lriiniin iretimi
durumunda ortaya ¢tkan maliyeti, C(0,Y,) ise yalnizca 2 nolu iirliniin tiretimi

s6z konusu iken ortaya c¢ikan maliyeti gostermektedir. Alan ekonomisinin
derecesi ise;
¢ _ COL.0)+C0.1,)~C(, 1))
‘ (. Y),

(12)

ile ol¢lilmektedir. Buna gore, S, >1 oldugunda alan ekonomileri varken, S, <I
oldugunda ise negatif alan ekonomileri vardir.

5. SECILMiIS BAZI HASTANE MALIYET FONKSiYONU
CALISMALARI

Bu boliimde hastane maliyet fonksiyonu ile ilgili yapilmis ampirik
calismalar, Onceki bolimde yer alan yontemsel sorunlar g6z Oniinde
bulundurularak, iki grup igerisinden, yaklasimlar1 nedeni ile temsil niteligi en
yiiksek olanlar segilerek tartigilacaktir. Bu boliimde, ilk olarak “ad hoc”
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caligmalardan ve daha sonra esnek fonksiyonel form kullanan c¢alismalardan
ornekler sunulacaktir.

5.1. Ad-hoc Calismalar

Carr ve Feldstein’in (1967) calismasi, 1963 yili i¢in A.B.D.’nde ulusal
diizeyde faaliyet gdsteren 3147 kisa dénem’® genel amagh hastane verilerini
kullanarak, oncelikle hastane biiyiikliigli ile sunulan hizmetlerin maliyetleri
arasindaki iliskiyi analiz etmeye yoneliktir. Caligma iki ayr1 asamadan
olugmaktadir. Birinci asamada biitiin hastanelerin verilerinden yola ¢ikilarak bir
model olusturulurken, ikinci asamada ise hastaneler sunduklari hizmetler,
binalar ve yatak sayis1 bakimindan bes gruba ayrilmakta, sunulan hizmet
sayisinin artmasi ve ¢esitlenmesi ile ortaya ¢ikan maliyet ile biyiiklik iliskisi
iizerine olan etkileri analiz edilmektedir.

Yazarlar, hastane planlamasi sirasinda iki énemli sorunun belirdigini ve
bunlarm g6z Oniine almmas1 gerektigini vurgulamaktadirlar. Bunlardan
birincisi, belli bir yerlesim alanindaki hastane hizmetleri i¢in hizmet ihtiyacinin
ya da talebinin ne oldugunun belirlenmesidir.* ikincisi ise bina, ekipman ve
personelin en etkin bi¢imde dagilimimin nasil saglandig ile ilgilidir.

Yazarlar yukarida sozii edilen iki 6nemli sorunu veri kabul ederek
hastane biiylikligii ile hastane tarafindan sunulan hizmetlerin maliyeti
arasindaki iligkiyi ekonomi kuramimin ongdriileri (hastane bilyiikliigii arttikca
ortalama maliyetlerin diisecegi) ¢ercevesinde olusan beklenti ile ele
almaktadirlar. Hastane biiytlikligiiniin 6l¢iisii olarak fiziki kapasiteyi yansitacak
sekilde yatak sayisin1 kullanmiglardir. Buna gore, biiyiik 6lcekli tiretim ile hem
uzman personel hem de daha biiyiik ve yogun ekipman kullanimi bir noktaya
kadar daha ekonomik iiretim saglayabilmektedir. Dolayisiyla, hastane
biyiikliigl arttikga hastane tarafindan sunulan hizmetlerin maliyetleri giderek
azalmakta ve belli bir minimum noktadan sonra artma egilimi gdstermektedir.

Modelin tahmin sonuglarina gore her iki ayr1 asama icin de hastane
biiylikliigli ile ortalama maliyet arasindaki iliski beklentileri dogrulayan
sekildedir. Yani, ortalama maliyet egrisinin bi¢imi U seklindedir. Calismada
ortaya ¢ikan bulgular, yiiksek hizmet kapasitesine sahip kiiciik hastaneler ile
diisiik hizmet kapasitesine sahip biiyiik hastanelerin faaliyetlerinin etkinlikten
uzak oldugunu gostermektedir.

Lave ve Lave (1970) ise hastanelerin ¢ok {iriinlii olma 6zelliginin ortaya
¢ikardigi sorunlar1 gz oniine alan iki ayr1 yontemle hastane maliyet fonksiyonu
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tahmini yapmuglardir. Ilk yéntem iki ayri asamadan olugmaktadir. Birinci
asamada, ortalama maliyet, kullamm’, biiyiiklik (yatak sayis1) ve zaman
arasindaki iligki biitiin hastaneleri kapsayacak big¢imde tahmin edilmektedir.
Ikinci asama ise, tahmin edilen parametreler ile hastaneler arasinda ortaya ¢ikan
degisikliklerin etkilerini ortaya koymaya yoneliktir. Ikinci yontem ise, biitiin
hastanelerin ayn1 maliyet fonksiyonuna sahip olduklari gibi smirlayic1 bir
varsayima dayanmaktadir. Calismada, 1961 ile 1967 yillar1 arasinda Bati
Pensilvanya’da faaliyet gosteren 74 hastaneye ait verilere dayanarak bir maliyet
fonksiyonu tahmini yapilmaktadir. Yazarlar, oncelikle hastane ¢iktisinin
tanimlanmasi ve oOlgiilmesi konusunda ortaya ¢ikan sorunlarin ve hastaneler
arasindaki farkliliklarin 6nemine deginmekte ve sunlart soylemektedir:

“Hastaneler ¢ok iiriinlii firma ozelligi gosterdiklerinden,
tedavi etmeye yonelik hizmetler oncelikli ve agirlikli oneme sahip
olmakla birlikte, tip egitimi, arastirma poliklinik hizmeti ve toplum
saghgin ilgilendiren bir ¢ok hizmet sunmaktadr. Bu faaliyetlerin
hi¢birisi hastaneler arasinda homojen bir ozellik gostermezler.” Lave
ve Lave 1970 :380).

Diger yandan, yazarlar hastaneler arasinda ortaya ¢ikan farkliliklarin
hastane maliyetlerinin de farklilagmasina neden oldugunu soéylemektedirler.
Buna gore, biiyilik hastanelerin uzmanlagmis alanlarda hizmet verme egiliminde
oldugunu ve bunun maliyetlerin hizla artmasma katkida bulundugunu ileri
stirmektedirler. Kentsel alanlarda yogunlasan hastanelerin ozellikle isgiicli
fiyatlarinin hizla artmasina ve bunun da maliyetlerin artmasina neden oldugunu
vurgulamaktadirlar.® Bu o6zellikler goz oniinde bulundurularak, hastaneler
arasindaki farklilig1 ortadan kaldirmaya en yakin ve homojen sayilabilecek ¢ikti
Olciisii olarak hasta giinii alinmistir.

Calismada, kisa donem ortalama maliyet fonksiyonunun L seklini
gosterdigi yoniindeki beklentilere vurgu yapilmakta ve bu durum iki nedene
baglanmaktadir. Bunlardan ilki, hastanelerin ortalama kullanim diizeyinden
daha fazla personel bulundurma (bu durum genellikle talebin belirsiz olmasina
dayandirilmaktadir) egiliminden kaynaklandig: yoniindeki goriistiir. Ikincisi ise,
hastane maliyetlerinin son yillarda hizla artma egiliminde olmasidir.
Teknolojide ve faktor fiyatlarindaki degisikliklerin hastane maliyetlerinde
yarattigt degisikligi gosterebilmek i¢in ise modele zaman degiskenini
eklemislerdir. Ayn1 zamanda fonksiyon formu olarak segilen ve test edilen
kuadratik form ig¢in, hastane biiyiikliigii ile ortalama maliyetler arasindaki
iliskiyi gosteren katsayinin pozitif ¢ikmasi, L seklindeki maliyet egrisinin
verileri en iyi tanimlayan sekil oldugu sonucuna varilmistir.
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Yazarlar, beklenildigi sekilde kisa donem maliyeti temsil eden seklin L
bigiminde oldugu sonucuna varmiglardir. Caligmada ikinci olarak ortaya ¢ikan
o6nemli sonug ise, hastane endiistrisinde gii¢lii bir dlgek ekonomisinin oldugu
yoniindedir. Biiyiilk hastanelerin egitim programlarina sahip olmasi, tedavi
hizmetlerinde daha 6zel hizmetlere yonelmesi ve biyilik sehirlerde
yogunlagsmasi  tahmin edilen regresyon katsayilari tarafindan da
dogrulanmaktadir.

5.2. Neoklasik Firma Teorisini Temel Alan Calismalar

Conrad ve Strauss (1983), 1978 wyili verilerini kullanarak Kuzey
Carolina’daki 114 hastane icin ¢ok {irlinli maliyet fonksiyonu tahmini
yapmuslardir. Translog maliyet fonksiyonu kullanilan ¢alismanin amaci farkli
yas gruplarinin hastane kullaniminin hizmet talebi yoniiyle etkilerini ortaya
koymak oldugundan, yatan hasta giinii ¢ikt1 6l¢iisii {i¢ kategoride ve dort farkl
girdi fiyatiyla modele alinmustir. Iki tip smirlama, girdiler ile giktilar arasinda
ayrilabilirlik (yani maliyet minimizasyonunun ¢iktilardan bagimsiz oldugu) ve
girdilere gore homojenlik derecesi (yani Olgege gore getiri) test edilmistir.
Onceki ¢alismalarda oldugu gibi bu ¢alismada da hastane maliyetini belirleyen
faktorler lizerinde ayrintili olarak durulmaktadir. Buna gore, hastane hizmetleri
icin talebin niteligi, faktdr piyasalarinin yapis1 ve hizmetin finansman bigimi
maliyetleri belirleyen baslica faktorlerdir. Talebin niteligi ile ilgili olarak, diger
calismalarda oldugu gibi hastane hizmetleri icin olusan talebin dissal oldugu
varsayllmisgtir. Diger yandan, Amerika Birlesik Devletleri’'nde hastane
maliyetlerinin yaklasik olarak ylizde 85’1 6zel sigorta sirketlerince, Medicare ve
Medicaid gibi federal programlar ya da diger kuruluslar tarafindan
karsilandigindan, hastane maliyetleri daha fazla Onem kazanmakta ve
maliyetlerin minimize edilmesi yoniinde hastane yonetimi i¢in énemli bir etkide
bulunmaktadir.

Test sonuclarina gore, Olcege gore getiri sinirlamast %1 diizeyinde
reddedilmez iken, maliyet minimizasyonunun ¢iktilardan bagimsiz oldugu
sinirlamasi ayni diizey i¢in reddedilmistir. Calismada kullanilan ¢ok iiriinli
maliyet fonksiyonu o6l¢ek (1sin ve iriin bazinda) ve alan ekonomilerinin
hesaplanmasina olanak tanimasina karsin, yazarlar bunun i¢in bir hesaplama
yapmamislardir.

Cowing ve Holtmann (1983) ise, 1975 yili i¢in New York’daki 340
Eyalet hastanesi verilerini kullanarak ¢ok firiinlii degisken maliyet fonksiyonu
tahmini yapmiglardir. Calisma yatay kesit verilerine dayandigindan analizde
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translog fonksiyon formu kullanilmistir. Bes ayr1 kategori igin hasta glinii ¢1ikt1
degiskeni olarak kullanilmistir.

Degisken girdi, isgilicii ve isgilici disindaki girdiler olarak ikiye
ayrilmistir. Isgiicii fiyatlar1, bes grup seklinde siniflandirilmis ve ¢alisan basina
ortalama yillik maaslar olarak kabul edilmistir. Isgiicii disinda kalan ilag ve
diger tibbi sarf malzemeleri gibi degiskenlere iliskin veriler var olmadigindan,
bu degiskenler biitiin hastaneler i¢in sabit kabul edilmislerdir. Sabit sermaye
stoku ve doktor sayisi digsal degiskenler olarak modele katilmigtir. Hastanelerin
miilkiyet yapisi ve egitim kurumu olup olmadiklar1 ise kukla degiskenler
yoluyla regresyon denklemine dahil edilmistir.

Yazarlar, hastanelerin ¢iktilarin1  hasta taleplerine bagli olarak
belirledikleri ve bu nedenle ¢iktilarin digsal olarak varsayilmasi gerektigi
yoniindeki goriiglere katilmaktadirlar. Diger modellerin aksine c¢aligma,
hastanelerin uzun dénemde dengede oldugu varsayimini kabul etmek yerine,
uzun dénem kosullarini ve girdi ikdmesi gibi kosullar test etmektedir. Yazarlar
elde ettikleri sonuglari su sekilde degerlendirmektedirler:

“Elde ettigimiz sonuglar, hastanelerin uzun dénemde dengede
oldugu varsayimina dayanan ve bu nedenle sermaye girdisi fiyatini
modellere dahil ederek  yapilan onceki ampirik ¢alismalarda
kullanilan maliyet fonksiyonunun yanlis belirlenmis ve elde edilen
sonuglarin da sapmali oldugunu gostermektedir”. (Cowing ve
Holtman, 1983 :639)

Cowing ve Holtmann tarafindan yapilan ¢alismanin bir diger 6nemi, ¢ok
iiriinli hastanelerde (6zellikle genel amaclh hastaneler) ¢iktilar ile maliyetleri
arasinda etkilesim olacagi varsayimindan hareketle hem kisa donem olgek
ekonomilerinin hem de alan ekonomilerinin varligim1 test etmeye yonelik
olmasidir.

Kisa donem ortalama maliyet egrisinin U seklinde oldugu bu sonuglarla
ortaya ¢ikmaktadir. Bu, ¢iktilarin marjinal maliyeti ile ilgili olarak, marjinal
maliyetin 6nce diistiigli ve sonra sabit kaldigin1 gostermektedir. Tahmin
sonuclarina dayanarak maliyet fonksiyonunun oOl¢ek ekonomileri 6zelligini
gosterdigi sonucuna varilmigtir. Alan ekonomilerine yonelik test sonuglart ise
biri (¢ocuk klinigi) disinda diger boliimler i¢in bulunamamistir. Yine de, daha
genis fakat daha fazla uzmanlagsmis hastanelerin ¢ok daha maliyet etkin oldugu
sonucuna varilmaktadir. Son olarak, tahmin edilen esneklige dayanarak Cobb-
Douglas tipi iiretim fonksiyonunu temsil eden hastane teknolojisi tanimlamasi
reddedilmistir.
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Grannemann ve arkadaslar1 (1986) , A.B.D.’nde ulusal diizeyde faaliyet
gosteren hastaneler arasindan 867 hastaneye ait kisa donem verileri kullanarak
hem ad hoc hem de yapisal maliyet fonksiyonlarinin bazi 6zelliklerinin bir
arada yer aldig1 “hibrid” translog form kullanarak, sermaye maliyetlerini de
iceren uzun donem maliyet fonksiyonu tahmini yapmislardir. Kullanilan form,
bilinen esnek maliyet fonksiyonlarindan farkli olsa da, girdi fiyatlar ile ¢iktilar
arasinda bir etkilesim olmadig1 varsayilldigindan, {retim fonksiyonu
homotetiktir. Grannemann, Brown ve Pauly’e (1986:107) gore, hastanelerin
giderek daha yogun ayakta tedavi hizmeti sunmasi ve saglik hizmetlerinin
finansman bi¢imindeki degisiklikler, hastane maliyet yapilarinin incelenmesini
daha 6nemli hale getirmektedir’.

Cikt1 vektorlinii yatan hasta giinii, taburcu islemleri ve ayakta tedavi
viziteleri olarak {i¢ tipte olugturmuslardir. Sinirlt sayida alinan girdi fiyatlar ise
bakim, beslenme hizmetleri, laboratuvar calisanlari ve hemsire {icretlerinden
olusurken, diger tibbi malzeme fiyatlar1 disarida birakilmistir. Hastanelerin kar
amaci ile faaliyet gosterip gdstermedigi, egitim hizmeti verilip verilmedigini
yansitacak sekilde kukla degiskenler de modele katilmistir.

Modelde c¢iktilarin iki ayr1 kategoride alinmasinin en Snemli 6zelligi,
yatan hasta bakim hizmetinin, taburcu ve bakim gilinii seklinde iki ¢iktiy1
icerdigi varsayildigindan, hasta glinii maliyetinden taburcu (ya da hasta kabulii)
maliyetlerinin ayrilabilmesine olanak tanimasidir. Ozellikle hastanede kalis
stiresi ¢esitli unsurlar (tedavi semasi, laboratuar hizmetleri, otelcilik hizmetleri
gibi) tarafindan belirlendiginden, bu ¢ikt1 dl¢iisii hastaneler arasinda farklilik
gostermektedir. Dolayisiyla yalnizca toplam hasta giiniine dayali modellerin
kullanilmasi sakincali olarak goriilmektedir.

Calismada acil servis hizmetleri i¢in 6lgek ekonomileri bulunurken, acil
servis hizmetleri ile yatan hasta tedavi hizmetleri arasinda negatif alan
ekonomileri bulunmustur. Bu durum, yatan hasta tedavi hacmi genisleyen bir
hastanenin acil servis vizitelerinin de genisledigi sonucuna ulasilmasina neden
olmaktadir. Ayrica kisi basina gelir ile ilgili tahmin sonuglar1 olduk¢a anlamli
cikmis ve hastane maliyetlerinin farkliligini ortaya koymada onemli oldugu
goriilmiigtiir.

Yazarlar elde ettikleri sonuglara dayanarak son zamanlarda yapilan bir
cok calismada kullanilan formlarin hastane maliyet yapilarinin bazi 6nemli
yanlarimi yansitmadigi yorumunu yapmaktadirlar.
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Vita (1990) tarafindan, 1983 yili i¢in California’daki 296 genel amagli
hastaneye iligskin kisa donem verilere dayanarak degisken maliyetler i¢in bir
genellestirilmis translog degisken maliyet fonksiyonu tahmini yapilmistir.

Yazar, mevcut verilere dayanarak bes farkli ¢ikt1 tanimlarken, yonetici ve
danigman {icret oranlari, hemsire ticret oranlari, doktor olmayan tibbi pratisyen
ve teknisyen iicret oranlar1 ve diger calisanlarin {icret oranlarindan olusan bes
ayn girdi fiyatim modele almaktadir. Cowing ve Holtman’da (1983) oldugu
gibi veri eksikliginden dolayr ilag ve diger malzemelerin fiyatlarin1 ihmal
edilirken, bunlarin fiyatlarin hastaneler arasinda sabit oldugu kabul
edilmektedir. Vita, modele sermaye fiyati1 degiskenini dahil etmezken, her bir
hastane i¢in sabit sermaye stoku dl¢iisii olarak yatak sayisini almigtir.

Vita tarafindan yapilan ¢aligmada, sabit sermayeyi hesaba katan bir dlgek
ekonomisi 6l¢iisli hesaplayabilmek i¢in, maliyet fonksiyonu hem ¢iktiya hem de
sermayeye gore tlirevlenmistir. Uzun dénem maliyetler igin belli bir dlgek
ekonomisi bulunamazken, kisa donem maliyetler icin Olgek ekonomileri
bulunmustur.

Fournier ve Mitchell’in (1992) calismasi ise, hastanelerin dagiliminda
biiyiikliiglin ve saymin yansimasi olarak piyasa yapismin fiyat dis1 rekabet ile
iligkisinin olup olmadigini aragtirma ydniindedir. Yani, rekabetin maliyetle olan
iliskisi arastirma konusu olarak belirlenmistir. Buna dayanarak, ¢alismada
hastaneler arasindaki rekabetin fiyat dis1 faktorlere dayandigi ve bunun da
hastanelerin sunduklar1 hizmet sayisim1 ve kalitesini artirmak yoluyla
gerceklestigini ileri stirmektedirler. Dolayisiyla calisma, piyasa yapist ile
hastaneler arasindaki fiyat dis1 rekabetin ortaya konmasina dayanmaktadir. Bu
nedenle, hastaneler arasindaki rekabetin derecesini gormek ic¢in bir dizi
Herfindahl indeksi olusturulmustur. Belli bir bolgede hastanelerde yatarak
tedavi goren hastalar i¢in olusturulan indeks, ayn1 zamanda uzmanlik gerektiren
bazi tedavi hizmetleri i¢in de hesaplanmistir.

Yazarlar, 1984 ile 1986 yillar1 donemini kapsayan ve Florida’da faaliyet
gosteren 179 genel amagli hastane verileri kullanarak genellestirilmis translog
maliyet fonksiyonu tahmini yapmiglardir.

Modelin tahmin sonuglari, yatan hasta tedavi harcamalarinin maliyet
iizerinde en biiyiik etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ayn1 zamanda girdi
fiyatlarindaki degismeler de maliyetleri 6nemli dlciide etkilemektedir. Sermaye
degiskeninin katsayisinin pozitif ¢ikmasi Cowing ve Holtmann (1983)
tarafindan yapilan c¢alismanin sonuglarina benzer bicimde, hastanelerin
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gereginden fazla sermaye ve ekipman yogun olarak faaliyette bulunduklari
yoniinde yorumlanmaktadir.

Bunun yaninda yazarlar, Florida hastane maliyet fonksiyonunun hem
6lcek hem de alan ekonomileri 6zelligini gosterdigini ortaya koymuslardir. Bu
sonug, etkinligin yalnizca maliyet artisina neden olan fiyat rekabetini ortadan
kaldiran hastane birlesmelerinden degil, ayn1 zamanda alan ve Olgek
ekonomilerinden kaynaklandig: seklinde yorumlanmaktadir.

Carey (1997), kisa donem toplam degisken maliyet fonksiyonu tahmini
icin 6nceki caligmalardan farkli bir tahmin yontemi kullanmaktadir. A.B.D.’nde
faaliyet gosteren 1733 hastaneye ait 1987 ile 1991 yillar1 arasindaki verileri
kullanilan ¢aligma, hastane maliyet fonksiyonu tahmininde panel veri yontemini
kullanmaktadir. Panel veri yontemi, hastaneler arasindaki gdzlenemeyen
(sunulan hizmetin kalitesi, hastaliklarin ¢esitliligi, hastane ydnetimi gibi)
farkliliklar ile hastane faaliyetlerinin go6zlenebilir belirleyicileri arasindaki
iligkinin ortaya konmasina olanak tanimaktadir.

Carey (1997), Fournier ve Mitchell (1992) tarafindan yapilan ¢aligmaya
benzer seklide piyasa yogunlagmasi ile maliyetler arasindaki iliskinin varligini
ortaya koyabilmek i¢in, piyasa yapisini yansitacak sekilde Herfindahl indeksi
kullanmaktadir. Hastanenin tip egitimi vermesi, niifus biiyiikliigli ve hastane
miilkiyet yapisinin maliyetler ile iliskili oldugu varsayildigindan, bu
degiskenleri modelde temsil eden kukla degiskenler yer almaktadir.

Modelin test sonuglarina gore, taburcu sayisi, ayakta tedavi viziteleri ve
ortalama kalis siiresi degiskenlerine iliskin katsayilar beklendigi gibi ¢ikmustir.
Aym sekilde, sabit varliklarin diizeyinin maliyetteki degismeleri dnemli 6lgiide
aciklamakta olmasi ve Herfindahl indeksine ait katsayinin negatif ¢cikmasi fiyat
dist rekabetin varligim1 destekler yonde yorumlanmaktadir. Tip egitimi ile
maliyetler arasinda yiiksek derecede bir iliski ¢ikarken, kentlerdeki hastaneleri
temsil eden kukla degiskeni katsayisi beklentilerle uyusmamaktadir.

Carey, Ol¢ek ekonomilerinin varlig1 ve marjinal maliyetlerle ilgili olarak,
panel veri tahminlerinin, yatay kesit yontemine gore daha yiliksek degerler
ortaya koydugunu her iki yontemi test ederek belirlemektedir. Yazara gore
sonuglarin bu sekilde farkli ¢ikabilmesinin nedeni, kullanilan tekniklerin
hastaneler arasindaki kalite ve diger farkliliklar1 yansitip yansitmadigina
dayanmasidir.
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6. SONUC

Bu c¢alismada ¢ok {iriinlii organizasyonlar olan hastanelerin maliyet
yapilan ile literatliirde yer alan bazi ampirik arastirmalara yer verilerek bir
analiz yapilmigtir. Calismalarda hastanelerin bir biitiin olarak maliyet
minimizasyonu davranigi ve hastanelerde sunulan hizmetler araciligi ile
gerceklestirilen iglemlerin  hangilerinin  ¢iktt olarak kabul edilecegi
aragtirmacinin iizerinde 6nemle durmas1 gereken konular olarak karsimiza
cikmaktadir. Giliniimiizde giderek daha karmasik ve ¢ok degisik tipte hizmeti bir
arada sunabilen hastanelerin ¢ok {iirlinlii niteligini de dikkate alarak maliyet
fonksiyonu tahmininde kullanilan en uygun teknigin esnek fonksiyonel formlar
oldugu goriilmektedir. Esnek fonksiyonel formlar, aragtirmacilara dlgek ve alan
ekonomileri ile ilgili biiyiikliiklerin hesaplanabilmesine olanak tanimasi
nedeniyle oldukga kullanigh hale gelmistir. Bunun yaninda, esnek fonksiyonel
form kullanan bir aragtirma bazi kisitlayici varsayimlari yapmak zorundadir.
Uretim teorisine dayanan bir calismada, firma denge durumunun (kisa dénem-
uzun donem) baslangicta agik¢a ortaya konmasi gerekmektedir. Bir¢ok caligma
hastanelerin uzun dénem denge kosullarma sahip olmadigimi ve genellikle asir1
sermaye yatinmina dayandigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle, sabit
sermayenin veri kabul edildigi ya da sabit sermaye fiyatinin modelde yer
almadig1 kisa donem maliyet fonksiyonu tahmininin daha uygun oldugu ileri
stirilmektedir.

Olgek ve alan ekonomileri ile ilgili calismalardan elde edilen sonugclar
arasinda, kullanilan ¢ikt1 birimlerindeki farklilagma, ¢alismanin kisa ya da uzun
doneme yonelik yapilmasi ve modellerin kurulma sekillerine bagli olarak
uyumluluk olmadig1 goriilmektedir. Sonug olarak goriilmektedir ki; neoklasik
maliyet fonksiyonunun gelistirilmesi ve bununla birlikte esnek fonksiyonel
formlarin kullanilmasi ¢ok iriinlii hastanelerin maliyet ve iiretim yapilan ile
ilgili analizlerin yapilmasini kolaylagtirmistir.

SON NOTLAR

' Vita (1990: 2), eger aragtirmacinin amaci hastane harcamalarina iliskin gelecege yonelik
Ongoriiler yapmak ise “ad hoc” yaklasimin en iyi sonuglari verecegini, ancak arastirmacinin amaci
Olcek ya da alan ekonomileri gibi, gelecekteki maliyetlerin tahmini igin, hastane iiretim yapisini
belirlemeye yonelik ise {iretim teorisini temel alan formlarin kullanilmasinin daha uygun olacagi
goriisiindedir.

*Burada satiy maksimizasyonu toplum saghgmn gelistirilmesi ve korunmasi anlanunda
maksimum hizmetin verilmesi olarak yorumlanabilir.
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3 Feldstein (1993: 214), hastaneleri sunduklar1 hizmetin tiplerine, kalis siirelerine ve miilkiyet
yapilarina gore simiflandirmaktadir. Buna gore, kalis siiresi 30 giinden daha az olan hastaneler
kisa dénem hastaneler olarak tanimlanmaktadir.

* Saglik hizmetleri ile talep ve ihtiyag arasindaki iliski oldukca karmasik bir yap1 sergilemekte ve
diger bazi1 sosyo-ekonomik faktorlerden etkilenmektedir. Ihtiyaci tanimlarken, hastalik durumlar
ve Ongoriilen saglik standardi Olgiit almirken, talep ¢ogunlukla hizmetin kullanimi ile
Ol¢iilmektedir. Buna gore, bir toplumun saglik hizmeti ihtiyacinin nitelikleri ve biiylikliigiiniin,
niifus 6rnekleri iizerinde yapilacak ¢alismalarla tahmin edilmesi gerekmektedir.

> Calismada bu 6l¢ii hastane isgal oram olarak kabul edilmekte ve toplam hasta giiniiniin yatilan
giin sayisina oranlanmasi ile bulunmaktadir.

® Davis (1973: 197-198), hastane sayisi ve yogunlugu ile iicretler arasinda onemli bir iligki
oldugunu ileri siirmektedir. Isgiicii icin hastaneler arasinda olusacak bir rekabet iicretlerin
yiikselmesine neden olacaktir. Feldstein (1971: 854) ise iicretlerdeki hizli artis1 ve istihdamdaki
genislemeyi maliyetlerdeki bir artigin nedeni olarak degil, sonucu olarak gérmektedir.

7 Yatan hasta ve ayakta tedavi hizmetlerinin toplam maliyetler i¢indeki paylarini inceleyen
calisma i¢in Bkz. Carey ve Stefos (1992).
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numaralar1 belirtilmelidir. Tiirkce metinlerde yazim, Tiirk Dil Kurumu’nun Imla Kilavuzu’na
uymalidir (Genisletilmis ve Gozden Gegirilmis Yeni Baski, (Ankara 2000)).

4. Tablo ve sekillere baslik ve numara verilmeli, basliklar tablolarin iizerinde, sekillerin ve
grafiklerin altinda yer almali, kaynaklar ise tablo ve sekillerin altina yazilmalidir. Rakamlarda
ondalik kesirler nokta ile ayrilmalidir. Denklemlere verilecek sira numarasi parantez iginde
sayfanin saginda yer almalidir. Denklemlerin tiiretilisi, yazida agik¢a gosterilmemigse, hakemlerin
degerlendirmesi i¢in, tiiretme islemi biitiin basamaklariyla ayr1 bir sayfada verilmelidir.

5. Yazilarda verilecek dipnotlar1 yazinin sonuna kaynak¢adan 6nce eklenmelidir.

6. Kaynaklara gondermeler dipnotlarla degil, metin i¢inde, sayfa numaralarini da igererek,
asagidaki 6rneklerde gosterildigi gibi yapilmalidir:

........ belirtilmistir (Alkin, 1982: 210-5).

.......... Griffin (1970a: 15-20) ileri stirmektedir.

(Gupta vd., 1982: 286-7).

(Rivera-Batiz ve Rivera-Batiz, 1989: 247-9; Dornbusch, 1980: 19-23).

7. Metinde gonderme yapilan biitiin kaynaklar, sayfa numaralar ile birlikte, kaynakcada asagida
orneklenen bigim kurallarina uyularak belirtilmelidir:

Kitaplar: Kenen, P.B. (1989), The International Economy, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall,
Inc.

Dergiler: Langeheine, B. ve U. Weinstock (1985), “Graduate Integration”, Journal of Common
Market Studies, 23(3), 185-97.

Derlemeler: Krugman, P. (1995), “The Move Toward Free Trade Zones”, P. King (der.),
International Economics and International Economic Policy : A Reader iginde, New York:
McGraw-Hill, Inc., 163-82.

Diger Kaynaklar: Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasit (2001), 2002 Yilinda Para ve Kur
Politikast ve Muhtemel Gelismeler. Basin Duyurusu. 2 Ocak, Ankara. http:/www.tcmb.gov.tr/
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NOTES FOR CONTRIBUTORS

1. Articles not published or submitted for publication elsewhere are accepted either in Turkish or
English. Articles should be sent in three copies to:

H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dekanhgt

H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Yaymn Kurulu Baskanhg:
06532 Beytepe/ Ankara

(Phone: 90 312 297 87 00/134, Fax: 90 312299 20 84

e-mail: iibf dergisi@hacettepe.edu.tr

2. Manuscripts should be typed on one side of a A4 sized paper and should not exceed 25 double-
spaced pages with the Times New Roman 12-font character size. A copy on a floppy disk in a
Microsoft Windows Word file should be included.

3. The first page should include (i) the title of the article; (ii) the name(s) of the author(s); (iii)
institutional affiliation(s) of the author(s); (iv) an abstract of not more than 100 words in both
English and Turkish; (v) keywords. The name, address, e-mail address, phone and fax numbers of
the author(s) should be indicated on a separate page.

4. Tables and figures should be numbered consecutively and contain full references. The titles of
the tables should be placed at the heading of the table; they should be placed at the bottom of the
graphs and figures. Decimals should be separated by a full-stop. Equations should be numbered
consecutively. Equation numbers should appear in parentheses at the right margin. The full
derivation of the formulae (if abridged in the text) should be provided on a separate sheet for
referee use.

5. Footnotes should be placed at the end of the text, befor the References.

6. All references should be cited in the text (not in footnotes), and conform to the following
examples:

It has been argued (Alkin, 1982: 210-5)....

Griffin (1970a: 15-20) states....

(Gupta et.al., 1982: 286-7).

(Rivera-Batiz and Rivera-Batiz, 1989: 247-9; Dornbusch, 1980: 19-23).

7. References should appear at the end of the text as follows:

Books: Kenen, P.B. (1989), The International Economy, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall,
Inc.

Periodicals: Langeheine, B. and U. Weinstock (1985), “Graduate Integration”, Journal of
Common Market Studies, 23(3), 185-97.

Articles in edited books: Krugman, P. (1995), “The Move Toward Free Trade Zones”, in P. King
(ed.), International Economics and International Economic Policy : A Reader, New York:
McGraw-Hill, Inc., 163-82.

Other sources: Central Bank of the Republic of Turkey (2003), Financial Stability. Press Release.
March 24. Ankara. http://www.tcmb.gov.tr/ .




