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ULKEMIZ REKLAM HARCAMALARININ

DUSUNDURDUKLERI

Serbest piyasa diizeninin agirhikli olarak giin-
demde tutuldugu 1980 sonras: iilkemiz
ekonomisinde reklama verilen 6nem artmaga
baslamis ve bu gelisme, TRT yaninda 6zel radyo
ve televizyonlarin da yayin yapabilme hakkin el-
de etmesiyle, daha hizli olmustur. BILESIM
Piyasa Arastirma Merkezi'nin verilerine gore,
1985 - 1993 doneminde ekonomimizde toplam
reklam harcamalar: (Tablo 1)'de verildigi gibidir.
Kolayca goriilecegi gibi, 1986'dan itibaren reklam
harcamalar1 bir 6nceki yili katlayacak kadar art-
maga baglamigtir. Bunun tek istisnas1 ekonomik
istikrarsizlifin bas gosterdigi ve siyasi iktidarin
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secime gitmek zorunda kaldigi 1991 yilidir.
Esasen bu sartlar sebebiyle 5 Nisan 1994'de bili-
nen istikrar tedbirleri alinmigtir. Segcimlerden son-
ra ekonomide serbest piyasa diizeni ile ilgili
giivenin tazelenmesi ile birlikte reklam harca-
malar1 bir onceki yilin iki mislini gecen bir hizla
gelismesini siirdiirmiistiir. Toplam reklam harca-
malarn i¢cinde 6zel TV ve radyo reklamlan yer al-
mamaktadir. Radyo ve TV reklam harcamalarinin
toplam icindeki paymnin %50'nin iizerinde oldugu
ve bu mecralardaki reklamlarin ¢ogunlukla 6zel
radyo ve televizyonlara yoneldigi dikkate alindig:
takdirde, toplam reklam harcamalarinin aslinda

TABLO : 1

TOPLAM REKLAM YILLIK ARTIS TV-RADYO

YILLAR (Milyon TL) % REKLAM %
1985 54190 63.8
1986 88439 63.20 67.5
1987 ¥Ia792 96.51 533
1988 2977317 71.32 316
1989 618751 107.82 49.0
1990 1308282 111.44 43.5
1991 2556181 95.38 49.6
1992 7948715 210.96 56.0
1993 28470154 258.17 399

NOT: Toplam reklam harcamalari iginde 6zel TV ve Radyo reklamlari yer almamaktadir.



cok daha biiyiik tutarlarda olmasi lazim geldigi
sonucuna varilabilecektir.

Diger taraftan iilke ekonomisinin i¢inde bulun-
dugu enflasyon, 1974 yili Kibris Barig Hareke-
ti'nin ertesinde maruz kaldig1 ekonomik ambar-
gonun ve aymi yillarda yasanan petrol krizinin etk-
isi ile siddetlenerek, hiper enflasyona doniigmiis-
tiir. Siddetli enflasyonla birlikte ekonomide dur-
gunlugun giderilememesi stagflasyona doniismiis-
tiir. Siddetli enflasyonla birlikte ekonomide dur-
gunlugun giderilememesi stagflasyon sartlarinin
olusmasina yol agmistir. Bu siddetli enflasyon
1980 sonrasinda da devam etmis, korfez savasimn
iilkemize yiikledigi zararla da beslenerek, bugiine
kadar siiregelmistir. Boyle bir ortamda firmalar
ekseriyetle, enflasyon i¢inde agirlasan maliyetlere
ilaveten batak maliyet niteliginde arastirma ve
gelistirme masraflarini arttiran, fakat buna kargilik
kalite standardim yiikseltmek yolu ile mamuliin
albenisini yiikselterek talebin geligtirilmesine
imkan saglayan bir mal politikasinin riskini yiik-
lenemediler. Bunun yerine kullanabilecekleri iki
pazarlama vasitasindan ise, fiyat yerine reklami
tercih ettiler. Boylece firma yonetimleri sosyal
mesuliyetlerini gézardi eden bir pazarlama strate-
jisi uyguladilar. Ancak sosyal pazarlama anlayis
bakimindan elestirilebilse dahi, hiper enflasyonun
kaniksanir hale geldigi bir ekonomide firma yone-
timlerinin boyle bir pazarlama stratejisini ben-
imsemesi, iktisadi agidan rasyonel bir davranig
olarak savunulabilir. Nitekim (Diyagram: 1)'de
bunu kolayca aciklayabiliriz. Goriildiigii gibi
diyagramda fiyat elastikiyetleri itibariyle ¢ok e-
lastik (e>1), az elastik (e<1) ve inelastik (e=0) ii¢
talep egrisi yer almaktadir. Varligim farzettigimiz
herhangi bir iiriiniin talep fonksiyonu bu ii¢iinden
herhangi birine yakin olabilir. Uzun siireli yiiksek
enflasyon sebebiyle stzkonusu malin fiyat1 yiik-
seldikge (P,—P,), sekilden de goriilecegi gibi, bu
ii¢ talep fonksiyonu arasindaki elastikiyet fark:
limitte sifir olmaktadir. Fiyat seviyesi boylesine
yiikselmis bir malin enflasyon sebebiyle artan
maliyetlerinin satig fiyatina inikasi kararini
alirken, firma yonetimi talebin elastik olup ol-
madiin diisiinmek geregini duymayacaktir. Su

halde bu kararin alinmasinda talebin biinyesel
niteliginden ¢ok firmanin sosyal mesuliyet an-
layiginin ne oldugu daha 6nemli hale gelecektir.
Bu sartlar dahilinde firmalarimizin yonetimleri
ise, yatay rekabette etkin bir tutundurma araci ola-
rak reklama daha fazla 6nem vermislerdir.

DIYAGRAM : 1

Reklam Harcamalar: ve GSMH :

Ulkemiz ekonomisinde, agikladigimiz gelis-
melerin bir sonucu olarak, toplam reklam harca-
malari beklenebilenin iizerinde bir gelisme goster-
mis ve dikkate aldigimiz sekiz sene iginde
1985'teki tutarin 525.38 kat1 bir seviyeye yiik-
selmigtir. Siddetli enflasyon sebebiyle reklam har-
camalarindaki bu artigin ne derecede Onemli
oldugunu anlayabilmek i¢in ayn1 donem dahilinde
iilkemiz GSMH'nin ne o6lciide gelisme goster-
digine bakmak yararh olacakir (Tablo: 2) D.LE.
verilerine gore cari iiretici fiyatlarnyla GSMH'nin
1985 - 1993 doénemindeki durumunu ve yillik
gelisme yiizdesini gostermektedir. Goriildiigii gibi
bu dénem zarfinda cari fiyatlarla GSMH'da artig
olmakta, sadece daha 6nce donemin siyasi ikti-
darim1 seg¢ime gitmek zorunda biraktigini
soyledigimiz 1991 yilinda GSMH'nin gelisme
yiizdesi bir dnceki yila nazaran 13 puana yakin
olciide diisiik kalmaktadir. (Tablo: 1)'deki rakam-
lar dikkate alindiginda, GSMH'min yillik artis
yiizdesinin reklam harcamalarinin artig yiizdesinin
¢ok altinda kaldig: anlagilmaktadir. Reklam harca-



TABLO : 2

yildan sonra %80'in iizerine ¢ikmugtir. Ozel radyo

YILLAR GSMH (Milyon TL) GSMH ARTIS1%
1985 35350318
1986 51184759 44.80
1987 75019388 46.57
1988 129175104 72.19
1989 230369937 78.34
1990 397177547 72.41
1991 634392841 59.73
1992 1103604909 73.96
1993 1997322597 80.98
1994 3887902917 94.66
TABLO : 3
REKLAM / GSMH
YILLAR REKLAM / GSMH % ARTISI %
1985 0.15
1986 0.17 14
1987 0.23 22
1988 0.23 00
1989 0.26 13
1990 0.33 3
1991 0.40 21
1992 0.72 80
1993 1.43 929
malarindaki gelismenin GSMH'ya oranla biiyiik- g = =i e e — — — -
llléllﬂll somutla§tlrmak amaci ile, UJ.keledekl 3 REKLAM/GSMH :
toplam reklam harcamalarinin GSMH igindeki gt |
pay1 hesaplanmig (Tablo: 3) ve bu verilere gore | el I
(Diyagram: 2) cizilmistir. ll 12 :
Reklam harcamalarinin GSMH'ya oranladaha | 4 . |
hizli artmasi agisindan 1991 yili doniim noktasi : 06 :
durumundadir. Daha onceki yillarda (Reklam / = d |
GSMH)'min artig haddi ortalama %16.67 iken, bu : 0 1|
[ |
I |

ve televizyonlarda yapilan reklamlarin toplam
reklam harcamalan igcinde yer almadigi, halbuki
bu mecralarda reklamlarin 1990 sonrasinda artmig
oldugu goz oniinde tutuldugu zaman (Reklam /
GSMH) egrisinin daha da hizli bir artis trendine
sahip oldugu iddia edilebilecektir.

DIYAGRAM : 2

Reklam Harcamalarinin
Muhtemel Etkileri:

Reklam harcamalar, firmalarin belli sosyo -



ekonomik sartlarda belli bir sosyal kiitleyi hedef
alan ve onlarin tutum ve davraniglarim etkilemek
amacini tagiyan bir tutundurma faaliyetinin nakdi
goriiniimiinden ibarettir. Dolayisiyla bu harca-
malarin ekonomi bazinda muhtemel bazi sonuglar
dogurmas: beklenmelidir. Kanaatimizce iilkemiz
sartlarinda reklam harcamalarinin muhtemel
sonuglar1 sosyal, ekonomik ve mali olmak iizere
tic ayr1 baglikta ele alinabilir.

1. Sosyal Sonuclar :

Ister firma veya marka imajim gelistirme, is-
terse dogrudan dogruya satiglar arttirma gayesine
doniik olarak yapilsin reklam harcamalarinin
satiglar1 arttiric1 yonde kisa vadeli bir etki yap-
madig1 sdylenemez. Reklamin bu etkisinin can-
landirilabilmesi amaciyla (Diyagram: 3) ¢izilmig
ve grafigin basitlestirilmesi diisiincesiyle talep
fonksiyonlar1 dogrusal kabul olunmustur.
Goriildiigii iizere talebin D,'den D,'ye kaymasi
sayesinde, reklam yapan firma ayni p, seviyesin-
den satis yapmak suretiyle, satiglarini q;'den q,
diizeyine ¢ikacak tarzda arttirabilecektir. Ancak
firma yonetimi reklamin oldukc¢a biiyiik olan
maliyeti sebebiyle yeni satis fiyatin p, olarak be-
lirledigi i¢in fiili satiglar beklenen q,, diizeyinin al-
tinda q, kadar olabilecektir. Bu durumda reklam
sayesinde uyarilmig ve p, fiyatindan satinalmaga
hazir olan tiiketicilerin talebi karsilanamadigin-
dan, firma (q,-q,) kadarhik satig imkanini gergek-

DIiYAGRAM : 3
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lestiremeyecektir. Fiili hale getirilemeyen bu satig
potansiyelinin hacmi ise, s6z konusu talebin e-
lastikiyeti (e<1) ve talebi arttirmak icin yapilan
reklamin maliyeti biiyiik oldugu 6l¢iide genigleye-
cektir. Talep elastikiyetini ve q,'yi veri aldigimiz-
da, reklam kampanyasinin, yanhs planlanma ve
uygulama sebebiyle, etkinliginin diisebilecegi ve
reklamin maliyetinin artacag tabiidir.

Aslinda reklam firma yonetiminin ayni satig
fiyatindan temin edebilecegi satis hacmini arttir-
mak icin kullandig: bir tutundurma vasitasidir.
Uygulamada grafik agiklamamizdaki sonucun
olugmasinin iki sebebi vardir. Bir kere, reklam
harcamalarinin, hedef alinan piyasanin geligtir-
ilmesi yolu ile firmanin kapasitesini arttirma
imkani veren, bir yatirnm oldugunu kabul eden fir-
malarin sayisi fazla degildir. Ikinci olarak da fir-
malar reklam harcamalarini, donem maliyetinin
bir unsuru olarak satilan malin maliyetine katmak-
da bir mahzur gérmemektedir. Iste bu iki sebebten
otiirii reklam faaliyeti sonunda firmann satiglan
reklamdan beklenen hedefin altinda kalmaktadur.

Bu agiklamalarimizin 1s1ginda agiktir ki,
reklam faaliyeti sonunda uyarilmig ve fakat tatmin
edilememis bir tiiketici kalabalig1 olusabilmekte-
dir. Ekonomide firsat esitliginin azlig1 ve gelir
dagiliminda adaletsizligin biiyiikliigii, refah se-
viyesinin diisiikliigii ve yatirnm imkanlarinin sinir-
i olmas1 6l¢iisiinde, reklam harcamalarinin olus-
turdugu tatmin olmamus tiiketici sayis1 daha fazla
olacaktir. Cemiyette ekonomik anlamda tatmin o-
lamamig bireylerin sayisinin artmasi sadece
ekonomik faaliyetlerin aksamasina degil, fakat
ayn1 zamanda cemiyetin birlik ve beraberligini
bertaraf eden deger yargilarinin dejenerasyonuna
da sebep olur. Cemiyetin boylesine olumsuz
sonuglarla kargilagmasi, 6zellikle egitim sistemi
yeni nesillerin manevi gelisimini 6Gnemsemeyen
bir bilgi aktarimi tarzina doniigmiisse, daha bir
kacinilmaz hal alacaktir.

2. Ekonomik Sonuglar: :

Reklam faaliyeti, firmalar tarafindan dogru an-
lasildigi ve dogru uygulandiginda ekonomik



sonuglar acisindan ekonominin arz imkanlarina

uygun tarzda biiyiimesine imkan saglayan bir

talebin olugsmasina yardimci olabilir. Ancak

reklamin, firsat oldugu zaman degil de imkan~
oldugunda yapilmasina yol acan yanlis bir an-

layisla ele alinmasi; Plansiz ve sosyal sorumluluk

anlayisindan uzak sekilde uygulanmasi halinde

ekonomide arzu edilmeyen sonuglar dogurmasi da

miimkiindiir.

Reklamin toplum iizerindeki olumsuz etki-
lerinden bir tanesi uyarilan ve fakat tatmin
edilmeyen talep sahibi tiiketicilerin, reklamlarin
etkisiyle rasyonel bir tiiketim davraniginin
otesinde, israfa doniik akildisi bir tiiketime
yonelmeleri ihtimalinin artmasidir. Bu ise ya
iilkenin arz imkanlarinin yanhs kullanimina sebep
olan sektorler aras: dengesizlige imkan hazirlaya-
cak, veya esasen bozuk olan ekonomik dengelerin
daha da bozulmasina yol acabilecektir.

Firma yonetimlerinin reklam harcamalarim
soz gelisi nakliye veya depolama giderleri gibi
kabul ederek dogrudan dogruya satilan malin
maliyetine ilave etmeleri malin satis fiyatin yiik-
seltmektedir. Kroniklesmis hiper enflasyon sart-
larmnin varhigi, fiyat diizeyini talebin inelastik
sayilmasina sebep olacak kadar yiikseltmesi
halinde, firmalarin boyle bir davranisi benimse-
mesini kolaylastirmaktadir. Bu davranis tarzinin
firmalar arasinda genel kabul gormesi ise, fir-
manin yatay rekabet acisindan karsilagabilecegi
riski de bertaraf etmektedir. Hal boyle olunca
reklam harcamalarinin GSMH i¢indeki payinin
ozellikle 1991'den itibaren siddetli bir artig egilimi
gostermesi, kronik hiper enflasyon sartlarini agur-
lastirici bir etki yapmaktadir. Diger taraftan fiyat-
landirmada genellikle biitiin firmalarin benim-
semis oldugu (Maliyet+Kar) yontemi, reklam har-
camalarinin enflasyonu artirici etkisini uygulanan
kar haddi oraninda, siddetlendirmektedir.

3. Mali Sonuclar: :

Reklam fonlari, firmalarin bir béliimiince
reklam yatirimi olarak isimlendirse dahi, dénem
maliyeti gibi muhasebelestirilmektedir. Boylece
satig imkanlarinmi gelistirmeyi ve giivence altina al-
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may1 hedef alan reklam giderleri fiyat yolu ile
tiiketiciye yiiklenmekte; ilaveten bu giderler, fir-
maya getirisi reklam harcamasinin yapildig: déne-
min Otesinde bir siire daha devam edebilecegi

-halde, yapildig1 donemin (Kar-Zarar) hesabina ek-

lenmek suretiyle firma icin vergi matrahinin
diismesine de yol agmaktadir. Ancak reklam har-
camalarinin vergi matrahini azaltici etkisinin
yaninda bu harcamalarin fiyata eklenmesi sebe-
biyle satig hasilatim yani vergi matrahini arttirici
etkisi de vardir. Dolayisiyla reklam harcamalari-
nin matrahi azaltic1 etkisi ilk anda diisiiniildiigii
kadar biiyiik olmamaktadir. Nitekim R = dénemin
ortalama reklam harcamalari, k = Uygulanan Kar
Haddi, Q = donemin satis miktar1 olarak kabul
edilirse, reklam harcamalar: firmanin vergi ma-
trahim1 (R+kR) Q kadar artiracak, buna mukabil
sadece R kadar azalacaktir. Su halde reklam har-
camalarinin vergi gelirleri iizerindeki etkisi, k ve
R veri kabul edildigi takdirde Q biiyiidiigii olgiide
olumlu, fakat Q kiiciildiigii oranda da olumsuz
yonde gelisecektir. Bagka bir deyisle reklam kam-
panyasi olumlu sonug verdigi oranda reklam har-
camalarinin ekonominin vergi gelirleri iizerindeki
net etkisinin olumsuz olacagim iddia etmek
miimkiin degildir. Reklam hedef alinan bir ziim-
renin tutum ve davraniglarini degistirmeye doniik
bir tutundurma faaliyeti oldugundan daima batak
maliyet olma riskini tasimaktadir. Ancak bilingli
ve planli yapilmasi halinde reklamin batak olma
riski azaltilabilir ve ekonominin vergi gelirleri iiz-
erindeki etkisi olumsuz olmaktan kurtarilabilir.

Sonug :

Buraya kadarki agiklamalarimizin 15181inda ve
iilkemiz sartlarinda, hizli bir artis trendine girmis
bulunan reklam harcamalarinin ekonomi
genelinde soziinii ettigimiz muhtemel olumsuz
etkilerinin en aza indirilebilmesi bakimindan, bazi
hususlara 6nemle igaret etmek faydali olabilecek-
tir. Kanaatimizce alinmasi lazim gelen tedbirleri
reklam verenler, reklam ajanslar ve iilke yoneti-
minin yetkilileri olmak iizere ii¢ ayrn acidan ele
alarak ozetleyebiliriz.



1. Reklam Veren Aglsmdhn -

Reklam veren firmalar 6n goérdiikleri reklam
biitgesinin pazarlamanin giinliik idari iglemleri
mahiyetinde olmadigim fakat firmanin gelecege
doniik pazarlama politika ve stratejisinin 6nemli
bir unsuru oldugunu kavramak durumundadir.
Ancak bu takdirde reklamin firmalarda iist
kademe yonetimince diger pazarlama vasitalar ile
birlikte ele alinmasi; Iginde bulunulan sosyal ve
ekonomik sartlarda marjinal etkinligi dikkate ali-
narak planlanmas1 miimkiin olabilir.

Reklamun giinliik idari is durumundan ¢ikmasi
ile birlikte bu faaliyetin ihtiya¢ gosterdigi harca-
malar bir donem maliyeti olmaktan ¢ikacak ve fir-
manin mevcut iiretim ve pazarlama kapasitesini
etkileyen bir yatirnm maliyeti haline doniisecektir.
Hal boyle olunca firma yonetimi reklam faaliyeti-
ni bir yatinm projesi titizligi ile planlamak liizu-
munu hissedecektir. Ilaveten reklam harca-
malarini, yatirim maliyetini amorti eder tarzda
muhasebelestirmenin geregi de anlasilir hale gele-
cektir. Dolayisiyla reklam harcamalarinin
pazarlanan ‘malin fiyatina tek kalemde intikal et-
tirilmesi gibi yanlig bir uygulamada son bulabile-
cektir.

Firma yonetimleri reklam karann alirken
ongordiikleri bu yatirimin her hangi bir diger yati-
rima nazaran ¢ok daha fazla 6l¢iide batak maliyet
olma ozelligine sahip oldugunu daima dikkate al-
mak durumundadir. Ciinkii reklam yatirnmi, hedef
alinan bir insan grubunu hedef alan ve onlarin
satin alma kararinin her hangi bir safhasindaki bel-
li bir tutumunu degistirmek suretiyle 6ngoriilen
piyasa hedefini gerceklestirmeye caligsan faaliyet-
leri kapsamaktadir. Bu sebeble yatirimin verimli-
ligini etkileyen ekonomik, sosyal ve tabii ¢evre-
den gelen ara faktorler yaninda tutumu degistiril-
mek istenen insanlarin tabii, kiiltiirel ve psikolojik
ozellikleri ve reklami planlayan ve uygulayanlarin
kontrolii disinda kalmaktadir. Reklamin bu 6zel-
ligini dikkate alan bir yonetim, reklam kampa-
nyasinin kontrol digindaki bu sartlara uygun-
lugundan emin olmadikg¢a reklam yapmak cesare-
tini gosteremeyecek; bu davranmigin firmalar
arasinda yayginlagmas: sonunda ise reklam, veri-
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mi diigiik bir batak maliyet sahas1 olmaktan uzak-
lagacaktir.

2. Reklam Ajanslar: Yoniinden :

Reklam ajanslar1 reklamin planlanmasindan
reklam sonrasi degerleme safhasina kadar reklam
veren ile birlikte ¢aligsan, bu sebeble reklamin
makro etkileri agisindan, reklam verenle miisterek
sorumluluga sahip olmasi gereken kurumlardar.
Hatta, reklam veren ile ajans arasindaki baglanti
hasta ile doktor arasindaki iligskiye benzetilerek
denilebilir ki, ajanslar reklam verene nazaran bu
isin uzmani olmalan sebebiyle asil sorumlu olan
kurumlardur. Iste reklam ajanslar1, meslek anlayis
ve uygulayig1 bakimindan, kendilerini reklam v-
erenin arzusuna uygun ¢aligan ve sadece ona karsi
sorumluluk tasiyan bir isletme olmanin Gtesinde
reklam verene mesleki danigmanlik hizmeti sunan
ve birlikte aldiklar1 kararlarin tiim sosyal sorumlu-
lugunu onunla birlikte paylagan bir kurum haline
gelmelidirler. Bu ¢ercevede reklam ajanslarinin
kendi aralarinda mesleki temel normlar1 belir-
lemesi ve iiyelerinden bu normlara uygun hareket
etmeyenlere kargi miieyyide uygulayabilmesi
onem kazanmaktadir.

Ajanslar soziinii ettigimiz anlamda sorumlu-
lugun geregini yerine getirebilmek icin, biinyeleri
dahilinde, miigterisi agisindan reklam firsatinin
arastirilmasi, buna gore yapilmasina karar verilen
reklam kampanyasinin planlanmasi, hazirlanan
reklam mesajlarinin 6n testlerinin yapilmasi,
yayinlanan mesajlarin etkinliginin arastirilmasi
v.b. aragtirmalarin gergeklestirilmesini miimkiin
kilabilecek geniglikte bir aragtirma merkezine
sahip olmalidir. Bu ag¢idan meslek normlar:
Reklam Araci Toptancisi Ajanslar ile Tam Hizmet
Ajansalan igin sorumluluk smnirlar agikca belli o-
lacak sekilde tespit edilmelidir.

3. Ulke Yonetiminin Yetkilileri Acisindan :

Reklam harcamalarinin makro etkilerinin
toplum zararina geligmesini onleyebilmek i¢in
reklam verenler ile ajanslar agisindan agik-
ladigimiz tedbirler yonetim ve meslek anlayisinin



degismesine bagl hususlardir. Bu itibarla kisa
vadede gerceklesmeleri miimkiin olmayan, uzun
dénemde saglanabilmesi de biiyiik olciide kigisel
tercihe baglhh hususlardir. Halbuki reklamin
muhtemel olumsuz etkileri, icinde yasanilan ve
gittikce artmasi beklenebilen bir durumdur. Bu se-
beple iilke yonetiminde yetkili mercilerin tedbir
almasi kagimlmaz sayilabilir.

Bir kere reklam igeriginin toplumun ahlaki ve
milli deger yargilarina ters diigmesini 6nlemek ve
bu maksatla-gerekli tedbirleri almak toplum adina
iilkeyi yonetme yetkisini almis olanlarin kaginil-
maz bir gorevidir. Maalesef bu gorevin hakki ile
yerine getirildigi iddia olunamaz. Su halde bu
konuda gereken itina gosterilmelidir.

ikinci olarak serbest rekabet ortaminin tam re-

kabet sartlarina yaklagmasi oOlciisiinde, olusacak
rekabetin baskisi ile, reklam veren firmalarin
reklam anlayis1 a¢ikladigimiz yonde degistirmesi
kolaylagacaktir. Bu itibarla yetkili kisi ve kurum-
lar tekellesmeyi Onleyici tam rekabete yakin bir
ekonomik ortamu hazirlayici tebirlere agirhik ver-
melidir.

Ugiincii olarak reklam sektoriiniin verimlil-
iginin arttirilabilmesi gayesiyle reklam a-
janslarimin Tam Hizmet Reklam Ajans: tarzinda
gelismeleri tegvik olunmalidir. Béylece bu tiir a-
janslarin sayis: arttirilarak aralarindaki rekabet
sayesinde hem reklam hizmeti kalitesinin yiik-
seltilmesi, hem de reklam hizmeti bedelinin
diisiiriilmesi saglanabilecektir.

PAZARLAMA
ARASTIRMALARI

Prof. Dr. Kemal KURTULUS

isteme Adresi:

I.U. isletme Fakiiltesi
Isletme iktisadi Enstitiisii - Avecilar
Tel: (0212) 59014 27
Fax: (0212) 591 99 78
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BANKACILIK SEKTORUNDE

CAGDAS PAZARLAMA

Genelde hizmetler sektoriinde 6zellikle 1970
sonrasinda rekabetin giderek siddetlenerek art-
mas1 sonucunda bu sektérde pazarlamanin 6nemi
kendini ¢ok agik bir bigimde hissettirmigtir.

Baslangigta otomobil, ev esyasi, bilgisayar gibi
fiziki mallarin satisina bagli olarak gelisen
pazarlama, sonralar1 hizmetlerin olagan iistii art-
masini ile bu alanda gelismesine devam etmekte-
dir.

Diinya iizerinde; rekabet ve hizmet sektoriiniin
biiyiime iligkisi sonucunda; rekabetin artmasi
hizmet sektoriinii biiyiitmiis, biiyliyen hizmet sek-
torii de rekabeti arttirmagtir.

Bu gelismeyi basta hava ulagimi ve bankacilik
sektoriinde gormek miimkiindiir. Nitekim fiyat-
larin serbest birakilmas: sonucunda A.B.D. hava
ulastirmaciliginda 6zel indirimler, 6zel ugus prog-
ramlari, otel ve araba kiralama indirimleri, 6nce-
den ucus kart1 ve yer rezervasyonu, énceden
check-in gibi ¢ok ilging satisi 6zendirme ve
pazarlama taktikleri uygulanmstir.

Nitekim, diinyanin bir numarali hizmet
ekonomisi haline gelen Amerika Birlesik
Devletleri'nde hizmet sektoriinde calisanlar, tiim
¢alisanlarin %77'sini olustururken; gayrisafi milli
hasilanin %70'i yine bu sektore aittir.(1)

Yurdumuzda ise kayit dis1 ekonominin varligi-
na ragmen; hizmet sektoriinde calisanlar, tiim
¢alisanlarin yaklasik %37'sini, 1993 yil rakkam-
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lan ile gayri safi milli hasilanin %53.5'ini olugtur-
maktadir.(2)

Birgok iilkede uzun zamandir, devletin kiiciik
fakat giiclii bir diizenleyici roliiniin ortaya ¢ik-
masiyla, bu yaklasim, yurdumuzda son on yildir
6nem kazanmis ve zaman zaman gecikmeli de ol-
sa siirdiiriilen yogun 6zelligtirme programu ile ka-
mu oyunda agirlikli olarak hissedilmistir.

Bunun sonucu olarak devlet; hava tasimacilig
hizmeti (Yolcu ve kargo tasimaciligi), finansal
hizmetler, saglik hizmetleri, 6zel giivenlik hizmet-
leri, haberlesme gibi bir ¢cok alanda girisimcilerin
oniindeki simirlamay: kaldirmistir. S6z konusu
sektorlerde uzun yillardan beri verildigi kadar
hizmet kalitesi ile yetinmek zorunda kalan
oldukca biiyiik miktarlardaki potansiyel talep ile,
en kisa siirede pazara girerek pazar paylarini an-
lamli hale getirmek isteyen arz1 kars1 kargiya ge-
tirmistir.

Dolayisiyla aym hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren yerli ve yabanci bir ¢ok firmayi, birbirleri
ile siddetli bir rekabet ortamina sokmugtur.

Hizmetlerin tizerindeki kanuni sinirlamalarin
kaldirilmasi ulusal sinirlar nezdinde degisiklige
ugrasa da, bir goriise gore ozel liriin pazarlarina
daha kolay giris, fiyat rekabetinde daha fazla
ozgiirliik saglamasi, hizmet sipariglerinde bolge-
sel sinirlamalarin kalkmasi ve pofesyonel hizmet-
lerin tutundurulmasinda medyanin kullanilabilir-



ligi gibi bir ¢ok alanda etkileri ve faydalar
goriilmiigtiir. ()

Pazarlamanin bu ol¢iide yogun bir bigimde
hizmetler sektoriine yansimasi aym hizda 6zellik-
le son yillarda bankacilik sektoriinii de etk-
ilemistir.

Nitekim bankacilik sektordeki yogun rekabet,
sunulan hizmetlerin farklhilagtirilmas: ve iyilestiril-
mesi yoniinde etkili olmustur. Bankalar bu
cerceve iginde ileri teknolojinin ve ozellikle
1980'li yillarda bilgisayar ileri teknolojisinin
nimetlerinden hizla yararlanma yoluna git-
mislerdir. S6z gelisi; kisiye yonelik tamamen
elektronik olarak tutulan kayitlar, kredi kartlari, o-
tomasyona bagh fatura 6demeleri, fon yonetimi,
havaleler, ATM'ler, telefon aracilifiyla elektronik
yonlendirme yapip perakende bankacilik islemler-
ine ikan veren sistemler ileri teknoloji sonucu ve-
rilmeye baslanan yeni hizmetlerin basit 6rnek-
leridir.

A.B.D." de ileri teknoloji iiriinlerinin yaklagik
%80'i hizmetler ve 6zellikle finansal hizmetler
sektoriinde kullanilmigtir. Ingiltere'de bu oran
yaklagik %70'dir. Ulkemizde ise Elektronik Bilgi
Sistemlerinin (EDP) yaklagik 1/3'lin bankacilik ve
finansman sektoriinde kullanildig: bilinmektedir.

Bu genel cerceve icinde bankalarimizi pazarla-
ma agisindan bekleyen ii¢c onemli gorev:

1. Sunulan hizmetlerin farklilagtirilmasi,

2. Verimliligin arttirilmast,

3. Hizmetlerin kalitesinin kontrolii ve siirekli
iyilestirilmesidir.

Ozellikle kalite agisindan; bankacilik sek-
toriinde gorevli pazarlama yoneticilerinin yerine
getirmekle yiikiimlii olduklar1 gorevlerin, hizmet
dis1 sektorlerde calisan meslektaslarina gore,
hizmet sektoriiniin yapis1 geregi daha zor oldugu
soylenebilecektir.

Arastirma sonuclarina gore; verilen yiiksek
kaliteli hizmetin, diger bir degisle hizmet
kalitesinin artmasinin; hedef pazarin paylagimi, y-
- atirnmlarin geri dénmesi, tiretim maliyetlerinin
diismesi, iiretim verimliliginin artmasi vb. gibi bir
cok hususta dl¢iilebilir stratejik faydalarinin mev-
cut oldugu saptanmugtir.(4)

Sonug itibariyle; bu ii¢ temel ilke hi¢ bir zaman
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gozardi edilmemeli aksine tepe yonetimi bunlari
siirekli olarak giindemde tutmalidir.

Gerek sahadaki yani subelerdeki elemanlarin
veya bireysel bankacilik yapan personelin gerekse
tepe yonetiminde pazarlamadan sorumlu yo6netici
ve danigmanlar1 gorevi bu li¢ boyuttaki yenilik ve
degisiklikleri dinamik ve siirekli olarak ele alarak
bu alanlarda rekabette iistiinliik saglamanin yol-
larin1 devamlr aragtirmak olmalidir.

Bu temel goérevleri bankalarimiz kendi hedef
pazarlan i¢inde yerine getirirken gerek mevduat
gerekse kredi talebini etkileyen su temel faktorleri
siirekli gozoniinde bulundurmalidirlar, ciinkii
bilindigi gibi basarili pazarlama, talebi en yakin-
dan tahmin ederek ve ona en iyi bicimde uyum
gostererek saglanabilir. Bu sektorde talebi yakin-
dan etkileyen faktorler ise soyle siralandirilir:

1. Bulunabilirlik, sube ag1 ve subenin konumu,

2. Basta reklam olarak, tiim pazarlama iletisi-
mi, tanitma ve sponsorluk.

3. Yeterli, yetenkli ve bilgili personel,

4. Becerikli ve giiler yiizlii personel,

5. Giivenilir olma,

6. Hizmetin kalitesi ve etkinligi,

7. Taleplere ve isteklere zamaninda cevap vere-
bilme,

8. Miisteriyi, piyasayi, rekabeti ve sunulan
hizmeti iyi tanima ve bilme,

9. Girigimcilik,

10. Sermaye biiyiikliigii,

11. Modern teknolojiyi kullanma,

12. Sunulan bankacilik hizmetlerinin gesitliligi

13. Yoneticilerin bilgi ve deneyimi,

14. Sunulan menfaatler (faiz ve diger maddi
yararlar ve masraflar),

15. Giiglii olma,

16. Koklii olma,

17. Istikrarh biiyiime,

18. Hatasiz islem yapma,

19. Miisterisi olmanin bir ayricalik oldugu,

20. Nihai mevduat miisterisine oldugu kadar is
adamlarina da hitap edebilme,

21. Miisgteriye zamaninda ve dogru bilgi verme,

22. Hizhi islem yapma ve miisteriyi beklet-
meme,

23. Geng ve dinamik personele sahip olma,



24. 2000'li yillara ayak uydurabilecek bir ban-
ka olma,

25. Biirokrat olmayan ¢agdas bir banka olma,

Bankalar pazarlama ve iletisim stratejilerini
olustururken oncelikle diizgiin bir pazarlama bilgi
sistemi olusturmalidirlar. Bilimsel gecerliligi olan
pazarlama aragtirmalan ile desteklenecek olan bu
bilgi sisteminin iiretecegi bilgiler oncelikle mev-
duat ve kredi pazarinda ilgili bankanin "konu-
munu (position)" saptayarak ise baglamalidir.
Algilama haritalarinin (perceptual maps) gelistir-
ilerek bankanin i¢inde bulundugu pazar boliimii
(market segment) ile bankanin iginde olmayi
hedefledigi hedef pazar béliimiiniin (target market
segment) ayni olup olmadig varsa farkliliklarin
neler oldugu saptanmalidir. Onemli farkliliklar
varsa yonetim genel ve pazarlama stratejilerini
gozden gegirmelidir. Onemli farkliliklar yoksa
yapilacak is o pazar boliimiinde talep yapisina ve
miisteri ve pazar algilamasi ve degerlendirmesine
gore rakiplerinin hangi bankalar oldugunu sapta-
masidir. Ana rakipler belirlendikten sonra
bankamizin o rakiplere oranla kuvvetli ve zayif
yonleri dikkate alinarak digsal bir S.W.O.T.
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities and
Threats) - analizi yapilmalidir. Aym analizler ban-
ka i¢inde yonetim kademelerine de uygulanabilir.

Boylesine bilimsel bir pazarlama deger-
lendirme yaklagimi olmaksizin ciddi biiyiik ve
yaygin sube agina sahip bir bankanin degisen ¢cok
dinamik bir sektdr olan bankacilik ve finansal
hizmetler pazarinda siirekli basariy1 yakalamasi
yalmzca tesadiiflere kalacaktir. Iyi bir pazarlama
yonetimi, avantajlar1 giiglendirmeye ve siirekli
kilmay: saglarken dezavantajlarin da kisa siirede
ortadan kaldirilip miimkiinse bunlar1 avantajlara
déniigtiirme yollar: aramalidir.

Unutulmamalidir ki, mevcut ve potansiyel
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miisterisinin begenisini kazanmayan hig bir firma
pazarda siirekli basan saglayamaz. Ciinkii, cagdas
pazarlama anlayig1 miisterinin tatmin ve
begenisinin de 6tesinde bir tiiketici memnuniyeti-
ni (to please) giindeme getirmis bulunmaktadir.
Firmalar bagarilarim1 bu ana kulvarda aramak
zorunda kalacaklardir. Kugkusuz bu durum,
Toplam Kaliteyi (TQ) yakalamada en 6nemli ve
vazgecilmez on kosulu yerine getirmelerini
saglayacaktir(®). Sekil 1 de kalite odiilii igin
tiiketici tatmininin ne denli 6nemli oludugunu
gostermektedir.

Kriterler Tamm Puan
Tiiketici Tatmini Tiiketici ihtiyaglarimin belirlenmesi ve 300
bunlarin kargilanmasindaki etkinlik
Uretim Siirecinde Kalite gelistirmede kantitatif 180
Kalite dlgiitler
insan kaynaklan insan kaynaklarimin en iyi kullanim 150
geligtirme ve igin geligtirilmesi
Yonetim
Siireg kalitesinin Islemlerde kalite etkinliginin 140
Yonetimi saglanmasi
Liderlik Kalite kiiltiirii yaratmada 100
yonetimin bagans:
Bilgi ve bilginin
analizi Bilgi toplama ve analizinde etkinlik
Stratejik kalite isletme planlarina kalite
planlamas beklentilerinin girmesi.
Sekil: 1
KAYNAKCA :

1. Philip Kotler, Marketing Management, Analysis, Planning,
Implementation and Control, Prentice Hall Int. Ed., 1988

2. Tiirkiye Ekonomisi ve Istatistik Yorumlar, T.C. Basbakanlik
Devlet Istatistik Enstitiisii Matbaasi, DIE, Ankara, 1995

3. Cristopher H. Lovelock, Services Marketing, Second ed.
Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1991

4. Mary j. Rudy; Wansley Brant, "The Merrill Lynch Quality
Program”, Service Marketing in a Changing Environment, ed, V.A.
Zeithaml; Chicago: American Marketing Association, 1995

5. Louis E. Boone and David L. Kurz, Contemporary Marketing,
Dryden Press, New York, 1995.
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KAL_iTE YONETIMINDE
CELISEN AMACLAR

Giiniimiizde, uluslararasi ticari iligkilerin ve
rekabetin giderek yogunlastig1 kosullar altinda
kalite fevkalade 6nem kazanmustir. Biiyiikliigii ve
pazar giicii ne ol¢iide olursa olsun, hi¢ bir igletme,
kaliteyi artik 6nemsememe veya gozardi etme
diisiincesini aklina getirmemektedir. Igletme
sahipleri ve/veya yoneticiler de kaliteyi, isin
basaris1 ve uzun donemde karliligin bir anahtar
olarak kabul etmektedirler. Son dénemde, yurdu-
muzda cesitli kuruluglarca uzun siireden beri
yapilagelen yatirnmlar ve yogun cabalar,
sonuglarini vermeye baslamis ve iki Tiirk sirketi
Avrupa Kalite Dernegi'nce odiillendirilmigtir.
Siiphesiz biiyiik emeklerin sonucunda verilen bu
odiil gurur vericidir, ancak burada hem iilke hem
de isletme olarak alinan asil 6diil, bilingli bir calig-
ma ile kalite sisteminin isletmelerde kurulmus ol-
mas1 ve basariyla uygulanmasidir.

Kalite, giinlik yasamimizda da oldukca
yaygindir. Uygulamada kalite, ‘kalite kontrol
edilmez, iiretilir’, 'kalite bizim isimiz’, 'Once kalite’,
‘kalite 1. igimiz’ ve buna benzer dikkat cekmeye
yonelik sloganlar yaratilarak bunlar miisteri kitle-
si olusturmak icin kullanilmakta ve boylece ortaya
ctkan 'yasam kalitesi’, ‘cevre kalitesi’ ve 'kalite za-
mani’ gibi yeni kavramlarin sik¢a kullanilmasi ile
toplumda kendiliginden bir 'kalite' bilinci yer-
lesmektedir. Kalite kavraminin gelisimi ise diger
bircok isletme konusunun ortaya ¢ikis sekline
benzer sekilde savas sonrasi ekonomik ve sosyal
degisimlerle baglamistir.

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Amerika'da
tilketim patlamasi1 yasanmis, tilkedeki mal ve
hizmet tiiketiminin ¢ok hizhi artig1 dolayisiyla
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kalite, ne iiretici icin ne de tiiketici i¢in 6nem ve-
rilmeyen bir ayrnnti olarak goriilmiistii.
Tiiketiciler, iilkelerinde satilan mal veya hizmetin
zaten olabileceklerin en iyisi oldugunu diigiinmek-
teydiler. 'Made in Japan' terimi ise genellikle alay
konusuydu. 1970'i yillara kadar bu durum devam
etti, fakat bu yillarda dis rekabetin baglamasiyla is
kosullar1 da degismeye basladi. Yabanci sirketler,
ozellikle Japonlar, 6ncelikle imalata dayali mallar
ve elektronik parca pazarindan pay almaya
bagladilar. Tiiketiciler, daha bilin¢li sekilde
aligveris yapmaya bagladilar ve bu da aldiklari mal
ve hizmetlerden daha cok beklentiye sahip ol-
malarina yol agti. Miisteri, daha fazla beklentisini
kargilayan ve fiyat1 ulasilabilir olan mal ve
hizmete yonelmeye bagladi. Bu da iilke digindan
gelen firmalarla rekabetin tirmanmasina yol acti.
Sonug olarak, kalite, mal ve hizmetin ayirdedici
bir 6zelligi ve gizli bir pazarlama silahi olarak or-
taya cikti.

Japon firmalarinin bagarili olmasinda tek basi-
na kalitenin yeterli olmadigin1 vurgulamak
gerekir.

Avrupa'da Ingiliz Rolls-Royce, Alman
Mercedes-Benz ve BMW gibi kaliteli iiretim ya-
pan firmalar, yillarca Amerikan pazarina
giremediler, zira oldukca yiiksek fiyatli olmalar
miisterilerin bu mallara y6nelmesini engellemek-
teydi. Japon firmalan ise temelde fiyat-kalite un-
surlarim dikkate aldilar ve sik¢a degisen beklenti-
leri karsilayabilecek kalitede mamulii daha ucuza
nasil elde edebileceklerini devamli arastirarak
‘mamul tasarimi felsefesi’ ile hedeflerine ulastilar.



KALITE: TANIMI VE BOYUTLARI

Kalite, Oxford Amerikan Sozliigii'nde ‘miikem-
mellik derecesi veya diizeyi’ olarak tanimlanmugtir.
Amerikan Ulusal Standartlar Enstitiisii ise kaliteyi
‘belirlenmis ihtiyaglar: karsilayabilen mal veya
hizmete ait 6zellik ve karakteristiklerin tiimii’ ola-
rak tanimlamaktadir. Kalitenin gesitli sekillerde
ifade edilmesi miimkiindiir, dogal olarak ayn1 ma-
mul i¢in iiretici ve tiiketici kesimlerinde beklenti-
lerin farkli olmasi, kalite anlayiginda da farklilik
yaratacaktir,

Bir isletmenin amaci, miisterilerinin ihtiyagla-
rin1 karsilayacak mal ve hizmeti iliretmektir.
Tiiketici, bir firmanin diger firmalardan daha
kaliteli mamul iirettigini farkettiginde gidip o fir-
manin iirettigi mali veya hizmeti alir. Onemli olan
tiiketicinin ‘kaliteli mamul’ ile ne anladigidir. W.E.
Deming, kalite kavraminin bugiin ulagtigi1 noktaya
gelmesinde pay sahibi olan bir kisi olarak tiiketici
acisindan  kaliteyi goyle tanimlamaktadir:
'Tiiketici, iiretim hattimin en dnemli pargasidir.
Kalite, bugiin ve gelecekte tiiketicinin ihtiyaglarini
karsilamay! hedeflemelidir.’ Bu ifadeye gore, ma-
mul kalitesi, tiiketicinin 6demeye hazir oldugu be-
del karsiliginda maldan bekledigi 6zelliklerin
biitiinii olarak anlagilmaktadir. Bu kavram 'kul-
lamima uygunluk' olarak adlandirmak miimkiin-
diir. Kullanima uygunlugu ayni olan mamuller
arasinda da farkliliklar olabilir. 'Tasarim kalitesi'
adi verilen mamul tasarimi asamasinda,
tiikketicinin beklentilerine gore bu farkli karakte-
ristikler belirlenmektedir. Bahsi gecen karakteris-
tikler 'kalite boyutlari' olarak adlandirilmaktadir;
David Garvin tarafindan sekiz adet kalite boyutu
tamimlanmustir:

1. Performans: Bir mamuliin temel i§ gorme
diizeyine ait karakteristikleri.

2. Ozellikler: Normal bir mamule miisterinin
istegi ile ilave edilebilecek ek ozellikler.

3. Giivenirlik: Beklenen zaman siirecinde bir
mamuliin uygun ¢aligma olasilig.

4. Uygunluk: Bir mamuliin belirlenmis olan
standartlara uygunluk derecesi.

5. Dayanikhlik: Mamuliin normal kosullar al-
tindaki dayanma siiresi.
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6. Hizmet edebilirlik: Onarim gereken du-
rumlarda onarimin hizi ve kolayhgi.

7. Estetik: Mamuliin goriiniimii, varsa ses, tad,
koku gibi 6zellikleri.

8. Diger algilanan unsurlar: Kisisel algilama
olarak tanimlanabilecek marka imaji, reklam gibi
diger unsurlar.

Bahsedilen kalite boyutlarn mamul ile baglan-
tili olarak miigteri tarafindan agirliklandirilir.
Genelde, tiiketici icin parasinin yetebilecegi
dlciide kaliteli mamule erigebilme istegine sahip
oldugu sdylenebilir. Diger bir ifade ile tiiketici,
istedigi mamulii, parasini verip alabiliyorsa o ma-
mulden memnun olma egilimi daha kuvvetlidir.
Kalite boyutlarina genel olarak bakildiginda, ma-
muliin kalitesini belirlemede isletmelerin pazarla-
ma, satis ve halkla iligkiler gibi departmanlarinin
onemli sorumluluklari oldugu sdylenebilir.
Tiiketicinin istek ve ihtiyaglari, bu departmanlar
tarafindan 6nemli sorumluluklar1 oldugu
soylenebilir. Tiiketicinin istek ve ihtiyaclari, bu
departmanlar tarafindan biiyiik bir titizlik ile sap-
tanmalidir. Pazarlama departmaninin belirledigi
kalitede mamuliin iiretilmesi i¢in katlanilmas:
gereken zorluklar ve rakiplerin durumu da sonraki
asamalarda gozden gecirilmelidir.

Ureticinin kaliteye bakisi, uygunluk kalitesini
saglamaya yoneliktir, yani belirlenmis mamul
tasariminin en etkili ve etkin bicimde nasil gercek-
lestirebilecegi iizerinde yogunlagmaktadir. Bu
bakis acisi, otelde verilen hizmet kalitesinden bir
elektronik aletin imal edilmesine kadar her yerde
gecerlidir. Bir otel odasi, orada konaklayacak
miisterilerinin arayacag: tiim spesifikasyonlara
sahip olmalidir; benzer sekilde bir elektronik alet
imalatinda, aletin belirlenmis spesifikasyonlara
uygun imal edilmesi gerekir. Aksi durumlarda,
tiretici bakimindan o mamuliin (veya hizmetin)
kaliteli oldugu soéylenemez. Uygunluk kalitesi
tiretim siirecindeki bircok faktériin fonksiyonu-
dur. Bu faktorlerin baglicalari; iiretim siirecinin
tasarimi, makina ve donanmimin performans
diizeyi, kullanilan hammadde ve malzemeler,
caliganlarin egitimi ve yonetilmesi ve kullanilan
istatistiksel kalite kontrol yontemleri'dir.

Kalite yonetiminde celisen amaclari, tiiketici-



nin ve iireticinin kaliteye bakiglar1 bakimindan su
sekilde agiklamak miimkiindiir: Tiiketici 6zellikle
verdigi paranin fazla olmasi ile kaliteli mal veya
hizmeti satin aldigim diisiinmekte ise buna uygun
kaliteli mamul, alabilecegi en yiiksek fiyata sahip
mamuldiir. Uretici bakimindan ise kalite, kabul
edilebilir maliyetlerle uygunluk kalitesine sahip
olan mamul olarak tanimlanabilir. Onemli bir ma-
mul spesifikasyonu da mamul maliyetidir. Uretim
prosesinin uygun olmamas: sonucunda mamuliin
pahaliya imal edilmesi, tiiketici i¢in mamul
maliyetinin kabul edilebilirlik sinirlarinin diginda
olmasi sonucunu doguracak ve tiiketici, tercihini
basgka bir mamul i¢in yapabilecektir. Maliyetler ve
kalite karakteristikleri arasinda bir denge kurul-
malidir. Uretici ve tiiketici bakig agilarinin farkl
olma nedeni, kaliteyi tamamen birbirlerinden
bagimsiz sekilde belirlemelerinden dolayidir.
Mamuliin iiretim olanaklarim1 goézardi ederek
tamamen tiiketiciye yonelik bir sekilde tasarimi, o
mamuliin tiretiminin ya miimkiin olmamasina ya
da cok pahaliya ¢ikmasina neden olacaktir. Bu tip
celisen amacglarin s6z konusu oldugu durumda
liretimin tasarimi agsamasinda firma ici ve dis1
kosullar1 da icerecek detayli analizler yapil-
mahdir. Amag, tiketicinin kullanimi icin uygun-
luk’ olarak kabul edilirse bunu gerceklestirmede
iiretici bakig agisim temsil eden uygunluk kalitesi
ile tiiketici bakis agisini temsil eden tasarim kalite-
si arasinda optimum ¢o6ziim arastirilmalidir. Bu
kavramlardan uygunluk kalitesi ‘spesifikasyon-
lara wygunluk’ ve 'maliyet’ parametreleri ile
tasarim kalitesi ise ‘kalite karakteristikleri’ ve 'fi-
yat’ parametreleri ile karakterize edilmektedir.
Uretim esnasinda spesifikasyonlara uygunluk
ve maliyetin ¢elismesi sik sik s6z konusu olmak-
tadir. Uretimine karar verilen bir mamul igin kalite
planlar1 hazirlanirken 6nemli olabilecek bazi
ayrintilara dikkat edilmelidir. Gelen malzemelerin
ve (varsa) ara mamullerin kontrolu, ¢alisanlarin
egitimi ve kaliteli mamulii iiretmek i¢in motive
edilmeleri, kullanilan takim ve tertibatin isin
saglikli yapilmasina uygun olup olmadig, kul-
lanilan test yontemleri, istatistiksel proses se-
malarinin planlanmasi ve standart bir sekilde
yiriitiilmesi gibi hususlar ayrintili inceleme
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gerektirir ve bu faaliyetlerin herbiri isletme i¢in
bir maliyet olustururlar. Topluca 'kalite maliyet-
leri' olarak adlandirilan maliyetler, giinlimiiz
kosullarinda rekabetin giderek daha hizli tir-
mandig1 ve yeniliklere uyum saglamada tam ola-
rak bir yans ortaminin hakim oldugu gerceginden
hareketle, igletmelerin iiretimlerini kontrol altinda
tutmalarini ve yeniliklere daha esnek bir yap:
icerisinde uyum saglamalarimi saglayacak baglica
anahtar kavramlardan biridir. Kalite maliyet-
lerinin kontrolu, igletmede faaliyetlerin diizeyini
belirlemede bir Olgiim araci olmasi, proses
kalitesinin (mamul kalitesinden ayr olarak) kont-
rol edilmesi, programlama ve biitceleme araci ola-
rak kullanilmasi, 6nceden tahmin araci olarak kul-
lanilmas1 gibi bir¢ok alanda etkinlik saglar.

Kalite maliyetlerinin uygun bir sekilde kontrol
edilmesi ise, isletmedeki maliyet kalemlerinin tek
tek belirlenmesi ve tammmlanmasi, bir raporlama
diizeninin olusturulmasi ve iiretim esnasinda
siirekli kontrol olarak ii¢ asamadan olusan bir
siirectir. Burada da etkinlik saglayan maliyetler
olarak '6nleme’ ve 'degerleme’ maliyetleri, sonuca
dayali maliyetler olarak da 'isletme i¢i bozuk mal'
ve 'igletme dig1 bozuk mal' maliyetleri arasinda zit
yonde iligki vardir. Genel olarak 'kalite diizeyin-
den taviz vermeksizin toplam kalite maliyetlerinin
azaltilmasi, etkinlik maliyetlerinin artirilmasina
baghdir' denilebilir. Diger bir deyisle, etkinlik
maliyetlerinde belirli bir seviyede artisa izin ver-
ildiginde sonuca dayali maliyetlerde daha biiyiik
bir azalma yaratilir ve bu da toplam kalite maliyet-
lerinin azalmas1 anlamina gelmektedir.

Kalite yonetimi yaklagimlarina bir biitiin ola-
rak bakildiginda, genellikle bu ¢aligma kapsamin-
da bahsedilen celiskiler iizerinde dogru tercihler
yapilmasi, isletmelere kaliteli mamul ve hizmeti
daha ucuza mal ederek pazarda iyi imaj yaratma,
daha iyi mal veya hizmeti tiiketiciye daha ucuza
sunma gibi etkin rekabet avantaji yaratacaktir.
Ozellikle dig diinyaya entegre olmak igin yogun
caba sarfeden iilkemizde bircok igletme icin bu tiir
celigkilerin saglikli bir sekilde asilmasi, hem on-
lara hem de iilkemiz ekonomisine iyi bir gelecek
yaratacaktir,
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ORGUTSEL GUC VE POLITIKA

GIRIS

"Gii¢" ve "Politik Davramis" konulari,
Davranig Bilimlerinin uzun yillar boyunca iizerin-
de fazla arasgtirma yapilmamis, gozard: edilmis
konularindandir. Bunun 6nemli bir nedeni, islet-
melerin rasyonel birimler olmasi gerektiginin
diisiiniilmesi, gii¢ ve politik davranigin ise islet-
melerin rasyonel davranmasini engelleyen faktor-
ler olduguna inamilmasiydi. Gii¢ kavrami birey-
lerin birbirlerini etkilemesi ile ilgili oldugundan,
ahlaki olmayan, bireyin isletmede mutsuz olmasi-
na neden olan, bazi kisilerin sahsi ¢ikarlarina
hizmet eden ve isletme hedeflerinin birey ¢ikar-
larina feda edilmesine neden olan bir faktor olarak
algilanmaktaydi.

Giiniimiizde ise, insanlarin birlikte ¢alisarak a-
maclara ulagsmaya caligtiklar: tiim igletmelerde,
gii¢ ve politika kavramlarinin igletmenin faaliyet-
lerini 6nemli 6lgiide etkileyecegi goriisii hakimdir.
Elemanlarin ige alinmasi, terfi, satin alma, yeni bir
iiriiniin piyasaya sunulmasi, ticretleme gibi kritik
kararlarin, bunun yaninda bir isgérenin mesai
saati digsinda verilen bir isi yapmasi gibi daha basit
konularin, birey ve gruplar arasinda olugan gii¢
dengesinden etkilendigi, bir igletmenin herhangi
bir toplantisinda ele alinan toplanti giindeminin
bile, bireyleraras: giic dengesinin bir sonucu
oldugu gozlemlenebilir.

Gii¢ kavrami, hemen her tiir isletmede gozlem-
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lenebilen, igletmenin hareket yonii tizerinde biiyiik
etkisi bulunan bir kavram oldugundan, giiciin ne
oldugu, ne sekilde elde edildigi, gii¢c kullaniminda
nelere dikkat edilmesi gerektigi gibi konular, bir
isletmede calisan tiim bireyler icin biiyiik 6nem
tasimaktadir. Ozellikle yonetici konumundaki ki-
siler, gii¢ dengesi ve politik davramig konusunda
duyarh ve bilin¢li davranmalidirlar. Ciinkii giic
kavrami, gérmezden gelindigi takdirde ortadan
kaybolmayacak, tam aksine, kontrolsiiz bir gii¢
dengesi ortaya cikabilecek, isletmenin amaclarina
degil bireysel amaglara hizmet edebilecektir.

Gii¢ kavraminin giiniimiiz igletmelerinde 6ne-
minin anlasilmasindan sonra, bu konuda birgok
aragtirma yapilmustir. Su anda elimizde, giiciin ne
oldugu, ne sekilde edinildigi, hangi tip kullanim-
larin giic kaynaklarina ne sekilde zarar verdigi,
giiciin hangi kosullarda yararli, hangi kosullarda
zararli olduguna iligkin 6nemli 6l¢iide bilgi bulun-
maktadir. Yonetici konumunda bulunan kisilere
bu noktada diisen gorev, bu bilgiyi kullanarak, bir
yandan giicliiniin gii¢siizii ezdigi, bazi kisilerin
kendilerini igletme i¢in olduklarindan daha 6nem-
li gostererek kararlar etkiledigi ortamlar olugtur-
malarim engellemek ve isletme ici adaleti sagla-
mak, ote yandan da gii¢ kaynaklar1 edinmek ve
bunlar etkin bir sekilde kullanmak suretiyle islet-
menin belirlenen hedefler dogrultusunda hareket
etmesini saglamaktir.



I-GUC KAVRAMI
Giic Nedir?
Isletmeler Icin Neden Onemlidir?

Gii¢ konusundaki caligmalar1 ile taninan
Jeffrey Pfeffer, giic kavramim "Davraniglar1 ve o-
laylarin akisimi degistirebilme, direnmelerin
iistesinden gelebilme, insanlar1 normalde yapma-
yacaklar1 hareketleri yapmaya ikna etme

yetenegi" olarak tanimlamaktadir!. Kisaca giig,
insanlari etkileyebilme yetenegidir.

Giinliik hayatta da son derece onemli bir
kavram olan gii¢, isletmelerde yoneticinin karar-
larin1 uygulayabilmesi agisindan biiyiik 6nem tasi-
maktadir. Yoneticinin isteklerini yaptirabilmesi,
astlarini igsletme hedeflerine yonlendirmesi, ast-
larini etkileyebilme yetenegine, yani giice sahip
olmasina baghdir. Ancak gii¢, yalmzca yonetici-
lerin elinde bulunan bir ara¢ degildir.

Bir isletmedeki astlar, yoneticilik pozisyonun-
da bulunmayan kisiler, hatta cesitli departmanlar,
sahip olduklar cesitli 6zellikler veya kaynaklar
nedeniyle gii¢ sahibidirler ve diger kisi ve gruplari
etkileyebilirler. Yoneticinin basarisi, elindeki gii¢
kaynaklarini etkin bicimde kullanarak cevresin-
dekileri etkileyebilmesine baghdir. Ote yandan
astlar da, sahip olduklar giicii kullanarak, yoneti-
ciyi etkileyebilir, onu kendi menfaatleri dogrul-
tusunda yonlendirmeye caligabilir veya yo-
neticinin istedigi bicimde, orgiit hedeflerine
yonelebilirler. Yoneticinin gii¢c kaynaklarina sahip
olmamasi veya mevcut kaynaklarini etkin kullan-
mamasi, giiciinii etkin kullanan bi¢cimsel olmayan
liderlerin ortaya ¢ikmasina ve bu kisilerin astlar
belli hedeflere yonlendirmelerine neden olabilir.
Bu ise, giiciin istenmeyen bir kullanimidir, ¢iinkii
bu sekilde isletme hedeflerine degil, gii¢ sahibi ki-
sinin bireysel hedeflerine hizmet edilmesi durumu
dogabilir. Bu nedenle, isletmelerde yoneticilerin
gii¢ sahibi olmalan ve astlarini isletme hedeflerine
yonlendirmeleri istenir.

Gii¢ kavrami, otorite kavramu ile benzerlik
gostermesine ragmen, aralarinda 6nemli bir fark-
lilik vardir. Otorite, "Diger insanlarin davraniglari-
n1 degistirme hakki1" olarak tanimlanabilir?. Bu
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hak, kisiye isletme tarafindan verilir. Bir kisi y6-
netici oldugunda, bagkalarim etkileme yetkisine,
yani otoriteye sahip olur. Ancak bir kisinin otorite
sahibi olmasi, o kisinin bu otoritesini kullanarak
diger insanlar etkileyebilecegi anlamina gelme-
mektedir. Isletmelerde, higbir otoritesi olmadig1
halde, faaliyeleri kendi istedikleri bicimde yon-
lendiren kisiler oldugu gibi, otoritesi oldugu halde
astlarim1 yonlendiremeyen yoneticiler de mevcut-
tur. Bu nedenle yonetici, bir gii¢c kaynagi olarak o-
toritesini kullanmanin yaninda, diger gii¢ kay-
naklarimi da tanimali ve etkin kullanmaya 6zen
gostermelidir.

Isletmelerdeki Gii¢ Kaynaklar::

Bir kisinin veya grubun, diger kisi veya grubu
etkilemede kullanabilecegi gii¢ kaynaklarmni iki
grupta toplamak miimkiindiir: Bunlardan ilki, kisi-
lerarasi iliskilerde kullanilabilecek 6zelliklerdir ve
"kisileraras1 gii¢ kaynaklar1” olarak isim-
lendirilebilirler3. Ikincisi ise, bir grubun diger
gruplar iizerinde gii¢ kazanmasini saglayan, is
boliimii, departmanlagma gibi yapisal nedenlere
dayanan giictiir ve "yapisal-durumsal gii¢ kay-
naklan" olarak adlandirilabilirler.

a) Kisileraras: Gii¢ Kaynaklari: French ve
Raven, kisileraras: giic kaynaklarin1 5 grupta
toplamaktadir?.

» Qdiillendirme Giicii

» Zorlayici Giig

* Yasal Gii¢

» Uzmanlik Giicii

*» Benzesim Giicii

Odiillendirme Giicii: Kisinin, karsisindaki kisi
veya gruba cesitli odiiller sunabilme veya bu
ddiillerden mahrum birakabilme giiciidiir. Bu giic,
temelde yoneticilerde bulunur. Y6neticiler, bulun-
duklan pozisyon geregince, astlarina terfi, maas,
egitim gibi maddi bazi ddiiller sunabilir veya bu
odiilleri vermeyerek cezalandirabilirler. Yonetici
konumundaki kisinin bu d&diilleri sunma
yetenegine iist yonetim tarafindan bir sinirlama
getirilmisse, ornegin maaglar sendika tarafindan
belirleniyor ve yoneticinin bir etkisi olmuyorsa,




terfide kidem esas ise, bu yoneticinin astlarini et-
kileyebilme yetenegi biiyiik dl¢iide sinirlanmig
olacakuir.

Odiillendirme giiciiniin astlar1 etkilemede
basari ile kullanabilmesi i¢in, yoneticinin 6diil-
lerin dagitiminda etkili olmasinin yanisira, ast-
larin, Onun bu odiiller iizerinde kontrole sahip
olduguna inanmalar1 gereklidir. Astlar bir kiside
kendilerini 6diillendirme giiciinii gérmiiyorlarsa,
o kiside aslinda odiilleri etkileme giicii olsa bile,
bu giicii astlarini etkilemede kullanamayacaktir.
Ciinkii 6nemli olan, kisilerin bu husustaki inangla-
ridir.

Yoneticinin kontrol etmekte oldugu édiiller,
yalmizca maddi 6diiller degildir. Odiil, bir kisinin
deger verdigi herhangi birsey olabilir. Ornegin,
eger etkilenmesi istenen kisi icin bagarisinin yo6-
neticisi tarafindan takdir edilmesi biiyiik 6nem
tagiyorsa, bu durumda takdir ifade eden bazi soz-
ler, yoneticinin astin1 etkilemekte kullanabilecegi
araclar olabilecektir.

Isletmelerde 6diillendirme giicii genelde yone-
ticilerde toplanmasina karsin, yonetici olmayan
kisilerin odiillendirme giiciine sahip olmalar1 da
miimkiindiir. Insanlan 6diillendirme yolu ile etki-
lemede esas olan, etkilenmesi istenen kisinin han-
gi odiillere deger verdiginin bilinmesidir. Eger ki-
sinin deger verdigi odiiller iicret artis1, yiiksek per-
formans puani, yoneticisi tarafindan takdir
edilmek gibi odiiller ise, bu odiiller ancak kisinin
yoneticisi tarafindan karsilanabilir. Ote yandan
kisi, arkadaslan tarafindan sevilmek, sosyal ak-
tivitelere davet edilmek gibi ddiillere deger veri-
yorsa, bu durumda kisinin yakin arkadag gevresi
de, kisi tizerinde 6diillendirme giiciine sahip ola-
bilir.

Cezalandirma Giicii: Kisinin diger bireyleri
fiziki gii¢ kullanarak veya tehdit ederek, azarla-
yarak etkileme giiciidiir. Fiziki gii¢ kullanimi, zor-
layici giiciin belirgin orneklerinden olmasina rag-
men, igletmelerde uygulanmasi istenmemektedir.
Buna ragmen, isletmelerde meydana gelen
davramiglarin 6nemli bir boliimii zorlayici giic ile
agiklanabilir. Ornegin, ¢cogu zaman isgérenlerin
ise zamaninda gelmeleri, yoneticinin kendilerini
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azarlamasindan kaginmak istemeleri ile aciklana-
bilmektedir. Zorlayic gii¢ yasal bir sekilde kul-
lanildig1 takdirde, yoneticinin otoritesini artira-
bilirS. Yonetici, i saatinde arkadaglar ile sohbet
ederek miigteriyi ihmal eden bir kisiyi sert bir dille
uyardiginda, cok kaba davranmadigi ve davranisa
yonelik oldugu takdirde, o kisi bu uyariy: kabul-
lenebilecektir, ciinkii yoneticinin hakli oldugunu,
kendisinin hatali davrandigini gérecek ve bir daha
bu hatay: tekrarlamamaya galisacaktir. Ote yan-
dan, yonetici giiciinii, astin1 bagka birinin hatasi
nedeniyle azarlamak gibi, hakli olmayan bir gekil-
de kullanirsa, bu durumda ast yoneticisine karsi
kin duyabilecek ve isine ve yoneticisine kars:
olumsuz tutum gelistirebilecektir.

Zorlayic1 giic, yonetici-ast iligkilerini
zedeleyebildigi, cezalandirilan kiside olumsuz
hisler yarattigi, savunmaci davraniglar ortaya
cikardigi ve saldirgan davraniglara neden ola-
bildigi i¢in, bireyleri etkilemede ¢ok yaygin ola-
rak kullanilmamali, kullanildig: takdirde ise, or-
taya cikarabilecegi olumsuz sonuglar da dikkate
alinmalidur®.

Yasal Gii¢: Kisinin bulundugu pozisyon ne-
deniyle, astlarim ve diger kisileri etkileyebilme
giiciidiir. Icinde bulundugumuz toplum, baz: kisi
ve kurumlarin diger kisileri etkileme giicii oldugu
fikrini, cok kiiciik yaslardan itibaren bireylere
agilamaktadir. Ornegin, toplumumuzda yaglilarin
soziiniin dinlenmesi, fikirlerinin alinmasi, yer-
lesmis bir normdur. Buna benzer sekilde, insanlar
bir isletmeye girerlerken, o isletmede kendi-
lerinden daha iist konumlarda bulunan kisilerin
kendilerini etkileme giicii oldugunu kabul ederler.
Bu nedenle, belli pozisyonlarda bulunan kisilerin
istedigi yonde hareket ederler.

Yasal gii¢, kisinin kendisinin sahip oldugu
ozelliklerden ¢ok, bulundugu pozisyondan kay-
naklanir. Ancak yasal giic, 6diillendirme ve zorla-
ma giicii ile desteklenmedigi takdirde, etki alam
daralir. Ornegin, bir yoneticinin igletme hiyerarsi-
sinde ¢ok iist bir konumu olmasina ragmen, ast-
larim1 maddi olarak &diillendirme giicii kendisine
verilmemigse, ayrica astlar1 bu yoneticinin 6vgii
ve takdir gibi manevi oOdiillerine, azarlama,



elestirme gibi cezalandirmalarina 6nem vermiyor-
larsa, bu kisinin sadece isletmenin kendisine ver-
mis oldugu pozisyon otoritesini kullanarak ast-
larm etkilemesi pek miimkiin olmayacaktir.

Uzmanlik Giicii: Kiginin, yapilmakta olan is
konusunda bilgi ve tecriibeye sahip olmasi,
kargisindaki insanlar etkileyebilmesinde 6nemli
bir gii¢ kaynag: teskil etmektedir. Bu gii¢ kay-
nagini etkin kullanabilmek i¢in, kisinin sahip
oldugu bilgi, yapilmakta olan igin gerceklese-
bilmesi i¢in 6nemli olmali, bunun yaninda astlar
veya etkilenmesi istenen kisiler, kiginin o konuda
bilgili olduguna inanmalidirlar. Yani, kiginin bir
konuyu ¢ok iyi bilmesi karsisindakileri etkileme-
sine yetmemektedir.

[sletmelerde danismanlar, belli bir konunun
uzmani durumundaki kisiler, kendi konular ile il-
gili davraniglari yonlendirirler. Ornegin, bilgi
islem boliimiinde calisan bir kisi, o firmada bil-
gisayar ile ilgili bir sorun ortaya ¢iktiginda, cevre-
deki herkesin o konudaki davraniglarin etkileye-
bilecektir. Bu boliimde ¢aligan gorevli seviyesinde
bir kisi ¢evresine, "bilgisayarinizi kapatmadan
once kullanmakta oldugunuz programi kapatin”
seklinde bir 6giit verdiginde, soziinii dinletebilme
olasilig1, aym 6giidii veren muhasebe béliimii yo6-
neticisininkinden daha fazla olacaktir. Ancak, bu
kisi kendi konusunun diginda bir 6giit verdiginde,
etkileme giicii cok zayif olacak veya hi¢ olmaya-
caktir. Yani, uzmanlik giiciiniin alan1 oldukc¢a
dardir.

Uzmanlik giicii, giintimiiziin bilgi agirlikh top-
lumunda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Isletmelerde beden giiciine dayal islerin yerini
isgorenlerin bilgilerini pazarladig: isler aldik¢a
yoneticinin veya herhangi bir kiginin ¢cevresinde-
kileri etkileyebilmesi, bilgisinin giiciine giderek
daha fazla bagh hale gelmektedir.

Benzesim Giicii: Ayn1 zamanda karizma olarak
da isimlendirilen bu gii¢ kaynag, kisinin ¢esitli ki-
sisel 6zelliklerinin astlarina ¢ekici goriinmesi, ast-
larin bu ézellikler nedeniyle kendilerini bu kisi ile
Ozdeglestirmeleri, ona benzemek istemeleri ve o-
nun gibi olmak istemeleri sonucu ortaya ¢ikar.
Benzesim giiciine sahip olan bir yoneticinin ast-
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lar1, sonuglarim fazla diisiinmeden, o yoneticinin
isteklerini yerine getirebilir, gereginden fazla pasif
roller iistlenebilirler.

Buraya kadar bahsedilen gii¢ kaynaklarinin, ki-
silerarasi iliskilerde bir kisinin digerlerini etkile-
mede kullanilmasi ¢ok net bir sekilde, kesin kural-
lara baglh olarak gerceklesmemektedir. Bu gii¢
kaynaklan birbirlerinden bagimsiz hareket etmez-
ler. Bir gii¢c kaynaginin bir sekilde kullanilmasi,
diger gii¢ kaynaklarinin etkisini artirabilir veya
azaltabilir.

Ornegin, kisinin zorlayici giicii kullanmast,
yasal giiciinii artirirken benzesim giiciinii azalta-
caktir, ¢iinkii zorlayic: giic kaynaginin kullanil-
masi, sozkonusu kisiye kars: 6fke ve kirginlik
duyulmasina neden olabilir?. Kisinin yasal giice
sahip olmas: ise, benzesim giiciinii artirabilir,
ciinkii insanlar genellikle kendilerinden iist ko-
numda olan kisileri taklit eder ve onlar1 6rnek alir-
lar®. Ayrica, kisinin benzesim giiciine sahip ol-
masi, uzmanlik giiciinii ve yasal giiciinii de artira-
bilmektedir. Bu olgunun tipik 6rnekleri, taninmis
bir sinema oyuncusunun reklamlarda kullanil-
masinda goriilebilmektedir. Sinema oyunculari,
insanlar iizerinde benzesim giiciine sahiptirler.
Oysa bu kisilerin, insanlara margarin tercihi
konusunda tavsiyelerde bulunabilecek bir uzman-
Iik bilgileri bulunmamaktadir. Buna ragmen, bu
kigilerin kullanildiklar: reklam filmlerinin basarili
olmasi, bu kisilerin benzesim gii¢lerinin, uzman-
lik giiclerine de yansidigin1 gostermektedir.

Goriildiigii gibi, birbirinden tamamen bagimsiz
5 ayn gii¢ kaynagindan s6z edilemez. Bu gii¢ kay-
naklar birbirlerine karsilik olarak bagimhidir ve
karsilikl etkilesim i¢indedirler.

b) Yapisal Gii¢c Kaynaklari: Bu noktaya
kadar, bir bireyin diger bireyleri etkilemede kul-
lanabilecegi gii¢ kaynaklarindan soz edildi.
Bunlarin diginda, igletmede bulunan ¢esitli depart-
manlarin, isletmedeki konumlar: nedeniyle gii¢
kazanmalar1 da miimkiindiir. Bu sekilde olusan
giice "yapisal gii¢" ad1 verilmektedir. Isletmelerde
sik rastlanan yapisal giic kaynaklari agagida agik-
lanmaktadr.

Bilgi: Bazi birimler, isletmeye bilgi girisini



kontrol ederler. Bu nedenle de, diger boliimlerde
calisan kisilerin islerini gerceklestirebilmeleri,
beklenmedik gelismelerden haberdar olmalari, bu
birimlerin kendilerine bilgi vermesine baghdir.

Ornegin, pazar arastirmasi boliimii, iiretim
boliimii icin biiylik 6nem tasimaktadir. Mevcut
tiriinlerde herhangi bir degisiklik yapilmasi gerek-
tigini ancak bu béliimden 6grenebilecekleri igin,
kendi departmanlarinda gergeklestirdikleri faali-
yetler, pazar arastirmasi boliimii tarafindan sekil-
lendirilir. Buna benzer sekilde, diger birimlerin
faaliyetleri icin kritik 6nem tasiyan bilgiyi sagla-
yacak birimler, bu bilgiyi kullanan birimler iize-
rinde gii¢ kazanir ve bu giicii, kendi hedeflerine u-
lasmak igin kullanabilirler.

Kaynaklar: Bazi birimler, gérev tanimlari
geregi, cesitli kaynaklar kontrol eder durumdadir-
lar. Ornegin bankalar gibi bazi biiyiik isletmelerde
Personel boliimii, isletmeye ne zaman ve hangi
niteliklere sahip personel alinacagini belirledigin-
den, diger boliimler iizerinde 6nemli dlgiide gii¢
sahibidir. Egitim boliimii, tiim isletmede calisan
isgérenlerden kimin ne zaman egitim alacagin be-
lirler, yani egitim imkanlarinin dagitimini yapar.
Satin alma béliimii, elindeki sinirh biitge ile, tiim
boliimlerden gelen siparisleri degerlendirir, 6nce-
likleri belirler ve bazi talepleri erteler. Bu nedenle,
bu béliimler diger boliimler iizerinde giic kazan-
abilir.

Orgiitsel Onemlilik: Bir igletmede mevcut tiim
birimlerin siiphesiz isletmenin amacina yonelik
onemli katkilar1 bulunmaktadir. Ama igletmenin
hedeflerine ulagabilmesi, karliligin1 artirmasi ve
miisterilerini tatmin edebilmesi icin, tiim birim-
lerin faaliyetleri esit Olgiide onemli degildir.
Ornegin, cesitli iiretim isletmelerinde pazarlama
boliimii, isletme faaliyetlerinin lokomotifi duru-
munda oldugundan, 6zel Onem tasiyan bir
boliimdiir. Bu boliimde ¢alisan kisilerin daha fazla
egitim almalari, daha fazla maas ve komisyon al-
malar1 sik rastlanan bir durumdyr. i§lctmede bu
béliimiin diger boliimlere oranla daha 6nemli ol-
masi ise, bu boliimiin isletmede boliimlere ayrilan
kaynaklardan daha fazla pay almasina, iist yone-
time kendi isteklerini daha kolay kabul ettirmele-
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rine, kisaca isletmede diger boliimler iizerinde
onemli ol¢iide giic kazanmalarina neden olmak-
tadir.

Stratejik Faaliyetlerin Kontrolii: Diger birimler
icin cok 6nemli olan bazi faaliyetleri gergek-
lestiren birimler, bu faaliyetlerden yararlanan bi-

rimler iizerinde gii¢ olustururlar?.

Ornegin, tiim iglemlerin kompiiterize oldugu
bir igletmede, bilgisayar ile ilgili sorunlar diger
birimlerin iglerini biiyiik 6l¢iide aksatabilecegin-
den, bilgisayarlarin bakim ve onarimindan sorum-
Iu olan boliim, diger béliimlerin goziinde énemli
bir yer edinecektir. Boylelikle, donanim - destel.
boliimii isletmede 6nemli miktarda giic elde ede-
cektir. Kiitiiphane, fotokopi gibi faaliyetlerin tek
bir merkezden yiiriitiildiigii biiyiik tiniversitelerde
de, akademisyenlerin faaliyetlerini siirdiire-
bilmeleri bu tip destek faaliyetlere bagimli ola-
cagindan, bu boliimler gii¢ kazanacaktir.

Karsihikli Bagimhilik: Bir bqliimiin en onemli
girdisini bir bagka boliimiin ¢iktisinin olusturdugu
durumlarda, bir boliim digerine bagiml hale gele-
cektir. Ornegin, tiim iiretilen mallarin satildig1,
dolayisiyla kar rakaminin iiretim miktarina 6nem-
li miktarda bagh oldugu bir isletmede, satig
boliimii iiretim boliimiine bagiml hale gelecegin-
den, iiretim boliimii gii¢ elde edecektir. Eger bir
boliimiin digerine ihtiyacinin oldugu tek yonlii bir
bagimlilik degil, iki tarafin karsilikli birbirlerine
ihtiya¢ duyduklarn bir dumu sézkonusu ise, her iki
birim de birbirinden etkileneceklerinden tam bir
igbirligi icinde olmak zorunda olacaklardir. Bu tip
bir durumda, bir tarafin digerinin iizerinde biiyiik
miktarda gii¢c kazanmasi sézkonusu olmayacaktir.

Durumsallik Bakis Acisi Ile Gii¢ Kullanimi
Siireci:

Bir yoneticinin, astlarini belli bir bicimde
davranmaya sevketmek istedigini diigiinelim. Bu
yonetici, French ve Raven'in tammladig: bes giic
kaynagina da sahip olsun. Bu gii¢ kaynaklarindan
hangisinin kullanildigi, o kisiden elde edilecek
davranigi, o kisinin uzun siireli i§ tatminini ve
orgiitsel bazi sonuglar etkileyecektir. Bu nedenle,
hangi gii¢ kaynaginin kullanilmasinin hangi sart-



lar altinda etkili olacaginin belirlenmesi oldukga
onemlidir.

Gii¢ kullaniminda, kisileraras: iligkinin niteligi
bilyiik 6nem tagimaktadir. Ornegin, kisi kendisin-
den daha iist seviyede birini etkilemeye caligiyor-
sa, zorlayic giicii kullanamayacak, ikna edici ol-
maya calisacaktir. Oysa hedef kisi bir astsa, bu du-
rumda o6diillendirme, cezalandirma gibi gii¢ kay-
naklarindan yararlanilabilecektir. Kisileraras: ilisg-
kinin niteligi de onemlidir. Hedef kisi ile ¢ok
yakin bir arkadashik sozkonusu ise kullanilacak
giic kaynagi, bu kisi ile mesafeli olundugu
takdirde kullanilacak gii¢ kaynagindan farkli ola-
caktir.

Ote yandan, gii¢ kullanma tek tarafli bir olgu
degildir. Karsimizdaki kisinin de belli miktarda
giicii ve gii¢ kaynaklari olabilir. Bu durumda bu
gii¢ kaynaklan dikkate alinarak bir strateji belir-
lenecektir. Hedef kisinin cesitli ozellikleri,
karsisindaki kisiden ne kadar etkilenebilecegini
belirler. Ornegin hedef kisinin belirsizlige taham-
miilii fazlaysa, bu kisiye bilgi saglayarak etkileye-
bilmek miimkiin olmayacaktir. Karsimizdaki kigi-
nin yasi, cinsiyeti, bagimhilik derecesi, kiiltiirii, bu
kiginin ne ol¢iide etkilenebilir oldugunu belirleye-
cektir!0.

Dikkate alinmas: gereken bir diger nokta, her
bir giic kaynagin1 kullanmanin avantaj ve deza-
vantajlaridir. Ornegin, uzmanlik giiciiniin ve
karizmanin kullanimi, i tatmini ve performans
iizerinde daha olumlu sonuglara sahiptir! . Bu tip
bir etkilemenin sonuglar1 daha kalicidir. Zorlayici
gii¢ kullanildiginda ise tatmin ve performans bun-
dan olumsuz yonde etkilenebilir. Istenmeyen
davranmigin sikligi hemen azalmasina ragmen, giic
kaynagina kargt diismanca bir tutum olugmasina
neden olabilir. Kisilerin profesyonellik diizeyi art-
tikca, zorlayici giig, ddiillendirme vb. gii¢ kay-
naklarinin kullamim olanagi azalabilir. Bu 6zellik-
te kisiler, genellikle benzesim ve uzmanlik giiciin-
den etkilenirler.

Hangi gii¢ kaynaginin kullanilacag:, gii¢ kul-
lanan kisilik 6zelliklerine de baglidir. Ornegin
katilimci bir yonetici astlarim etkilerken uzmanhk
ve benzesim giiciinden yararlanmay1 tercih ed-
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erken, otoriter yapili bir yonetici, odiil ve ceza-
landirmay: secebilir.

Sonug olarak, her kosulda sahip olunmasi veya
kullanilmas: gereken tek bir gii¢ kaynag: yoktur.
Kisi, sahip oldugu gii¢ kaynaklarin etkili kullana-
bilmek icin, kendi kisilik 6zelliklerini, elindeki
gii¢ kaynaklarinin sinirliliklarini bilmeli, etkile-
meyi istedigi kiginin kisilik 6zelliklerini, kars: gii¢
kaynaklarim ve aralarindaki iliskinin niteligini de
gbzoniine alarak, o kosullar altinda en etkili ola-
cagini diigiindiigii giic kaynagini kullanmalidur.

Giiciin Etkin Kullanimi I¢in Alnmas:
Gereken Onlemler:

Giic etkin bir sekilde kullanmilmadig: takdirde,
orgiitsel bazi hedeflere ulasilamayacak, veya bu
hedeflere ulagilirken bazi1 bagka hedefler gbzden
¢ikarilacaktir, Ote yandan, giiciin etkin olmayan
kullanim, giiciin isletme hedefleri yerine bireysel
hedeflere hizmet etmesine de neden olabilecektir.

Bu nedenle, gii¢ kullanirken asagidaki nokta-
lar1 dikkate almak yararh olacaktir.

* Belli bir giic kaynaginin yanhs kullanimi, o
gii¢c kaynaginin etkinligini kaybetmesine neden o-
labilir!2- Ozellikle uzmanlik giiciiniin kullanim1
sirasinda 6zenli davranmak gereklidir. Bir dok-
torun uzmanhk giicii, gerceklestirmis oldugu yan-
lis teshis ve tedaviler ile zayiflayacaktir. Buna
benzer sekilde, isletmelerde kisilerin uzmanlik
giicii de, vermis olduklar1 yararh tavsiyeler ile
giiclenecek, hatali tavsiye ve talimatlar ile ise za-
yiflayabilecektir. Bu nedenle, kisi uzmanlik
giiciiniin sinirlarin1 bilmeli, kendi konusu diginda
uzmanlik giiciinii kullanarak zayiflatmaktan
kacinmalidir.

» Kisi, tek bir gii¢ kaynagi ile yetinmemeli,
elindeki gii¢ kaynaklarini gesitlendirmeye calis-
malidir. Ciinkii her gesit gii¢c kaynaginin gerekli o-
lacagi cesitli durum ve ortamlar ile karsilagsmak
miimkiindiir. Her kosulda, elde bulunan sinirh gii¢
kaynaklarini kullanmak yerine, her kosula uygun
olan gii¢ kaynaginin kullanilmasi daha etkili ola-
caktir.

* Giig, isletmenin hedeflerine yonelik bir sekil-
de uygulanmalidir. Isletme igin en iyi olan alter-



natiflerin uygulanmasi yolunda kullanilmalidir.
Aksi halde gii¢, isletmenin temelini zayiflatin bir
arag halini alabilir.

II - Bir Gii¢ Kazanma Yontemi Olarak
Politika

Isletmeler politik olusumlardir. Yani, herhangi
bir konuda alinan kararlar, karar1 verecek kisi
tarafindan, tamamen tarafsiz, igletme i¢in optimal
¢oziimiin ne olacag diisiintilerek alinmamaktadir.
Bunun yerine, karar vermede kullanilan veriler,
karar vericinin g¢esitli 6nyargilarindan etkilenebil-
mektedir.

[sletmede alinan énemli kararlarin, birgok Kisi
veya boliimii etkileyecek nitelikte oldugu durum-
larda, karardan etkilenecek kisiler, karar veren ki-
si veya grubu etkilemek iizere girisimde bu-
lunurlar. Boylelikle, bu kararlarin kendi lehlerine
sonuclanmasina ¢aligirlar. Igletmelerde meydana
gelen, giic kazanma, gelistirme ve kullanma a-
macini tasiyan, sonuglari tizerinde belirsizlik ve
anlagsmazlik olan durumlarda kisinin kendisi i¢in
olumlu sonug¢lar meydana getirmek amaciyla
gerceklestirdigi faaliyetlere orgiitsel politika adi
verilir!3,

Politik davranig, kelime anlam itibariyle in-
sanlara ahlaki degilmig gibi goriindiigiinden, bazi
bireylerin 6zellikle politikadan kaginmak niyetiy-
le tiniversiteler, egitim kurumlari, danismanhk sir-
ketleri gibi igletmelere girdikleri goriiliir. Bu kisi-
ler, bireylerin birbirinden olduk¢a bagimsiz
calistiklart bu tip igletmelerde kararlarin politik
davramiglardan etkilenmeyecegi gibi yanlhs bir
varsayimdan yola ¢ikmaktadirlar. Oysa, politik
davranig, kit kaynaklarin paylagilmas: gereken her
isletmede ister istemez meydana gelecektir. Bu
nedenle, politikanin yer almayacag: bir igletme
tiiriiniin mevcut oldugu diisiincesi hatalidir.

Ote yandan, politikanin isletme agisindan mut-
laka olumsuz sonuglar doguracagi da sdylenemez.
Zaten eger belli bir kararin tek bir dogru cevabi
varsa, yani belli kosullar altinda hangi alternatifin
isletme agisindan en olumlu sonuglar1 verecegi
belli ise, o isletmede politik davranigin ortaya ¢ik-
masi1 ihtimali azalacaktir. Oysa, isletmelerde ¢ogu

2

zaman, belli alternatiflerin gelecekte hangi
sonuglar1 doguracag belirsizdir. Her kisi veya
grup, bu alternatiflerden birini kendi ¢ikarlarina
daha yakin goriir, ama bu alternatiflerin isletmenin
biitiinii iizerinde ne tiir bir etki birakacag belir-
sizdir. Bu durumda, politik davranisin olmamasi,
igletme icin en iyi alternatifin uygulanacag: an-
lamina gelmemektedir. Aksine, politika yapil-
madig: icin, igletme igin iyi olan bir alternatif,
diger alternatiflerin arasinda kaybolup gidebilir.

Ozetle, "politika"nin kendi bagina kétii ve is-
tenmeyen bir faaliyet oldugu séylenemez. Politika
igletme i¢in olumlu sonuglar verdigi, degisimi
baglatip yonlendirdigi, kaynaklarin optimal kul-
lanimini destekledigi siirece olumlu bir faaliyettir.
Hatta bir¢ok durumda, isletmenin yasamini
siirdiirebilmesi, politik faaliyetleri zorunlu kila-
bilir. Ote yandan, birey gikarlarini igletme gikar-
larinin iizerinde tuttugu takdirde zararli olacaktir.

Yoneticilerin yapmalan gereken sey, orgiitsel
yasamin kacinilmaz gergeklerinden biri olan poli-
tikay1 engellemek degil, politikanin varliginin
farkina varmak, igletme i¢in olumsuz sonuglar
dogurmasini engellemektir.

Orgiitsel Politika Ne Zaman Ortaya Cikar?

Isletmelerde tiim kararlar politik faaliyetlerin
ortaya ¢tkmasina neden olmayabilir. Ornegin bazi
kararlar, karar vericinin rahatlikla objektif davra-
nabilecegi, igletme i¢in en iyi olan alternatifin
kendisini rahatlikla gosterdigi niteliktedir. Bu tip
kararlar alinacag: zaman politik davranista bu-
lunulmasina ihtiyag duyulmayabilecektir.

Karar verilecek konu iizerinde tiim kisi veya
gruplarin ortak goriigiiniin oldugu durumlarda,
kararlarin politik bir sekilde verilmesi olasilig:
azalacaktir. Yani, politikanin ortaya ¢ikmasi igin
gerekli sartlardan biri, bir karara taraf olan Kisi-
lerin, hangi alternatifin en iyi sonuclar verecegi
hakkinda celisen fikirlere sahip olmalaridir!4,

Isletmede bazi kit kaynaklarin dagitilmasi
konusunda karar verilecegi zaman, kararlarin poli-
tikadan etkilenmesi olasilig: artacaktir. Ciinkii bu
durumda, sinirhh olan kaynaklardan pay almak
isteyen birgok taraf bulunacaktir. Bu taraflarin her



biri, kendilerinin bu kaynaklardan daha fazla pay
almayi hakettigini, daha fazlasina ihtiya¢ duyduk-
larin diisiineceklerdir. Kaynaklar kit oldugunda,
tim taraflarin tam olarak tatmin edilmeleri
miimkiin olmayacak, bir tarafin tam olarak mem-
nun olmasi, digerlerinin tatminsiz olmasina neden
olacaktir. Bu nedenle de, karar vericiyi etkilemek
icin politik faaliyetlerde bulunma ihtimalleri arta-
caktir.

Belli bir kararin ne sekilde verilecegine dair
acik kural ve prosediirler oldugunda, kararlarin
politize olmasi olanagi azalacaktir!S. Ornegin, ob-
jektif bir performans degerleme sistemi ol-
madiginda, yonetici, elemanlarin1 sadakatlerine,
isletmeye baghliklarina, kendi goziindeki deger-
lerine gore degerleyecek ve belli sayida elemanin
icinden birkac kisinin terfi etmesine karar vere-
cektir. Bu durumda, isgorenler, gercek perfor-
manslar ile degil, yoneticinin géziindeki perfor-
manslari ile degerlendirilmis olacaklardir. Bu
kosullar altinda, isgorenler yiiksek performans
gostermenin yanisira, yonetici ile iyi iliskiler kur-
mak, daha iist yonetimi etkilemek, basarilarmi
goriintir hale getirmek i¢in ¢aba harcayacak, ve
hatta yonetici ile is disinda iliskiler kurmaya
calisacak, yani politik faaliyetlerde bulunacak-
lardir. Ote yandan, her bir elemanin iiretim mik-
tarinin agikc¢a belli oldugu tiretim band isgileri
sozkonusu oldugunda, bireylerin performansi yo-
netici tarafindan kesin olarak bilinecek, eleman-
larin performanslarim yoneticiye gostermek i¢in
herhangi bir caba harcamalarina gerek olmaya-
caktir.

Kisaca, belli bir kararin nasil verilecegi kesin
olarak belli oldugunda, her bir alternatifin sonucu-
nun agik¢a belli oldugu durumlarda, kaynaklarin
sinirli olmadig: veya kararin fazla 6nemli ol-
madig1 durumlarda kararlar politik davraniglardan
biiyiik 6lciide etkilenmeyecektir. Ancak igletme-
lerde verilen kararlarin 6nemli bir ¢cogunlugu bu
ozellikleri tasimadigindan, isletmelerde politika,
oldukc¢a onemli ve sik rastlanan bir olgudur.

Isletmelerde Sik Rastlanan Politik
Taktikler:

Isletmelerde en sik rastlanan politik taktikleri
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Yukl ve Fable su sekilde siralamaktadirlar!6,

« Baski Uygulama (Attacking and blaming
others): Bir kisi veya grubun, diger kisi veya grup-
lan1 tehdit etmesi, bu kisilere kars1 zorlayici gii¢
kullanmasidir. Cevredeki rakipleri suclamak veya
onlara saldirmak, bu bashk altinda ele alinabilir.
Bu yontem, kisinin kendisine yoneltilen bir sucla-
may1 bagkasinin iizerine atmasi gibi pasif bir se-
kilde olabilecegi gibi, rakibinin koétii goriinmesi
icin caba harcamak gibi aktif bir sekilde de
gerceklestirilebilir.

« Bir iist makama basvurma (Higher authority):
Kisinin kendi istedigini yaptirmak isterken, bu is-
tegin daha iist bir makam tarafindan da onay-
landigin1 belirtmesidir. Boylelikle kisi bir iist
makam arkasina alarak, diisiincesini daha rahat
bir sekilde uygulama imkanina kavusmaktadir.

« Izlenim Yonetimi (Impression Management):
Insanlarin birbirleri hakkindaki davraniglari, bir-
birlerini nasil algiladiklar: ile biiyiik olgiide
baglantilidir. Bu nedenle, kisi baskalarinin kendi-
sini nasil algiladiklarini belirleyerek, o kisilerin
kendisine davraniglarim etkileme olanagina sahip-
tir. Ornegin, ¢ogu insan, tath dilli, giiler yiizlii,
sempatik insanlar ile rahat dostluk kurar ve bu tip-
insanlar1 kirmaktan kacinir. Kisi bu sekilde bir i-
mayj yaratarak, cevresindekilerin kendisine sem-
pati ile yaklagmalarini, bunun sonucunda da ken-
disinin zaman zaman getirecegi bazi isteklere
olumlu bakilmasim saglayabilir. Kisinin ciddi bir
giyim ve konusma tarzinin olmasi, ¢evresindeki-
lerin kendisinden ¢ekinmelerine, bu nedenle de
saygi duymalarina neden olabilecektir. Ote yan-
dan, kisi elde ettigi basarilar1 vurgulayarak, fir-
madaki belli kurallara sadik oldugunu gostererek,
yoneticisinin dikkatini cekebilecek, diger insan-
lardan daha yiiksek performans gostermese bile
yapmig olduklar1 hakkinda kritik makamlar: bil-
gilendirebilecektir.

. ikn_a (Reason): Kisinin mantikli konugmak ve
inandirict deliller sunmak yoluyla, kendi istedigi
alternatifin en mantikli alternatif olduguna
kargisindaki kisileri ikna etmesidir. Boylelikle
kisi, kendi tercih etmekte oldugu alternatifin o
kosullar altinda en rasyonel olan alternatif



oldugunu gostererek, tercihini rahatlikla uygula-
ma imkanina kavusmus olur.

Du Brin'e gore ise, isletmelerde sik rastlanan
politik taktiklerden bazilar1 sunlardir!7.

» Giiclii insanlar ile koalisyon kurmak (Coaliti-
on): Bu taktik, isletmelerde oldukca sik rastlanan
bir taktiktir. Ornegin, isletmenin genel miidiirii ile
her hafta sonu tavla oynayan bir kisi, o isletmede
kendi seviyesindeki diger calisanlara oranla daha
fazla gii¢ sahibi olacaktir. Bu kisinin, kendi istek-
lerini kabul ettirmesi, diger calisanlardan daha ko-
lay olabilecektir.

 Parcala ve Ele Gegir (Divide and Conquer):
Bu taktik, kendi aralarinda koalisyon kurmusg olan,
bu sekilde birbirlerinden gii¢ alan kisilerin, kiiciik
gruplara boliinmesini, yani kurmus olduklar koa-
lisyonun zayiflatilmasini ve bu kigilerin belli bir
konuda ikna edilmesini icermektedir. Burada
yapilan varsayim, bu kisilerin kendi koalisyonlari
bozulduktan sonra yeni bir koalisyon olusturma-
yacak olmalandir.

» Hizli Bir Gosteri Yapmak (Make a quick
show): Belli bir konu tartisitlirken, kisinin o konu
hakkindaki bilgisini gostererek, cevresindeki kigi-
leri etkilemesidir. Burada 6nemli olan, kiginin
gercekten kendisini gosterebilecegi bir ortam
yakalamasidir. Kiginin o konudaki bilgisi cok de-
rin olmasa bile, cevresindekilerin de yabanci
oldugu bir konuda bu taktigi uygulamasi miim-
kiindiir. Ancak, eger konu hakkinda yeterli bilgisi
yoksa, gelebilecek zor bir soru ile gii¢ bir duruma
diismesi de miimkiindiir.

« Iyilik Yapip lyilik Beklemek (Collect and use
I0U'S): Kisi, cesitli zamanlarda gevresindeki kisi-
lere yardumci olarak, onlara taviz vererek, hem bu
kisilerde olumlu izlenimler olusturur, hem de bu
kisileri kendisine bagimli hale getirir. Bunun
ardindan, kendisi i¢in gergekten 6nemli olan bir
konuda, daha 6nce kendisine bor¢lu birakmig
oldugu kisilerden destek isteyebilecektir.

Sayilan bu taktiklerin disinda isletmelerde sik
rastlanan bir diger politik taktik, bilginin kullanil-
masidir. Bilgiyi kontrol eden kisi, cevresindekileri
kendisine bagiml hale getirdiginden, kendi men-
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faati icin veya rakiplerini zor bir duruma diisiir-
mek icin, elindeki kritik bir bilgiyi saklayabilir
veya rakiplerini bilgi bombardimanina tutabilir.
Bu taktik de oldukga etkili olacaktir. Ornegin bel-
li bir boliimde ¢alisan iki kisiden birinin terfi
etmesi olasilig1 oldugunu diigiinelim. Bu kisiler-
den bir tanesi oldukca i¢ine kapanik olsun. Eger
bu kisinin rakibi, bu boliimde terfi edecek, kisiden
oldukca sosyal davranisglar beklendigini 6grenir ve
bu bilgiyi rakibinden saklar, diger taraftan da ken-
disi sosyal davraniglar icine girerse, bu kisi digeri-
ne oranla, terfi konusunda bir avantaj elde ede-
bilecektir.

Ayrica, kiginin ozellikle kendisi ile aymi se-
viyede veya iist seviyede bulunan kisileri etkile-
mede kullanabilecegi ilging iki yontem bulunmak-
tadir. Bunlardan ilki "Kapiy1 zorlama taktigi"
(Getting your foot in the door) digeri ise "kapinin

yiiziiniize kapanmas: taktigi" (Getting the door in
your face) olarak isimlendirilebilir!8.

Kapiy1 zorlama taktigi, ozellikle yiizyiize satig
yapan kisilerin sik¢a uyguladiklar bir yontemdir.
Kargisindaki kisiyi etkilemeye ¢alisan kisi, 6nce
kii¢iik bir ricada, ardindan aym: konuda daha
biiyiik bir ricada bulunur. Ornegin, kapiya gelen
ansiklopedi saticisi, eger miisteriyi kataloga bak-
maya ve liriin tamitimini izlemeye ikna ederse, da-
ha sonra bu iiriinii satma olasilig1, dogrudan ansik-
lopedi satisi ile ilgilenip ilgilenmedigini sormasi-
na oranla daha yiiksek olacakur.

Bu taktigin ardinda, énemli bir psikolojik
mekanizma yatmaktadir. Kisi once kii¢iik bir
ricay: kabul ettiginde (ansiklopedi tanitimin izle-
meyi kabul etmek), kafasinda kendisi hakkinda,
saticilara iyi davranan, nazik ve ilgili biri oldugu i-
maji olusturur. Daha sonra kendisinden daha
biiyiik bir ricada bulunuldugunda, (satin almak
isteyip istemedigi soruldugunda) bu 6neriyi red-
detmesi, az once olusturmus oldugu imajim
zedeleyeceginden, satin alma olasilig1 daha yiikse-
lecektir. Elbette bu taktik her zaman olumlu sonug
vermeyebilir, kisi eger ansiklopediye hic ihtiyac
duymuyorsa, maddi giicii yeterli degilse satin al-
mayacaktir. Burada vurgulanmak istenen, biiyiik
bir ricanin ilk etapta sorulmasindansa, ayni konu-



da kiiciik bir ricanin ardindan gelmesinin, kabul
edilme olasiligini artiracak olmasidir.

"Kapmin yiiziiniize kapanmasi” ise, ilk bakista
kapinin zorlanmas: taktiginin tam tersi gibi goriin-
mesine ragmen, farkli psikolojik mekanizmalara
dayanmasi nedeniyle zaman zaman etkili olabilen
bir diger taktiktir. Bu taktigin uygulanabilmesi
icin, az onceki gibi, bir biiyiik, bir de kiigiik rica
bulunmalidir. Burada asil amaglanan, kiigiik ri-
canin kabul edilmesidir. Bu nedenle once, red-
dedilmesi kesin gibi goriinen biiyiik rica sorulur.
Bu istek reddedildikten bir siire sonra ise, asil
hedef olan kiiciik ricada bulunulur. Bu ricanin bu
sekilde kabul edilmesi olasiligi, dogrudan kiiciik
ricanin sorulmasi halinde kabul edilmesi o-
lasiligindan daha yiiksektir.

Ornegin, bir kisinin, ¢cocugunu iki geceligine
bir arkadagina baktirmak istedigini diisiinelim. Bu
istek dogrudan sorulmak yerine, 6nce bir haf-
taligina ¢ocuga bakilmasi ricasi iletilebilir. Bir
hafta, bir cocuga bakmak icin oldukca uzun bir
siire oldugundan, reddedilebilir. Bu durumda bir
siire sonra kisi aym1 arkadasina giderek, durumun
aciliyetini vurgulayarak, diger bes giinii hallettigi-
ni, iki giin i¢in yardima ihtiyaci oldugunu belir-
tirse, bu sekilde bu ricanin kabul edilmesi olasilig1
artacaktir. Burada gecerli olan psikolojik
mekanizma, karsihikhh taviz vermedir. Kisi
baslangicta yedi giin olan istegini ikiye indirerek
bir taviz vermistir Bunun karsiliginda,
arkadasinin da bir tavizde bulunarak istegi kabul
etmesi olasihig@ yiikselecektir. Ayrica, baglangicta
yapilan bir haftalik teklif, daha sonra gelecek olan
teklifin karsilagtirilacagi bir referans noktasi olus-
turacaktir. Eger dogrudan iki giinliik teklif yapil-
saydi, kisinin arkadasi, iki giinii hi¢ bakmamak al-
ternatifi ile kargilastiracakti. Oysa basta yapilan
yedi giinliik teklif iki giinliik teklif ile
karsilagtirildiginda, iki giin oldukga az goériinmek-
tedir.

Bahsedilen bu iki taktik, zaman zaman bazi ki-
sileri etkilemede ve amaglara ulagsmada yararh o-
labilecektir. Ote yandan, kisi bunlar1 kendisi uygu-
lamasa bile, bu taktikleri bildigi takdirde, bagka
kisiler bu yontemleri kendisine kars1 kullandik-
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larinda etkilenmemeyi basarabilecektir.

Politik taktikler bir isyerinde ¢ok fazla miktar-
da kullanildiginda o igyerinde moral zayiflamasi-
na, kazanan ve kaybeden taraflarin ortaya ¢ik-
masina, zaman ve enerjinin karsilikli saldirilara
harcanmasina neden olabilecektir!?. Bu nedenle,
yonetici, politik faaliyetlerin u¢ noktalara u-
lagtigin1 hissettiginde, bunlarn azaltmak amaciyla
caligmalarda bulunmalidir. Yéneticiye bu konuda
diisen gorev, igletmelerde varligi bir olgiide
kacinilmaz olan politikay1 ortadan kaldirmak
degil, giic ve politikanin igletmede olumsuz
sonuglar ortaya ¢ikaracak sekilde degil, igletmenin
amagclarina hizmet edecek sekilde uygulanmasini
saglamaktir.

SONUC

Gii¢ ve politika, orgiitsel davranisa yabanci
olan, ozellikle de bir isletmede fiilen caligmamisg
kisiler icin, isletmelerin istenmeyen bir yonii,
isletmenin rasyonel bir sekilde islemesinin
oniinde bir engel gibi algilanabilmektedir.
Ozellikle politika, isletmelere yabanci kisilerce,
diiriist ve ahlakli olmayan bir davranis bicimi ola-
rak diisiiniilebilmektedir. Oysa ki, isletmeler
gercekte tam anlamiyla rasyonel hareket edebilen
birimler degildirler, bunun 6nemli bir nedeni ise,
insanlarin yapi itibariyle, tam olarak rasyonel
karar verememesi, bilgi toplama ve bilgi isleme
kapasitelerinin sinirli olmasidir. Bu nedenle,
niteligi ne olursa olsun herhangi bir igletmeye bel-
li bir pozisyonda giren bir kisi, o isletmede
cevresindeki bireylere kargi, kendi 6zelliklerinden
veya bulundugu pozisyondan kaynaklanan
giiciiniin, o isletmede neler yapabilecegini ve
neleri gerceklestiremeyecegini 6nemli olciide et-
kileyecegini gorecektir.

Gii¢ ve bir giic edinme yontemi olarak politik
davranigin 6nemi kavrandiktan sonra, birey veya
grup, kendi elindeki gii¢ kaynaklarini iyi tamimali,
hangi durumda hangi gii¢ kaynaZini1 kullanmanin
olumlu sonug¢ verecegini, ne tiir davraniglar gos-
terdigi takdirde hangi giic kaynagini zayiflatip
hangisini giiclendirmis olacagin1 kavramalidir.
Bunun yaninda, etkilesimde bulundugu kisi ile



iligkisi ve bu kisinin hiyerarsideki konumu ne-
deniyle de cesitli diizenlemelerde bulunmali, han-
gi kisinin hangi tip gii¢ kaynaklar ile etkilenebile-
cegini bilmelidir.

Politik taktiklerin mevcudiyetinin farkina var-
mak ve hangi tip taktiklerin ne kosullarda uygu-
lanabilecegini bilmek, ozellikle yonetici konu-
mundaki kisiler i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.
Yonetici, bu taktikleri isletmenin amaglarina u-
lagabilmesi, gerekli degisimin gerceklestirilebil-
mesi, igletmenin yeniliklere adapte olabilmesi i¢in
seferber edebilecegi gibi, kendi boliimiinde veya
baska bir boliimde ¢alismakta olan bir kisinin bu
taktikleri kullanarak imparatorluk kurma egilim-
inin Oniine gegebilecek, ortamin asir1 politize
oldugunu hissettigi durumlarda ise, kararlar1 daha
rasyonel kriterlere dayandirmak, belirsizligi azalt-
mak gibi yontemler ile bu durumun iistesinden
gelebilecektir. Ayrica, cesitli kisi veya gruplarin,
sadece politik taktiklere dayanarak, gercek bir
bagar1 gostermedikleri halde 6diillendirilmelerinin
oniine gecebilecek, boylece isletme ici adaleti
saglayabilecektir. Aksi takdirde, gercekten
caligkan, isletme icin degerli olan bireylerin, ken-
di fikirlerini yeterince tanitamadiklari, seslerini
duyuramadiklari i¢in isten ayrilmay: sectigi du-
rumlar ile karsilasilabilir.

Gii¢ ve politika, igletmelerde hayatin 6nemli
gercekleri arasinda yer almaktadir. Bu 6nemli
gercekleri gormezden gelmek, gii¢ ve politikanin
ortadan kalkmasina degil, yalnizca gii¢ dengesinin
farkl bir sekilde olugmasina neden olabilecektir.
Bu nedenle, bu konuda bilin¢li davranmak
suretiyle bu kavramlarin igletme hedeflerine
hizmet etmesini saglamak, en saglikli yol olacak-
tir.
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OZELLESTIRME SURECINDE CORUM CIMENTO
ISLETMESI ORNEGI VE OZELLESTIRMENIN
ISGUCU VERIMLILIGINE ETKISI

1. GIRIS

1980'li yillardan itibaren 6zellegtirme diinya-
nin giindemine daha yogun bir sekilde girmeye
baglamistir. Ozellikle, dogu bloku iilkelerinin
ekonomik ve teknolojik alanlardaki iflasi, batinin
ekonomi-politik yaklagimlarina karsi diinya
Olceginde bir sempati alan1 olusturmustur. Bu
sempati alaninda; liberasyon uygulamalar: 6n
plana ¢cikmis ve serbest piyasa anlayisi agirhik
kazanmigtir. Bu gelismeler, diinya ekonomilerinin
oniine, 6zellestirmeyi oncelikli bir konu olarak ge-
tirmistir. Yine Ozellestirmenin agirlik kazan-
masinin temelinde; insanlarin miilkiyet, adalet ve
sosyal esitlik, demokrasi ve ferdi insiyatif
kavramlarindaki gelisme ve degismeler de yer
almugtir.

Diinya genelinde kamuya ait igletmelerin ve-
rimsiz oldugu diisiincesi tilkemizi de etkilemistir.
Dis borg yiikiiniin artan agirligi ozellestirmeyi
Tiirk insaninin giindemine getirmistir. Siiphesiz
ozellestirme uygulamasinda diinya olceginde
gelisen olaylarin da katkisi olmustur. Yeni diinya
diizeninin rekabet¢i ortaminda ayakta kalabil-
menin 6n sart1 verimlilik ve esnekliktir. Hantal ka-
mu isletme yapisinin ve yoénetim anlayiginin
terkedilmesinden baska care yoktur. Devlet etkin
olmak icin kiigiilmek zorundadir. Onceleri bu
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diisiince yapisinin hakim oldugu 6zellestirme
uygulamasi, sonralar1 sadece kamu igletmelerinin
ozel sektore satilmasi seklinde algilanmaya
baslamistir. Bu fikri d6niisiimde, sosyo-ekono-
mik, sosyo-politik ve sosyo-kiiltiirel yapinin rolii
biiyiiktiir. Yani bu alanlardaki toplumsal yetmez-
likler zaman igerisinde 6zellestirmenin handikap-
lar1 olarak ortaya ¢ikmistir. Bu da 6zellestirme
uygulamasinin genis degil dar anlamda uygulan-
mas1 sonucunu dogurmustur.

Bu yazida genel anlamda o6zellestirme siireci
incelenecek ve bu siire¢ cercevesinde Corum
Cimento Isletmesinin is giicii verimliligi etiid
edilecektir. Temel 6ngoriimiiz, 6zellestirmenin
isletmecilik hedefleri itibariyle 6zellestirilen islet-
meleri genelde etkin kildigi seklindedir. Bu
ongoriiye Corum Cimento isletmesi'nde yap-

- igimiz incelemeler sebep olmustur. Incelemeler-

de, Corum Cimento Isletmesi'nde son yillarda
biiyiik bir verimlilik ve etkinlik olayinin yasandigi
goriilmiistiir. Bu yiizden 6zellestirme olgusunun
incelenmesinin gerekliligine inanilmigtir. Bu inan-
cin baslattig1 calisma 6nce kavramlarin tanimi
bazinda yapilacak, sonra 6zellestirme siireci;
genel anlamda iilke genelinde incelenecek ve daha
sonra Corum Ornegi iizerinde durulacaktir.
Ulasilan sonug Tiirkiye dlgeginde test edilerek
ozellestirmenin etkisi belirlenmeye c¢aligilacaktir.



2 TURKiY]g_:'DE KAMU IKTISADI
TESEBBUSLERININ TANIMI VE
GELISIM SURECI

2.1. KIT'lerin Tanimi

KIT ekonomisi, firma teorisi ve daha ileri
boyutlarina gore de endiistri ve sektor ekonomi-
lerinin alt disiplini olarak degerlendirilebilir.
Nitekim herhangi bir ekonomide devletin piir
piyasa sartlarina miidahale edebilmesi, bir¢ok
yontemin yanisira igletmecilik vasfini da koru-
mastyla miimkiindiir. Bu nedenle KiT'ler ekono-
mide aktif kaynak tahsisinin énemli bir araci ola-
rak goriiliir!.

KiT'lerin tarihi eski olmamakla birlikte, bun-
larin tanimlanmus statiileri, ekonomideki 6nem ve
boyutlari, teskilatlanma bigimleri 20.nci yiizyilin
basglarinda sekillenmeye baglamistir. Bu kurum-
larin gelismesinde, devletin fonksiyonlarinda
meydana gelen artiglar 6nemli ol¢iide rol oy-
namistir. Bu yeni olusum devlet tegkilatinda bir
takim degisiklikleri beraberinde getirmis olup,
sosyal ve ekonomik politikalarin uygulanabilmesi
icin yeni kurumlar tesis etmeyi gerektirmistir.
Oteden beri gelir ve harcamalarim biitce icerisinde
toplayan devlet, biitce disinda faaliyet gosteren,
kendi 6z gelirleri ve giderleri olan kuruluslar olus-
turmustur?.

KiT'ler son yillarda daha bir 6nem kazanmaya
baslamistir. 1980'li yillarin baslangicinda, faktor
fiyatlarina gore iilke GSMH'larinin ortalama ola-
rak %10'unu KiT'lerin meydana getirdigi tahmin
edilmektedir. KIT'ler merkezi planlamanin hakim
oldugu iilkeler disinda gelismekte olan ve gelismis
iilkelerde de biiyiik oneme sahip olmustur.
Ornegin; 1979 6ncesinde KIT sektorii Ingilte-
re'nin 55 milyar sterling'lik GSMH'sinin % 10'unu
ve 1.750.000 kisilik bir istihdami; yine Fransa'da
1981 sonrasi millilestirmeleri miiteakip, KiT'ler
toplamu iicretli ¢calisanlarin tarim sektorii harig
%16.6's1n1, tarim dis1 kazanglara bagh katma
degerin %17.2'sini ve toplam sabit sermaye olusu-
munun %33.5'ini teskil etmektedir. ilaveten temel
KIT sektoriine sahip olan Italya, Avusturya,
Kanada ve Japonya gibi diger sanayilesmis
iilkeleri de saymak miimkiindiir3.
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Ozellikle az gelismis iilkelerde, sosyo-ekono-
mik amaglar bagarmada KiT'lerin énemi biiyiik-
tiir. Ornegin; bircok gelismekte olan iilkede; i-
malat sektoriinde olusturulan katma degerin
%50'sinden fazlasi, yine gelismekte olan iilkelerin
toplam yatinmlarinin %25'i ve az gelismis
tilkelerin kredi sisteminden yararlanma payini
dikkate aldigimizda, toplam yurti¢i borglarin
%30'unu ve yurtdist borglarin ise %?20'sini
KIiT'lerin kullandig1 bilinmektedir?.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacag iizere
KiT'ler, genellikle gelismekte olan iilke ekonomi-
lerinde belirleyici bir konuma sahiptir. Bu yiizden
bu kurumlarin iyi degerlendirilmesi, ekonomik
kazamimlan diizenli ve yeterli olmayan iilkeler
icin bir zorunluluktur. Ote yandan biiyiik sermaye
yatirimlarini gerekli kilan iiretim alanlarinin, 6zel
tesebbiisiin ekonomik giiciinii agmasi, KiT'leri
stratejik oneme haiz kurumlara doniistiirmiigtiir.
Bu yiizden KIT'ler iiretim kaynaklar yeterli ol-
mayan iilkeler icin tabiri caiz ise can simidi ol-
mustur. _

Tiirkiye'de Kamu Iktisadi Tesebbiisleri'nin
bugiinkii konumlar itibariyle tanimin1 yapmadan
once, kisaca "tesebbiis” ve "kamu tesebbiisii”
kavramlarim agiklamakta yarar vardir. Tesebbiis,
kar veya diger sekillerde yarar saglamak amaciyla
bedel karsiliginda satmak iizere mal veya hizmet
iiretmek amaciyla kurulan hukuki ve mali tiizel ki-
silige sahip, devamli nitelikte bir 6rgiittiir. Kamu
tesebbiisii ise, sermayesinin tamamina veya
yarisindan fazlasina sahip olarak ya da diger yol-
larla devletin, diger kamu tiizel kisilerinin veya
devletle anilan tiizel kisilerin yonetimine, yonetim
organlan araciligiyla hakim oldugu orgiitlerdir3.

Tesebbiis ve kamu tegebbiisii kavramlarini bu
sekilde tanimladiktan sonra, esasen 6zellestirme-
ye konu olan Kamu Iktisadi Tesebbiisleri
kavraminin da bir tanima oturtulmas: gerekir.
Kamu iktisadi Tesebbiisii, konuyla ilgilenen kisi
ve kuruluglar tarafindan farkh bigimlerde tanim-
lanmigtir. Bu tanimlardan bir kag tanesini verelim.

KIT'ler, bir kurulus statiisiine gére kamuca ku-
rulan, pazarlanabilen yani kisisel mal ya da hizmet
lireten, ya miilkiyetinin veya denetiminin yete-



rince devlet elinde olmasi nedeniyle yonetim ku-
rullarinin hiikiimetce atandigi; cari maliyetlerini
finanse eden gelirlerinin cogunu hazineden elde
etmeyen tesebbiisler olup, prensib olarak sosyal
faydanin maksimizasyonu amacina gore kaynak
tahsis edecek olan kuruluglardir®.

KiT'ler, ekonomik faaliyette bulunmak iizere
devlet ya da bir kamu kurulusu tarafindan yalniz
veya ortaklik yolu ile olusturulan, sermayesinin
tamanm veya cogunlugu devlet veya diger kamu
kuruluslarina ait bulunan, dogrudan dogruya veya
dolayl bicimde devlet tarafindan denetlenen ve
tirettikleri mal ve hizmetlerden yararlanabilmek
icin karsilik 6denmesi gereken iktisadi igletme-
lerdir?.

Bir baska tanima gore de KIT; devletin iktisadi
alanda mal ve hizmet iireten kuruluglarmin genel
adi olarak ifade edilmektedir8.

Ote yandan, Avrupa'da Kamu Iktisadi Tegeb-
biisleri {izerinde en yetkili kurulus olan Avrupa
KIT Merkezi (CEEP) KiT'leri soyle tanimlamak-
tadir. KIT'ler, mal veya hizmet iiretmek iizere ku-
rulmus olan, kaynaklarinin yarisindan fazlas:
merkezi veya yerel kamu idareleri tarafindan
saglanan isletme sonuglarindan bu idarelerin so-
rumlu bulundugu ve bunlar tarafindan denetlenen
girisimlerdir?.

KiT'lerin son bir tarifini de su sekilde yapmak
miimkiindiir. KIT'ler, ekonomik faaliyette bulun-
mak iizere devlet ya da diger bir kamu kurulusu
tarafindan kendilerine veya ortaklik yoluyla olus-
turulan, sermayesinin tamami veya ¢ogunlugu
devlet veya diger kamu kuruluglarina ait bulunan,
dogrudan dogruya veya dolayli olarak devlet
tarafindan denetlenen ve iirettikleri mal ve
hizmetlerden yararlanabilmek i¢in kargilik 6den-
mesi gereken ekonomik igletmelerdir!O.

Biitiin bu tanimlar, aslinda farkli bicimlerde ve
fakat aym seyleri vurgulamaktadir. Yani biitiin
tanimlarin asgari miisteregi veya ortak paydasi
olan unsurlar farkli bicimlerde ifade edilmisgtir.
Aslinda bu, bi¢cim olarak farkli ancak igerik olarak
ayni olan hususlar dort temel 6zellik etrafinda
toplanabilir!1. :
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— Topluma ticari ve sinai nitelikte mal satigin-
da bulunmak,

— Devletin sermaye sahipligi,
— Devletin sevk ve idarede etkin kontrolii,

— Kurulug amacina uygun olarak sosyal fayda
maksimizasyonu'nu esas almak.

2.2. KIT'lerin gelisim siireci

Yukarida tamimi yapilan ve ozellikleri belir-
lenen KIT'lerin gelisim siirecine de kisaca degin-
mekte yarar vardir. Kamu Iktisadi Tegebbiisleri,
devletin ekonomiye miidahale egilimlerinin art-
masina paralel olarak bu miidahalede 6nemli bir
ara¢ seklinde, gerek Tiirkiye'de gerekse diger az
gelismis ve gelismis iilkelerde 6zellikle 20.nci
ylizyilin baglarindan itibaren hizli bir gelisim
gostermistir!2. Tiirkiye'de de, kamu tesebbiis-
lerinin dogusunu ve gelismesini 1923'ten bu yana
uygulanan kalkinma stratejileri cercevesine oturt-
mak miimkiindiir. Tiirkiye'de KiT'lerin kokeni bir
¢ok yazar tarafindan Osmanli donemine kadar
gotiirilmekte ise de, devlet isletmeciliginin
giiniimiize kadar 6nemli bir kalkinma araci olarak
yasatilmas1 Cumhuriyet donemine rastlamak-
tadur!3,

KiT'lerin 1923'ten 1930'a kadar siiren dénem-
de fazla bir varlik gostermedigi gozlenmistir. Zira
bu dénem diinya da uygulanma alanina kavugan
ekonomik modellerin mercek altina alindig: bir
dénemdir. Ulkemizde de bir taraftan devletgiligin
ana temalar1 bazi ekonomik girigimlerde 6n plana
cikartilirken, diger taraftan 1927 yilinda "Tegvik-i
Sanayi Kanunu" ile 6zel tesebbiis tesvik edilmek
isteniyordu. Bu ikilemci anlayisin hakim oldugu
doénem KIT'ler agisindan tabir yerinde ise kulugka
donemidir. S6z konusu dénemin sonunda yoneten
akil tercihini devletgilikten yana kullanmaya
baslamis, devletgilik politikasinin bir yansimasi
olarak su ii¢ husus 6n plana ¢ikmistir!4,

— Devletgilik, gecgis donemine has ihtiyagtan
dogmustur.

Devletgilik politikasinin kapsami, esas olarak
sanayinin kurulmasina dayandigindan, bu politika
kismen uygulanabilmistir.



— Devletgilik, ekonominin biitiin alanlarini
(mali tekeller harig¢) 6zel girisime agik tutmustur.

Yani Atatiirk tarafindan belirlenen devlet¢ilik
politikasina gore devletin bir takim sinai teseb-
biisler kurup isletmesi nihai bir amac degil, gecis
doénemlerinin bir zorunlulugu olarak kabul
edilmis, esasta ekonomik anlayis ve yaklasimlar
Ozel tesebbiis dlgiilerine gore belirlenmigtir!s.

Ulkemizde Cumhuriyet'ten itibaren KiT'lerin
giindeme geliginin iki temel nedeni vardir.
Bunlardan birisi miilkiyet haklari1 konusundaki an-
layisin degismesi ve devletin fonksiyonlarindaki
degisme, ikincisi ise, siyasi, sosyal ve ekonomik
anlayiglardaki degismelerdir. Birincisine genel ne-
denler, ikincisine de 6zel nedenler denebilir. Bu i-
ki nedenin kismen irdelenmesi meseleyi daha iyi
ortaya koymak acisindan faydah olabilir.

Miilkiyet oteden beri kutsal bir hak olarak ka-
bul edilmigtir. Ancak, 19. yiizyilin sonlarindan
itibaren miilkiyet hakkinin sosyal bakimdan
toplum yarari icin kisitlanabilecegi goriisii benim-
senmigtir. Kant, Fichte ve Hegel miilkiyetin
"sosyal fonksiyonu" kavramini ortaya atmislar,
daha sonra bu kavramlar kanun metinlerine gir-
mistir'6. Bu anlayis zamanla "devlet sosyalizmi"
anlayisim1 dogurmustur.

Kamu iktisadi Tesebbiislerinin gelisiminde
etkili olan 6zel nedenler, sosyal ve ekonomik ol-
mak iizere ii¢ grupta incelenebilir!7,

KiT'lerin kurulmasinda énemli rol oynayan
siyasi nedenler arasinda milli bagimsizlik ve
giivenlikle ilgili ve ideolojik kaygi ve miilahazalar
sayilabilir.

Devletin kamu hizmeti gérmek i¢in kamu
tegebbiisii kurmasi esas itibariyle sosyal bir amaci
yansitmaktadir. Bu ¢ercevede hakkin genel ihtiya-
cin1 karsilayan mal ve hizmetlerin iiretimini yap-
mak ve dagitmak, uygun bedel ve kalitede mal ve
hizmet saglamak, serbest piyasada kasith olarak,
yaratilan darlig: gidermek veya temel maddelerde
belirli bir standard: saglamak gibi nedenlerle ka-
mu iktisadi tesebbiisleri kurulmaktadir.

Kamu Iktisadi Tesebbiislerinin kurulmasindaki
ekonomik nedenlerin basinda, gelismekte olan
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iilkelerde ekonomik kalkinmayi saglama diisiince-
si gelmektedir. Bu iilkelerde KiT'ler, 6zellikle ser-
maye yetersizligi ve miitesebbis sinifin gelisme-
mis olmasi, ya da tesebbiis giiciiniin yetersizligi
sorunlarimi ¢ozmeye yonelik temel bir arag olarak
giindeme gelmislerdir.

Bu nedenlerin yénlendirdigi KiT'ler devletgi-
lik ilkesinin belirgin bir bicimde ortaya ciktig:
1932'lerde giindeme gelmis ve KiT'lere kaynaklik
teskil eden birinci sanayi plan1 1934 ile 1938 yil-
lar1 arasinda uygulamaya konulmustur. Giinilimii-
ziin biiyiik KiT'lerinden olan Siimerbank ve
Etibank bu devrede kurulmustur. Bu planin hazir-
lanmasinda, Orlof baskanhginda Sovyetler
Birligi'nden gelen uzmanlardan yararlanmilmistir.
Bu segimde Inénii'niin "hem iginin ehli olmali hem
de kapitalist mefahilin tesiratindan azade kalabile-
cek bir gahsiyet sahibi olmalidir" ifadesiyle ortaya
koydugu kaygi ve egiliminin etken oldugu ifade
edilmektedir!8.

Daha sonralari, devletgilik anlayisindaki es-
nemelerle siyasi ve sosyal sartlarin defigmesi,
Sovyetler anlamindaki devletgilik anlayiginin
batili manada doniisiimiine zemin hazirlamigtir.
Bu doniisiimiin sonucu olarak Alman iktisatci
Max Von Der Perton uzman olarak istihdam
edilmistir. Perton 1935-1939 déneminde Tiirkiye
ekonomisine iliskin 71 caligma yapmistir. Bu
¢aligmalardan Iktisadi Devlet Tesebbiislerinin
yeniden yapilandirilmasinda yararlanilmistir!?.

KiT'ler 1930-1938 déneminde benimsenen
devletcilik anlayisi cercevesinde 3460 sayi ve
17.6.1938 tarihli yasaya dayanilarak diizenlen-
mistir. 1950'1i yillara kadar kat1 devletcilik an-
layis1 KIT'ler ve sosyo-ekonomik yap: iizerinde
belirleyici olmustur. 1950-1960 doneminde liberal
egilimler ekonomi politige yansimaya baglamistir.
Boylece 1930'1arda birinci siray1 alan sanayi sek-
torti, ulagtirma, haberlesme, tarim, enerjiden sonra
dordiinci siraya diigmiigtiir. Yine bu dénemde 6zel
tegebbiisiin onemi artmigtir. Ornegin Marshall
yardimini bir kismu 6zel sektoriin finansman ihti-
yaclarinin karsilamasinda kullanilmigtir. Bu
donemde, bir yandan KiT'lerin 6zel sektore devri
aktif olarak giindeme gelirken, diger yandan




ornekleri giiniimiizde yasayan MKEK, EBK,
TPAO, DMO, TDCI, SEKA, PTT, TC. TURIZM
BANKASI gibi kuruluglarda kurulmustur.

1960 ihtilali ile Tiirkiye'de yeni bir doneme
gecilmistir. 1963 yilindan itibaren ekonomide
"planli kalkinma" doénemine girilmistir. Bu
donemde siiphesiz en 6nemli yenilik, kamu kesimi
icin "emredici", 6zel kesim icin "yonlendirici”
olan kalkinma planlarinin kabul edilmesidir.
Ancak planli ekonomi déneminde de KiT'lerin
karma ekonomi modeli icindeki yeri ve fonksi-
yonlart kesin ve acik bir sekilde belinlene-
memistir. Planlo dénemde, belirsiz ve politik mii-
dahalelerle dolu gidise ragmen, KiT'ler biiyiimeye
devam etmiglerdir?0.

1980'de Hiikiimet 24 Ocak kararlanyla
ekonomiyi diizenlemeye calismistir. KiT'lere olan
siibvansiyonlar azaltilmug, iiriinlerine yiiksek zam-
lar yapilmis ve personel sayilari dondurulmustur.
Ancak biitiin bunlara ragmen KiT'lerin kurul-
masindan vazgec¢ilmemistir. Bazi illerde yapilan
Seker ve Cimento fabrikalar1 bunun 6rnegidir.
1992 fiyatlariyla KIT'lere 21 trilyon yatirim gore-
vi verilmigtir. Bu rakam KIT'lerin ekonomi i¢in-
deki agirligini ortaya koymasi bakimindan anlam-
lidir2!.,

Biitiin bu agiklamalardan KIiT'lerin iilke
ekonomisi icerisinde onemli bir yere sahip
oldugunu anlamaktayiz. Oyleki hemen hemen her
siyasi degisim KIT'lere yeni bir yap1 kazandirmak
amaciyla, onlarin daha da gelismelerine yol agmis
ve bu durum KiT'lerin ekonomideki agirliklarinin
artmasiyla sonug¢lanmistir?2, Tiirkiye'nin ekono-
mik kalkinmasina ¢ok biiyiik katkilarda bulunmus
KIT'leri giiniimiiz sartlarinda ayn1 nitelikte deger-
lememek, temel mal ve hizmet iireten KiT'lerin
disinda kalanlar1 ayr1 bir kesim olarak ele alip
ozellestirmek?3 en akilli yol olsa gerektir.
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3. OZELLESTIRMENIN TANIMI,
NITELIGI VE TURKIYE
UYGULAMASINA
ILISKIN GORUSLER

3.1. Ozellestirmenin Tanimu ve Niteligi

Ozellestirme (Privatization) veya ¢ok genel
ifadeyle =~ kamu  iktisadi  tesebbiislerinin
miilkiyetinin 6zel sektore satigi, diinya ekonomi-
sinde son 20 yil icinde 6nemli konulardan biri ha-
line gelmigstir. Ciinkii, hizla artan rekabet ortamin-
da ayakta kalabilmek, globallesmenin evrensel
baskisina dayanabilmek i¢in isletmeler verimlilik
ve etkinlik olciileri i¢inde yapilandirilmak zorun-
dadirlar. Zira piyasa ekonomisi sartlarinin temel
dinamiklerini tegkil eden yiiksek verimlilik, hiir-
riyet, demokrasi, adalet ve miilkiyet gibi kavram-
lar ancak esnek bir yapisal ortamda gelisme
olanag bulabilirler. Iste bu kavramlar bazinda
kendisini ortaya koyan ekonomik ve politik sartlar
isletmelerin 6zellestirilmesi anlayigini olaylarin
ontine koymaktadir.

Ozellestirme, bunu gerceklestiren tiim tilkeler-
de "dar" ve "genis" kapsamda tanimlanmaktadir.
Dar anlamda 6zellestirme: kamu miilkiyetindeki
isletmelerin (goverment-owned enterprises) kis-
men veya tamamen Ozel sektor istirakgilerine
satilmasidir?4. Genis anlamda 6zellestirme ise,
devletin ekonomik faaliyetlerinin azaltilmas: a-
maciyla kamu sektériiniin denetimi altindaki
ekonomik kuruluslarin 6zel sektore devredilme-
sidir?5. Bu anlamda 6zellegtirmenin temel esprisi,
devletin genel ekonomi i¢indeki faaliyetlerinin en
aza indirilmesidir. Hatta bu uygulamada devletin
ekonomik faaliyetlerinin tamamen kaldirilmasi da
s6z konusu olabilir. '

Tanimu bu sekilde ortaya konulan 6zellestirme
uygulamasimin iki temel nedeni vardir. Bunlar
ekonomik nedenler ve politik nedenlerdir26,

Ekonomik nedenleri su sekilde siralamak
miimkiindiir.

— Piyasa ekonomisine islerlik saglamak. Bu
gerekce, serbest piyasa mekanizmasi i¢inde 6zel
isletmelerin, kamu isletmelerinden daha etkin
calistif1 goriigiine dayanir.



— Bazi KiT'lerin varolus amaglarinin ortadan
kalkmasa.

Bazi KiT'ler belli amaglar1 gergeklestirmek
i¢in kurulurlar. Ornegin ihtiyag duyulan sektor-
lerde iiretimi arttirmak, bolgesel geri kalmighg:
onlemek, istthdam yaratmak, sosyal fayda sagla-
mak gibi. Bu maksatlarla kurulan KIT'lerin sek-
torde onemli agsamalar gergeklestirildikten ve
teknolojik atilimlarla problemler ¢oziildiikten son-
ra, KiT'lerin varlik nedeni ortadan kalkar.
Japonya'da oldugu gibi?’.

— KiT'lerin devlet biitcesine yiik olmasi.

KIT'ler faaliyetlerinin gerektirdigi parasal kay-
naklar1 kendileri yaratamadiklar:1 zaman devlet
biitcesine yiik olmaktadirlar. KiT'lerin gelirlerinin
giderlerini karsilayamadig: 6lciide Hazine'den ve
genel biitgeden kaynak aktarilirsa, bu durum enf-
lasyonu arttirabilir. Ciinkii bu uygulamanin sonu-
cu, KIT iiriinlerine zam yapmak seklinde ortaya
cikar.

— Sermaye piyasasi geligtirmek.

Sermaye piyasasinin gelismesi, iilkedeki tasar-
ruflarin yatirimlara déniismesinde 6nemli bir fak-
tordiir. Hisse senedi ihraci ile 6zellestirme, ser-
maye piyasasinin gelismesini saglayarak tasarruf-
larin yatirima doniismesine katkida bulunacak-
tir28,

— Kamu sektoriiniin dis finansman ihtiyacim
azaltmak.

Zaman icinde KIT'lerin giderek biiyiimesi,
gelisen teknolojiye ayak uyduramamasi, fiyat ve
tarife ayarlamalarindaki gecikmeler, agir1 istihdam
gibi nedenlerle igletme agiklar biiyiimiis ve iste-
nilen yatirimlar i¢in gerekli finansmanin borglan-
ma yoluyla karsilanma zorunlulugu bu kuruluglar
biiyiik oranda borg yiikii altina sokmustur. Bu fi-
nansman ve borg¢ yiikiiniin artmasini 6nlemek i¢in,
tesebbiislerin ekonomi i¢indeki paylarinin daral-
tilmas: ve bunlara saglanan siibvansiyonlarin
azaltilmas: gerekir. Boylece kendilerine yeter bir
konuma gelmeleri saglanmig olur.

— Devlete gelir saglamak.

Kaynak sikintisi ¢ekilen iilkelerde hazineye
kaynak saglamak i¢in KIT'ler satilabilmektedir.
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Ancak bu saglanan kaynaklar kalici degildir ve
gecici bir donem igin ferahlik saglarlar.

Ozellestirmede sosyo-politik gerekceler de su
bagliklar altinda 6zetlenebilir.

— Sosyal gerekgeler.

Bu gerekcelerin basinda sosyal adaleti temin
bakimindan gelir ve servetin yeniden dagilimini
saglamak gelmektedir. Bunu gerceklestirmede
ozellestirme bir politika araci olarak kullanilabilir.

— Politik gerekceler.

Ekonomik politikalarin gerceklestirilebilmesi
ve uluslararas1 yaklagimlara uyum gosterilebilme-
si igin Ozellestirme gerekebilir. Zira kalkinma ile
ilgili olarak akademik diisiinceler yaninda, ulus-
lararas1 organizasyonlarin yaklagimlar1 da énemli
olmaktadir??, Diinya Bankasi1 (IBRD), Uluslarara-
s1 Para Fonu (IMF) gibi kuruluslar sistem olarak
KIiT'lere kargidirlar.

3.2. Ozellestirme Uygulamalari

Ozellestirme uygulamalarina gegmeden once
ozellestirmenin nigin yapildigimi veya 6zellestir-
menin rasyonellerinin ne oldugu hususlarini irde-
lemek gerekir. Ozellestirmenin rasyonellerinin
saptanmasi ayni zamanda 6zellestirmenin nigin
yapildiginin da cevabini verecektir. Ozellestirme-
nin rasyonelleri konusunda pek cok gerekceler or-
taya konabilir; sermaye miilkiyetinin tabana yayil-
mas1, piyasa ekonomisine islerlik kazandirilmasi,
devlete gelir saglanmasi, sermaye piyasasinin
gelistirilmesi; ama bunlardan ¢ok daha 6nemli,
ozellestirmenin temel felsefesi, 6zellestirmenin
temel mantigi, kamu kesiminde etkinlik ve verim-
liligin diisiik olmas1 gibi30.

Bu ve buna benzer rasyoneller nedeniyle
Tiirkiye'de 6zellestirmeye ihtiya¢ duyulmus ve
bunun alt yap: ¢alismalarina baglanmustir.

Ozellestirme hazirlik caligmalarini yiiriitmek
tizere "Morgan Guaranty Trust Company" (New
York) firmasinin teklifi uygun bulunmus, bu firma
ile DPT 11.12.1985 tarihinde anlagsma imza-
lamigtir3!,

Bu firma tarafindan hazirlanan ve Diinya



Bankas tarafindan finanse edilen master plan
hazirhik caligmalari, Tiirkiye Sinai Kalkinma
Bankasi, Sinai Yatinm ve Kredi Bankasi, Yatirim
Finansman A.§. ve Price Water Housel Muhas
A.S.leriyle birlikte yiiriitiilmiistiir32.

Bu galismalarda Tiirkiye'deki ozellestirme
uygulamalarinin su yontemler cergevesinde
gerceklestirilmesi tavsiye edilmistir33.

3.2.1. Hisse Senetlerinin Halka Arzedilmesi

Hisse senetlerinin halka arzi yontemiyle
ozellestirme, diinyada en yaygin olarak kullanilan
yontemlerden biridir. Ingiltere ve Japonya
Ozellestirmelerinde bu yontem tercih edilmekte-
dir. Hisse senetlerinin halka arzi, mevcut
hisselerin halka satilmasi seklinde olabilecegi
gibi, yeni hisse senedi g¢ikarilarak "Sermaye
artinm" seklinde de olabilir. Ulkemizde ilk halka
arz ornegi olan TELETAS'ta basarili olunmustur.
TELETAS'in o6zellestirilmesinde, calisanlarin
yonetime katilmasi basarili bir gsekilde saglan-
mustir.

3.2.2. Halka Arz Iceren Blok Satis Yontemi

Ozellestirmenin kapsamina alinmig kamu ku-
ruluslarinin miilkiyetinin bir kisminin veya

tiimiiniin gercek veya tiizel kisiler ile kuruluglara
satilmasi, blok satis yontemidir. Kurulusun yerli
veya yabanci bir kurulusa satilmasi s6z konusu
oldugunda, bu yéntem piyasa durumu dikkate ali-
narak, blok olarak satilacak hisse senedi miktar
belirlenir. Blok satis yontemine "ihale" sistemine
en etkili olamidir. Tiirkiye'de 1986-1992 done-
mindeki 6zellestirmelerin dolar bazinda %39.3'i
blok satig yontemiyle gerceklestirilmigtir.

3.2.3. Blok Satis Yontemi

Yontem, 6zellestirilecek sirketlerin belli bir o-
raninin veya tamaminin pazarlik usulii ile satil-
masini ifade eder. Bu yontem, genellikle halka
acilmas1 miimkiin olmayacak kadar kiiciik sir-
ketler ile yarim kalmis tesislerde uygulanmak-
tadir.

3.2.4. Yarim Kalmis Tesislerin Satisi

Uygulamalari

Genellikle bir arsa ve onun iizerinde yapilmig
ve yapilmakta olan binalari igerir. Bu tip binalarda
tiretim s6z konusu degildir.

Yukarida belirtilen 6zellestirme uygulamalari-
na, ¢ahisanlara satig yontemi, IMKB'da satis yon-
temi ve igletme hakki devri uygulamas: da ek-

TABLO 1
Degisik Yontemlerle Ozellestirilen Kuruluslara Ait Bilgiler®

Ozellestirme Faaliyet Satig Tutar KOI
Sirket Adi Yontemi Konusu Satig Tarihi (000) Pay1
%
Manisa Yem Blok Satis Hayvan Yemi Temmuz, 1986 50.000 15.00
Ordu Soya e Gida s *%) 10.00
Adana Kagit Torba Kagit Torba Mart, 1991 1.400.000 60.00
Giineg Sigorta Sigortacilik Haziran, 1991 81.937.359 30.00
Ipragaz LPG. Ocak, 1992 350.000.000 49.33
Adana Cimento IMKB Satig Cimento Haziran, 1991 57.400.350.000 =
Eregli Demir Celik 3 Demir-Celik v 237.553.160.870 -
TELETAS Telekominikasyon 6.097.782.793 -
PETKIM Petro-Kimya 25.100.000 -
MIGROS TURK TAS F Gida o 3.338.560.000 -
USAS Halka Arz Ikram Hizmetleri Subat, 1989 32.014.842 [100.00
Afyon Cimento by Cimento Mayis, 1989 30.371.389 99.59
Tofas Oto Ticaret Otomobil Subat, 1991 42.204.800 39.00

Siimerbank Igdir Pamuk Yanm Kalmig
Dokuma Tesisleri Tesislerin Sat. Pamuklu Dokuma | Ocak, 1985 3.000.000 -
MKEK Keskin Kalip Fab. ¥ Kalip Imalati Temmuz, 1988 370.000 0

Kaynak: T.0.B.B. Ozellestirme Ozel ihtisas Komisyonu Raporu.

(*) Tablo'da her sati yontemine birkag 6rnek verilmistir. Bu bilgiler bu yontemlerle yapilan 6zellestirmelerin tamamini

kapsamamaktadir.

(**) Bu isletme 10 yil siireyle net kirin %80'ini tahsil edilmesi sartiyla saulmiguir.




lenebilir.

Ulkemizde, dzellestirme siirecinde yukarida
belirtilen yontemlerinin hemen tamami uygulan-
mustir. Onceki sayfadaki tablo'da bu yontemlerle
ozellestirilen kuruluglar hakkinda 6rnekleme bil-
giler yer almaktadir. Tablo rakamlar1 ince-
lendiginde Tiirkiye'deki 6zellestirmenin sekli ve
boyutlar: hakkinda genel bir kanaate sahip oluna-
bilir.

4. CORUM CIMENTO FABRIKASI VE

OZELLESTIRME SURECI®

Corum'da iki tane kamu isletmesi vardir.
Corum Cimento Fabrikasi ve Corum Seker
Fabrikasi. Corum Cimento Isletmesi, kamu islet-
melerinin en biiyiigii ve ayn1 zamanda en eskisidir.
1950'li yillarda kurulan fabrika uzun siire Corum'a
hem istihdam imkan saglamis ve hem de Corum
icin 6nemli oranda katma deger yaratmistir.
Ancak kamu isletmesi statiisiinde kaldig: siirece
kirli bir isletme goriintiisii verememistir.
Isletmede hem yag ve hem de kuru sistem iiretim
yapilmaktadir. Uretimin klinker ve Cimento sek-
linde iki boyutu vardir. Ozellikle son yillarda
Cimento'nun ara hammaddesi olan klinker iire-
timine agirlik verilmistir. Ciinkii klinker'in hem
iiretimi kolay ve hem de satig1 nihai iiriin olan
Cimentoya gore daha avantajhidir.

Corum Cimento Isletmesi, KOI tarafindan
ozellestirme kapsamina alinmis ve 16.12.1992 ta-
rih, 92/35 sayili kararla 6zellestirilmesi karara
baglanmistir. S6z konusu bu karar 25.12.1992 ta-
rihinde gencellesmistir. Igletme Blok Satis

Yontemiyle Tiirk-Fransiz ortaklig1 olan YIBITAS
LAFRAGE firmasina 35 milyon dolar bedelle
satilmuagtir.

Ozellestirmeden 6nce toplam personel sayisi
323 olup, ozellestirilmeden sonra bu say1 167'ye
diismiistiir. Yani yaklasik %52 oraninda personel
isttihdaminda kisintiya gidilmigtir. Ancak buna
kargin liretim miktarlarinda, satig miktarlarinda ve
tiretimdeki iggiicii verimliliginde 6nemli artiglar
gozlenmistir. Bu artisin en 6nemli izahi, iggiicii
verimliligindeki artigla yonetimdeki etkinliktir.
Agirlikli giic olarak ortaya c¢ikan ferdi insiyatif;
iiretim faktorlerinin kullaniminda verimlilik,
calismada etkinlik ve yonetimde oto-kontrol
mekanizmasini 6n plana ¢ikarmistir.

5. OZELLESTIRMENIN i$ GUCU
VERIMLILIGINE ETKISI

Isletme yonetiminin ii¢ tiir rasyonellik ol¢iisii
vardir. Bunlar, verimlilik, etkinlik ve karliliktir.
Verimlilik kavrami, hammadde, isgiicii ve makina
acisindan hesaplanabilir. Etkinlik, faaliyetler
sonucundan hedeflere ne 6lciide ulasildiginin sap-
tanmasina yonelik caligmalardir. Kérlilik ise, bir
donem icinde (genellikle 1 yil) toplam gelirden
toplam giderlerin ¢ikarilmasi sonucunda elde
edilen olumlu sonugtur34,

Bu rasyonellik 6l¢iilerinden verimliligi, is giicii
acisindan inceleyece§iz. Corum Cimento
Isletmesi'nde isgiicii verimliliginin yillar itibariyle
incelenmesinde trendin 1992 yilindan itibaren
yiikselmeye baslad1g1 goriilmektedir. 1992 yihi
Corum Cimento Isletmesi igin bir doniim nok-

TABLO 2
Corum Cimento Fabrikasi'nda Yillar Itibariyle Isgiicii Verimliligi
Ton/Yil Ton/Yil : e !
Yillar | Klinker Uretimi Cimento Uretimi Top. Isci Saati KLNK/Top.Is¢.H. | Cimento/Top.Is¢.H.
1989 370.224 337.154 800.484 0.463 0.421
1990 308.646 344.397 659.481 0.468 0.522
1991 297.850 413.173 634.488 0.469 0.651
1992 323.571 407.496 225331 1.436 1.808
1993 465.000 350.000 219.961 2.114 1.591
1994 457.000 311.300 200.941 2.274 1.549
1995 482.400 320.750 191.750 2518 1.674

Kaynak: Corum Cimento Fabrikas: Uretim Departmam Verileri.

(*) Corum Cimento Isletmesi ile ilgili biitiin bilgiler, s6zkonusu igletmenin iiretim departmam yetkililerinden elde edilmistir.
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tasidir. Zira 6zellestirme uygulamas: bu yilda
kuvveden fiile doniigmiistiir. Doniisiimden sonra
isletmede tiretim/isci saat1 fazlasi1 s6zkonusu ol-
maya baslamistir. Bu durumu Tablo 2'de gormek
miimkiindiir.

Tablo rakamlar incelendiginde, 1992 yilindan
once; gerek klinker iiretimi/Top. isci saati olarak
ve gerekse Cimento iiretimi/Toplam isci saati ola-
rak iggiicii verimliliginin ayn1 oranlarda seyrettigi
anlasilmaktadir. 1992 yilinda klinker iiretimindeki
is giicii verimliliginde ve Cimento iiretimindeki
isgiicii verimliliginde yaklasik ii¢c kat1 bir artis
meydana gelmistir. 1992 yilindan sonra ise (yani
ozellestirmenin giincellesmesinden itibaren) bu
artig klinker tiretimindeki isgiicii verimliliginde ve
Cimento iiretimindeki isgiicii verimlilifinde daha
biiyiik oranlarda gerceklesmistir. Yani daha az
isgiicii kullamldig1 halde iiretimdeki verimlilikte
fazla bir diisme olmamstir. Hatta klinkerdeki iire-
tim miktar artan bir seyir izlemistir. Bunun sebe-
bi, yukarida da belirtildigi tizere, kdrli olmasi
dolayisiyla klinker {iretiminde yogunlagma poli-
tikasidir. Fakat bu arada kullamlan toplam isci
saatinde ise 1992 yilindan itibaren giderek bir
azalma goriilmektedir.

Cimento iiretimindeki isgiicli verimliligine
gelince; bunda da 1992 yilindan itibaren toplam
iscilik saati olarak bir azalma s6zkonusudur. Fakat
isgiicii verimliligi itibariyle de ayn1 yildan itibaren
bir artig vardir. Ancak bu artis klinker iiretiminde
olan boyutlarda degildir. Ciinkii nihai mamiiliin
paketlenmesi ve pazarlanmasi klinkere gore daha
eziyetli ve masraflidir. Bu yiizden yoneticiler
mevcut baglantilarinin iizerinde ve fazla miktarda
Cimento iiretmeyi iiretim politikasi olarak benim-
sememektedirler. Edindigimiz izlenime gore, i¢
piyasadaki rekabet ortami, bu konuda yoneticileri
ihtiyathilik iginde hareket etmeye sevketmektedir.
Fakat biitiin bunlara ragmen ge¢mise oranla
Cimento iiretimindeki isgiicii de bir verimlilik
artis1 gerceklestirilmigtir.

Bu artiglar bu sartlarda ancak 6zellestirmenin
bir olumlu etkisi olarak izah edilebilir. Ciinkii
hammadde kullaniminda fazla bir degisiklik yok-
tur. Ote yandan teknoloji bazinda da bir yenilen-
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me, bir modernizasyon ve tevsi yatirimi ol-
mamugtir. Art1 ig¢i sayisinda da yaklasik %52 o-
raninda bir azalma gerceklesmigtir. Biitiin bu
hususlar bu konudaki 6ngoriimiizii dogrular bir
sonug ortaya koymaktadir. Bu sonu¢ ayni zaman-
da "ozellestirme teorisinin temelindeki iktisadi di-
namiklerin serbest piyasa sartlar i¢inde daha yiik-
sek bir etkinlik ve refah artisina neden oldugu"33
teziyle de ortiismektedir.

6. GENEL DEGERLENDIRME VE
SONUC

1970'li yillara kadar Tiirkiye'de KiT'lerin
piyasa mekanizmasim diizenlemede ve istikrari
saglamada basarili oldugu soylenebilir. Ancak
1970'li yillardan sonra bu konuda KiT'ler igin
olumsuz bir doniisiim gerceklesmistir. Yani
KiT'lerde ¢ikar dagilimi ve kaynak planlamas: a-
maglananin disinda gelismeye baglamigtir. Bunun
nedenleri olarak; iktidarlarin giiniibirlik ve siyasi
hedefleri gerceklestirmeye yonelik icraatlari, za-
man zaman demokratik siirecin kesintiye ugra-
masi1 nedeniyle bu donemde yapilan yanlis yon-
lendirmeler ve bu kurumlan yonetmekle miikellef
olan yonetim kademesini elinde bulunduranlarin
liyakat eksikligi gibi hususlar ileri siiriilebilir.

Yukarida belirtilen hususlar nedeniyle Tiirki-
ye'de 1980'li yillardan sonra ekonomideki yapisal
degisime ve diinya ekonomisindeki globallesme
egilimlerine paralel olarak, 6zel sektoriin yeterlili-
ginin olugmaya basladig1 alanlarda, kamu kesi-
minin faaliyetlerini 6zel sektore devretmesi ve
ozellestirilmesi giindeme gelmistir36. Zira zarar e-
den KiT'lerin devlet tarafindan siirekli siibvanse
edilmesi, ekonomide 6zel sektor tarafindan daha
verimli bir sekilde kullanilabilecek olan kay-
naklarin kaybedilmesine sebep olmakta ve
boylece "ekonomik etkinlik"ten uzaklagilmak-
tadir.

Serbest piyasa ekonomisinde 6zel sektor iglet-
melerinin, kamu igletmelerine gore daha etkin
caligtig1 soylenebilir. Bu sebeple, ekonomide
"pareto optimumu'nun gerg¢eklesmesi igin,
piyasada miibadele konusu olabilecek mal ve
hizmetlerin 6zel sektor isletmeleri tarafindan
iiretilmesi tercih edilmektedir. Ozellegtirme



sayesinde kamu tesebbiisleri de, piyasa kurallarina
gore verimli ve etkin calisarak maliyetlerini azaltir
ve sonucta toplumun ekonomik refahinin artmasi-
na katkida bulunur.

Ozellestirme, giiniimiizde diinyanin 6nde gelen
sanayilesmis ve geligsmis iilkeleri de dahil hemen
hemen yarisinin temel ekonomi politikalarinda
yer almigtir. Buna ragmen, gerek diinya ve gerekse
Tiirk kamuoyunda 6zellestirmenin toplumlarin
"refah" seviyeleri ilizerinde gercekten bir katki
yaratip yaratmadig1 konusu tam olarak agikliga
kavugmamustir. Bu konuya bilimsel bir agiklik ge-
tirmek amaciyla Diinya Bankasi, bir aragtirma
yapmis ve sonuglarini agiklamistir. Banka'nin Sili,
Malezya, Meksika ve Ingiltere'deki 12 sirketi
analiz ederek yaptig1 arastirmaya gore ozellestir-
me, bir istisna diginda iilke ve diinya refahi agisin-
dan olumlu sonuglar vermistir3’.

Bizim yaptifimiz arastirma sonuclari da,
Corum Cimento isletmesinde &zellestirmenin
isgiici verimliligini arttirdig1 dogrultusundadir.
Ancak arastirmamiza konu olmayan diger islet-
mecilik konularinda da olumlu gelismeleri gozle-
mis bulunuyoruz. Boylece Diinya Bankasi'nin
sonuglari ile bizim lokal ¢alisma alaninda elde et-
tigimiz sonugclar ortiismektedir. Bu sonuclari han-
gi olciilerde Tiirkiye'deki diger isletmeler icin
genelleyebiliriz sorusu tartigilabilir. Ancak iyi bir
ozellestirmenin, alt yapist iyi kurulmak suretiyle
verimliligin, etkinligin ve karliligin temeli olabile-
cegi diisiincesi, iilkemizdeki pek ¢ok sektor icin
genel gecerlilife sahip bir diisiince oldugu
soylenebilir.
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YONETIMDE GELENEKSEL
PIRAMIT ANLAYISININ SONU:

SIFIR HIYERARSI

Bu makalede, isletme yonetiminde son yillar-
daki yeni geligmelere deginilmektedir. Uzerinde
en ¢ok konusulan iki konu olan; "Sifir Hiyerarsi"
ve "Yalin Organizasyon" kavramlari ve ozellikleri
aciklanmaktadir. Sifir Hiyerarsi, organizasyonlar-
daki hiyerarsi merdivenlerinin azaltilmasi ve orga-
nizasyonlarin daha basik hale gelmesini icermek-
tedir. Bu acidan bakildiginda, organizasyonlarda
calisanlar hep beraber ve kendilerine yetki veril-
mis takimlar halinde, agik bir iletigim sistemi ve
sorumluluklar yiiklenme egiliminde bulunmakta-
dirlar. Bu sistemde, yoneticiler, caliganlara daha
fazla giiven duymaktadir. Yalin Yonetim ise, tiim
yoOnetici ve calisanlarin iglemleri global bir bazda
anlamalarim ve gelistirmelerini icermektedir. An-
cak bu sekilde maliyetler azaltilabilecektir.

1. GIRIS

21. yiizyila yaklasirken, globallesme, uluslara-
ras1 birliklerin kurulmaya baglamas ile uluslarara-
st rekabetin iilkelerin iclerine kadar girmesi, iglet-
mecilik alanindaki yeni gelismelerin rekabeti hiz-
landirmas: gibi nedenlerle, diinyada basdondiirii-
cii bir degisim siireci yasanmaktadir. Bu siireg ige-
risinde, igletmelerin hayatta kalabilmeleri i¢in de-
gisim ¢ok onemli ve vazgegilmez bir unsur olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bugiin isletmeler, higbir

Ars. Grv. Selen DOGAN®™

kuvvetin kiiresellegsmenin 6niine gecemeyecegini
ve kiiresellesmenin geri doniisii olmayan bir siire¢
oldugunu farketmiglerdir. Kiiresellesen diinyanin
en somut hissedilen etkilerinin basinda her tiirlii
"stmur" kavraminin kalkmasi ve bdylece degisi-
min hizlanmasi gelmektedir. Artik, bilgi cag ile
uluslarin aralarindaki sinirlarin etkisi azalms,
ekonomik faaliyetler iilkeler ile sinirli kalmayip,
tiim diinyay1 kapsayan boyutlara ulagsmistir. Bu
gelismeye paralel olarak, rekabet 6nemli boyutla-
ra ulagsmis ve bu yapi ile ortaya ¢ikan kiireselles-
me olgusu giderek yayginlagmistir.

Tiim bu sayilanlar kisa bir zaman dilimi iceri-
sinde gerceklesirken, bu degisikliklerin yonetim
olgusunda, orgiitsel yap1 ve ozelliklerinde de
onemli etkileri olmugtur. Bugiin, degisim ve kiire-
sellesme giiniimiiz yoneticisinin en 6nemli sorunu
haline gelmistir. Ciinkii, tiim yoneticiler degisimin
ortasinda bulunmaktadirlar. Artik, gecicilik nesne-
lerde esas ilke haline gelmis, "Kullan-at" toplumu
ortaya ¢cikmigtir. Kalicilik 6lmiis, degisim hizlan-
mustir (Bas, 1995, s.23). Ustelik bu degisim, dyle
ufak tefek bir degisim degildir. Yoneticiler, tiim is
diinyasin1 bastan sona kadar sarsacak, temel bir
degisimin i¢inde bulunmaktadirlar ve ister iste-
mez bunun tedirginligini yasamaktadirlar. Boyle
bir ortamda, yoneticiler, rekabet avantajlarini ve

(*) Nigde Universitesi Nigde 1.I.B.F. Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dal



giiclerini artirma gibi temel bir amaca yonelmis
bulunmaktadirlar. Bunun i¢in de, yoneticilerin ve
dolayisiyla da igletmelerin yapmalar1 gereken en
onemli sey, global bazda bir diigiince ortam yara-
tabilmektir. Bugiin, yillarin uluslararas: dev sir-
ketleri bile, kiiresel giicleri ellerinden geldigince
anlamaya ve bu dogrultuda yapilarin1 degistirme-
ye ¢alismaktadirlar.

Giiniimiizde, bir taraftan orgiitlerin hiyerarsik,
fonksiyonel ve cografik smirlar aginiyorken, ote
yandan, daha cok psikolojik olan yeni sinirlar seti
onem kazanmaya baslamistir. Yetki ve gorevler,
orgiit fonksiyonlar1, politikalar ve nihayet orgiit
kimligi yeni anlamlar kazanmaya baslamigtir.
Ozellikle hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya
ve cevre degisikliklerine uyum saglamaya bagh
oldugu giiniimiiz sartlarinda, sinirlar1 ¢ok kat1 bir
sekilde cizilmemis, daha esnek yapida orgiitler ta-
sarlamak, yonetimin oncelikli sorunlarindan biri
haline gelmistir. Bu tiir 6rgiitlerin kurulabilmesi
ise, herseyden once, orgiitlerin ele alinmasi ve in-
celenmesinde yeni diisiince ve bakis agis1 gerektir-
mektedir (Oztiirk, 1996, s.39).

Iste, boyle bir ortamda, yoneticilerin zamanin-
da ve dogru kararlar alabilmeleri icin, degisimin
getirdiklerini 6nceden gorebilmeleri ve ona gore
onlemler almalar geregi giindeme gelmistir. Bu-
nun yolu da, esnek, dinamik ve ¢evreye hizla
uyum saglayabilen organizasyonlar kurmaktan
gecmektedir. Ancak, hiyerarsi merdivenleri, degi-
simin oniindeki en biiyiik engel olarak kargimiza
cikmaktadir. Ciinkii, hiyerarsi, bir adim atmadan
once, tiim basamaklar: inip ¢ikmanizi gerektir-
mektedir ve siz bunu yaparken de, rakipleriniz dev
adimlarla ilerlemektedir. Bugiin, tiim sirketler, ba-
sarili olmanin temelinde, 6ncelikle teknoloji giicii
ve yonetim tarzinin etkili oldugu konusunda bir-
legmektedirler.

Bu ¢aligmada, yeni bir yonetim felsefesini tem-
sil eden, yonetim ve orgiit olgusuna farkh bir agi-
dan bakan "Sifir Hiyerargi" yaklasimi agiklan-
maya cahisilacaktir. Ayrica, sifir hiyerarsi kavrami
ile cok yakindan iligkili ve hatta i¢ ice olan "Yaln
Organizasyon' kavrami iizerinde durularak; bu
kavramlar1 anlamanin ve uygulamanin igletmele-
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rin verimliligi ve basarisi i¢in ne denli 6nemli ol-
dugu ortaya konmaya ¢alisilacaktir.

2. SIFIR HIYERARSI KAVRAMI
VE ONEMI

Giiniimiizde Japon sirketlerini basariya gotii-
ren en onemli neden, y6netim anlayisindaki fark-
liliktir. Bugiin Japon sirketleri Batililardan farkl
olarak "Sifir Hiyerarsi", "Kendi Kendini Yoneten
Takimlar" ve "Katilimci Karar Sistemi" gibi mo-
delleri basariyla uygulamaktadirlar. Bir anlamda,
sirket icinde demokrasiyi yerlestirip, boylece ba-
sartya ulasmuglardir (Oztiirk, 1996, s.41).

Sifir Hiyerarsi, bir kavram olarak, daha ¢ok bir
ideali temsil etmektedir. Sifir hiyerarsi, organizas-
yon yapisin hiyerarsik acidan farkli kademeler
yerine, kiiciik ve kendi i¢inde yeterli ve aymi dii-
zeydeki gruplardan olusan bir yap1 olarak gérmek-
tedir. Sifir hiyerarside s6z konusu olan, farkliligin,
mevki otoritesine dayanan hiyerarsik farklilik ye-
rine, bilgi ve yetenek temeline dayandiriimasidur.
Kendi kendini yoneten gruplara dayanan bu orga-
nizasyon yapisinin temel 6zelligi, her grubun kii-
ciik bir igletme gibi davranmasidir (Kocel, 1995,
$8.275-276).

Sifir Hiyerarsi felsefesi, kiiciik gruplara daya-
nan bir yapiy1 ongordiigiine gore; burada artik
onemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip ¢ali-
sanlar1 istihdam edip, onlara isi yapma yetkisini
vermektir. iste, proje takimlar1, yetkinin dagitil-
masl, organizasyonun alt basamaklarindaki bo-
liimler ve fonksiyonlar arasinda entegrasyonun
¢ogalmasi, tiim bu gereksinimlerin sonucudur
(Hedef, 1995, s.77). Boylece, isi yapan ile, karar
veren miimkiin oldugu kadar birbirine yaklagtiri-
larak; karar alma ve haberlesme hizlanmus, tali-
matlar ve prosediirler basitlestirilmistir. Biirokra-
tik yapidan arindirilmug, degisik birimler arasinda-
ki hizli bilgi akisi ile, isletme kaynaklarinin yeni
firsatlar i¢in kullanilmas: saglanmigtir. Bu durum-
da, miisterilerin ve pazarin isteklerine ¢abuk ce-
vap verebilen, esnek, kiiciilmiis ve girisimcilik ru-
hu kazanmig organizasyonlar ortaya ¢ikacaktir
(Kogel, 1995, s. 276). Giiniimiiz kosullarinda,
miigteri isteklerine cevap verme siiresinin kisaltil-



mis olmasi, isletmeler i¢in 6nemli bir rekabet
avantaji saglayacaktir.

3. SIFIR HIYERARSI VE BUROKRASI

Bilindigi gibi, biirokratik yaklasimda, igletme
tarafindan belirlenen baz: ilke ve kurallara uyul-
masi fikri esastir. Ancak bu ilkelerin izlenmesi ile,
etkin, ideal ve sahsa gore degismeyen ve rasyonel
bir organizasyon yapis1 olusacaktir (Kogel, 1995,
s.131)

Biirokratik yapi, dogal olarak, biinyesinde hi-
yerarsik 6zellikler bulundurmaktadir. Bu da, ¢ali-
san bir kisinin, tek bir yoneticiye baglh olmasi ve
ancak ondan emir almas: geregini ortaya cikar-
maktadir. Hiyerarsik yapimn iistiin oldugu boyle
bir ortamda, genellikle yukaridaki kademelerin
(iistlerin), asagidaki kademelere (astlara) baski
yaptig1 goriilmektedir. Bu durumda, ¢alisanlar ini-
siyatiflerini kullanamamakta ve dogal olarak ast-
larin kararlara katilmalar1 engellenmektedir. Res-
mi hiyerarsik kademeleri takip etmek durumunda
olan personel, zamanini ve enerjisini bosuna har-
camak zorunda kalmaktadir (Ertiirk, 1993, s. 80).
Biirokratik yaklasim, cevresel belirsizlik, etkile-
simler, degisikliklere uyum konularinda ¢ok yeter-
siz kalmakta; amag saptama, karar verme, ve yii-
riitme konularinda ise, sadece tepe yonetimi so-
rumlu tutarak gerceklerden ¢ok uzaklagsmaktadir.
Ayrica, ¢evrenin ekonomik, sosyal, teknolojik ve
siyasal kosullarinda ortaya ¢ikan hizl degisme ve
gelismeler, bicimsel yapisi kat1 olan biirokratik or-
giitlerde kanigikliklara ve yetersizliklere neden ol-
maktadir (Eren, 1993, 5.20). Y6netim kademeleri-
nin ortadan kaldirilmasi, bagka bir ifade ile, hiye-
rarsinin tasfiyesi, biirokrasiye kars1, ama kiigiik bir
adim olacaktir (Bag, 1995, s.24).

Organizasyon yapisini tamamen degisik bir ge-
kilde kurmay: 6ngéren "Sifir Hiyerarsi" yaklasi-
mu, iletisimi ast-iist iliskisinden kurtarip, 6zgiirlii-
ge kavusturmay1 ongormektedir. Bu sistemde,
kontrol ve koordinasyon merkezden degil, yerin-
den vyiiriitiilmektedir. letisimdeki ast-iist iligkisi
kaldirilarak, ozgiirliikk saglanmaktadir (Sirvan,
1995, s. 119). Boylece, "Sifir Hiyerarsi" yaklagim
farkli bir boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
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sistemde biirokrasi islememektedir. Hiyerarsi ve
biirokrasi ortadan kalkarak, yerini "adhokrasiye"
birakmaktadir. Yani, belirli bir tasar1 ya da amag
icin secilerek veya atanarak kurulan orgiit tipi esas
alinmaktadir (Bas, 1995, s.23). Ulkemizde de "Si-
fir Hiyerarsi" sistemi Alarko Holding, Vitra, Pinar
Siit, DYO, Toyotasa gibi firmalarda uygulanmak-
ta ve basarili sonuglar alinmaktadir (Sirvan, 1995,
s. 119).

Yukarida anlatilanlardan da anlasilacag iizere,
bu sistemde, kendi kendini yonetebilen takimlar
ve katilimei karar sistemi gibi modeller uygulana-
rak, isletmede demokrasinin yerlestirilmesi sureti
ile basariya ulasmak temel hedef olmaktadir (Sir-
van, 1995, s.118). Bu yonetim bi¢iminde, sirketle
ilgili tiim kararlarda, tistler kadar astlarin da s6z
sahibi olduklan goriilmektedir. Boylece, yonetici-
nin veya patronun, son karar mekanizmasi oldugu
imaj1 da yavas yavas yikilmaktadir. Ancak, unu-
tulmamahdir ki, bu sistem, yonetici demokratik
oldugu olciide islerlik kazanacaktir.

4. SIFIR HIYERARSI VE YONETIME
KATILMA OLGUSU

Giiniimiizde, tiim orgiit iiyeleri, basit birer is-
goren olmak yerine, calistiklar: orgiitiin yonetimi-
ne katilmak istemektedirler. Calisanlar, kendileri-
ni ilgilendiren her tiirlii kararin giiriisiilmesine ve
sonuglandiriimasina aktif olarak katilip, diisiince-
lerini ifade etmek istemekte, gesitli konularda fi-
kirlerinin sorulmasini istemektedirler. Oyle ise,
yonetime katilma, karar verme ve uygulama
yetkesini belli dl¢iide uygulayicilara tamyarak,
genigletme ve anonimlestirme iglemidir (Eren,
1993, s. 314). Yonetsel anlamda katilma ise, ka-
rarlardan sorumlu rol oynayacak kisilerin olustur-
dugu bir grup yonetimidir. Yonetim grubunu olus-
turan kisiler, hiyerarsik bakimdan ayn1 yetki sevi-
yesinde olduklar1 gibi, farkli seviyelerde de bulu-
nabilmektedirler. Ancak, yonetim sorumlulugu,
grup kararlarina katilma agisindan, her katilan i¢in
esit olabilmektedir (Eren, 1993, s. 315).

Yonetilenlerin bu tutum degisikliginin cesitli
nedenleri vardir. Bunlarin en 6nemlisi, kiiltiir dii-
zeyi ve bilgi seviyesi gittikge yiikselen fertlerin



"bagkalarn tarafindan yonetilen bir ara¢" durumun-
da olmak istememeleridir. Giiniimiizde artik yo-
netme giicii, sermaye sahipligi ilizerine kurulma-
maktadir. Ayrica, giiniimiiz yoneticileri icin basa-
rinin yolu, degisimle basa ¢ikabilmekten gegcmek-
tedir. Bunu saglamanin temel yolu da, isletme ¢a-
liganlarmin kararlara katilmasini saglamaktan; bir
diger ifade ile, hiyerarsi basamaklarin1 yavas ya-
vag kaldirarak, daha esnek, dinamik ve cevreye
hizla uyum saglayabilen isletmeler kurmaktan
gecmektedir. Artik 6nemli olan, yeterli beceri ve
bilgilere sahip olan calisanlarin da kararlara katili-
min1 saglayarak, onlara igi yapma yetkisini ver-
mektir. Goriildiigii tizere, "Sifir Hiyarargi" kavra-
mi burada devreye girmektedir. Ancak, unutulma-
malidir ki; giiniimiizde hemen hemen tiim sirketler
kararlara katilim olayinda birlesmektedirler. Fa-
kat, heniiz pek az1 "Sifir Hiyerarsi" felsefesini tam
anlamiyla benimsemis durumdadir. Ciinkii, hemen
tiim sirketlerde "sirket patronlar1” vardir ve bu ki-
siler hala sirketin kararlarinda son soziin kendile-
rinde olmasinm istemektedirler. Bu nedenle, sifir
hiyerarsi felsefesini, 6zellikle iilkemizde, yerles-
tirmek hi¢ de kolay olmayacaktir. Bu yiizden, ya-
pilmasi gereken en 6nemli sey, isletmelerde kati-
limer yaklasimi 6zendirmektir. Daha sonra da, y6-
netim bilim ve uygulamalarinda en son yenilikle-
rin igletmeye getirilmesini saglamaktir.
Giiniimiizde bunun en giizel érneklerini Japon

isletmelerinde gormekteyiz. Japonya'daki biiyiik

ve orta olgekli igletmeler, sermayenin kurdugu bir
organizasyondan, calisanlarinin olusturdugu bir
organizasyon yapisina doniismeye baglamistir.
Dolayisiyla, calisanlarin aktif bir sekilde katilimi-
nin saglandig1 yonetim tarzi, Japon girketlerinin
vazgecilmez basar1 unsurlarindan biri olmustur.
Japonya'da giiclii hiikiimet, giiclii kisi yoktur; giic-
lii sirketler vardir. Fakat bu, Japon yo6neticilerinin
cok siiper olduklar1 anlamina gelmez. Ancak, in-
sanlarin olusturdugu ve kararlara katiliminin sag-
landi1g1 organizasyonlarin giiclii olusu anlamina
gelir. Japonya'da bordrodaki herkesin isi ve statii-
sii ne olursa olsun, HERKES TARAFINDAN
YONETIM formiilii ile herkesin bir yonetici ola-
cag1 inanc1 mevcuttur. Karar vermenin geleneksel
yolu ise "Ringi Sistemi"dir (Ozgelikel, 1994, ss.
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69-70).

Ringi'nin anlami, yatay ve dikey kademeler-
den gerekli onaymn alinmas i¢in bir belgenin do-
lagtinlmasidir. Ringi Sistemi Japonya'da moderni-
zasyonun ve endiistrilesmenin bagladig: yillarda
ortaya ¢cikmustir. Ilging ki, bir Japon isletmesinde
bir karar verilecekse, bu karardan etkilenecek her-
kesin goriisii alimmaktadir. Yeni bir fabrikanin ne-
rede kurulacagi gibi 6nemli bir kararda, genellikle
altmus ile seksen kisi s6z sahibidir. Ug kisilik bir
ekip, seksen kisi ile goriigmekte; 6nemli bir nokta
ortaya ¢iktiginda ekip, karardan etkilenecek kisi-
lerle tekrar goriigmektedir. Gergek bir fikir birligi-
ne varilana kadar da bu islem tekrarlanmaktadir.
Fakat bir kere karara varildi mi1, herkes karar des-
teklemektedir. Asil 6nemli olan, kararin kendisi
degil, insanlarin bu konuda bilgi ve sorumluluk
sahibi olmalandir. "En iyi" kararlar basarisizhiga
ugrayabilecegi gibi, "en kotii" kararlar uygulama-
da basan ile sonug¢lanabilir. Ayrica ilging olan di-
ger bir nokta, Japon isletmelerinde karar verme is-
leminde, hangi karardan kimin sorumlu oldugu-
nun 6zellikle belirlenmemesidir. Ciinkii, bir dizi
gorev, bir ekibin ortak sorumlulugu altindadir.
Asil sasirtict olan ise, ekipteki herkesin sorumlu-
lugunu ¢ok iyi bilmesidir (Ouchi, 1989, ss5.48-50).

Aslinda, sistemin dogusunda, Japon feodal sis-
teminin hiyerarsisini olusturan ast ve iistlerin, ka-
rarlar1 bagkalar: ile paylasarak, sorumluluktan
kagma arzulan biiyiik etken olmustur. Bu nedenle,
Ringi Sistemi'nin, sorumluluktan ve inisiyatif kul-
lanmaktan kaginan, karar yeteneginden yoksun
yoneticilerin en biiyiik silah1 oldugu ileri siiriil-
mektedir. Sirketin en iist kademesini bile, otoma-
tik bir imza ve onay makinasi haline getirmekte
oldugundan, sorumluluk tagimay: ve inisiyatif
kullanmay1 arzu eden genc kusak yoneticiler tara-
findan pek kabul gormemekte ve karsi ¢ikilmakta-
dir (Ozgelikel, 1994, s. 71).

Modern anlamdaki degisikliklere uyum go6zo-
niine alindiginda, hiyerargik bir organizasyon ya-
pisinin daha uzun siire pratik ve yeterli olmayaca-
&1 goriilmektedir. Artik insanlar, guruplar halinde
calismak ve bilgiyi paylasarak, ortak kararlar al-
mak ihtiyaci icindedirler. Bu, sadece isle ilgili



farkli islemleri organize etmenin bir yolu degildir;
aynm zamanda, isi yapmanin da yeni bir yoludur.
Bilgi sistemleri (Information Systems), grup iiye-
lerinin ihtiyaci olan bilgileri onlara vermek sureti
ile, bu yeni yaklagimin gerceklesmesine hizmet et-
mektedirler. Grup iiyelerinin herbiri 6zel sorumlu-
luklar yiiklenmekte ve calisanlar 6grendiklerini
degistirerek, cok yonlii yetenekler gelistirmekte-
dirler (Bentley 1995, s.46).

Katilimc1 yonetim iglemi bir kez baglatildigin-
da, calisanlarin temel degerlerine hitap ettigi i¢in
kendi kendine yiiriimektedir. Bu yontemin islevi,
daha iyi bir koordinasyon yolu ile verimliligi ve
etkinligi artirmaktir. Bu sistem, iist diizeydeki yo6-
neticiler, ya da kendini tehdit altinda hisseden bir
sendika tarafindan durdurulmadikca, biiyiiyecek
ve yerlesecektir. Bir igletmede, katilim1 saglama-
nin ve gosterilen cabanin sonuglarim izlemenin
onemi biiyiiktiir. Bir iscinin, yoneticisine, homur-
danarak soyledigi su sozleri hatirlamakta fayda
vardir: "Davramsglarimiz o kadar yiiksek sesli ki, ne
dediginizi duyamiyorum" (Ouchi, 1989, ss.112-
115).

Yonetime katilmanin amaci, yonetici veya is-
veren ile, yonetilenler arasinda igbirligi kurarak,
isletmenin verimliligini artirmak olduguna goére,
bunu saglamanin yolu, hiyerarsi basamaklarini
azaltmak olacaktir. Boylece, hiyerarsi basamakla-
rinin kaldirilarak, ¢calisanlarin yonetime katilmala-
r1 iic 6nemli amaca hizmet edecektir (Eren, 1993,
[ o i

* Birincisi, bir orgiitiin alt yonetim kademele-
rinin veya isgorenlerin, orgiit politikas1 ve yoneti-
mi konusundaki kararlara katilmalari,

* {kincisi, katilanlarin boyle bir yonetim bigimi
ile, psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin ede-
cekleri demokratik bir ortama kavusmalari,

* Ugiinciisii ise, yonetici ile iggéren arasinda
bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek, orgiitiin
daha gercekgi ve ekonomik karar verme olanakla-
rina; diger bir ifade ile, yonetsel etkinlik ve verim-
lilige ulagtirilmasidir.

Sunun da 6nemle altim1 ¢izmek gerekir ki, uy-
gulama sorunlarina daha yakin olan alt kademe

49

elemanlarinin iggérme ve isleri planlama konu-
sundaki gercekgi fikirlerinden yararlanan yoneti-
ciler, yonetsel etkinligi ve verimliligi artirma ola-
naklarina kavusmaktadirlar (Eren, 1993, s.315).
Geleneksel orgiitlerin giicii, iiretim kapasitesinden
kaynaklanmaktadir. Halbuki, giiniimiizde bu giig,
sahip olunan bilginin eline gegmistir. Bilgi cagin-
da, orgiitlerin bilgiye dayali hale gelmeleri, bilgi-
sayarlarin ve telekomiinikasyon araglarinin gelis-
mesi ve entegre olmasi, robot teknolojinin iiretime
girmesi, orgiitsel yapilar1 6nemli 6lciide degistir-
migtir. Bilgi ¢caginda, ovallesen orgiit yapilarinda
katilimc1 yonetim anlayisinin yasama gecirilmesi
ile, orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma
olurken, bilgi iscileri (uzmanlar) daha 6n plana
cikmakta ve sayisi artmaktadir. Bu cergevede,
"Piramit Yapil" geleneksel orgiit yapisi, " Oval
Yapili" yeni orgiit yapisina doniismektedir. Bu-
giin, orgiitlerin geleneksel hiyerarsgik yapisi, yeni
diigiinceler ve uygulamalar icin yetersiz kalmakta
ve Orgiitiin hareket kabiliyetini sinirlamaktadir.
Dolayisiyla, dikey hiyerarsik yapi, yatay network-
la; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlararas: ta-
kimlarla; birbirleriyle bagimli birimler, bagimsiz
stratejik is birimleriyle; iyi yetismis gorev eleman-
lari, yenilik¢i ve yaratici uzmanlarla yer degistir-
meye baglamistir. Bu gelismeler, 6rgiit icinde hi-
yerarsik yapiy1 asindirirken, astla iist arasindaki
mesafeyi azaltmakta ve caligma iligkilerinde kesin
olarak belirlenmis kurallar yerine, daha durumsal
yapilar gerektirmektedir (Oztiirk, 1996, s. 42).

Boylece giiniimiizde, ovallesen orgiit yapisin-
da katilimei karar sisteminin hayata gecirilmesiy-
le, orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olur-
ken, bilgi is¢ileri daha 6n plana ¢ikmustir. Yine, 6r-
giitteki dikey hiyerarsik orgiitlenme, yatay orgiit-
lenmeye; calisanlar arasindaki rekabet isbirligine;
harici kontrol sistemi dahili, baska bir ifade ile,
kendi kendini kontrol eden sisteme doniigmiistiir.
Ayrica, geleneksel orgiitlerin temelini teskil eden
hiyerarsik yap:1 zedelenmis, astla iist arasindaki
mesafe daralmig ve boylece orgiitler daha katilim-
c1 ve seffaf hale gelmistir. Dolayisiyla, etkili bir
orgiit yonetimi, daha ¢ok orgiitiin insani yoniiniin
en verimli bir sekilde yonetilmesine bagl hale gel-



mig bulunmaktadir (Oztiirk, 1996, s. 43).

isletmede ortak alinan karar sayis1 cogaldikga,
yonetimin elde edecegi yararlar da artacaktir.
Boylece yonetici, zamanla karar verme yetkisini
astlariyla paylasabilecegi bir giiven ortami yarata-
bilecektir. Tabii ki, ilk giinlerde kimse bunun boy-
le olmasini bekleyemez. Bu gercegin acik agik an-
lagilmasi ve belirtilmesi, sirket felsefesini olustur-
ma islemine iist diizeydeki yoneticinin de yapici
olarak katkida bulunmasini saglayacaktir (Ouchi,
1989, 5.91).

Oyle ise, giiniimiizde, astlarinin da yonetime
katilmasim saglayarak, onlarin da kararlarda s6z
sahibi olmasin1 saglayabilen; bir baska ifade ile,
Sifir Hiyerargi anlayigim kabul eden ve uygulayan
isletmeler daha basaril1 olabilecek ve rekabet
avantajlarindan yararlanabileceklerdir.

5. SIFIR HIYERARSI ANLAYISININ
CALISANLARIN MOTIVASYONU

UZERINDEKI ETKISI

Motivasyonu "kisilerin belirli bir amaci ger-
ceklestirmek iizere, kendi arzu ve istekleri ile dav-
ranmalar” seklinde tanimlamak miimkiindiir. G6-
riildiigii lizere, motivasyon konusu esas itibariyle;

a. kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari,

b. amaclari,

c. davraniglari,

d. kendilerine performanslar1 hakkinda bilgi
verilmesi konular ile ilgilidir (Kogel, 1995, s.
382).

Motivasyon yonetim agisindan ¢ok biiyiik bir
onem tasimaktadir. Basarili bir yonetimin moti-
vasyon (giidiileme) olmaksizin gergeklesmesi
miimkiin degildir. Orgiit, onceden belirlenmis
amagclarin bagarilmasi icin biraraya gelmis birey-
lerden olugmaktadir. Orgiitte yer alan bireylerin,
belirlenmis amaclar dogrultusunda hareket etme-
leri ise, ancak etkili bir giidiileme sistemi kurmak-
la miimkiindiir. Biilyiimenin sonunda, iist kademe-
lerde bulunan yetki ve sorumluluklarin asag: basa-
maklara kaydirilmasi, diger bir deyimle, yetki go-
cerilmesi kaginilmaz bir durum olarak kargimiza
cikmaktadir. Bu durumda, baz iist yoneticiler,
yetkilerinin bir kismini astlarina devredince, otori-

telerinin sarsilacagim diisiinmektedirler. Boylece,
isletme yonetiminde basarinin en 6nemli unsurla-
rindan biri olan yetki devri olayindan yeterince ya-
rarlanamamaktadirlar (Ertiirk, 1995, s. 129).

iste "Sifir Hiyerargi" yaklagiminin 6nemi de
burada ortaya ¢ikmaktadir. Eger bir igletmede is-
veren, yetki devrine ve c¢alisanlarin yonetime ka-
tilmasina kars1 ise, bu durum ¢aliganlarin motivas-
yonunu olumsuz yonde etkileyecektir. Ciinkii, in-
sanlarda giddetli bir kararlara katilma arzusu var-
dir. Isletmede ¢alisanlarin ¢ok dogal olan bu hak-
larim ellerinden almak, alinan kararlari uygulama
safhasina kadar ondan saklamak, ¢alisanlarin mo-
tivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir. Bir
kimsenin kendi yaptig1 iste s6z sahibi olmas: ka-
dar dogal bir sey yoktur. iste "Sifir Hiyerarsi" fel-
sefesi calisanlarin motive olmasini engelleyen ge-
leneksel yonetim basamaklarini ortadan kaldira-
rak, organizasyonlar: yalin hale getirmekte ve bu
yolla galisanlarin motivasyonu saglanarak, islet-
me verimliligi artirnlmaktadir. Japon'larin yone-
timdeki basarisinin sirr1 boylece ortaya ¢cikmakta-
dir. Tiim bu nedenlerle, basarili olmak isteyen bir
yonetici, astlarin da kararlarina istirak etmesini
saglamali, onlarin da diisiince ve isteklerini dikka-
te alarak, fikirlerinden yararlanma yollarimi aras-
tirmalidir, Nitekim, William Ouchi Teori Z adh ki-
tabinda, Japon yonetim sisteminin bagarisinin se-
bebinin, en yalin anlatimla, verimlilik artiginda ki-
lit etkenin, iscilerin yonetime katilmasini savun-
mak oldugunu soylemistir. Ayrica, Ouchi kitabin-
da, Z Teorisi'nden alinacak en 6nemli dersin gii-
ven oldugunu ve ¢ok garip gibi goriinse de, verim-

~lilik ve giivenin elele yiiriimekte oldugunu soyle-
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mistir (Ouchi, 1989, ss. 8-9). William Ouchi'nin
Teori Z adli kitabindaki su sozleri de, kararlara ka-
tilmanin c¢aliganlarin motivasyonu iizerinde ne
denli etkili oldugunu bize gostermektedir :

"Her Japon firmasina yapmis oldugum zi-
yarette ve en etkili yoneticinin kim oldugunu
sordugumda aldigim yanit hep aymydi; hepi-
miz esitiz, ekip olarak yonetiriz. En etkin Kisi
ise, en eski ve en kidemli olarak personel yone-
timinin sorumlusudur” (Ozgelikel, 1994, 5.39).
Boylece, isletmenin tepe yonetimi ve tistler, yetki



devrinde degisiklik yapmak yolu ile, astlarinin ki-
sisel gii¢ ve etkilerinden yararlanma olanaklarim
artirmalidirlar. Yoneticiler, yetki devri ilkelerini
g6z oniinde bulundurarak, kendisine yetki veril-
mesini isteyen astlarina bu imkani saglayarak,
hem onlarin motivasyonunu artiracak, hem de is-
letmenin verimliliginin artmasinda ¢alisanlarin
onemli katkilarini saglayacaktir.

Nitekim Z tipi organizasyonlarin temel 6zelligi
sayilan esitlikgilik, herkesin iistii tarafindan goz-
lenmeden, otonom olarak ¢aligabilecegi, kendile-
rine giivenilen bir yontem anlamina gelmektedir.
Kimsenin kimseye zarar verme pesinde olmamasi
ve hedeflerin birligi inancinin temelinde ise giiven
vardir. Sorumluluklarin paylasgilmasini, baghhg:
ve verimliligi belki de en ¢ok bu 6zellik saglamak-
tadir (Ouchi, 1989, 5.70-71).

6. SIFIR HIYERARSI ANLAYISINDA
ILETiSiMIN YERI VE ONEMI

Giiniimiizde, ozellikle isletmelerin, degisen
cevre kosullarinin ortaya ¢ikardigi yeni durumlara
uyabilmesi, kiiresellesen ve hizla artan rekabet or-
taminda yasamlarin1 devam ettirebilmesi, rekabet
avantajlarin artirabilmesi igin, iletigim son derece
onemlidir. Belirli bir amaca ulagmak icin biraraya
gelen insan topluluklari, kurumlar veya genel ola-
rak orgiitler icin, iliskilerin gelistirilmesinde, ileti-
simin 6zel bir yeri vardir.

Biitiin topluluk faaliyetlerinde oldugu gibi, bir
isletmenin kurulmasi, faaliyetlerinin uyumlagtirl-
masi ve islerin yiiriitiilmesi icin yeterli diizeyde bir
iletisime ihtiyag vardir. Ozellikle isletme igin ileti-
sim, siirekli bilgi aligverisi saglayarak, temel faali-
yetlerin yerine getirilmesinde, hedeflere ulagma-
da, daha da 6nemlisi, verimlilik ve etkinligin arti-
rilmasinda 6zel bir énem tasimaktadar. iletigim bir
bilgi aktarma siirecidir. iletisim, yoneticilerin ba-
saris1 ve oOrgiitlerin etkinligi iizerinde rol oynayan
en onemli siire¢lerdendir.

Sifir Hiyerarsi felsefesinde de, iletisimin 6ne-
mi biiyiiktiir. Ciinkii, bu felsefe, hiyerarsi basa-
maklarinin kaldirilmasim 6ngérmektedir. Bu du-
rumda, kurulacak kiiciik gruplar arasinda yeterli
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diizeyde ve dogru bir bilgi akiginin saglanmasina
ozel bir 6nem verilmesi gerekir. Iletigim olmaksi-
zin, ¢aliganlar ihtiyaclarinm, hislerini ve diisiincele-
rini digerlerine, 6zellikle de igverene ulastirama-
maktadir (Davis, 1985, s. 399).

Hiyerarsi basamaklarinin kaldirilmasa, islet-
medeki kiigiik gruplar ve ¢alisanlar arasindaki ile-
tisimi kolaylastiracaktir. Biirokratik yap: nedeni
ile gittikge agirlasan bilgi akis, yerini daha hizh
ve kolay bir iletisim sistemine birakacaktir. Ayri-
ca, sifir hiyerargi anlayiginda en alt kademedeki is-
¢i bile, en iist kademedeki yoneticiye gidip fikirle-
rini soyleyebilecegine gore; yoneticiler ile cali-
sanlar arasindaki iligkiler de bundan etkilenecek,
iletisim tiim isletmeye yayilacak, bundan orgiit
kiiltiirii olumlu etkilenecek ve yonetime katilim
gibi firsatlar dogabilecektir. iletigim siirecinin ar-
zu edilen sonucu verebilmesi i¢in, isletmede, asa-
gidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru gerek-
li bilgi akiminin saglanmas: sarttir. Bilindigi gibi,
organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi
ve datanin sihhatli bir sekilde yukar1 kademelere
ulagmasi ihtimalini ve iletisim kanallarinin etkin-
ligini azaltacaktir.

Bu sekilde kurulacak uygun bir iletisim siste-
mi, ¢alisanlarin verimliligini yiikseltecek, sorunla-
rin ¢itkmasina engel olacak, mevcut sorunlar ¢o-
zecek ve daha saglikli kararlar alinmasin1 miim-
kiin kilacaktir. Hiyerargi basamaklarinin kaldiril-
masi, bu yolda atilacak 6nemli bir adim olacaktir.

Sifir hiyerarsi anlayisinda grup icerisinde ve
gruplararasi iletisim ne denli kuvvetli olursa, fikir
ayriliklar: da o kadar az olacaktir. Japonya'da, ekip
iiyeleri, grup olarak herkesin fikirbirligi ettigi seyi
tam olarak yapacaklarina dair resmi taahhiitler im-
zalamaktadirlar. Dolayisiyla, fikir ayriliklar siire-
cin sonundan ziyade, basinda meydana gelmekte-
dir (Womack, P. v.d, 1990, s. 118). Béylece sorun-
lar daha baslangicta belirlenerek, ¢6ziim onerileri
getirilmektedir. Sonucta, sorunlarin ¢oziimii igin
gerekli iletisim miikemmel bir sekilde ve herkesin
katilimu ile saglanmig olmaktadr.

Hiyerarsi basamaklarinin azaltilmasi, organi-
zasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi ara-
sindaki mesafeyi kisaltarak, aralarindaki kademe-



lerin sayisin azaltacak ve iletigimi kolaylagtira-
caktir. Boylece, organizasyon yapisi daha basik
hale gelerek, yonetim alan1 genisleyecektir. Ara
kademelerin miimkiin oldugunca kisaltilmasi, bu
kademelerdeki iglerin personel arasinda yeniden
dagitilmasi geregini giindeme getirecek ve ¢ali-
sanlarin i yiikii artacaktir. Boylece organizasyon
daha yalin hale gelecektir (Kogel, 1995, s. 275).
iste, bu konumda, "Sifir Hiyerarsi" felsefesi ile
¢ok yakindan iligkili olan bir kavrama daha degin-
mekte fayda goriilmektedir; "Yalin Organizasyon"
kavramai.

7. YALIN ORGANIZASYONUN KOKENI

"Yalin Organizasyon"un kokeni tam olarak bi-
linmemekle birlikte, bazi goriisler onu bir Ameri-
kan sistemi, baz1 goriigler ise uygulamadaki basa-
rilar nedeni ile bir Japon sistemi olarak tanimla-
maktadlr(Ozgelikel, 1994, s. 85). Ancak onu, kiil-
tiirel nedenlerden dolay1 Japon'lara 6zgii bir sis-
tem olarak kabul edenlere gore, yalin organizasyo-
nunun temelini Japon "Mottainai (Mottaynay)"
anlayisi olusturmaktadir. Mottainai anlayigina go-
re, hayatta sahip olunan her gey birer kutsal ema-
nettir. Onlarin en iyi sekilde degerlendirilerek kul-
lanilmamas1 Muda (israf)dir ve biiyiik giinahtir.
Yalin organizasyonda en 6nemli unsur Muda'nin,
bir diger ifade ile israfin ortadan kaldiriimasidir.
Muda, hurda parcalar ve malzemeler, aylak maki-
na kapasitesi, fazla personel, tamir icin, malzeme
temini i¢in kullanilan fazla zaman, fazla stoklar
nedeni ile kullanilan fazla isyeri alanlar1 ve her
tiirlii gereksiz islemlerdir. Ozellikle ihtiyactan faz-
la kullanilan her sey Muda'dir. Yalin organizasyon
1950'1i yillarda Toyota sirketinin bagkam Eiiji To-
yada ile, onun ¢ok basarili iiretim bagmiihendisi
Ohno tarafindan gelistirilmistir. Bu bakimdan To-
yota iiretim sistemi olarak da adlandirilmaktadir
(Ertiirk, 1996, s.18).

Sifir Hiyerarsi anlayigin1 benimseyen igletme-
lerde de, dogal olarak gereksiz elemanlar ortadan
kalkacaktir. Herkes gruplar halinde ve birlikte ¢a-
lisabilecek, gereksiz hiyerarsi basamaklar1 orta-
dan kalkacaktir. Ayrica hiyerarsi basamaklar ne-
deni ile islerin gecikmesi 6nlenerek, ¢alisanlarin
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kararlara katihimi saglanacak, igletmenin verimli-
ligi biiyiik ol¢iide artirlacaktir. Sonugta, hem ¢ali-
sanlar daha mutlu olacak, hem de igletmede ¢ali-
san herkes isletmede olup bitenden haberdar hale
gelerek, kendisinden nelerin beklendigini bilecek,
ona gore davranabilecektir.

8. YALIN ORGANIZASYON KAVRAMI

"Lean Manufacturing” kavrami son giinlerde
tizerinde sikc¢a konusulan bir olgudur. Yalin bir is-
letmenin sahip olmasi gereken ozellikler siralanir-
ken, organizasyon yapisinin da yalinhigindan soz
etmeyi unutmamak gerekir. Oncelikle nedir yalin
olmak? Yalin olmak, "gercekten gereksinmeniz
olmayan herseyden kurtulmaktir”. Bu, tiretimle il-
gili gereksiz islemler olabilecegi gibi, organizas-
yon modelinde gercekten de gereksinmemiz ol-
mayan gorevlerden ve bunlarin maliyetinden de
kurtulmak demektir. Gerekli olmayan isi ortadan
kaldirdiginizda ise, gerekli olmayan eleman da
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla, YA-
LIN URETIM VEYA ISLETME YA DA ORGA-
NIZASYON kavramlarim kesin sinirlarla birbirle-
rinden ayirmak olas1 degildir (Ozgelikel, 1994,
s.85).

"Yalin Uretim", insanlarin birseyler iiretmeleri
icin iistiin bir yoldur. Bu yol daha diisiik maliyet-
lerde ve ¢ok cesitli daha iyi iiriinler saglamaktadir.
Ayni derecede onemli olarak, fabrikadan genel
merkeze kadar her diizeydeki ¢alisanlara, daha
fazla miicadeleyi gerektiren ve tatmin edici is sag-
lamaktadir. Yalin isletmelerde karar verme ve so-
run ¢ozme alt kademelere kadar indirildigi igin,
orta ve kidemli yoneticiler kidemesinin hiyerarsik
olarak emirleri agafiya gondermeye ve bilgileri
tekrar yukariya transfer etmeye ¢ok az ihtiyaclar
vardir (Womack P v.d 1990, s 204-231).

Boylece "Yalin Yonetim", gérevlerin énceden
yonlendirilmesinden uzaklagmayi1 ongoren bir
yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sis-
temde;

* Y oneticinin ¢alisanlar: adeta birer igletme sa-
hibi gibi gormesi,

* Yoneticinin, eger isletmede ¢aliganlarin yeni



ve daha 6nceden goriilmemis bir olay: bagarili bir

sekilde idare edebilecek yetenege sahip oldugunu

bilmekte ise, onlara isletme ile ilgili konularda gii-
venmesi,
* Tyi bir iletigim ve aktif bir dinleme sistemi,
* Gerek yoneticinin, gerekse de isletmede cali-
san herkesin basarili olmasi icin gayret gosterme,
degerler yaratma, karsilikli iliskilerde karsilasilan
giicliikleri gorebilme ve onlar1 tatmin etme,

* Giivenilir, dogru ve diiriist olma, kendi ken-
dine yetebilme,

* Her zaman beklenmeyen durumlara kars1 ha-
zirhikh olma,

* Isletmenin genel amaglarinin takip edilme-
sinde istekli olma ve disiplin,

* Tarafsiz davranabilme ve karsilagilan tiim so-
runlar, kidemli bir yéneticinin goriis agisi ile yak-
lasarak ¢oziimleyebilme esas unsurlar olmaktadir
(Hinterhuber H., 1994, 5.58).

Boylece "Yalin Organizasyon" tiim yonetici ve
calisanlarin, global bazda bir diisiince ortami yara-
tarak, igletmedeki iglemleri ve fonksiyonlar1 bera-
berce yapmalari ve gelistirmeleri geregini, dolayi-
styla, "Sifir Hiyerarsi anlayisini giindeme getir-
mektedir".

8.1. Yalin Organizasyonlarin
Olusturulmasinda
Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Organizasyonlarin yalin hale getirilmesinde
asagidaki hususlar gozoniinde bulundurulmalidir
(Kogel, 1995, ss. 276-277):

1 - Dikkatler dogrudan deger yaratan iiretim
lizerinde yogunlasmmali,

2 - Yonetimin eli igin iizerinde olmali,

3 - Verimliligi artirmak i¢in, insana yatirim ya-
pilmali,

4 - Kritik nitelikteki faaliyetler yakindan kont-
rol edilirken, digerleri desantralize edilmeli,

5 - Daima miigteriye yakin olunmali,

6 - Operasyonel serbesti (otonomi) saglayacak
yenilikler yapilmali,

7 - Tiim faaliyetler aksiyona ve deger iiretme-
ye doniik olmalidir.
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8.2. Yalin Organizasyonlarin Ozellikleri

Yukarida anlatilanlar 151g1nda, yalin organizas-
yonlar asagida belirtilen 6zelliklere sahiptirler
(Ertiirk, 1995, ss. 227-228; Kogel, 1995, s. 276) :

1 - Yalin Organizasyonda amag, kesin kusur-
suzluktur. Siirekli maliyet diistisii, sifir iiretim ha-
tasi, sifir stok, yiiksek iiriin cesitliligi gibi...

2 - Daha az girdi ile, daha az zamanda, daha
diisiik maliyetle, daha yiiksek kaliteli mal ve hiz-
met iiretilebilmesi,

3 - Her biiyiikliikte iiretim miktarinin, daha dii-
siik maliyet, daha kisa zamanda ve alaninda uz-
manlagmus, yiiksek morale sahip personel ile ger-
ceklestirilmesi,

4 - Personelin, 6zellikle manevi degerler (aile
kavramu, iyi-kotii giinde dayanigma icinde olma,
¢ok calisma gibi...) konusunda da egitmek suretiy-
le, yiiksek vasifli ve cok yonlii hale getirilmeleri
konusuna biiyiik 6nem verilmesi,

5 - Isi yapan ile karar verenin miimkiin oldu-
gunca birbirine yaklastirilmasi. Yalin organizas-
yonlarin 6zellikle bu niteligi, isletmelerde sifir hi-
yerarsinin yerlestirilmesi i¢in bir adimdir.

6 - Isletmelerde haberlesme ve karar almay:
geciktiren organizasyon kademelerinin azaltila-
rak, iletisimin etkinliginin artirilmas,

7 - Karar verme ile ilgili prosediir ve talimatla-
rin basitlestirilerek, biirokratik yapidan arindiril-
mast.

8.3 Yahin Organizasyonun Ilkeleri

"Yalin Organizasyon" ilkelerinin bir kismi da-
ha énce bilinen ve bilimsel yonetim anlayisinin or-
taya ¢tkmasindan bu yana gelistirilerek kullanilan
tekniklerdir. Ancak bunlar, yeni bir anlayis ile ele
alinarak ve gelistirilerek uygulanmaktadir. Bu
prensiplerin bir kismi ise, modern yonetim diisiin-
cesinin son iiriinleridir. Sunu kesinlikle ifade et-
mek gerekir ki, gerek onceden bilinen, giiniimiiz-
de gelistirilerek ve farkli bir 6nem atfederek kulla-
nilan ve gerekse modern yonetim diigiincesinin
son asamasini olusturan yeni teknikler, giiniimiiz
Japon yonetim anlayiginin bir iiriinii olan yalin or-



ganizasyon uygulamalarinda Bati yonetim siste-
minden c¢ok farkl bir usliip ile uygulanmakta ve
carpict sonuglar elde edilmektedir (Ertiirk, 1996,
s. 19-20).

Yukarida anlatilanlar 15181nda, yalin organizas-
yonun ilkelerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir
(Ertiirk, 1995, s. 230-246):

| - Kaynaklarin Etkin Kullanimi,
2 - Siirekli Geligme-Kaizen,

3 - Takim Ruhu,

4 - Etkili Bir Iletigim Sistemi.

9. YALIN ORGANIZASYON ILE
SIFIR HIYERARSI KAVRAMI
ARASINDAKI ILISKI

"Sifir Hiyerarsi" kavrami, aslinda, organizas-
yonlarin yalin hale gelmesi fikrinin bir sonucudur.
Yalin organizasyon, isletmedeki gereksiz kademe-
lerin ortadan kaldirilarak, geriye kalanlarin de-
vaml bir akis diizenine konmasi ve s6zkonusu et-
kinlikle ilgili isgiiciinii, capraz fonksiyonlu takim-
lar biciminde yeniden organize edilerek, isletme-
lerin gelisebilecegini 6ngoren bir felsefedir (Er-
tiirk, 1995, s. 227).

Bu felsefede, isletmelerin sahip oldugu isgiicii,
zaman, mekan ve tiim iiretim faktorlerinin ve bun-
lara iligkin harcamalarin yaris1 veya daha aziyla
mal ve hizmet iiretiminin gercgeklestirilebilecegi
vurgulanmaktadir (Ertiirk, 1995, s. 227). Yalin
tiretim, cok daha fazla profesyonel yeteneklerin
6grenilmesini ve bunlarin kat1 bir hiyerarsiden zi-
yade, yaraticr bir sekilde, bir takim atmosferi icin-
de uygulanmasim gerektirmektedir (Womack P,
v.d, 1990, s. 14). Paradoks sudur ki, takim c¢alis-
masinda ne kadar iyi iseniz, yeni bir is kurmakta-
ki basarimiz o kadar biiyiik; veya bagka bir igyeri-
ne gidecekseniz, dar bir uzmanlik alaninda ¢ahigi-
yorsaniz, beraber gotiirebileceginiz bilgi birikimi-
niz o kadar az olacaktir. Bunun icinde 6ncelikle,
calisanlara genis cesitlilikte hiinerler 6gretilmesi
gerekir. Iscilere, calisma ortamlarin1 kontrol ede-
bilecek hiinerler kazandirmak ve calismay: piiriiz-
sliz bir gsekilde devam ettirebilmeleri i¢in devamhi
miicadele etmeleri 6gretilmelidir. Aslinda ¢aligma
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gruplarindaki tiim islerin 6gretilmesi gerekir ki,
gorevler rotasyonla verilebilsin ve isciler geregin-
de birbirlerinin yerini doldurabilsinler. Ayrica tiim
calisanlarin, gorevlerin iyi yapilmasi igin igbirligi
icinde ¢aligmalarinin, igletmenin gelecegini koru-
mas! i¢in en gegerli yol olduguna inandirilmasi ve
bu dogrultuda yonlendirilmeleri gerekmektedir.

Ozellikle giiniimiiz rekabet kosullar1 altinda,
isletmeler i¢cin maliyetleri azaltmanin 6neminin
biiyiik oldugu diiniisiiliirse, bu yonetim bigiminin
isletmelerce daha iyi anlagilmas: ve uygulanmasi
geregi ortaya citkmaktadir. Bir diger ifade ile, yalin
organizdsyon, daha az girdi ile, daha az zaman ve
daha diisiik maliyetle, daha yiiksek kaliteli mal ve
hizmet iiretmek demektir. Bu da, miisteri talep-
lerine karg1 daha duyarl ve esnek olabilmeyi sag-
lamaktadir. Hiyerarsik ve biirokratik organizas-
yonlar, miigteri tatmininde sorunlar yaratmaktadir.
Giderek bireysellesen miisteri isteklerine, ancak
bireysellesen orgiit birimleri yanit verebilmektedir
(Bas, 1995, s. 23). Ciinkii, artik telefon veya bil-
gisayarla ulagilabilen her miisteri potansiyel miis-
teri, ulasilabilen her rakip de potansiyel rakip an-
layis1 hakimdir ve bu anlayis da, orgiitlerin yalin
organizasyon konusunda daha dikkatli olmalar
geregini oriaya koymaktadir. Organizasyonlarin
yalin hale gelmesi, hiyerarsi basamaklarinin da
yavag yavas ortadan kalkmasini, dolayisiyla,
"Sifir Hiyerarsi" anlayisim beraberinde getirecek-
tr.

g
Iste, Japon Y6netim sistemlerinin dayandigi en
onemli nokta, 6nce calisanlarin katilimini sag-
lamak (bir diger ifade ile sifir hiyerarsi), sonra da
yetki ve sorumluluklarin onlara devredilmesi ile
gercekten de yalin bir organizasyona sahip olmak-
tir (Cquelikel, 1994, s. 165).

10. YALIN ORGANIZASYONA
YONELTILEN ELESTIRILER

"Yalin Organizasyon" felsefesinin uygulandigi
isletmelerin daha esnek hale gelmeleri ve sonug
olarak rekabet gii¢lerinin arttigin1 soylemek miim-
kiindiir. Fakat bu olumlu sonug ancak igletme igin-
de mikro diizeyde gerceklesmektedir. Konuya
makro agidan bakildiginda, bu uygulamalaria bir



baska sorunu ortaya ¢ikardigim1 ve hatta mevcut
olan bu sorunu daha da agirlagtirdigim séylemek
miimkiindiir. Bu da "igsizlik" sorunudur (Kogel,
1995;8. 277).

Yalin Organizasyon uygulamasinin temel
hedefi, personel sayisini azaltmak olmasa da,
kademelerin azaltilmas: ve sifir hiyerarsi an-
layistyla beraber hiyerarsinin ortadan kaldirilmas:
sonucunda, isletmede calisan personel sayisi
dogal olarak azalacaktir. Ozellikle yeni yatirim-
larin olmadig1 bir ortamda, bu sorun kendisini da-
ha ¢ok hissettirebilecektir. Bu da Yalin Organizas-
yon uygulamalarinin en énemli olumsuz sonucu
olarak karsimiza ¢ikabilecektir.

11. SONUC

Giiniimiizde isletme yonetimi ulusal ve ulus-
lararas: diizeyde biiyiik bir biiyiime ve gelisme
siireci igerisindedir. Bu gelisme ve yenilikler, is-
letme yapisi ve isleyisinde de bazi degisiklikleri
zorunlu hale getirmistir. Bu nedenle, bu yenilik ve
gelismelerin gerek isletme calisanlan ve gerekse
de yoneticiler tarafindan siirekli olarak izlenmesi
gerekmektedir. Bugiiniin yeni rekabet kosullar1 ar-
tik her diizeydeki yonetici ve calisanlarin yaptik-
lar1 igler ve sorumluluklarinin bir zaman baskisi
altinda oldugunu gostermistir. Bundan boyle, yo-
neticilerin diisiinmeleri gereken 6énemli bir soru
vardir. O da, su andaki yonetim tarzlarinin islet-
menin gereklerini ve kendi degerlerini karsilayip
karsilayamadigidir.

2000'li yillar tiim igletmelerin daha ¢agdas ve
daha demokrat bir yapiya sahip olmalar geregini
de beraberinde getirmektedir. Kiyasiya bir rekabet
ortaminin yasandig: su giinlerde, insan faktoriine
onem veren isletmelerin daha basarili olacag: an-
lagilmistir. Nitekim, Japon igletmeleri bize bunun
en giizel orneklerini sergilemistir. Bugiin artik
onemli olan, gerekli bilgi ve beceriye sahip
calisanlari istihdam ederek, onlara isi yapma ve
gerektiginde bazi kararlar alabilme yetkisini ver-
mektir. Bagka bir ifade ile, isletmelerdeki gelenek-
sel hiyerarsi anlayis1 artik yavas yavas yikilmaya
baslamistir. Boylece, isi yapan ile karar veren
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miimkiin oldugunca birbirine yaklastirilarak,
karar alma ve haberlesme de hizlanmistir. Bu
sekilde isletmede ihtiyacimiz olmayan herseyden,
gereksiz personelden, gereksiz islemler nedeni ile
ugradiginiz zaman kayb: v.b'den kurtulmakla, is-
letme daha yalin hale gelebilecektir. Organizasyon
modelinde gercekten de gereksinmeniz olmayan
gorevlerden ve bunlarin maliyetinden kurtulunca,
gerekli olmayan eleman da kendiliginden ortadan
kalkacak ve organizasyon yapisi daha yalin hale
gelecektir.

Bugiin artik, isletmelerin yasamlarini devam
ettirebilmeleri ve basarili olabilmeleri igin,
geleneksel orgiit piramidinin en altinda yer alan is-
cilerin basarisinin da, en az iist kademedekiler
kadar, isletmenin basarisi i¢in kacinilmaz oldugu
ortaya ¢ikmistir. Ancak, bu basarinin saglan-
masinin yolu da, en iist kademedeki yonetici
kadar, alt kademe calisanlarinin da kararlara
katiliminin saglanmasi; onlara gerektiginde bazi
isleri yapabilme yetkisinin verilmesinden geg-
mektedir. Calisanlarin bu basar1 ve gelismeyi sag-
layabilmesi ise, hiyerarsi merdivenlerinin kal-
dinlarak, ovallesen bir 6rgiit yapis igerisinde, tist-
lerine giiven duymalarina bagh olacaktir. Ancak,
yonetim diisiincesindeki bu degisikligi kabul et-
mek ve uygulamak, elbetteki yoneticiler (6zellikle
de Tiirk yoneticileri) i¢in kolay olmayacak ve
biiyiik bir sabir gerektirecektir. Fakat igletmeye
saglayacagi faydalar goz oniine alindiginda, bu
yeni Orgiit yapisin1 benimsemek isletmelerimiz
icin belki de bir zorunluluk olacaktir.

Yoneticilerin bu gergevede yapmalar1 gereken
en 6nemli sey, bir an 6nce geleneksel piramit orgiit
yapisindan kurtularak, yeni oval yapili orgiitii
benimsemeleri; astlarina giiven duyarak, onlarla
isbirligi yapmak sureti ile, isletme ile ilgili her tiir-
lii sorunu halledebilecekleri diisiincesini benimse-
meleridir. Bagka bir ifade ile, yalnizca iist yonetim
diizeyinde degil, taban diizeyinde de kararlara
katilimi gerceklestirmeleridir. Ciinkii, unutul-
mamahdir ki, isletmede calisanlar 6ncelikle kendi
emek verdikleri ve ortaya koyduklan herseyi des-
tekleyen kisiler olarak karsimiza c¢ikacaktir. Bu



destegin saglanmasi ise, ancak onlara fikirlerinin
sorulmasi, dolayisiyla, kararlara katilmalari ile
miimkiin olabilecektir. Béylece, bu sistemde karar
verme, karsilikh giivene dayanan toplumsal haya-
tin, birbirine sikica kenetlenmis parcalarindan biri
olacaktir.

Sonug olarak, anlasilmas: gereken en 6nemli
nokta, biirokratik mekanizmalarin, kiside ne is-
tedigini degil, yalnizca séyleneni yapmasi, ken-
disine de bu yiizden para 6dendigi bilincini yerles-
tirdigidir. Bu haliyle biirokratik organizasyon
yapisi, yabancilagmayi artirarak, otonomluk duy-
gusunu azaltan, ¢alisanlarin amagsizlifina destek
vermekten 6teye gidemeyen bir sistem olarak kar-
simiza ¢ikacaktir. Unutulmamalidir ki, daha iyi
yonetmek, daha az yonetmektir.
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YONETIMDE GELENEKSEL
PIRAMIT ANLAYISININ SONU:

SIFIR HIYERARSI

Bu makalede, isletme yonetiminde son yillar-
daki yeni geligmelere deginilmektedir. Uzerinde
en ¢ok konusulan iki konu olan; "Sifir Hiyerarsi"
ve "Yalin Organizasyon" kavramlari ve ozellikleri
aciklanmaktadir. Sifir Hiyerarsi, organizasyonlar-
daki hiyerarsi merdivenlerinin azaltilmasi ve orga-
nizasyonlarin daha basik hale gelmesini icermek-
tedir. Bu acidan bakildiginda, organizasyonlarda
calisanlar hep beraber ve kendilerine yetki veril-
mis takimlar halinde, agik bir iletigim sistemi ve
sorumluluklar yiiklenme egiliminde bulunmakta-
dirlar. Bu sistemde, yoneticiler, caliganlara daha
fazla giiven duymaktadir. Yalin Yonetim ise, tiim
yoOnetici ve calisanlarin iglemleri global bir bazda
anlamalarim ve gelistirmelerini icermektedir. An-
cak bu sekilde maliyetler azaltilabilecektir.

1. GIRIS

21. yiizyila yaklasirken, globallesme, uluslara-
ras1 birliklerin kurulmaya baglamas ile uluslarara-
st rekabetin iilkelerin iclerine kadar girmesi, iglet-
mecilik alanindaki yeni gelismelerin rekabeti hiz-
landirmas: gibi nedenlerle, diinyada basdondiirii-
cii bir degisim siireci yasanmaktadir. Bu siireg ige-
risinde, igletmelerin hayatta kalabilmeleri i¢in de-
gisim ¢ok onemli ve vazgegilmez bir unsur olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bugiin isletmeler, higbir

Ars. Grv. Selen DOGAN®™

kuvvetin kiiresellegsmenin 6niine gecemeyecegini
ve kiiresellesmenin geri doniisii olmayan bir siire¢
oldugunu farketmiglerdir. Kiiresellesen diinyanin
en somut hissedilen etkilerinin basinda her tiirlii
"stmur" kavraminin kalkmasi ve bdylece degisi-
min hizlanmasi gelmektedir. Artik, bilgi cag ile
uluslarin aralarindaki sinirlarin etkisi azalms,
ekonomik faaliyetler iilkeler ile sinirli kalmayip,
tiim diinyay1 kapsayan boyutlara ulagsmistir. Bu
gelismeye paralel olarak, rekabet 6nemli boyutla-
ra ulagsmis ve bu yapi ile ortaya ¢ikan kiireselles-
me olgusu giderek yayginlagmistir.

Tiim bu sayilanlar kisa bir zaman dilimi iceri-
sinde gerceklesirken, bu degisikliklerin yonetim
olgusunda, orgiitsel yap1 ve ozelliklerinde de
onemli etkileri olmugtur. Bugiin, degisim ve kiire-
sellesme giiniimiiz yoneticisinin en 6nemli sorunu
haline gelmistir. Ciinkii, tiim yoneticiler degisimin
ortasinda bulunmaktadirlar. Artik, gecicilik nesne-
lerde esas ilke haline gelmis, "Kullan-at" toplumu
ortaya ¢cikmigtir. Kalicilik 6lmiis, degisim hizlan-
mustir (Bas, 1995, s.23). Ustelik bu degisim, dyle
ufak tefek bir degisim degildir. Yoneticiler, tiim is
diinyasin1 bastan sona kadar sarsacak, temel bir
degisimin i¢inde bulunmaktadirlar ve ister iste-
mez bunun tedirginligini yasamaktadirlar. Boyle
bir ortamda, yoneticiler, rekabet avantajlarini ve

(*) Nigde Universitesi Nigde 1.I.B.F. Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dal



giiclerini artirma gibi temel bir amaca yonelmis
bulunmaktadirlar. Bunun i¢in de, yoneticilerin ve
dolayisiyla da igletmelerin yapmalar1 gereken en
onemli sey, global bazda bir diigiince ortam yara-
tabilmektir. Bugiin, yillarin uluslararas: dev sir-
ketleri bile, kiiresel giicleri ellerinden geldigince
anlamaya ve bu dogrultuda yapilarin1 degistirme-
ye ¢alismaktadirlar.

Giiniimiizde, bir taraftan orgiitlerin hiyerarsik,
fonksiyonel ve cografik smirlar aginiyorken, ote
yandan, daha cok psikolojik olan yeni sinirlar seti
onem kazanmaya baslamistir. Yetki ve gorevler,
orgiit fonksiyonlar1, politikalar ve nihayet orgiit
kimligi yeni anlamlar kazanmaya baslamigtir.
Ozellikle hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya
ve cevre degisikliklerine uyum saglamaya bagh
oldugu giiniimiiz sartlarinda, sinirlar1 ¢ok kat1 bir
sekilde cizilmemis, daha esnek yapida orgiitler ta-
sarlamak, yonetimin oncelikli sorunlarindan biri
haline gelmistir. Bu tiir 6rgiitlerin kurulabilmesi
ise, herseyden once, orgiitlerin ele alinmasi ve in-
celenmesinde yeni diisiince ve bakis agis1 gerektir-
mektedir (Oztiirk, 1996, s.39).

Iste, boyle bir ortamda, yoneticilerin zamanin-
da ve dogru kararlar alabilmeleri icin, degisimin
getirdiklerini 6nceden gorebilmeleri ve ona gore
onlemler almalar geregi giindeme gelmistir. Bu-
nun yolu da, esnek, dinamik ve ¢evreye hizla
uyum saglayabilen organizasyonlar kurmaktan
gecmektedir. Ancak, hiyerarsi merdivenleri, degi-
simin oniindeki en biiyiik engel olarak kargimiza
cikmaktadir. Ciinkii, hiyerarsi, bir adim atmadan
once, tiim basamaklar: inip ¢ikmanizi gerektir-
mektedir ve siz bunu yaparken de, rakipleriniz dev
adimlarla ilerlemektedir. Bugiin, tiim sirketler, ba-
sarili olmanin temelinde, 6ncelikle teknoloji giicii
ve yonetim tarzinin etkili oldugu konusunda bir-
legmektedirler.

Bu ¢aligmada, yeni bir yonetim felsefesini tem-
sil eden, yonetim ve orgiit olgusuna farkh bir agi-
dan bakan "Sifir Hiyerargi" yaklasimi agiklan-
maya cahisilacaktir. Ayrica, sifir hiyerarsi kavrami
ile cok yakindan iligkili ve hatta i¢ ice olan "Yaln
Organizasyon' kavrami iizerinde durularak; bu
kavramlar1 anlamanin ve uygulamanin igletmele-
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rin verimliligi ve basarisi i¢in ne denli 6nemli ol-
dugu ortaya konmaya ¢alisilacaktir.

2. SIFIR HIYERARSI KAVRAMI
VE ONEMI

Giiniimiizde Japon sirketlerini basariya gotii-
ren en onemli neden, y6netim anlayisindaki fark-
liliktir. Bugiin Japon sirketleri Batililardan farkl
olarak "Sifir Hiyerarsi", "Kendi Kendini Yoneten
Takimlar" ve "Katilimci Karar Sistemi" gibi mo-
delleri basariyla uygulamaktadirlar. Bir anlamda,
sirket icinde demokrasiyi yerlestirip, boylece ba-
sartya ulasmuglardir (Oztiirk, 1996, s.41).

Sifir Hiyerarsi, bir kavram olarak, daha ¢ok bir
ideali temsil etmektedir. Sifir hiyerarsi, organizas-
yon yapisin hiyerarsik acidan farkli kademeler
yerine, kiiciik ve kendi i¢inde yeterli ve aymi dii-
zeydeki gruplardan olusan bir yap1 olarak gérmek-
tedir. Sifir hiyerarside s6z konusu olan, farkliligin,
mevki otoritesine dayanan hiyerarsik farklilik ye-
rine, bilgi ve yetenek temeline dayandiriimasidur.
Kendi kendini yoneten gruplara dayanan bu orga-
nizasyon yapisinin temel 6zelligi, her grubun kii-
ciik bir igletme gibi davranmasidir (Kocel, 1995,
$8.275-276).

Sifir Hiyerarsi felsefesi, kiiciik gruplara daya-
nan bir yapiy1 ongordiigiine gore; burada artik
onemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip ¢ali-
sanlar1 istihdam edip, onlara isi yapma yetkisini
vermektir. iste, proje takimlar1, yetkinin dagitil-
masl, organizasyonun alt basamaklarindaki bo-
liimler ve fonksiyonlar arasinda entegrasyonun
¢ogalmasi, tiim bu gereksinimlerin sonucudur
(Hedef, 1995, s.77). Boylece, isi yapan ile, karar
veren miimkiin oldugu kadar birbirine yaklagtiri-
larak; karar alma ve haberlesme hizlanmus, tali-
matlar ve prosediirler basitlestirilmistir. Biirokra-
tik yapidan arindirilmug, degisik birimler arasinda-
ki hizli bilgi akisi ile, isletme kaynaklarinin yeni
firsatlar i¢in kullanilmas: saglanmigtir. Bu durum-
da, miisterilerin ve pazarin isteklerine ¢abuk ce-
vap verebilen, esnek, kiiciilmiis ve girisimcilik ru-
hu kazanmig organizasyonlar ortaya ¢ikacaktir
(Kogel, 1995, s. 276). Giiniimiiz kosullarinda,
miigteri isteklerine cevap verme siiresinin kisaltil-



mis olmasi, isletmeler i¢in 6nemli bir rekabet
avantaji saglayacaktir.

3. SIFIR HIYERARSI VE BUROKRASI

Bilindigi gibi, biirokratik yaklasimda, igletme
tarafindan belirlenen baz: ilke ve kurallara uyul-
masi fikri esastir. Ancak bu ilkelerin izlenmesi ile,
etkin, ideal ve sahsa gore degismeyen ve rasyonel
bir organizasyon yapis1 olusacaktir (Kogel, 1995,
s.131)

Biirokratik yapi, dogal olarak, biinyesinde hi-
yerarsik 6zellikler bulundurmaktadir. Bu da, ¢ali-
san bir kisinin, tek bir yoneticiye baglh olmasi ve
ancak ondan emir almas: geregini ortaya cikar-
maktadir. Hiyerarsik yapimn iistiin oldugu boyle
bir ortamda, genellikle yukaridaki kademelerin
(iistlerin), asagidaki kademelere (astlara) baski
yaptig1 goriilmektedir. Bu durumda, ¢alisanlar ini-
siyatiflerini kullanamamakta ve dogal olarak ast-
larin kararlara katilmalar1 engellenmektedir. Res-
mi hiyerarsik kademeleri takip etmek durumunda
olan personel, zamanini ve enerjisini bosuna har-
camak zorunda kalmaktadir (Ertiirk, 1993, s. 80).
Biirokratik yaklasim, cevresel belirsizlik, etkile-
simler, degisikliklere uyum konularinda ¢ok yeter-
siz kalmakta; amag saptama, karar verme, ve yii-
riitme konularinda ise, sadece tepe yonetimi so-
rumlu tutarak gerceklerden ¢ok uzaklagsmaktadir.
Ayrica, ¢evrenin ekonomik, sosyal, teknolojik ve
siyasal kosullarinda ortaya ¢ikan hizl degisme ve
gelismeler, bicimsel yapisi kat1 olan biirokratik or-
giitlerde kanigikliklara ve yetersizliklere neden ol-
maktadir (Eren, 1993, 5.20). Y6netim kademeleri-
nin ortadan kaldirilmasi, bagka bir ifade ile, hiye-
rarsinin tasfiyesi, biirokrasiye kars1, ama kiigiik bir
adim olacaktir (Bag, 1995, s.24).

Organizasyon yapisini tamamen degisik bir ge-
kilde kurmay: 6ngéren "Sifir Hiyerarsi" yaklasi-
mu, iletisimi ast-iist iliskisinden kurtarip, 6zgiirlii-
ge kavusturmay1 ongormektedir. Bu sistemde,
kontrol ve koordinasyon merkezden degil, yerin-
den vyiiriitiilmektedir. letisimdeki ast-iist iligkisi
kaldirilarak, ozgiirliikk saglanmaktadir (Sirvan,
1995, s. 119). Boylece, "Sifir Hiyerarsi" yaklagim
farkli bir boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
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sistemde biirokrasi islememektedir. Hiyerarsi ve
biirokrasi ortadan kalkarak, yerini "adhokrasiye"
birakmaktadir. Yani, belirli bir tasar1 ya da amag
icin secilerek veya atanarak kurulan orgiit tipi esas
alinmaktadir (Bas, 1995, s.23). Ulkemizde de "Si-
fir Hiyerarsi" sistemi Alarko Holding, Vitra, Pinar
Siit, DYO, Toyotasa gibi firmalarda uygulanmak-
ta ve basarili sonuglar alinmaktadir (Sirvan, 1995,
s. 119).

Yukarida anlatilanlardan da anlasilacag iizere,
bu sistemde, kendi kendini yonetebilen takimlar
ve katilimei karar sistemi gibi modeller uygulana-
rak, isletmede demokrasinin yerlestirilmesi sureti
ile basariya ulasmak temel hedef olmaktadir (Sir-
van, 1995, s.118). Bu yonetim bi¢iminde, sirketle
ilgili tiim kararlarda, tistler kadar astlarin da s6z
sahibi olduklan goriilmektedir. Boylece, yonetici-
nin veya patronun, son karar mekanizmasi oldugu
imaj1 da yavas yavas yikilmaktadir. Ancak, unu-
tulmamahdir ki, bu sistem, yonetici demokratik
oldugu olciide islerlik kazanacaktir.

4. SIFIR HIYERARSI VE YONETIME
KATILMA OLGUSU

Giiniimiizde, tiim orgiit iiyeleri, basit birer is-
goren olmak yerine, calistiklar: orgiitiin yonetimi-
ne katilmak istemektedirler. Calisanlar, kendileri-
ni ilgilendiren her tiirlii kararin giiriisiilmesine ve
sonuglandiriimasina aktif olarak katilip, diisiince-
lerini ifade etmek istemekte, gesitli konularda fi-
kirlerinin sorulmasini istemektedirler. Oyle ise,
yonetime katilma, karar verme ve uygulama
yetkesini belli dl¢iide uygulayicilara tamyarak,
genigletme ve anonimlestirme iglemidir (Eren,
1993, s. 314). Yonetsel anlamda katilma ise, ka-
rarlardan sorumlu rol oynayacak kisilerin olustur-
dugu bir grup yonetimidir. Yonetim grubunu olus-
turan kisiler, hiyerarsik bakimdan ayn1 yetki sevi-
yesinde olduklar1 gibi, farkli seviyelerde de bulu-
nabilmektedirler. Ancak, yonetim sorumlulugu,
grup kararlarina katilma agisindan, her katilan i¢in
esit olabilmektedir (Eren, 1993, s. 315).

Yonetilenlerin bu tutum degisikliginin cesitli
nedenleri vardir. Bunlarin en 6nemlisi, kiiltiir dii-
zeyi ve bilgi seviyesi gittikge yiikselen fertlerin



"bagkalarn tarafindan yonetilen bir ara¢" durumun-
da olmak istememeleridir. Giiniimiizde artik yo-
netme giicii, sermaye sahipligi ilizerine kurulma-
maktadir. Ayrica, giiniimiiz yoneticileri icin basa-
rinin yolu, degisimle basa ¢ikabilmekten gegcmek-
tedir. Bunu saglamanin temel yolu da, isletme ¢a-
liganlarmin kararlara katilmasini saglamaktan; bir
diger ifade ile, hiyerarsi basamaklarin1 yavas ya-
vag kaldirarak, daha esnek, dinamik ve cevreye
hizla uyum saglayabilen isletmeler kurmaktan
gecmektedir. Artik 6nemli olan, yeterli beceri ve
bilgilere sahip olan calisanlarin da kararlara katili-
min1 saglayarak, onlara igi yapma yetkisini ver-
mektir. Goriildiigii tizere, "Sifir Hiyarargi" kavra-
mi burada devreye girmektedir. Ancak, unutulma-
malidir ki; giiniimiizde hemen hemen tiim sirketler
kararlara katilim olayinda birlesmektedirler. Fa-
kat, heniiz pek az1 "Sifir Hiyerarsi" felsefesini tam
anlamiyla benimsemis durumdadir. Ciinkii, hemen
tiim sirketlerde "sirket patronlar1” vardir ve bu ki-
siler hala sirketin kararlarinda son soziin kendile-
rinde olmasinm istemektedirler. Bu nedenle, sifir
hiyerarsi felsefesini, 6zellikle iilkemizde, yerles-
tirmek hi¢ de kolay olmayacaktir. Bu yiizden, ya-
pilmasi gereken en 6nemli sey, isletmelerde kati-
limer yaklasimi 6zendirmektir. Daha sonra da, y6-
netim bilim ve uygulamalarinda en son yenilikle-
rin igletmeye getirilmesini saglamaktir.
Giiniimiizde bunun en giizel érneklerini Japon

isletmelerinde gormekteyiz. Japonya'daki biiyiik

ve orta olgekli igletmeler, sermayenin kurdugu bir
organizasyondan, calisanlarinin olusturdugu bir
organizasyon yapisina doniismeye baglamistir.
Dolayisiyla, calisanlarin aktif bir sekilde katilimi-
nin saglandig1 yonetim tarzi, Japon girketlerinin
vazgecilmez basar1 unsurlarindan biri olmustur.
Japonya'da giiclii hiikiimet, giiclii kisi yoktur; giic-
lii sirketler vardir. Fakat bu, Japon yo6neticilerinin
cok siiper olduklar1 anlamina gelmez. Ancak, in-
sanlarin olusturdugu ve kararlara katiliminin sag-
landi1g1 organizasyonlarin giiclii olusu anlamina
gelir. Japonya'da bordrodaki herkesin isi ve statii-
sii ne olursa olsun, HERKES TARAFINDAN
YONETIM formiilii ile herkesin bir yonetici ola-
cag1 inanc1 mevcuttur. Karar vermenin geleneksel
yolu ise "Ringi Sistemi"dir (Ozgelikel, 1994, ss.

48

69-70).

Ringi'nin anlami, yatay ve dikey kademeler-
den gerekli onaymn alinmas i¢in bir belgenin do-
lagtinlmasidir. Ringi Sistemi Japonya'da moderni-
zasyonun ve endiistrilesmenin bagladig: yillarda
ortaya ¢cikmustir. Ilging ki, bir Japon isletmesinde
bir karar verilecekse, bu karardan etkilenecek her-
kesin goriisii alimmaktadir. Yeni bir fabrikanin ne-
rede kurulacagi gibi 6nemli bir kararda, genellikle
altmus ile seksen kisi s6z sahibidir. Ug kisilik bir
ekip, seksen kisi ile goriigmekte; 6nemli bir nokta
ortaya ¢iktiginda ekip, karardan etkilenecek kisi-
lerle tekrar goriigmektedir. Gergek bir fikir birligi-
ne varilana kadar da bu islem tekrarlanmaktadir.
Fakat bir kere karara varildi mi1, herkes karar des-
teklemektedir. Asil 6nemli olan, kararin kendisi
degil, insanlarin bu konuda bilgi ve sorumluluk
sahibi olmalandir. "En iyi" kararlar basarisizhiga
ugrayabilecegi gibi, "en kotii" kararlar uygulama-
da basan ile sonug¢lanabilir. Ayrica ilging olan di-
ger bir nokta, Japon isletmelerinde karar verme is-
leminde, hangi karardan kimin sorumlu oldugu-
nun 6zellikle belirlenmemesidir. Ciinkii, bir dizi
gorev, bir ekibin ortak sorumlulugu altindadir.
Asil sasirtict olan ise, ekipteki herkesin sorumlu-
lugunu ¢ok iyi bilmesidir (Ouchi, 1989, ss5.48-50).

Aslinda, sistemin dogusunda, Japon feodal sis-
teminin hiyerarsisini olusturan ast ve iistlerin, ka-
rarlar1 bagkalar: ile paylasarak, sorumluluktan
kagma arzulan biiyiik etken olmustur. Bu nedenle,
Ringi Sistemi'nin, sorumluluktan ve inisiyatif kul-
lanmaktan kaginan, karar yeteneginden yoksun
yoneticilerin en biiyiik silah1 oldugu ileri siiriil-
mektedir. Sirketin en iist kademesini bile, otoma-
tik bir imza ve onay makinasi haline getirmekte
oldugundan, sorumluluk tagimay: ve inisiyatif
kullanmay1 arzu eden genc kusak yoneticiler tara-
findan pek kabul gormemekte ve karsi ¢ikilmakta-
dir (Ozgelikel, 1994, s. 71).

Modern anlamdaki degisikliklere uyum go6zo-
niine alindiginda, hiyerargik bir organizasyon ya-
pisinin daha uzun siire pratik ve yeterli olmayaca-
&1 goriilmektedir. Artik insanlar, guruplar halinde
calismak ve bilgiyi paylasarak, ortak kararlar al-
mak ihtiyaci icindedirler. Bu, sadece isle ilgili



farkli islemleri organize etmenin bir yolu degildir;
aynm zamanda, isi yapmanin da yeni bir yoludur.
Bilgi sistemleri (Information Systems), grup iiye-
lerinin ihtiyaci olan bilgileri onlara vermek sureti
ile, bu yeni yaklagimin gerceklesmesine hizmet et-
mektedirler. Grup iiyelerinin herbiri 6zel sorumlu-
luklar yiiklenmekte ve calisanlar 6grendiklerini
degistirerek, cok yonlii yetenekler gelistirmekte-
dirler (Bentley 1995, s.46).

Katilimc1 yonetim iglemi bir kez baglatildigin-
da, calisanlarin temel degerlerine hitap ettigi i¢in
kendi kendine yiiriimektedir. Bu yontemin islevi,
daha iyi bir koordinasyon yolu ile verimliligi ve
etkinligi artirmaktir. Bu sistem, iist diizeydeki yo6-
neticiler, ya da kendini tehdit altinda hisseden bir
sendika tarafindan durdurulmadikca, biiyiiyecek
ve yerlesecektir. Bir igletmede, katilim1 saglama-
nin ve gosterilen cabanin sonuglarim izlemenin
onemi biiyiiktiir. Bir iscinin, yoneticisine, homur-
danarak soyledigi su sozleri hatirlamakta fayda
vardir: "Davramsglarimiz o kadar yiiksek sesli ki, ne
dediginizi duyamiyorum" (Ouchi, 1989, ss.112-
115).

Yonetime katilmanin amaci, yonetici veya is-
veren ile, yonetilenler arasinda igbirligi kurarak,
isletmenin verimliligini artirmak olduguna goére,
bunu saglamanin yolu, hiyerarsi basamaklarini
azaltmak olacaktir. Boylece, hiyerarsi basamakla-
rinin kaldirilarak, ¢calisanlarin yonetime katilmala-
r1 iic 6nemli amaca hizmet edecektir (Eren, 1993,
[ o i

* Birincisi, bir orgiitiin alt yonetim kademele-
rinin veya isgorenlerin, orgiit politikas1 ve yoneti-
mi konusundaki kararlara katilmalari,

* {kincisi, katilanlarin boyle bir yonetim bigimi
ile, psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin ede-
cekleri demokratik bir ortama kavusmalari,

* Ugiinciisii ise, yonetici ile iggéren arasinda
bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek, orgiitiin
daha gercekgi ve ekonomik karar verme olanakla-
rina; diger bir ifade ile, yonetsel etkinlik ve verim-
lilige ulagtirilmasidir.

Sunun da 6nemle altim1 ¢izmek gerekir ki, uy-
gulama sorunlarina daha yakin olan alt kademe
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elemanlarinin iggérme ve isleri planlama konu-
sundaki gercekgi fikirlerinden yararlanan yoneti-
ciler, yonetsel etkinligi ve verimliligi artirma ola-
naklarina kavusmaktadirlar (Eren, 1993, s.315).
Geleneksel orgiitlerin giicii, iiretim kapasitesinden
kaynaklanmaktadir. Halbuki, giiniimiizde bu giig,
sahip olunan bilginin eline gegmistir. Bilgi cagin-
da, orgiitlerin bilgiye dayali hale gelmeleri, bilgi-
sayarlarin ve telekomiinikasyon araglarinin gelis-
mesi ve entegre olmasi, robot teknolojinin iiretime
girmesi, orgiitsel yapilar1 6nemli 6lciide degistir-
migtir. Bilgi ¢caginda, ovallesen orgiit yapilarinda
katilimc1 yonetim anlayisinin yasama gecirilmesi
ile, orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma
olurken, bilgi iscileri (uzmanlar) daha 6n plana
cikmakta ve sayisi artmaktadir. Bu cergevede,
"Piramit Yapil" geleneksel orgiit yapisi, " Oval
Yapili" yeni orgiit yapisina doniismektedir. Bu-
giin, orgiitlerin geleneksel hiyerarsgik yapisi, yeni
diigiinceler ve uygulamalar icin yetersiz kalmakta
ve Orgiitiin hareket kabiliyetini sinirlamaktadir.
Dolayisiyla, dikey hiyerarsik yapi, yatay network-
la; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlararas: ta-
kimlarla; birbirleriyle bagimli birimler, bagimsiz
stratejik is birimleriyle; iyi yetismis gorev eleman-
lari, yenilik¢i ve yaratici uzmanlarla yer degistir-
meye baglamistir. Bu gelismeler, 6rgiit icinde hi-
yerarsik yapiy1 asindirirken, astla iist arasindaki
mesafeyi azaltmakta ve caligma iligkilerinde kesin
olarak belirlenmis kurallar yerine, daha durumsal
yapilar gerektirmektedir (Oztiirk, 1996, s. 42).

Boylece giiniimiizde, ovallesen orgiit yapisin-
da katilimei karar sisteminin hayata gecirilmesiy-
le, orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olur-
ken, bilgi is¢ileri daha 6n plana ¢ikmustir. Yine, 6r-
giitteki dikey hiyerarsik orgiitlenme, yatay orgiit-
lenmeye; calisanlar arasindaki rekabet isbirligine;
harici kontrol sistemi dahili, baska bir ifade ile,
kendi kendini kontrol eden sisteme doniigmiistiir.
Ayrica, geleneksel orgiitlerin temelini teskil eden
hiyerarsik yap:1 zedelenmis, astla iist arasindaki
mesafe daralmig ve boylece orgiitler daha katilim-
c1 ve seffaf hale gelmistir. Dolayisiyla, etkili bir
orgiit yonetimi, daha ¢ok orgiitiin insani yoniiniin
en verimli bir sekilde yonetilmesine bagl hale gel-



mig bulunmaktadir (Oztiirk, 1996, s. 43).

isletmede ortak alinan karar sayis1 cogaldikga,
yonetimin elde edecegi yararlar da artacaktir.
Boylece yonetici, zamanla karar verme yetkisini
astlariyla paylasabilecegi bir giiven ortami yarata-
bilecektir. Tabii ki, ilk giinlerde kimse bunun boy-
le olmasini bekleyemez. Bu gercegin acik agik an-
lagilmasi ve belirtilmesi, sirket felsefesini olustur-
ma islemine iist diizeydeki yoneticinin de yapici
olarak katkida bulunmasini saglayacaktir (Ouchi,
1989, 5.91).

Oyle ise, giiniimiizde, astlarinin da yonetime
katilmasim saglayarak, onlarin da kararlarda s6z
sahibi olmasin1 saglayabilen; bir baska ifade ile,
Sifir Hiyerargi anlayigim kabul eden ve uygulayan
isletmeler daha basaril1 olabilecek ve rekabet
avantajlarindan yararlanabileceklerdir.

5. SIFIR HIYERARSI ANLAYISININ
CALISANLARIN MOTIVASYONU

UZERINDEKI ETKISI

Motivasyonu "kisilerin belirli bir amaci ger-
ceklestirmek iizere, kendi arzu ve istekleri ile dav-
ranmalar” seklinde tanimlamak miimkiindiir. G6-
riildiigii lizere, motivasyon konusu esas itibariyle;

a. kisilerin bekleyis ve ihtiyaclari,

b. amaclari,

c. davraniglari,

d. kendilerine performanslar1 hakkinda bilgi
verilmesi konular ile ilgilidir (Kogel, 1995, s.
382).

Motivasyon yonetim agisindan ¢ok biiyiik bir
onem tasimaktadir. Basarili bir yonetimin moti-
vasyon (giidiileme) olmaksizin gergeklesmesi
miimkiin degildir. Orgiit, onceden belirlenmis
amagclarin bagarilmasi icin biraraya gelmis birey-
lerden olugmaktadir. Orgiitte yer alan bireylerin,
belirlenmis amaclar dogrultusunda hareket etme-
leri ise, ancak etkili bir giidiileme sistemi kurmak-
la miimkiindiir. Biilyiimenin sonunda, iist kademe-
lerde bulunan yetki ve sorumluluklarin asag: basa-
maklara kaydirilmasi, diger bir deyimle, yetki go-
cerilmesi kaginilmaz bir durum olarak kargimiza
cikmaktadir. Bu durumda, baz iist yoneticiler,
yetkilerinin bir kismini astlarina devredince, otori-

telerinin sarsilacagim diisiinmektedirler. Boylece,
isletme yonetiminde basarinin en 6nemli unsurla-
rindan biri olan yetki devri olayindan yeterince ya-
rarlanamamaktadirlar (Ertiirk, 1995, s. 129).

iste "Sifir Hiyerargi" yaklagiminin 6nemi de
burada ortaya ¢ikmaktadir. Eger bir igletmede is-
veren, yetki devrine ve c¢alisanlarin yonetime ka-
tilmasina kars1 ise, bu durum ¢aliganlarin motivas-
yonunu olumsuz yonde etkileyecektir. Ciinkii, in-
sanlarda giddetli bir kararlara katilma arzusu var-
dir. Isletmede ¢alisanlarin ¢ok dogal olan bu hak-
larim ellerinden almak, alinan kararlari uygulama
safhasina kadar ondan saklamak, ¢alisanlarin mo-
tivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir. Bir
kimsenin kendi yaptig1 iste s6z sahibi olmas: ka-
dar dogal bir sey yoktur. iste "Sifir Hiyerarsi" fel-
sefesi calisanlarin motive olmasini engelleyen ge-
leneksel yonetim basamaklarini ortadan kaldira-
rak, organizasyonlar: yalin hale getirmekte ve bu
yolla galisanlarin motivasyonu saglanarak, islet-
me verimliligi artirnlmaktadir. Japon'larin yone-
timdeki basarisinin sirr1 boylece ortaya ¢cikmakta-
dir. Tiim bu nedenlerle, basarili olmak isteyen bir
yonetici, astlarin da kararlarina istirak etmesini
saglamali, onlarin da diisiince ve isteklerini dikka-
te alarak, fikirlerinden yararlanma yollarimi aras-
tirmalidir, Nitekim, William Ouchi Teori Z adh ki-
tabinda, Japon yonetim sisteminin bagarisinin se-
bebinin, en yalin anlatimla, verimlilik artiginda ki-
lit etkenin, iscilerin yonetime katilmasini savun-
mak oldugunu soylemistir. Ayrica, Ouchi kitabin-
da, Z Teorisi'nden alinacak en 6nemli dersin gii-
ven oldugunu ve ¢ok garip gibi goriinse de, verim-

~lilik ve giivenin elele yiiriimekte oldugunu soyle-
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mistir (Ouchi, 1989, ss. 8-9). William Ouchi'nin
Teori Z adli kitabindaki su sozleri de, kararlara ka-
tilmanin c¢aliganlarin motivasyonu iizerinde ne
denli etkili oldugunu bize gostermektedir :

"Her Japon firmasina yapmis oldugum zi-
yarette ve en etkili yoneticinin kim oldugunu
sordugumda aldigim yanit hep aymydi; hepi-
miz esitiz, ekip olarak yonetiriz. En etkin Kisi
ise, en eski ve en kidemli olarak personel yone-
timinin sorumlusudur” (Ozgelikel, 1994, 5.39).
Boylece, isletmenin tepe yonetimi ve tistler, yetki



devrinde degisiklik yapmak yolu ile, astlarinin ki-
sisel gii¢ ve etkilerinden yararlanma olanaklarim
artirmalidirlar. Yoneticiler, yetki devri ilkelerini
g6z oniinde bulundurarak, kendisine yetki veril-
mesini isteyen astlarina bu imkani saglayarak,
hem onlarin motivasyonunu artiracak, hem de is-
letmenin verimliliginin artmasinda ¢alisanlarin
onemli katkilarini saglayacaktir.

Nitekim Z tipi organizasyonlarin temel 6zelligi
sayilan esitlikgilik, herkesin iistii tarafindan goz-
lenmeden, otonom olarak ¢aligabilecegi, kendile-
rine giivenilen bir yontem anlamina gelmektedir.
Kimsenin kimseye zarar verme pesinde olmamasi
ve hedeflerin birligi inancinin temelinde ise giiven
vardir. Sorumluluklarin paylasgilmasini, baghhg:
ve verimliligi belki de en ¢ok bu 6zellik saglamak-
tadir (Ouchi, 1989, 5.70-71).

6. SIFIR HIYERARSI ANLAYISINDA
ILETiSiMIN YERI VE ONEMI

Giiniimiizde, ozellikle isletmelerin, degisen
cevre kosullarinin ortaya ¢ikardigi yeni durumlara
uyabilmesi, kiiresellesen ve hizla artan rekabet or-
taminda yasamlarin1 devam ettirebilmesi, rekabet
avantajlarin artirabilmesi igin, iletigim son derece
onemlidir. Belirli bir amaca ulagmak icin biraraya
gelen insan topluluklari, kurumlar veya genel ola-
rak orgiitler icin, iliskilerin gelistirilmesinde, ileti-
simin 6zel bir yeri vardir.

Biitiin topluluk faaliyetlerinde oldugu gibi, bir
isletmenin kurulmasi, faaliyetlerinin uyumlagtirl-
masi ve islerin yiiriitiilmesi icin yeterli diizeyde bir
iletisime ihtiyag vardir. Ozellikle isletme igin ileti-
sim, siirekli bilgi aligverisi saglayarak, temel faali-
yetlerin yerine getirilmesinde, hedeflere ulagma-
da, daha da 6nemlisi, verimlilik ve etkinligin arti-
rilmasinda 6zel bir énem tasimaktadar. iletigim bir
bilgi aktarma siirecidir. iletisim, yoneticilerin ba-
saris1 ve oOrgiitlerin etkinligi iizerinde rol oynayan
en onemli siire¢lerdendir.

Sifir Hiyerarsi felsefesinde de, iletisimin 6ne-
mi biiyiiktiir. Ciinkii, bu felsefe, hiyerarsi basa-
maklarinin kaldirilmasim 6ngérmektedir. Bu du-
rumda, kurulacak kiiciik gruplar arasinda yeterli
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diizeyde ve dogru bir bilgi akiginin saglanmasina
ozel bir 6nem verilmesi gerekir. Iletigim olmaksi-
zin, ¢aliganlar ihtiyaclarinm, hislerini ve diisiincele-
rini digerlerine, 6zellikle de igverene ulastirama-
maktadir (Davis, 1985, s. 399).

Hiyerarsi basamaklarinin kaldirilmasa, islet-
medeki kiigiik gruplar ve ¢alisanlar arasindaki ile-
tisimi kolaylastiracaktir. Biirokratik yap: nedeni
ile gittikge agirlasan bilgi akis, yerini daha hizh
ve kolay bir iletisim sistemine birakacaktir. Ayri-
ca, sifir hiyerargi anlayiginda en alt kademedeki is-
¢i bile, en iist kademedeki yoneticiye gidip fikirle-
rini soyleyebilecegine gore; yoneticiler ile cali-
sanlar arasindaki iligkiler de bundan etkilenecek,
iletisim tiim isletmeye yayilacak, bundan orgiit
kiiltiirii olumlu etkilenecek ve yonetime katilim
gibi firsatlar dogabilecektir. iletigim siirecinin ar-
zu edilen sonucu verebilmesi i¢in, isletmede, asa-
gidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru gerek-
li bilgi akiminin saglanmas: sarttir. Bilindigi gibi,
organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi
ve datanin sihhatli bir sekilde yukar1 kademelere
ulagmasi ihtimalini ve iletisim kanallarinin etkin-
ligini azaltacaktir.

Bu sekilde kurulacak uygun bir iletisim siste-
mi, ¢alisanlarin verimliligini yiikseltecek, sorunla-
rin ¢itkmasina engel olacak, mevcut sorunlar ¢o-
zecek ve daha saglikli kararlar alinmasin1 miim-
kiin kilacaktir. Hiyerargi basamaklarinin kaldiril-
masi, bu yolda atilacak 6nemli bir adim olacaktir.

Sifir hiyerarsi anlayisinda grup icerisinde ve
gruplararasi iletisim ne denli kuvvetli olursa, fikir
ayriliklar: da o kadar az olacaktir. Japonya'da, ekip
iiyeleri, grup olarak herkesin fikirbirligi ettigi seyi
tam olarak yapacaklarina dair resmi taahhiitler im-
zalamaktadirlar. Dolayisiyla, fikir ayriliklar siire-
cin sonundan ziyade, basinda meydana gelmekte-
dir (Womack, P. v.d, 1990, s. 118). Béylece sorun-
lar daha baslangicta belirlenerek, ¢6ziim onerileri
getirilmektedir. Sonucta, sorunlarin ¢oziimii igin
gerekli iletisim miikemmel bir sekilde ve herkesin
katilimu ile saglanmig olmaktadr.

Hiyerarsi basamaklarinin azaltilmasi, organi-
zasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi ara-
sindaki mesafeyi kisaltarak, aralarindaki kademe-



lerin sayisin azaltacak ve iletigimi kolaylagtira-
caktir. Boylece, organizasyon yapisi daha basik
hale gelerek, yonetim alan1 genisleyecektir. Ara
kademelerin miimkiin oldugunca kisaltilmasi, bu
kademelerdeki iglerin personel arasinda yeniden
dagitilmasi geregini giindeme getirecek ve ¢ali-
sanlarin i yiikii artacaktir. Boylece organizasyon
daha yalin hale gelecektir (Kogel, 1995, s. 275).
iste, bu konumda, "Sifir Hiyerarsi" felsefesi ile
¢ok yakindan iligkili olan bir kavrama daha degin-
mekte fayda goriilmektedir; "Yalin Organizasyon"
kavramai.

7. YALIN ORGANIZASYONUN KOKENI

"Yalin Organizasyon"un kokeni tam olarak bi-
linmemekle birlikte, bazi goriisler onu bir Ameri-
kan sistemi, baz1 goriigler ise uygulamadaki basa-
rilar nedeni ile bir Japon sistemi olarak tanimla-
maktadlr(Ozgelikel, 1994, s. 85). Ancak onu, kiil-
tiirel nedenlerden dolay1 Japon'lara 6zgii bir sis-
tem olarak kabul edenlere gore, yalin organizasyo-
nunun temelini Japon "Mottainai (Mottaynay)"
anlayisi olusturmaktadir. Mottainai anlayigina go-
re, hayatta sahip olunan her gey birer kutsal ema-
nettir. Onlarin en iyi sekilde degerlendirilerek kul-
lanilmamas1 Muda (israf)dir ve biiyiik giinahtir.
Yalin organizasyonda en 6nemli unsur Muda'nin,
bir diger ifade ile israfin ortadan kaldiriimasidir.
Muda, hurda parcalar ve malzemeler, aylak maki-
na kapasitesi, fazla personel, tamir icin, malzeme
temini i¢in kullanilan fazla zaman, fazla stoklar
nedeni ile kullanilan fazla isyeri alanlar1 ve her
tiirlii gereksiz islemlerdir. Ozellikle ihtiyactan faz-
la kullanilan her sey Muda'dir. Yalin organizasyon
1950'1i yillarda Toyota sirketinin bagkam Eiiji To-
yada ile, onun ¢ok basarili iiretim bagmiihendisi
Ohno tarafindan gelistirilmistir. Bu bakimdan To-
yota iiretim sistemi olarak da adlandirilmaktadir
(Ertiirk, 1996, s.18).

Sifir Hiyerarsi anlayigin1 benimseyen igletme-
lerde de, dogal olarak gereksiz elemanlar ortadan
kalkacaktir. Herkes gruplar halinde ve birlikte ¢a-
lisabilecek, gereksiz hiyerarsi basamaklar1 orta-
dan kalkacaktir. Ayrica hiyerarsi basamaklar ne-
deni ile islerin gecikmesi 6nlenerek, ¢alisanlarin
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kararlara katihimi saglanacak, igletmenin verimli-
ligi biiyiik ol¢iide artirlacaktir. Sonugta, hem ¢ali-
sanlar daha mutlu olacak, hem de igletmede ¢ali-
san herkes isletmede olup bitenden haberdar hale
gelerek, kendisinden nelerin beklendigini bilecek,
ona gore davranabilecektir.

8. YALIN ORGANIZASYON KAVRAMI

"Lean Manufacturing” kavrami son giinlerde
tizerinde sikc¢a konusulan bir olgudur. Yalin bir is-
letmenin sahip olmasi gereken ozellikler siralanir-
ken, organizasyon yapisinin da yalinhigindan soz
etmeyi unutmamak gerekir. Oncelikle nedir yalin
olmak? Yalin olmak, "gercekten gereksinmeniz
olmayan herseyden kurtulmaktir”. Bu, tiretimle il-
gili gereksiz islemler olabilecegi gibi, organizas-
yon modelinde gercekten de gereksinmemiz ol-
mayan gorevlerden ve bunlarin maliyetinden de
kurtulmak demektir. Gerekli olmayan isi ortadan
kaldirdiginizda ise, gerekli olmayan eleman da
kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Dolayisiyla, YA-
LIN URETIM VEYA ISLETME YA DA ORGA-
NIZASYON kavramlarim kesin sinirlarla birbirle-
rinden ayirmak olas1 degildir (Ozgelikel, 1994,
s.85).

"Yalin Uretim", insanlarin birseyler iiretmeleri
icin iistiin bir yoldur. Bu yol daha diisiik maliyet-
lerde ve ¢ok cesitli daha iyi iiriinler saglamaktadir.
Ayni derecede onemli olarak, fabrikadan genel
merkeze kadar her diizeydeki ¢alisanlara, daha
fazla miicadeleyi gerektiren ve tatmin edici is sag-
lamaktadir. Yalin isletmelerde karar verme ve so-
run ¢ozme alt kademelere kadar indirildigi igin,
orta ve kidemli yoneticiler kidemesinin hiyerarsik
olarak emirleri agafiya gondermeye ve bilgileri
tekrar yukariya transfer etmeye ¢ok az ihtiyaclar
vardir (Womack P v.d 1990, s 204-231).

Boylece "Yalin Yonetim", gérevlerin énceden
yonlendirilmesinden uzaklagmayi1 ongoren bir
yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sis-
temde;

* Y oneticinin ¢alisanlar: adeta birer igletme sa-
hibi gibi gormesi,

* Yoneticinin, eger isletmede ¢aliganlarin yeni



ve daha 6nceden goriilmemis bir olay: bagarili bir

sekilde idare edebilecek yetenege sahip oldugunu

bilmekte ise, onlara isletme ile ilgili konularda gii-
venmesi,
* Tyi bir iletigim ve aktif bir dinleme sistemi,
* Gerek yoneticinin, gerekse de isletmede cali-
san herkesin basarili olmasi icin gayret gosterme,
degerler yaratma, karsilikli iliskilerde karsilasilan
giicliikleri gorebilme ve onlar1 tatmin etme,

* Giivenilir, dogru ve diiriist olma, kendi ken-
dine yetebilme,

* Her zaman beklenmeyen durumlara kars1 ha-
zirhikh olma,

* Isletmenin genel amaglarinin takip edilme-
sinde istekli olma ve disiplin,

* Tarafsiz davranabilme ve karsilagilan tiim so-
runlar, kidemli bir yéneticinin goriis agisi ile yak-
lasarak ¢oziimleyebilme esas unsurlar olmaktadir
(Hinterhuber H., 1994, 5.58).

Boylece "Yalin Organizasyon" tiim yonetici ve
calisanlarin, global bazda bir diisiince ortami yara-
tarak, igletmedeki iglemleri ve fonksiyonlar1 bera-
berce yapmalari ve gelistirmeleri geregini, dolayi-
styla, "Sifir Hiyerarsi anlayisini giindeme getir-
mektedir".

8.1. Yalin Organizasyonlarin
Olusturulmasinda
Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Organizasyonlarin yalin hale getirilmesinde
asagidaki hususlar gozoniinde bulundurulmalidir
(Kogel, 1995, ss. 276-277):

1 - Dikkatler dogrudan deger yaratan iiretim
lizerinde yogunlasmmali,

2 - Yonetimin eli igin iizerinde olmali,

3 - Verimliligi artirmak i¢in, insana yatirim ya-
pilmali,

4 - Kritik nitelikteki faaliyetler yakindan kont-
rol edilirken, digerleri desantralize edilmeli,

5 - Daima miigteriye yakin olunmali,

6 - Operasyonel serbesti (otonomi) saglayacak
yenilikler yapilmali,

7 - Tiim faaliyetler aksiyona ve deger iiretme-
ye doniik olmalidir.
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8.2. Yalin Organizasyonlarin Ozellikleri

Yukarida anlatilanlar 151g1nda, yalin organizas-
yonlar asagida belirtilen 6zelliklere sahiptirler
(Ertiirk, 1995, ss. 227-228; Kogel, 1995, s. 276) :

1 - Yalin Organizasyonda amag, kesin kusur-
suzluktur. Siirekli maliyet diistisii, sifir iiretim ha-
tasi, sifir stok, yiiksek iiriin cesitliligi gibi...

2 - Daha az girdi ile, daha az zamanda, daha
diisiik maliyetle, daha yiiksek kaliteli mal ve hiz-
met iiretilebilmesi,

3 - Her biiyiikliikte iiretim miktarinin, daha dii-
siik maliyet, daha kisa zamanda ve alaninda uz-
manlagmus, yiiksek morale sahip personel ile ger-
ceklestirilmesi,

4 - Personelin, 6zellikle manevi degerler (aile
kavramu, iyi-kotii giinde dayanigma icinde olma,
¢ok calisma gibi...) konusunda da egitmek suretiy-
le, yiiksek vasifli ve cok yonlii hale getirilmeleri
konusuna biiyiik 6nem verilmesi,

5 - Isi yapan ile karar verenin miimkiin oldu-
gunca birbirine yaklastirilmasi. Yalin organizas-
yonlarin 6zellikle bu niteligi, isletmelerde sifir hi-
yerarsinin yerlestirilmesi i¢in bir adimdir.

6 - Isletmelerde haberlesme ve karar almay:
geciktiren organizasyon kademelerinin azaltila-
rak, iletisimin etkinliginin artirilmas,

7 - Karar verme ile ilgili prosediir ve talimatla-
rin basitlestirilerek, biirokratik yapidan arindiril-
mast.

8.3 Yahin Organizasyonun Ilkeleri

"Yalin Organizasyon" ilkelerinin bir kismi da-
ha énce bilinen ve bilimsel yonetim anlayisinin or-
taya ¢tkmasindan bu yana gelistirilerek kullanilan
tekniklerdir. Ancak bunlar, yeni bir anlayis ile ele
alinarak ve gelistirilerek uygulanmaktadir. Bu
prensiplerin bir kismi ise, modern yonetim diisiin-
cesinin son iiriinleridir. Sunu kesinlikle ifade et-
mek gerekir ki, gerek onceden bilinen, giiniimiiz-
de gelistirilerek ve farkli bir 6nem atfederek kulla-
nilan ve gerekse modern yonetim diigiincesinin
son asamasini olusturan yeni teknikler, giiniimiiz
Japon yonetim anlayiginin bir iiriinii olan yalin or-



ganizasyon uygulamalarinda Bati yonetim siste-
minden c¢ok farkl bir usliip ile uygulanmakta ve
carpict sonuglar elde edilmektedir (Ertiirk, 1996,
s. 19-20).

Yukarida anlatilanlar 15181nda, yalin organizas-
yonun ilkelerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir
(Ertiirk, 1995, s. 230-246):

| - Kaynaklarin Etkin Kullanimi,
2 - Siirekli Geligme-Kaizen,

3 - Takim Ruhu,

4 - Etkili Bir Iletigim Sistemi.

9. YALIN ORGANIZASYON ILE
SIFIR HIYERARSI KAVRAMI
ARASINDAKI ILISKI

"Sifir Hiyerarsi" kavrami, aslinda, organizas-
yonlarin yalin hale gelmesi fikrinin bir sonucudur.
Yalin organizasyon, isletmedeki gereksiz kademe-
lerin ortadan kaldirilarak, geriye kalanlarin de-
vaml bir akis diizenine konmasi ve s6zkonusu et-
kinlikle ilgili isgiiciinii, capraz fonksiyonlu takim-
lar biciminde yeniden organize edilerek, isletme-
lerin gelisebilecegini 6ngoren bir felsefedir (Er-
tiirk, 1995, s. 227).

Bu felsefede, isletmelerin sahip oldugu isgiicii,
zaman, mekan ve tiim iiretim faktorlerinin ve bun-
lara iligkin harcamalarin yaris1 veya daha aziyla
mal ve hizmet iiretiminin gercgeklestirilebilecegi
vurgulanmaktadir (Ertiirk, 1995, s. 227). Yalin
tiretim, cok daha fazla profesyonel yeteneklerin
6grenilmesini ve bunlarin kat1 bir hiyerarsiden zi-
yade, yaraticr bir sekilde, bir takim atmosferi icin-
de uygulanmasim gerektirmektedir (Womack P,
v.d, 1990, s. 14). Paradoks sudur ki, takim c¢alis-
masinda ne kadar iyi iseniz, yeni bir is kurmakta-
ki basarimiz o kadar biiyiik; veya bagka bir igyeri-
ne gidecekseniz, dar bir uzmanlik alaninda ¢ahigi-
yorsaniz, beraber gotiirebileceginiz bilgi birikimi-
niz o kadar az olacaktir. Bunun icinde 6ncelikle,
calisanlara genis cesitlilikte hiinerler 6gretilmesi
gerekir. Iscilere, calisma ortamlarin1 kontrol ede-
bilecek hiinerler kazandirmak ve calismay: piiriiz-
sliz bir gsekilde devam ettirebilmeleri i¢in devamhi
miicadele etmeleri 6gretilmelidir. Aslinda ¢aligma
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gruplarindaki tiim islerin 6gretilmesi gerekir ki,
gorevler rotasyonla verilebilsin ve isciler geregin-
de birbirlerinin yerini doldurabilsinler. Ayrica tiim
calisanlarin, gorevlerin iyi yapilmasi igin igbirligi
icinde ¢aligmalarinin, igletmenin gelecegini koru-
mas! i¢in en gegerli yol olduguna inandirilmasi ve
bu dogrultuda yonlendirilmeleri gerekmektedir.

Ozellikle giiniimiiz rekabet kosullar1 altinda,
isletmeler i¢cin maliyetleri azaltmanin 6neminin
biiyiik oldugu diiniisiiliirse, bu yonetim bigiminin
isletmelerce daha iyi anlagilmas: ve uygulanmasi
geregi ortaya citkmaktadir. Bir diger ifade ile, yalin
organizdsyon, daha az girdi ile, daha az zaman ve
daha diisiik maliyetle, daha yiiksek kaliteli mal ve
hizmet iiretmek demektir. Bu da, miisteri talep-
lerine karg1 daha duyarl ve esnek olabilmeyi sag-
lamaktadir. Hiyerarsik ve biirokratik organizas-
yonlar, miigteri tatmininde sorunlar yaratmaktadir.
Giderek bireysellesen miisteri isteklerine, ancak
bireysellesen orgiit birimleri yanit verebilmektedir
(Bas, 1995, s. 23). Ciinkii, artik telefon veya bil-
gisayarla ulagilabilen her miisteri potansiyel miis-
teri, ulasilabilen her rakip de potansiyel rakip an-
layis1 hakimdir ve bu anlayis da, orgiitlerin yalin
organizasyon konusunda daha dikkatli olmalar
geregini oriaya koymaktadir. Organizasyonlarin
yalin hale gelmesi, hiyerarsi basamaklarinin da
yavag yavas ortadan kalkmasini, dolayisiyla,
"Sifir Hiyerarsi" anlayisim beraberinde getirecek-
tr.

g
Iste, Japon Y6netim sistemlerinin dayandigi en
onemli nokta, 6nce calisanlarin katilimini sag-
lamak (bir diger ifade ile sifir hiyerarsi), sonra da
yetki ve sorumluluklarin onlara devredilmesi ile
gercekten de yalin bir organizasyona sahip olmak-
tir (Cquelikel, 1994, s. 165).

10. YALIN ORGANIZASYONA
YONELTILEN ELESTIRILER

"Yalin Organizasyon" felsefesinin uygulandigi
isletmelerin daha esnek hale gelmeleri ve sonug
olarak rekabet gii¢lerinin arttigin1 soylemek miim-
kiindiir. Fakat bu olumlu sonug ancak igletme igin-
de mikro diizeyde gerceklesmektedir. Konuya
makro agidan bakildiginda, bu uygulamalaria bir



baska sorunu ortaya ¢ikardigim1 ve hatta mevcut
olan bu sorunu daha da agirlagtirdigim séylemek
miimkiindiir. Bu da "igsizlik" sorunudur (Kogel,
1995;8. 277).

Yalin Organizasyon uygulamasinin temel
hedefi, personel sayisini azaltmak olmasa da,
kademelerin azaltilmas: ve sifir hiyerarsi an-
layistyla beraber hiyerarsinin ortadan kaldirilmas:
sonucunda, isletmede calisan personel sayisi
dogal olarak azalacaktir. Ozellikle yeni yatirim-
larin olmadig1 bir ortamda, bu sorun kendisini da-
ha ¢ok hissettirebilecektir. Bu da Yalin Organizas-
yon uygulamalarinin en énemli olumsuz sonucu
olarak karsimiza ¢ikabilecektir.

11. SONUC

Giiniimiizde isletme yonetimi ulusal ve ulus-
lararas: diizeyde biiyiik bir biiyiime ve gelisme
siireci igerisindedir. Bu gelisme ve yenilikler, is-
letme yapisi ve isleyisinde de bazi degisiklikleri
zorunlu hale getirmistir. Bu nedenle, bu yenilik ve
gelismelerin gerek isletme calisanlan ve gerekse
de yoneticiler tarafindan siirekli olarak izlenmesi
gerekmektedir. Bugiiniin yeni rekabet kosullar1 ar-
tik her diizeydeki yonetici ve calisanlarin yaptik-
lar1 igler ve sorumluluklarinin bir zaman baskisi
altinda oldugunu gostermistir. Bundan boyle, yo-
neticilerin diisiinmeleri gereken 6énemli bir soru
vardir. O da, su andaki yonetim tarzlarinin islet-
menin gereklerini ve kendi degerlerini karsilayip
karsilayamadigidir.

2000'li yillar tiim igletmelerin daha ¢agdas ve
daha demokrat bir yapiya sahip olmalar geregini
de beraberinde getirmektedir. Kiyasiya bir rekabet
ortaminin yasandig: su giinlerde, insan faktoriine
onem veren isletmelerin daha basarili olacag: an-
lagilmistir. Nitekim, Japon igletmeleri bize bunun
en giizel orneklerini sergilemistir. Bugiin artik
onemli olan, gerekli bilgi ve beceriye sahip
calisanlari istihdam ederek, onlara isi yapma ve
gerektiginde bazi kararlar alabilme yetkisini ver-
mektir. Bagka bir ifade ile, isletmelerdeki gelenek-
sel hiyerarsi anlayis1 artik yavas yavas yikilmaya
baslamistir. Boylece, isi yapan ile karar veren
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miimkiin oldugunca birbirine yaklastirilarak,
karar alma ve haberlesme de hizlanmistir. Bu
sekilde isletmede ihtiyacimiz olmayan herseyden,
gereksiz personelden, gereksiz islemler nedeni ile
ugradiginiz zaman kayb: v.b'den kurtulmakla, is-
letme daha yalin hale gelebilecektir. Organizasyon
modelinde gercekten de gereksinmeniz olmayan
gorevlerden ve bunlarin maliyetinden kurtulunca,
gerekli olmayan eleman da kendiliginden ortadan
kalkacak ve organizasyon yapisi daha yalin hale
gelecektir.

Bugiin artik, isletmelerin yasamlarini devam
ettirebilmeleri ve basarili olabilmeleri igin,
geleneksel orgiit piramidinin en altinda yer alan is-
cilerin basarisinin da, en az iist kademedekiler
kadar, isletmenin basarisi i¢in kacinilmaz oldugu
ortaya ¢ikmistir. Ancak, bu basarinin saglan-
masinin yolu da, en iist kademedeki yonetici
kadar, alt kademe calisanlarinin da kararlara
katiliminin saglanmasi; onlara gerektiginde bazi
isleri yapabilme yetkisinin verilmesinden geg-
mektedir. Calisanlarin bu basar1 ve gelismeyi sag-
layabilmesi ise, hiyerarsi merdivenlerinin kal-
dinlarak, ovallesen bir 6rgiit yapis igerisinde, tist-
lerine giiven duymalarina bagh olacaktir. Ancak,
yonetim diisiincesindeki bu degisikligi kabul et-
mek ve uygulamak, elbetteki yoneticiler (6zellikle
de Tiirk yoneticileri) i¢in kolay olmayacak ve
biiyiik bir sabir gerektirecektir. Fakat igletmeye
saglayacagi faydalar goz oniine alindiginda, bu
yeni Orgiit yapisin1 benimsemek isletmelerimiz
icin belki de bir zorunluluk olacaktir.

Yoneticilerin bu gergevede yapmalar1 gereken
en 6nemli sey, bir an 6nce geleneksel piramit orgiit
yapisindan kurtularak, yeni oval yapili orgiitii
benimsemeleri; astlarina giiven duyarak, onlarla
isbirligi yapmak sureti ile, isletme ile ilgili her tiir-
lii sorunu halledebilecekleri diisiincesini benimse-
meleridir. Bagka bir ifade ile, yalnizca iist yonetim
diizeyinde degil, taban diizeyinde de kararlara
katilimi gerceklestirmeleridir. Ciinkii, unutul-
mamahdir ki, isletmede calisanlar 6ncelikle kendi
emek verdikleri ve ortaya koyduklan herseyi des-
tekleyen kisiler olarak karsimiza c¢ikacaktir. Bu



destegin saglanmasi ise, ancak onlara fikirlerinin
sorulmasi, dolayisiyla, kararlara katilmalari ile
miimkiin olabilecektir. Béylece, bu sistemde karar
verme, karsilikh giivene dayanan toplumsal haya-
tin, birbirine sikica kenetlenmis parcalarindan biri
olacaktir.

Sonug olarak, anlasilmas: gereken en 6nemli
nokta, biirokratik mekanizmalarin, kiside ne is-
tedigini degil, yalnizca séyleneni yapmasi, ken-
disine de bu yiizden para 6dendigi bilincini yerles-
tirdigidir. Bu haliyle biirokratik organizasyon
yapisi, yabancilagmayi artirarak, otonomluk duy-
gusunu azaltan, ¢alisanlarin amagsizlifina destek
vermekten 6teye gidemeyen bir sistem olarak kar-
simiza ¢ikacaktir. Unutulmamalidir ki, daha iyi
yonetmek, daha az yonetmektir.
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KENDI KENDINE LIDERLIK

"En iyi lider, insanlarin kendisinden haberi olmayan liderdir.
... Liderin gérevi tamamlandiginda ve amaci gerceklesince,
insanlar bunu kendi kendimize yaptik diyeceklerdir.”

GIRIS

Liderlik, eskiden beri diinyanin en eski
mesguliyet alanlarindan birisi ve ayni zamanda in-
sanlar ve hayvanlar arasinda evrensel bir olgu ola-
rak degerlendirilmistir!. Erdogan, liderligin birlik-
te yasamak durumunda olan insanlar arasindaki
isbolimii nedeniyle ortaya ¢iktigimi belirterek,
bireyin giinliik yasantisinin bir bireyin etkisi altin-
da devam ettigini ileri siirmiistiir2. Burada
goriildiigii gibi lider, bagkasini etkileyebilme
giiciine sahip olan birey olarak ele alinmaktadir.
Son zamanlarda ragbet goren, orgiitsel degisimi
gerceklestirecek bir vizyon sahibi olan doniigtiirii-
cii liderlikte de bir birey digerlerini pesine takip
gitmektedir.

Son yillardaki gelismelerle, béyle bir liderlik
anlayiginin giiniimiiz 6rgiitleri i¢in en uygun lider-
lik tarz1 olup olmadig: tartisilmaya baglanmigtir.
Onciiliigiinii agirlikh olarak Charles C. Manz ve
Henry P. Sims, Jr.'in yaptiklar1 yeni bir liderlik
bicimi ileri siiriilmiigtiir: kendi kendine liderlik
(KKL) veya bagkalarinin kendi kendilerine lider-
lik yapmalarmi saglamak.

Yazarlarin iizerinde durduklar temel husus,
her bireyin icinde 6zliderlik enerjisinin varoldugu
ve bunun siiperliderlik ile gelistirilmesi gerek-
tigidir. Boylelikle bireyler, kendi yeteneklerinin
farkina varacaklar ve bu yeteneklerini orgiit a-
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maglar1 dogrultusunda maksimum bir bigimde
kullanacaklardir. Ozliderligin 6nemle iizerinde
durdugu konulardan birisi de, bagkalarinin yiikiinii
tagimaktan ziyade onlarin katkilarindan en fazla
sekilde faydalanabilmektir. Bu durumu ise su soz-
le ifade etmektedirler: Bir adama bir balik verirse-
niz, yalmzca bir giin beslemis olursunuz; eger
balik tutmayi ogretirseniz, onu Omiir boyu
beslemis olursunuz.

Bu yazimizda kendi kendine liderligi ele ala-
cagiz. Calisgmamiz, dort boliimden olugsmaktadir.
{1k béliimde, kendi kendine liderlige duyulan ihti-
yag¢ ve KKL tanimu iizerinde durulacaktir. Ikinci
béliimde ise kendi kendine liderlige temel tegkil e-
den kendi kendine kontrolu inceleyecegiz.
Ugiirlcﬁ boliimde ise, kendi kendine liderlikte
etkinligi saglayici davranis ve bilis odakli strateji-
leri ele alacagiz. Son béliimde ise, kendi kendine
liderlik 6zelliklerini verecegiz.

A. KENDI KENDINE LIDERLIGE
DUYULAN IHTIYAC VE TANIMI

Son yillardaki bilimsel alandaki gelismeler
yeni teknolojilerin is hayatina girmesine yol
acmustir. Bu yeni teknolojiler ise dolayli olarak
¢aligma hayatinda bir takim degisiklikler meydana
getirmistir. Bu degisikliklerin en énemli sonugla-
rindan birisi, hi¢ kuskusuz diinyanin daha kar-



masik bir hale gelmesidir. Bu karmagiklik, devam
etmekte olan ¢cok hizli degisimle birlikte her gecen
giin artmaktadir. Giiniimiizde ¢cogu kimse, kendi
isleriyle ilgili bilgilerin tamamina sahip oldugunu
iddia edemez. Bu nedenle, insanlar siirekli olarak
ogrenmek ve bagkalarimn bilgilerinden yararlan-
mak zorundadir.

Meydana gelen degisikliklerin bir diger sonucu
da, isgorenlerin beklentilerinin eskiye gore ¢cok
farkli olmasidir. Giiniimiizde isgorenler, isyer-
lerinden ¢ok mesleklerine bagimhdirlar. isgoren-
ler, daha fazla egitimliler ve iglerinden maddi
licretten daha fazlasimi beklemektedirler. Bu ne-
denle, emir verme seklinde olan eski liderlik ve
yonetim bi¢imleri bu iggorenlere uygun diigme-
mektedir.

Bu yeni isgorenlere uygun olabilecek bir lider-
lik tarzi iizerinde 1980'lerin basindan itibaren
aragtirmalarimi yogunlastiran Manz ve Sims, fark-
I1 bir liderlik yaklagimi olan kendi kendine lider-
ligi (self-leadership) ve baskalarinin kendi kendi-
lerine liderlik yapmalarini saglamak yani siiper
liderligi (superleadership) gelistirmislerdir3.

Kendi kendine liderlik (bundan sonra KKL),
kendi kendini etkilemede kullanilabilecek davra-
nislar ve diisiinceler iizerinde yogunlagan kapsam-
I stratejiler biitiiniidiir. KKL, insanlarin kendi
kendilerini yonlendirmek i¢in yaptiklar: her sey-
dir. izleyiciler agisindan ele alindiginda, izleyici-
lerin, kendi yasamlarim kontrol etmeleri i¢in firsat
verildiginde bu firsata karsi sorumlu bir sekilde

karsilik vermeleri icin ne yapmalar gerektigi
KKL olarak ele alinabilir.

Siiper liderlik ise, bagkalarin1 yonetmekten so-
rumlu insanlar icin gegerlidir. Siiper lider,
baskalarinin kendi kendilerine liderlik yapmalar
icin yonlendiren kisidir. Siiper lider, iggorenlerin
kendi kendilerine lider olmalarina imkan saglaya-
cak bir bicimde sistemi kurar ve uygular.

B. KENDI KENDINIKONTROL

Orgiitler, isgorenleri iizerinde gesitli sekillerde
kontrol uygularlar. Bu kontrol sistemlerinde,
isgorenler icin uygun davrams kaliplan belirlenir,
bu davraniglarin gézlenmesi igin standartlar belir-
lenir ve bu davraniglar1 odiillendirici ve ceza-
landirici sistemler belirler. Orgiitler isgérenlere
belirli deger ve inanglar1 vermeye calisirken,
isgorenlerin de kendilerine ait deger ve inanglar
vardur.

Manz, orgiitlerin iggorenleri etkilemeye yone-
lik kontrol sistemlerinin bireysel faaliyetleri
dogrudan etkilemedigini ileri siiriiyor. Yazara
gore, orgiitsel kontrol mekanizmalarinin etkisi,
orgiit icindeki bireylerin kendi kendini kontrol sis-
temlerini etkileme sekliyle belirlenir. Bu durum
ise, kendi kendini etkileme sisteminin nihai kont-
rol sistemi oldugunu gostermektedir. Kontrol
nereden gelirse gelsin, kontrolun etkisi, birey
tarafindan bunun nasil degerlendirildigi ve kabul
edildigine baglhdir. Bu durum asagidaki sekilde
gosterilmektedir?.

ORGUTSEL KONTROL SISTEMI
Orgiitsel Standart Degerleme Odiil ve Ceza
ve Beklentiler Sistemleri
BIREYSEL KONTROL SISTEMI

Bireysel degerler, inanglar ve Prdgramlar

Bireysel Standartlar Davranig Bireysel Degerleme Sonuglarin Bireysel Yonetimi

"Dogal" Giidiilenme - istekler, tercihenler...

Yap:1

Orgiitsel Kiiltiir
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Yan sayfadaki sekilde goriildiigii gibi, orgiitsel
kontrol sistemlerinin bireyler iizerinde etkisinin
olabilmesi, bu kontrolun birey tarafindan kabul
edilmesine baghdir. Benzer sekilde, orgiitsel
odiiller, bireyler tarafindan degerli goriilmedikce
istenilen etkiyi dogurmayacaktir. Davranisin
degerlemesinde de bireylerin kendileri hakkinda
yapmis olduklar1 degerlemeler daha etkili olacak-
tir. Biitiin bunlar, etkin bir lider olabilmek i¢in
bireylerin kendilerini etkileme bigimlerini basarili
bir bigimde etkileyebilmek gerektigini gostermek-
tedir. Bu durumda liderlere diisen gorev, isgoren-
lerin i¢inde varolan liderlik becerilerini harekete
gecirici ortamlar1 onlara saglamaktir.

C. KENDI KENDINE LIDERLIK
STRATEJILERI

KKL'nin temelinde daha ©Once belirtmis
oldugumuz gibi bireylerin kendi davraniglarini
kendilerinin kontrol etmesi vardir. Bu nedenle,
yasayan her birey degisik derecelerde KKL'i haya-
tinda uygulamaktadir. Fakat, bu herkesin etkin bir
lider oldugu anlamina gelmez. KKL, ayn1 zaman-
da, dogustan getirilen bir o6zellik degildir ve
dolayisiyla 6grenilebilir. KKL, yalnizca yonetici-
ler icin degil bir igyerinde g¢aligsan herkes igin
gecerlidir. Bu boliimde, KKL stratejileri iizerinde
duracagiz. Charles ve Manz, bu stratejileri iki
bashk altinda toplamislardir: (1) Davranig odakh
stratejiler ve (2) Bilis odakl: stratejiler>.

1 - Davranig Odakl: Stratejiler

Davrams odakh stratejiler, isgéren ve yoneti-
ciler agisindan yapilmasi gerekli fakat zor ve geki-
ci olmayan igleri yapmada yararl stratejilerdir. Bu
stratejiler bireysel miikemmellige ulasmada
oldukca etkindirler.

a. Amaglarin Kendi Kendine Belirlenmesi

Bireylerin ulagmak istedikleri amagclar1 kendi-
lerinin belirlemeleri, basarili bir KKL uygulamasi
icin onemli bir husustur. Hem giinliik is gerekleri
hem de uzun dénem kariyer amaglan i¢in amaglar
belirlemek, bireyin onceliklerini ve gelecekte
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gidecegi yonii kendinin belirlemesini saglar.
Isgorenler tarafindan belirlenen amaglar, optimal
etkiyi saglayacak bir bicimde ulasilabilir fakat
meydan okuyucu nitelikte olmalidir.

b. Isaretlerin Yonetimi

Caligma yerindeki isaretlerin diizenlenmesi
yoluyla, arzu edilen davramglar: tesvik etmek ve
istenmeyen davranislar1 ortadan kaldirmak miim-
kiindiir. Giiriiltiiyii gidermek i¢in kapiy1 kapat-
mak, telefon goriismelerini giiniin belli saatlerinde
yapmak, ofisi performans: artiracak bicimde
dekore etmek, stratejik yerlere esinleyici sozler
veya igaretler koymak bu konuda ele alinabilir.

c. Prova Etmek

Prova etmek veya uygulamak, yararli bir KKL
stratejisidir. Pratik, nasil teniste geligim i¢in dogal
bir uygulama ise, hayatin diger alanlarinda da
gegerlidir. Gorevleri yerine getirmeden 6nce zi-
hinsel ve fiziksel olarak provasini yapmak, perfor-
mans1 onemli oOlgiide etkiler. Biitce komitesi
Oniinde yapilacak bir konugmay:1 prova etmek,
miisterileri aramadan 6nce zihinsel olarak diigiin-
mek buna 6rnek olarak verilebilir.

d. Kendi Kendini Gozlemleme

Kendi kendini gozlemleme, etkin bir KKL i¢in
gerekli bilgiyi saglar. Arzulanan ve istenmeyen
davranislar1 gozlemleyerek, isgoren nelerin
degismesi gerektigi hakkinda bilgi sahibi olur ve
bunu nasil gergeklestirecegini belirler. Kendi ken-
dini gozlemleme teknikleri ayni1 zamanda bireysel
degerlemeler icin de bilgi saglar. Isgorenler bu bil-
giyi kullanarak faaliyetlerinin etkinligi hakkinda
bilgi sahibi olurlar.

e. Kendi Kendini Odiillendirme

Gosterilen gayretkarsisinda alinan 6diil, gele-
cek faaliyetleri segmede ve giidiilemede 6nemli
bir faktordiir. Orgiitten alinan karsiliklar cogu za-
man iizerinde dikkatin yogunlastig1 konulardir.
Fakat, kendi kendine verilen 6diiller ve cezalar en



az digerleri kadar 6nemlidir. Kendi kendine veri-
len &diiller, 6zellikle, zor ve ¢ekici olmayan igleri
yapmakta kullanilabilecek iyi bir stratejidir. Bu
odiiller, iyi bir yemek gibi fiziksel odiiller olabile-
cegi gibi, iyi bir meslek gibi 6zel 6diiller olabilir.

[f- Kendi Kendini Cezalandirma

Cok etkin olmasa da, kendi kendini cezalandir-
mada siireci bir parcasidir. Pek ¢ok ceza dogasi
itibariyle zihinsel veya biligseldir. Basarisizlik
sonucu duyulacak olan sugluluk duygusu faydali
olabilir. Fakat bu aligkanlik haline gelir ve ileri
boyutlarda olursa giidiilenme ve gayreti etkiler.
Asir 6zelestiri, bireyin kendine giiven duygusunu
zedeler ve depresyona yol acabilir. Yapilan hata-
lardan ders alindig1 ve tekrarlanmasi engellendigi
siirece hata olmaktan ¢ikarlar.

2 - Bilis Odakli Stratejiler

Bilis odakl stratejiler, bireylerin kaliplarin
nasil yapici bir bigimde kullandiklariyla ilgilenir.
Bireyin diisiince ve duygularim1 daha pozitif ve
yapici bir sekilde kullanmasi esastir. Bu stratejiler
arasinda goreve dogal diiller ekleme ve iiretken
diisiinme kaliplar1 gelisme yer alir.

a. Goreve Dogal Odiiller Ekleme

Bu stratejinin temel amaci, bireyin igini veya
gorevini arzu edilir bir biligsel durum olusturacak
bicimde yeniden tasarlamaktir. Burada temel nok-
ta, goriinliste en monoton olarak goriilen bir ig de
bile belli diizeyde hoslanilacak seyler bulmaktir.
Eger dogru bir yaklagim benimsenirse, her is belli
bir baghlik icerisinde yerine getirilebilir. Dogru
yaklasim ise yerine getirilecek olan gorevin dogal
odiilleri iizerinde durmaktir.

Dogal ddiiller, giidiilenme kuramlan icersinde
ele alinan i¢sel ddiillere benzetilebilir. Dogal 6diil,
yerine getirilen odiille o kadar iligkilidir ki, ikisini
birbirinden ayirmak imkansizdir. Gazete okumak-
tan hoslanan birisi i¢in gazete okumak dogal ola-
rak odiillendirilen bir faaliyettir.

Dogal olarak hoglanilan bir isin su ii¢ unsuru
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vardir: (1) yeterlilik, (2) kendi kendini kontrol ve
(3) ama¢. Bu unsurlar, i hakkinda duygu ve
diisiincelerin olumlu ve yapici olmasina yardimci
olurlar. Eger isgorenlere islerini yeniden tasarlama
imkam saglanirsa, iggorenler bu duygu ve
diisiincelerini hissedebilirler.

Yeterlilik Duygusu: Dogal olarak 6diillendirici
olan faaliyetlerin ortak 6zelligi, isi yapanin kendi-
sini yeterli olarak gérmesini saglamasidir. Yani,
birey kendi kendine yeterlilik duygusunu kazanir.
Insanlar iyi yaptiklar isleri sevmeye meyillidirler.

Kendi Kendini Kontrol Duygusu: Dogal ola-
rak hoslanilan faaliyetlerin bir diger 6zelligi,
bireylere daha fazla kontrol etme duygusunu
yasatanlardir. Pek ¢ok insan kendi kaderini kont-
rol etme egilimindedir. Bununla ilgili olarak yine
pek cok insan bagimsizliktan hoslanir.

Ama¢ Duygusu: Amag duygusu, bir diger
dogal olarak hoglanilan faaliyetlerin 6zelligidir.
Amacg duygusu, yapilan isin bir degerinin ol-
mastyla ilgilidir. Insanlar, dogal olarak amag ve
anlam arayis1 igerisindedirler. Bu nedenle yaptik-
lan iglerde belirli bir amacin olmasina énem verir-
ler.

Kendi kendine liderlikte etkinligi saglamada
dogal 6zendiricileri kullanmanin iki temel yolu
vardir: Birincisi, gorevlerimize hosa giden ozel-
likler eklemektir. ikincisi ise, yapmakta oldugu-
muz isin dogal Ozendiricilerini diisiince o-
dagimizin merkezi haline getirmek.

Yerine getirmek durumunda oldugumuz gérev-
leri gesitli sekillerde yapmamiz miimkiindiir. Bu
nedenle, is yapis tarzimizi secerken ozellikle isi
kendiliginden c¢ekici kilacak bir bigcimde yeniden
tasarlayabiriz. Buna 6rnek olarak, her zaman
toplant1 odasinda yapilan bir is toplantisin1 daha
cekici bir yerde yapmay: verebiliriz. Diizenli ola-
rak kosan bir bayanin kogmak igin bir sahil ke-
narin1 vaya ormani se¢mesi kogsmay1 daha cekici
hale getirecektir.

Isin zamanlamas1 da 6nemli bir unsurdur. Bazi
insanlar, gece calismaktan bazilar ise giindiiz
caligmaktan hoglanabilir. isgérenler, islerini kendi
biyolojik ritimlerine ve bireysel tercihlerine uy-



gun olarak diizenleyebilirse verimlilikleri artacak-
tar.

b. Diigiincelerin Odagini Y 6netme

Isgorenler gorevlerini yerine getirirken diigiin-
me bigimlerini segme ozgiirliigiine sahiptirler.
Eger isgorenler siirekli olarak islerinin hoslan-
madiklari 6zellikleri iizerinde durur, onlar hakkin-
da konusurlarsa, isleri hakkinda olumsuz duygular
beslemeye baslarlar. Yok eger, gorevi yerine ge-
tirmekle elde edecekleri sonuglar iizerinde du-
rurlarsa elde edecekleriyle giidiilenirler. Son ola-
rak isgorenler, islerinin dogal olarak hoslandiklar
ozellikleri tizerinde dururlarsa o anda iglerinden
hoslanir ve giidiilenirler.

Islerine karg1 olumsuz hisler besleyen iggoren-
lerden iglerinin olumlu yo6nleriyle ilgili olarak bir
liste yapmalan istendiginde islerinin olumlu y6n-
lerinin daha ¢ok oldugunun farkina varirlar.
Boylece, isleri yapmak icin daha fazla giidiilenmis
olurlar.

¢. Yapic1 Diigiinme Kaliplar: Gelistirme

Kendi kendine liderlik siirecinin 6nemli un-
surlarindan birisi, diisiinceye verilen agirhiktir.
Davranis odakl stratejiler 6nemli olmasina rag-
men, diisiinme, Oziin Oziidiir. Yani bireysel
diisiince siirecleri kendi kendine liderligin temeli
olarak kabul edilebilir. Insanlar, zaman iginde
nasil davranmig kaliplar1 gelistiriyorlarsa diigiinme
kaliplar1 da gelistirirler. Burada 6nemli olan
husus, diisiince kaliplarin: kisisel etkinligi artira-
cak sekilde yonetmektir.

Psikoloji biliminde karsilagilan zorluklardan
birisi, goriilmeyen bir sey iizerinde galigmaktir.
Birisine, "farkli bir sekilde diisiin" telkininde bu-
lunmak pek bir sonu¢ vermeyecektir. Buna
kargilik, bu amaca yonelik olarak bazi araglar kul-
lanilabilir. Bu araglar, ozellikle yeni diigiinme
kaliplar1 gelistirmede faydali olabilirler. Bu
araglar; inanglarin yonetimi, hayal etmek ve kendi
kendine konugmadir.

Inanglar: Inanglar veya varsayimlar diigiinme-
ye temel teskil ederler. Inanglarin 6nemli bir 6zel-
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ligi, kendi kendilerini gerceklestirmis olmalaridir.
Bir kisi ne olacagina inaniyorsa, o olur. Benzer se-
kilde, bir kisi bir seyin miimkiin olmayacagina
inaniyorsa o is daha baslangigta basarisiz olur.
Bireyin kendisi hakkindaki olumlu beklentileri,
bir igi basarmasinda oldukga etkilidir.

Hayal Etmek: Diisiince kaliplarinin diger
onemli bir unsuru hayal etmektir. Diinyanin zihin-
sel imajlari, bireylerin faaliyetlerini ve hayata
yonelimlerini etkiler. Gergekte, insanlar zihin-
lerinde kendi diinyalarini tagirlar. Bu bireysel
diinyanin kati bir bigimi hayal edilmis tecriibeler-
dir. Bunlar, sonugta, dogal olarak ortaya ¢ikarlar
ve yapict veya yikici bir etkide bulunurlar.
Herhangi bir faaliyette ilk denemede bagarisiz ol-
mus ve sonugta utanmis bir kisi bir daha deneme-
ye ¢ekinecektir. Bir daha denese bile, ilk deneme-
nin olumsuz etkileri ve basarisiz olma korkusu ne-
deniyle basarisiz olma ihtimali artacaktir.

Kendi kendine liderlikte yapilmasi gereken, bu
zihinsel imajlar1 yapici bir sekilde kullanmaktir.
Karsilasilan bir problem karsisinda, birey olumlu
bir tavir takinarak faaliyeti degerleyebilecegi gibi,
yikici bir sekilde de tasavvur edebilir. Yapici bir
diisiince kalib1 gelistirmek zordur, fakat gayretle
basarilabilir.

Zor bir isten 6ne yapilacak olan zihinsel prova,
basar1 sansimi artiracaktir. Bir faaliyeti, zihinde
adim adim yaparak gorsellestirme, yonetsel plan-
lamada tavsiye edilen bir durumdur®.

¢. Kendi Kendine Konugma: Insanlar kabul
etmeseler de kendi kendileriyle konusurlar.
Diisiince kaliplan icerisinde en kolay degistirile-
bilir olan1 belki de budur,

Belirli bir faaliyetin arkasindan bireyler kendi
kendilerine bu faaliyeti degerlendirirler. Eger
faaliyet basarisiz olmussa, ya "hig bir seyi dogru
yapamayacak miyim, seni aptal sey" ya da "neyi
yanhg yaptim? Halbuki daha iyisini yapabilecegi-
mi biliyorum" gibi degerlemeler yaparlar. Hig
kuskusuz ikinci degerleme daha olumlu bir yak-
lasim1 gostermektedir.

Ozet olarak, diisiince kaliplarinin yonetimi,
kendi kendine liderligin 6nemli bir parcasidir. Bu



siirecte basarili olabilmek i¢in, her bir birey i-
nanglarini, tecriibelerini ve kendi kendine telkini
analiz etmeli, sorgulamali ve yonetmelidir.

D. KENDI KENDINE
LIDERLIK OZELLIKLERI

Kendi kendine liderligin uygulanmaya baglan-
masiyla birlikte, isgorenler de lidere bagimli du-
rumdan bagimsiz duruma gectikleri gozlenir.
Yani, isgorenler digsal yonetime bagiml olmaktan
cikarlar ve kendi kendilerini yonetmeye baslarlar.
Asagidaki listede geleneksel yonetim fonksiyon-
larinda olabilecek degismeleri gostermektedir :

Manz ve Sims, kendi kendini yoneten gruplar-
daroller iistlenmis liderler iizerinde yapmis olduk-
lar1 calismalarda, liderlerin, kendi kendini
pekistirme, gézlemleme ve degerlemeyi tesvik et-
tiklerini; kendi benlentilerini degerleme ve ona
gore hareket etmeyi; kendilerine amag belirlemeyi
ve gerekli oldugunda kendilerini elestirmelerini

uyguladiklarim gérmiislerdir”.

SONUC

Son yillarda meydana gelen degisimlerle bir-
likte, geleneksel liderlik ve yonetim modellerinin
yetersiz kaldig1 ileri siiriilmeye baslanmistir.
Arayislarin sonucu olarak Manz ve Sims, kendi
kendine liderlik yaklasiminin giiniimiiz orgiitler-
ine uygun oldugunu belirtmislerdir.

Kendi kendine liderligin temel varsayimui,
giiniimiizde isgorenlerin potansiyellerinden yete-
rince yararlanilmamasidir. Isgorenlere ke, i ken-
dilerini yonetme firsat1 verilirse isgorenler kapa-
sitelerinin tamamini1 hem kendi faydalarina hem
de orgiit yararina kullanabileceklerdir.

Yazarlara gore, kendi kendine liderlik aslinda
bir zorunluluk haline gelmistir. Orgiitlerde varolan
kontrol sistemlerinin etkinligi sonugta bunlarin
isgorenler tarafindan kabul edilmesine baghdur.
Baska bir deyisle, isgorenler iizerindeki nihai
kontrol mekanizmasi isgorenlerin kendileridir.

Kendi kendine liderligi gelistirmek igin bir
takim stratejiler izlemek miimkiindiir. Bu strateji-
leri iki baghik altinda inceledik: davranig odakli

ESKI DURUM

YENI DURUM

Dis Gozlemleme

Kendi kendini gozlemleme

Verilen amaglar

Kendi kendine belirlenen amaclar

Gérevin yerine getirilmesinde
digsal pekistirici

KKL davramisi i¢in hem igsel hem de
digsal pekistirici

Digsal odiile dayal: giidiilenme

Isin dogal 6zendiricilerine dayal: giidiilenme

Digsal elestiri

Kendi kendini elestirme

Digsal problem ¢dzme

Kendi kendine problem ¢ézme

Daigsal is atamalar1

Kendi kendine i atamasi

Digsal planlama

Kendi kendine planlama

Digsal gorev tasarimi

Kendi kendine gorev tasarimi

Emgelleyici diisiinme

Firsat diigiinmesi

Orgi.itijn vizyonuna uyum

Belirlenmesine iggorenin de katkida
bulundugu vizyona baglilik
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stratejiler ve bilis odakl stratejiler. Davranis o-
dakli stratejiler ise, amaclar kendi kendine belir-
leme, prova etmek, isaretlerin yonetimi, kendi
kendini gozlemleme ve kendi kendini odiil-
lendirme ve cezalandirmadir. Bilig odakl stratejil-
er olarak ise, goreve dogal odiiller ekleme ve
yapici diisiince kaliplar gelistirmeyi ele aldik.

Son olarak ise, kendi kendine liderlik uygula-
masiyla birlikte geleneksel yo6netim uygula-
malarinda ne gibi degisiklikler olabilecegiyle il-
gili bir tablo verilmistir. Bu degisiklikler, kendi
kendine liderligin 6zelliklerini yansitmaktadir.
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ARASTIRMA

OTOMOTIV SEKTORUNDE

TEKNOLOJI-ORGANIZASYON YAPISI

ILISKILERI*

Giris

Teknoloji ve yapi, uzun yillar 6ncesinden
giiniimiize degin organizasyonlar icin tasidiklar
onem dolayisiyla, iizerlerinde g¢ok c¢aligilan bir
alan olugturmuglardir. Giiniimiizde gittikge hiz
kazanan teknolojik yenilikler, rekabet, kalite ve
globallesme trendine bagl olarak esnek organi-
zasyon yapilarina duyulan gereksinimin artmast;
gelecekte de teknoloji ve yap1 konusunun, organi-
zasyonlarin iizerinde 6nemle durmas: gereken
temel degiskenleri olusturacaginin gostergesidir.

Giiniimiizde organizasyon yapisi ve tasarimi
tizerindeki etkileri bakimindan cevresel degisme
ve gelismeler on plana ¢ikmugtir. Bu agidan
bakildiginda teknoloji; donanim, iiretim yontemi
ve iirlin yenilikleri ile yakin ¢evrenin, toplumsal
gelisme diizeyinin temel belirleyicisi olmasi ne-
deniyle de organizasyonun genel ¢evresinin bir
unsurudur. Cevresel etkenler icinde en 6nemli
degisen konumunda bulunan teknoloji konusu, or-
ganizasyonlarin doniisiim siireclerinde yeralan do-
nanimlar, i§ gorme yontemleri ve gesitli bilgi
uygulamalarini kapsayarak, ayni zamanda organi-
zasyonun i¢sel bir bilesenini olusturmaktadir. Bu
durum, organizasyonlarin igleyisinde daha etkin

Dr. Ibrahim PINAR**
I. U. Isletme Fakiiltesi

ve verimli sonuglarla kargilagilabilmesi icin,
teknoloji-yap: iliskilerinin kapsaml inceleme ve
aragtirmalara konu teskil etmesini bir zorunluluk
sekline getirmistir.

1. Organizasyonlarda Teknoloji ve Yapi

Organizasyonlarla ilgili teknoloji konusuyla il-
gili olarak pekcok tanimlama ve siniflandirma
yapilmistir. Ancak bunlar icinde en ¢ok kabul
goreni ve uygulama agisindan kullanim kolaylig:
saglayani, Perrow'un teknoloji siniflandirmas: ol-
mustur!. Perrow teknolojiyi iki boyutta deger-
lendirmistir. Bu boyutlardan birincisi olan
cesitlilik, is akig1 boyunca gerceklestirilen faali-
yetler sirasinda karsilagilan beklenmedik durum-
larin miktarim yansitir. Bazi gorevlerin veya
faaliyetlerin gergeklestirilmesi sirasinda az sayi-
da, bazilarinda ise ¢ok sayida beklenmedik du-
rumla yani sorunlarla karsilagilir. iste bu sorun-
larin az yada ¢ok olusuna bagl olarak, gorevlerin
icerdigi cesitlilik diizeyi diisiik yada yiiksektir.

Teknolojinin ikinci boyutu olan ¢oziim-
lenebilirlik ise, isakis1 boyunca karsilalasilan
sorunlan ortadan kaldirmak igin gerceklestirilecek
aragtirma diizeyini (miktarin1) yansitir. Isakisi

* Bu galigma, [brahim Pinar'in 1994 yilinda tamamladi# "Gevre-Teknoloji ve Orgiitsel Yap: Etkilegiminin Sistem Yaklagimi Agisindan
incelenmesi ve otomotiv Sektoriinde Teknoloji-Yapi fligkilerine Ait bir aragtirma” isimli Doktora Tezi'nde gergeklestirdigi aragtirma temel

alinarak hazirlanmigtir. '
** [.U. Isletme Fakiiltesi, Sanayi Igletmeciligi Anabilim Dali



boyunca kargilasilan sorunlardan bazilar ko-
laylikla ortadan kaldirilabilirken, bazilan ise ¢ok
gii¢ analiz edilebilir niteliktedir. Orgiitsel faaliyet-
lerin gerceklestirilmesinde karsilagilan sorunlar
ortadan kaldirmak icin gergeklestirilecek arastir-
ma igleminin kolay yada zor orlamasi bagh olarak,
doniisiim siirecinin ¢oziimlenebilirlik diizeyi yiik-
sek yada diistiktiir.

Cesitlilik ve ¢oziimlenebilirlik boyutlariyla in-
celenen tekonoloji degiskeni, doniisiim siirecinin
icerdigi gorev belirsizliginin kaynag olarak ele
alinmaktadir. Doniisiim siirecinde gergeklestirilen
faaliyetlerin cesitlilik ve ¢oziimlenebilirlik boyut-
larinin diisiik yada yiiksek olmasina bagh olarak,

gorev belirsizliginin diizeyi farklilagmaktadur. Iste
bu iki boyut birlikte ele alindiginda, Sekil 1'de
gosterildigi gibi dort tip teknoloji igeren bir sinif-
landirma ortaya cikmaktadir (Rutin, El Sanatlari,
Miihendislik ve Rutin Olmayan Teknoloji).
Ancak, uygulamada kullanilan teknoloji tip-
lerinde, ¢esitliligin diisiik oldugu doniisiim siirec-
lerinde ayn1 zamanda ¢oziimlenebilirli§in yiiksek
ve ¢esitliligin yiiksek oldugu doniigiim siireg-
lerinde de ¢oziimlenebilirligin diigiik olmasi ne-
deniyle bu smiflandirma, teknolojinin tek bir
boyuta indirgenmesiyle (Rutin olma /olmama) in-
celenebilir.

Is siirecleri boyunca karsilagilan beklenmedik

(Beklenmedik Durumlann Sayisi)
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Sekil 1. Perrow'un teknoloji simiflandirmasi

Kaynak: Charles Perrow, "A Framework for the Comparative Analysis of Organizations", American Sociological Revlew, 32 (1967), s. 194-
208 ve Richard L. Daft, Organization Theory and Design, 2nd ed., West, St. Paul, 1986, s. 147 temel alinarak hazirlanmstir.
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durumlarin sayis: arttik¢a ve arastirma iglemleri
daha az analiz edilebilir duruma geldikge, igin zor-
lugu artmis demektir. Bu ise, islerin dénceden
tasarimlanmasini ve islerin koordinasyonu ve
kontrolu icin gerekli organizasyon yapisinin olus-
turulmasim1 daha zorlastinr. Organizasyon
yapisinin tasarimlanmasinin en kolay oldugu du-
rumlar, Sekil 1'deki "rutin teknoloji" siniflandir-
masina kargilik gelir. Burada az sayida beklen-
medik durumla karsilagilir ve ¢oziim i¢in gerekli
aragtirmalar analitik yontemleri igerir. Bu grup
icerisinde daha rutin teknolojiler, daha biirokratik
organizasyon yapilarinin kullanilmasina izin verir.
Eger, girdiler diizenliyse ve az sayida sorun
yaratiyorsa, bu taktirde standart hale getirilmig
roller tasarlanabilir. Bu gibi durumlarda kargilagi-
labilecek az sayida beklenmedik olay ve sorunlar,
bunlar ¢ozmek icin gerekli analitik islemler
hakkinda bilgisi olan bir iist kademedeki yoneti-
ciye aktarilir. Bununla birlikte ¢oziimii gii¢ ve cok
sayida beklenmedik durumla karsilasilan ortam-
larda, biirokratik uygulamalar hizli ¢o6ziim
gelistirebilme bakimindan asin yiik altinda kalir
ve organik yap1 bu sorunlar1 ¢ozebilmek i¢in daha
uygun hale gelir?. Gorevlerin gergeklestirilmesin-
de karsilasilan beklenmedik durumlar, serbestce
belirlenmis rollerin ve kesisen haberlesme kanal-
larinin mevcut oldugu hiyerarsik bakimdan daha
alt diizeylerde ele alinarak, sorunlarin ¢oziimiine
yonelik daha fazla bilgi edinilebilir.

Organizasyon yapisinin mekanik/organik
boyutu aracilifiyla incelenmesi, yapin 8l¢iim-
lenmesinde gecerli ve kestirme bir yontemdir.
Mekanik organizasyon yapisinda kati, organik or-
ganizasyon yapisanda ise esnek bi¢ciminde varolan
kural ve diizenlemeler; organizasyon sisteminin a-
mag belirleme, bigcimsellik diizeyi, karar verme
bicimleri, kontrol alani, profesyonellik diizeyi, ko-
ordinasyon yontemleri ve iletisim bigimleri gibi
yonetsel siireclerinin ve yapisal 6zelliklerinin
tiimiinii kapsar. Bu nedenle, yapinin mekanik/or-
ganik boyutu, tiim bu yapisal 6zelliklerin ve
yonetsel siireclerin dogrudan bir gostergesini olus-
turur.

Birgok organizasyon kuramcis: teknoloji-yap1
iliskilerinin varhigin1 ve 6nemini savunmugtur3.
Diger yandan, daha az sayidaki bazi organizasyon
kuramcilan ise buna kars1 ¢ikarak, bu tiir iligki-
lerin varolmadigim 6ne siirmiiglerdir4. Woodward,
bu alanda onciiliik eden aragtirmasiyle teknolojik
ozelliklerin yapisal ozellikleri bicimlendirdigini
ortaya ¢ikarmistir>. Aston Grubu arastirmacilar:
ise, teknoloji-yap iliskilerine ait sistematik bir
bulgu edinememislerdir®. Aksine, orgiitsel biiyiik-
liigiin, teknolojik ozelliklere kiyasla yapisal 6zel-
likler iizerinde daha 6nemli bir belirleyici faktor
oldugunu bulgulamislardir. Daha sonra gercek-
lestirilen arastirmalar da, karmasik ve celigkili
bulgulardan olusan, i¢cinden ¢ikilmas: zor bir tablo
ortaya koymustur”. Yaklasik kirk yildir siirdiiriilen

Boliim Teknolojisi | Genel Yapr | Amaglar | Bicimsellik | Karar Verme | Kontrol Alam | Profesyonellesme |  Koordinasyon | Tletigim |
Rutin I Mekanik Nicelik ve Yiiksek Cok Merkezi | Genig Diigik, az Kurallar, biitge- |  Diisey, |
' verimlilik egitim ve ler, raporlar yaznh |
‘ tecriibe (Planlama) |
El Sanatlan | Kismi Mekanik | Kaliteli | Ortalama | Kismi Merkezi | Ortalama Disiik, is ici Toplantilar Yatay,
| iiriinler | efitim (Geri besleme) sozli |
Miihendislik Kismi Organik | Givenilir | Ortalama | Kismi Merkezkag |  Ortalama Yiksek, Rapor ve Soaliive |
iiriinler bigimsel toplantilar yazih
. efitim (Geri besleme)
|
|
| Rutin Olmayan Organik Yiiksek Diigiik Merkezkag | Dar Yiiksek, bigimsel Grup toplan- Yatay |
Kalitel \ veig igi tilan .
{iriinler | | egitim (Yanal etkilegim) -
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Tablo 1. Boliim teknolojisi ve yapisal 6zellikler.




amprik aragtirmalarin her iki goriis i¢in de tam ve
kesin bir destek saglamamig olmasindan dolayz,
giiniimiizde de bu konuda kargit goriisler varlik-
larin1 korumaktadir. Ancak, teknoloji-yap: iligki-
lerinin varligim ortaya koyan arastirma bulgular:
hem daha kuvvetli ve sayica ¢ok, hem de daha
gercekceidirler.

Teknoloji-yapi iligkilerinin varligi hakkindaki
karsit goriislere ragmen, bu iligkilerin boliim
diizeyinde incelenmesinin gerekliligi konusunda
bir konsensiise ulagilmistir. Ciinkii organizasyo-
nun herbir boliimii, kendine 6zel teknolojik uygu-
lamalar igceren bir doniigiim siirecine sahiptir.
Ayrica, gerceklestirdikleri fonksiyonlarin farkli
olmasi nedeniyle, organizasyonun herbir boliimii
birbirinden farkli yapisal 6zelliklere sahiptir. Iste
bu sebeplerden dolay1, teknoloji-yapr iligkilerinin
boliim diizeyinde incelenmesinin daha gergekgi o-
lacagi sonucuna ulagilmistir8, Genel olarak
yapisal ve yonetsel siiregler ile ozellikler, farkli
boliim teknolojileri tiplerinde farkl nitelikler tasi-
maktadirlar. Bu durumun belli bagh temel nokta-
lar1 Tablo 1'de gosterilmistir. Yoneticiler, organi-
zasyon ve boliim tasarimu ile ilgili kararlarim
verirken; cevre, biiyiikliik ve amaglar gibi diger
etkenlerle birlikte, teknoloji temelli bu gereksi-
nimleri de, etkinlik ve verimlilik saglamak icin
gozoniinde bulundurmak zorundadirlar.

2. Otomotiv Sektoriinde Teknoloji-Yapt
Iligkileri

2.1. Arastirmanin Amaci

Tiirkiye'de otomotiv sektoriinde yeralan islet-
melerin igerdigi farkli fonksiyonel béliimlerde
mevcut olan teknoloji ve organizasyon yapisi tipi-
ni tespit etmek ve buna bagh olarak, boliim
diizeyinde teknoloji-yap iliskilerini belirlemektir.

2.2. Arastirmanmin Kapsami

Arastirma, otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren imalatg1 isletmelerin igerdigi gesitli
fonksiyonel boliimler temel alinarak gergeklegtir-
ilmistir. Arastirma alan1 olarak otomotiv sek-
toriinii  segmemizin nedenlerini su sekilde
siralayabiliriz:

1. Otomotiv sektoriiniin gelismekte olan bir
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sektor olmasi ve Tiirkiye i¢in tagidigi 6nem,

2. Sektorde yeralan isletmelerin boliimlere
ayirma bigimleri bakimindan tagidiklar: benzerlik-
ler ile diizenli ve iyi igleyen organizasyon yapilari-
na sahip olmalari,

3. Sektoriin esas itibariyle az sayida isletmeyi
icermesi, fakat buna karsin bu az sayidaki islet-
menin icerdigi nispeten ¢ok sayida fonksiyonel
boliim sayist,

4. Sektorde yeralan isletmelerin biiyiik cogun-
lugunun Marmara Bélgesi'nde toplanmig olmasi,

5. Ornek kiitleye ulasmakta ve verileri topla-
makta umut ettigimiz kolaylik.

Aragtirmamizin kapsam alami Marmara
Bolgesi ile simirlandirilmigtir. Tiirkiye geneline
bakildiginda, traktor iiretimi diginda kalmak iizere
otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin
%87'si Marmara Bolgesi simirlan iginde oldugun-
dan ve Marmara Bélgesi'ndeki tiim igletmeler
aragtirma tasarimina gore kapsam iginde tutul-
dugundan, yapilan ¢alismanin Tiirk otomotiv sek-
toriinii biiyiik ol¢iide temsil edebilecegini soyleye-
biliriz.

2.3. Aragtirmanin Y éntemi

Arastirmamiz tanimlayicit ve kesfedici bir
arastirmadir. Arastirmanin amacina yonelik olarak
gerceklestirdi§imiz tiim uygulama, yontem ve
degerlendirmelerde bu husus gozoniinde bulun-
durulmug ve arastirma bu cgercevede sekillen-
migtir.

2.3.1. Aragtirmada Kullanilan Olgeklerin
Tasarumi

Arastirmamizda béliim diizeyinde gecerli
teknoloji ve yap: tiplerini 6l¢mek ve bu Sl¢iimler
neticesinde, yine oncelikli olarak béliim diizeyin-
de mevcut olan teknoloji-yapi iligkilerini belir-
lemek igin, hazirlanan iki ayr1 anket formundan
yararlanilmigtir. Bu anket formlarinda besli Likert
Olgegi kullanilarak, ankete cevap veren boliim y6-
neticilerinin goriiglerinin gercege yakin olarak be-
lirlenmesine ¢aligiimistir.

2.3.1.1. Teknoloji Olgegi
Calismamizde teknoloji 6l¢iimiine yonelik ola-



rak kullandigimiz anket formunun olusturul-
masinda Perrow'un teknoloji siniflandirmasi ile il-
gili caligmalar: temel alinmigtir. Ciinkii Perrow'un
siniflandirmasi, béliim diizeyinde teknoloji
6lciimlenmesi ve buna bagl olarak gerceklestiri-
lecek teknoloji-yapi iligkilerinin incelenmesinde
yararl bir cergeve olusturmaktadir.
Gelistirdigimiz bu anket formunda, gesitlilik ve
coziimlenebilirlik boyutlar: birbirinden ayri olarak
ol¢iimlenmis ve degerlendirilmigtir®.

2.3.1.2. Yap1 Olgegi

Boéliim diizeyinde varolan yap: tipinin 6lgii-
miinde, organizasyon yapisinin genel ¢ergevesini
mekanik/organik boyutunca belirleyen bir anket
formu kullanilmigtir!0,

2.3.1.3. Teknoloji-Yap Iliskilerinin Incelen-

mesi

Bu c¢aligmada, teknoloji-yap: iligkilerinin
béliim diizeyinde ele alinmasi diigtincesinden ha-
reketle, arastirma catis1 bu temel iizerine kurul-
mustur.

Arastirmanin baslangi¢c asamasinda, teknoloji-
yapu iliskileri ile ilgili olarak; teknolojinin sebep,
yapmin da sonug degiskeni olarak ele alinmasi
gerektigi biciminde sabit bir goriisten hareket
edilmemistir. Ancak, boliim diizeyinde gegerli ol-
mak iizere, teknoloji ve yap1 degiskenleri arasinda
karsilikli bazi iligkilerin varoldugu 6ngoriilmiis-
tiir. Ciinkii teknoloji, déniisiim siireglerinin icerdi-
&i faaliyetlerin gerceklestirilmesinde karsilagilan
gorev belirsizligi diizeyinin temel belirleyicisidir.
Faaliyetlerin etkin ve verimle bicimde gercek-
lestirilmesi iizerindeki olumsuz etkileri nedeniyle,
organizasyon tasarimi sirasinda gergeklestirilen
cesitli yapisal ve yonetsel diizenlemeler ile gorev
belirsizliginin etkilerinin azaltilmasina ¢aligilir.
Boylelikle, organizasyonun tasarim asamasindan
itibaren, teknoloji ve yap1 degiskenleri arasinda
kargilikl bir iligki kendiliginden kurulmug demek-
tir. Ayrica, organizasyonun igerdigi alt bliimlerin
etkin bicimde faaliyet gorebilmeleri igin, teknolo-
ji ile yapinin uyum iginde olmasi goriisii kavram-
sal agidan genel bir kabul gérmiistiir!!.

Boliim diizeyinde teknoloji-yap1 iligkilerinin
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incelenmesine yonelik olarak su hipotezlerden
faydalanabiliriz:

Hipotez 1: Boliim diizeyinde mevcut teknolo-
Ji tipi ile organizasyon yapis: arasinda iliski yok-
tur.

Hipotez 2: Rutin teknolojiye sahip boliimler,
mekanik organizasyon yapisina sahiptirler.

Hipotez 3: Rutin olmayan teknolojiye sahip
boliimler, organik organizasyon yapisina sahiptir-
ler.

Organizasyon teorisinde, rutin teknolojiler
genellikle mekanik yapi ve siiregler, rutin olmayan
teknolojiler ise organik yap1 ve siirecler ile birlik-
te amlirlar. 2. ve 3. hipotezler, bu goriis cerceve-
sindeki tanimlamalara gore sekillenmigtir. Bu son
iki hipotez birlestirilerek tek bir hipotez bigiminde
ifade edilebilir:

Hipotez2': Boliim diizeyinde mevcut teknolo-
jinin tipi rutin teknolojiden rutin olmayan teknolo-
jiye dogru degistikce, organizasyon yapisinin tipi
de mekanikten organige dogru degisir.

Yukarida tanimladigimiz hipotezleri gézoniine
alarak boliim diizeyindeki teknoloji-yapr iligki-
lerinin incelenmesinde temel alacagimz olgek
Sekil 2'de gosterilmistir.

2.3.2. Arastirma On Caligmalar

Arastirmamizi gerceklestirecegimiz sektoriin
secimi sirasinda, Otomotiv Sanayii Dernegi'nden
saglanan imalatc: isletmelerle ilgili gesitli bilgiler
aragtirma ile ilgili yapilan ilk ¢caligmalar olmugtur.
Arastirma kapsaminin belirlenmesinden sonra,
ana kiitleyi %87 oraninda temsil eden 6rnek kiitle-
deki isletmelerin iist diizey yoneticilerinden ran-
devu alinarak gerceklestirilen yiizyiize goriigme-

e ™
Mekanlk Organlk
1 1 3 4 L
1 1 1 l I
YAPI r T T T 1
Rutin Rutls Olmayss
1 3 4 5
TEKNOLOJY F { } { |
% J

Sekil 2. Teknoloji ve yap1 degiskenleri igin olgcek



lerde, arastirmanin amaci anlatilmig ve igletmele-
rinin igerdigi boliimlerle ilgili bilgiler elde edil-
migtir. Bu bilgiler dogrultusunda béliim yonetici-
lerine ulasilarak arastirmamiz gergeklestirilmistir.

2.3.3. Orneklemin Belirlenmesi

Orneklemin gergevesi Marmara Bélgesi sinir-
lar1 icinde otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren -
traktor iiretimi harig- imalatc1 isletmelerdir.
Arastirmamizi gerceklestirirken boliim diizeyini
temel aldigimiz i¢in, bu igletmelerin icerdigi tiim
alt boliimler 6rneklemimizi olusturmaktadir.
Nihai 6rnekleme birimimiz ise bu alt boliimlerin
yoneticileridir.

2.3.4. Veri Toplama Y ontemi ve Araci

Aragtirmada iki tip veri toplama yontemi kul-
lamlmugtir:

1. Yiizyiize goriigme yontemi (yapilandirilmig

anket)

2. Faks ile anketi gonderme yontemi

Biiyiik cogunlugunu yiizyiize goriisme yonte-
mi ile gercekestirdigimiz aragtirmamizda kul-
landigimiz nihai anket formlarinin olusturulmasi
icin gereken 6n caligma da (anket sayisinin %10'a)
ylizyiize goriisme yontemiyle ve yapilandirilmis
bir anket formu taslagiyla gerceklestirilmistir. Bu
on c¢aligmalar sonucunda anket formunda gerekli
diizeltmeler yapilmis ve arastirmanin biitiiniinde

kulanilacak olan son sekli verilmistir.

2.4. Bulgular ve Degerleme

2.4.1. Girig

Aragtirmanin uygulama siirecinde, 6rneklem
kaspamindaki igletmelerin iceridigi toplam 102
boliimiin tiimiinden veri toplanmasi hedeflen-
mistir. Ancak faaliyetlerine ara veren bazi islet-
melerin cesitli boliimlerine ulasmak miimkiin ol-
mamustir. Ayrica, bazi boliim yoneticilerinin daha
sonra cevap vermeyi vaat ettikleri anket formlari-
na da ulagsmak miimkiin olmamistir. Sonug olarak
arastirmanin uygulandigi boliim sayis1 71 olarak
gerceklesmistir (n=71). Gergeklestirdikleri fonk-
siyonlar bakimindan igletmeler diizeyinde benzer-
likler tastyan bu béliimlerin sayilar: ve 6rnek kiitle
icindeki paylar1 Tablo 2'de gosterilmistir.

Calismamizda elde ettigimiz verileri deger-
lemede; frekans dagilimlar, ortalamalar ve ki kare
testlerinden olusan istatistiki teknikler kul-
lanilmigtir. Bu istatistik tekniklerin uygulanmasin-
da NCSS, capraz tablolarin olusturulmasinda ise
SPS isimli istatistik paket programlarindan fay-
dalanilmustir.

2.4.2. Tanimlayict Bilgiler
Aragtirmamizda, otomotiv sektoriindeki
boliimlerle ilgili tanimlayici bilgilere ulasmamizi

Mihendislik 6 Oretim Planlama 7
8.5% 9.9%
X ooy
Dier 12 N .
by ote Finansman / Muhasebe 11
15.5%
o A
|
j Personel 4
5.6%
Imalat 13 ___ Pazarlama 4
18.3% ! 5.6%
Satinalma 7
Kalite Kontrol 7 9.9%

S
9.9%

Tablo 2. Ornek kiitlenin béliimlere gore dagilimi



saglayacak tek bir veri tipi lizerinde durulmustur.
Bu veri tipi ise, otomotiv sektoriindeki boliimlerin
nicel yoniinii ortaya koyacak olan "boliimde
calisan kisi sayisi1"dir. Bu say1 ortalama olarak
imalat boliimlerinde 461, kalite kontrol béliimle-
rinde 135, satin-alma, pazarlama ve finans-
man/muhasebe béliimlerinde 12, personel bs-
liimlerinde 43, iiretim planlama béliimlerinde 28,
miihendislik boliimlerinde 60'dir. Ancak farkli
igletmelerdeki benzer fonksiyonel boliimlerde is-
tihdam edilen iggorenlerin max. ve min. deger-
lerinin ¢ok farkli olmasi nedeniyle, ortalamalarin
gercek durumu yansittigini séylemek yaniltici ola-
caktur.

2.4.3. Teknoloji Olgiimlerinden Edinilen
Bulgular
Boliim diizeyinde teknolojinin gesitlilik ve
¢oziimlenebilirlik boyutlarina iligkin olarak,
teknoloji Olgegi yardimiyla bulunan ortalama
degerler su sekildedir:

TEKNOLOJININ BOYUTLARI

Coziimle-

BOLUMLER Cesitlilik nebilirlik
Imalat 1.84 175
Kalite Kontrol 2.88 240
Satin-alma 281 2.14
Pazarlama 2,61 2.33
Personel 215 2.36
Finans/Muhasebe 2.32 1.65
Uretim Planlama 244 2.02
Miihendislik 323 1.94
Diger 21 2.36

Bu degerlerin Tablo 3'deki gibi gosterimiyle,
boliim diizeyinde teknolojik boyutlarin iligkisini
bir grafik iizerinde kolayca incelemek miimkiin-
diir. Buna gore teknolojinin ¢esitlilik boyutunun
boliimler bakimindan diisiikten yiiksege dogru
siralanigi soyledir: 1. imalat, 2. Finansman/Muha-
sebe, 3. Uretim Planlama, 4. Pazarlama, 5. Perso-
nel, 6. Diger Boliimler, 7. Satin-alma, 8, Kalite
Kontrol, 9. Miihendislik. Bu siralamaya gore en
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diisiik cesitliligin 6l¢iimlendigi Imalat boliim-
lerinde, faaliyetlerin gerceklestirilmesi siirecinde
az sayida beklenmedik olayla, yani sorunla karsi-
lagilirken; cesitliligin en yiiksek oldugu Miihen-
dislik boliimlerinde ise ¢ok sayida sorunla karsila-
siliyor demektir. Bu siralamada Kalite Kontrol
boliimlerinin nispeten yiiksek cesitlilik puanlar
almasi ilging bir veri olarak degerlenebilir. Karsi-
lagilan sorunlarin dogrudan imalat béliimlerinden
mi, yoksa kalite kontrol boliimlerindeki mevcut
isgorme yontemlerinden mi kaynaklandiginin
iizerinde durulmasi gerekebilir.

Aragtirmamizda ana kiitleyi olusturan bdliim-
lerde, ¢coziimlenebilirlik boyutunun yiiksekten
diigiife dogru siralanmasi ise su sekildedir: 1.
Finansman/Muhasebe, 2. Imalat, 3. Miihendislik,
4. Uretim Planlama, 5. Satin-alma, 6. Pazarlama,
7. Personel ve Diger Boliimler, 8. Kalite Kontrol.
Buna gore faaliyetlerin analiz edilebilirliginin
yiiksek; yani sorunlarla karsilasildiginda, bu
sorunlar1 ¢ozmek icin gerekli aragtirma miktarinin
en az oldugu boliimler Finansman/Muhasebe
boliimleridir. 6te yandan ¢oziimlenebilirligin en
yiiksek oldugu Kalite Kontrol béliimlerinde karsi-
lagilan sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in gerekli
arastirma miktar1 en yiiksektir. Bu bulgu oldukca
ilgingtir. Ciinkii bu durum, kargilagilan ¢ok sayida
sorun i¢in gegerli oldugundan, yiiksek bir is yo-
gunlugu gerektirmektedir. Gergekten de, Kalite
Kontrol boliimlerindeki yiizyiize gergeklestirdigi-
miz veri toplama siireci boyunca, bu durum siirek-
li olarak gozlemlenmistir. Isakisi bakimindan ali-
silagelmedik olan bu durumun iizerinde énemle
durulmas: ve etkinligi saglamaya yonelik 6nlem-
lerin alinmas1 gereklidir. Kanimizca ¢ok sayida
sorunla karsilagilmasinin kaynagi dogrudan ima-
lat boliimleri iken, ¢oziimlenebilirligin diisiik ol-
masinin nedeni de Kalite Kontrol béliimlerinin
kendi i¢lerinde gizlidir.

Otomotiv sektoriimiiziin, yabanci isletmelerin
liriinlerinin, montaj temeline dayali imalat1 bigi-
minde yapilanmasi nedeniyle, inceledigimiz iglet-
melerde tek bir 6zgiin Ar.-Ge. boliimiiyle karsila-
silmigtir. Bu boliimlerin sayica ¢ok ve gerektigi
bi¢imde faaliyet gormeleri durumunda, yiiksek o-
lasilikla bu boliimler igin yiiksek cesitlilik ve
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man/Muhasebe ve Uretim Planlama boliimlerin-
deki ortalama degerleri; cesitliligin diisiik oldugu
boliimlerde aynm1 zamanda ¢6ziimlenebilirligin
yiiksek, cesitliligin yiiksek oldugu boliimlerde ise
ayni zamanda ¢oziimlenebilirligin diisiik oldugu-
nu gostermektedir. Miihendislik boliimleri digin-
da, diger boliimlerde de bu iligkiyi bozacak deger-
lerle karsilagilmamistir. Bu bulgular, ¢esitliligin
yiiksek oldugu teknolojilerde ¢oziimlenebilirligin
diisiik, cesitliligin diisiik oldugu teknolojilerde ise
coziimlenebilirligin yiiksek oldugu goriisiiyle tu-
tarlidir'2, Miihendislik béliimleri igin elde et-
tigimiz ortalama degerler ise, Perrow'un teknoloji
smiflandirmas: icinde degerlendirildiginde bekle-
nilen diizeydedir. Aragtirma kapsamindaki boliim-
lerin cesitlilik ve ¢oziimlenebilirlik boyutlariyla
Perrow'un teknoloji siniflandirmasindaki konum-
lar1 Tablo 4'de gosterildigi gibidir. Buna gore
Miihendislik béliimleri diginda kalan biitiin bo-
liimler rutin teknoloji siniflandirmasi ig¢inde y-
eralmaktadir. Miihendislik béliimleri ise, miihen-
dislik teknolojisi diye nitelenen teknoloji tipine
sahiptirler.

2.4.4. Teknoloji-Yap Iligkilerine Ait Bulgular

Boliim diizeyinden 6lgmiimlenen teknoloji ve
yap1 degiskenlerinin, rutin olma/olmama ve meka-
nik/organik boyutlariyla aldiklar1 degerler asagida
verilmistir:

BOLUMLER TEKNOLOJI YAPI
Imalat 1.80 2.48
Kalite Kontrol 2.64 2.54
Satin-alma 248 247
Pazarlama 247 1.98
Personel 2.56 2.53
Finans/Muhasebe 1.99 2.24
Uretim Planlama 2.23 247
Miihendislik 2.59 2.60
Diger 257 2.46

Teknoloji ve yap1 degiskenlerinin bu deger-
lerinin aragtirmamizda kullandigimiz dlgek araci-
Iigiyla grafiksel sunumu Tablo 5'de gosterilmistir.
Burada dikkat ¢ceken nokta sudur: Rutin olma/ol-

i2

mama boyuiunda biitiin boliimler i¢in 6l¢iimlenen
degerler, teknoloji 6lgeginin rutin ucuna daha
yakindir. Bu bulgu, daha 6nceden belirttigimiz
miihendislik boliimleri diginda kalan biitiin bo-
liimlerin rutin teknolojiye sahip olduklari bigimin-
deki bulgu ile tutarhidir. Ayrica mekanik/organik
boyutunda biitiin boliimler igin 6lgiimlenen deger-
ler de, yap1 6l¢eginin mekanik diye niteledigimiz
ucuna yakindir. Her ne kadar teknoloji ve yap1
degiskenleri arasinda diisiik korelasyon katsayisi
degeri (r=0.34) hesaplanmis olsa da, teknoloji ve
yap: degiskenleri arasinda bir iliskinin oldugu
grafik yardimiyla anlasilmaktadir. Bu durumda
baglangi¢ hipotezimize doénersek H1 hipotezinin
red edilmesi ve H2 hipotezinin ise kabul edilmesi
gerektigini soyleyebiliriz. Aragtirmamizda rutin
olmayan teknoloji tipine sahip boliimlere rastlan-
madifindan H3 hipotezi ile ilgili bir yorumda bu-
lunamamaktayiz. Teknoloji ve yap: dl¢eginde ug
noktalarda yeralan boéliimleri ve birbirine yakin
degerler tasiyan boliimlerin gruplanmalarini gor-
mek i¢in Tablo 6'da verilen histogram grafik daha
uygundur. Buna gére en rutin teknolojiye sahip-
boliimler imalat boliimleridir. Onu sirasiyla Fi-
nansman/Muhasebe ve Uretim Planlama béliim-
leri daha diisiik rutinlik oraniyla izlemektedirler.
Bunlarin ardindan birbirine ¢ok yakin degerlere
sahip Pazarlama ve Satin-alma béliimleri yeral-
maktadir. Daha sonra gelen Personel ve Miihen-
dislik boliimleri de yaklagik olarak aym degerlere
sahiptirler. Teknolojinin en az rutin oldugu boliim
ise Kalite Kontrol boliimii olarak ortaya ¢ikmak-
tadir.

Yapinin mekanik/organik boyutunun incelen-
mesinde, en mekanik organizasyon yapisina sahip
boliim olarak Pazarlama boliim goziikmektedir.
O'nu Finansman/Muhasebe béliimleri izlemekte-
dir. Mekanik/organik boyutunca aym degerlere
sahip Satin-alma, Uretim Planlama ve Imalat
béliimlerinin bu ortak o6zellikleri, genel yap:
bakimindan benzer 6zelliklere sahip olduklarinin
bir gostergesidir. Ayni durum, bu gruplamadan da-
ha az mekanik goziiken Personel ve Kalite Kontrol
boliimleri i¢in de s6zkonusudur. Yap1 l¢eginin en
u¢ noktasinda ise, en az mekanik yapisal ozellik-
lere sahip Miihendislik béliimleri yeralmaktadir.
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Teknoloji 6l¢eginin rutin ucuna en yakin bulu-
nan Finansman/Muhasebe, Uretim Planlama ve
hatta Imalat béliimleri ayn1 zamanda yap1 dlgegin-
de en yiiksek diizeyde mekanik 6zellikler gosteren
boliimleri olusturmaktadirlar. Teknoloji 6l¢egin-
deki degerlere gore, en az rutin teknolojiye sahip
béliimler ise aym1 zamanda en az mekanik yapisal
ozelliklere sahip goziikmektedir. Biitiin bu bulgu-
lar, teknoloji ve yap1 degigkenlerinin arasinda bir
uyum oldugunun gostergesidir.

Sonug¢

Arastirmamizda gerceklestirdigimiz boliim
diizeyinde teknoloji ve yap: 6l¢iimleri ile buna
bagh olarak bulguladigimiz teknoloji-yapr iligki-
lerinin genel bir degerlendirmesini yaparak su
sonuglara ulasabiliriz:

Béliim diizeyinde geceklestirdigimiz teknoloji
Olciimlerine gore, teknolojinin ¢esitlilik ve ¢o-
ziimlenebilirlik boyutlar1 arasinda dogrusal ve ters
yonlii bir iliski vardir. Yani cesitliligin diisiik oldu-
gu boliimlerde ¢oziimlenebilirlik yiiksek, cesitlili-
gin yiiksek oldugu boliimlerde ise ¢oziimlenebilir-
lik diizeyi diisiiktiir.

Boliim diizeyinde ve cesitlilik ile ¢6ziimlenebi-
lirlik boyutlar araciliiyla, otomotiv sektoriindeki
isletmelerin icerdigi boliimlerdeki mevcut tekno-
lojilerin tipini belirlemeye yonelik gerceklestirdi-
gimiz calismalarin sonucunda, Miihendislik bo-
liimleri hari¢ tiim boliimlerin rutin teknoloji sinif-
landirmas: i¢inde yeraldiklar1 bulgulanmigtir.
Boylelikle 6rnek kiitlenin, ana kiitlenin biiyiik ¢o-
gunlugunu (%87) teskil etmesi nedeniyle, otomo-
tiv sektoriiniin icerdigi boliimlerin ¢ok yiiksek o-
randa rutin teknolojilere sahip olduklarin soyle-
yebiliriz.

Teknoloji-yapi iligkileriyle ilgili olarak, boliim
diizeyinde bu iki degisken arasinda -cok kuvvetli
olmamakla birlikte- baz iligkiler bulgulanmistir.
[k olarak, otomotiv sektoriinde yeralan boliim-
lerin'cogunlugunda, sahip olduklar: rutin teknolo-
jilere karsilik, mekanik yonii daha agir basan or-
ganizasyon yapilarinin mevcut oldugu bulgulan-
mustir. Boylelikle organizasyon teorisindeki, rutin
teknolojilerle birlesik olarak anilan mekanik orga-
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nizasyon yapilarinin gercerliligine destek veril-
mistir. Ayrica teknoloji ve yap1 6lgegi boyunca,
teknolojinin rutinligindeki azaligla ise yapinin da-
ha az mekanik ozellikler gostermesi bulgulari ne-
ticesinde, teknoloji ve yapinin uyum iginde ol-
malarn gerektigi goriisiine de paralel sonuglara
ulagilmugtir.
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VAK'A
ORNEKLERI

ORMAN ISLETMESINDE

URUN DEGERLEME ANALIZI*

Ineg6l Orman Isletmesi Sefi Orman Yiiksek
Miihendisi ihsan Goniil hergiinkii gibi sabah
8.30'da isinin bagina gelmisti. Sabahin erken saat-
leri yaratic1 galigmalar yapmak ve o giinii planla-
mak i¢in ¢ok uygundu. Thsan Géniil Istanbul'da
istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii'niin diizenledigi "Yonetici
Gelistirme Semineri"nin notlarin1 karigtirmaya
basladi. Notlarin i¢cinde Pazarlama dersinde an-
latilan SWOT  (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) ve BCG (Boston
Consulting Group) analizleri daha 6nce de dikka-
tini ¢ektigi icin bu ¢ok onemli igletme analiz-
lerinin stratejik isletme birimlerinin (SBU) rakip-
lerine oranla mukayeseli iistiinliiklerine dayali
degerlendirmelerinin nasil yapilabilecegini
diisiindii. BCG analizinin esas: firmalarin stratejik
isletme birimlerinin en yakin rakiplerine (ki bu
sektorde esas olarak ithalattir) oranlar nispi pazar
paylan ve sektoriin uygun pazarinin biiyiimesine
gore dort grupta toplanmasim 6ngoriiyordu. Bu
analize bu ozelliginden otiirii pazarlama liter-
atiiriinde Pazar Payi / Pazar Biiyilimesi Matrisi de
deniliyordu. Nispi pazar paylarinin ve pazarin
biiyiime hizinin yiiksek ve diigiik olmasina gore
stratejik birimler Yildiz, Soru Igareti (7), Nakit
Yaratan ve Gozden Diigenler olarak dort grupta

Dr. Kemal KURTULUS

toplaniyordu. BCG analizi boyle birtespit yaptik-
tansonra herbir gruba iligkin pazarlama genel
yonetim stratejilerinin gelistirilmesine 6nemli
katkilar saghiyordu. Omegin Yildiz durumundaki
birimlere daha ¢ok yatirnm yapilirken Goézden
Diisen birimlerin mamul hayat egrisindeki (PLC)
diisme donemine giren iiriinler gibi tasfiye edilme-
leri gerekiyordu.

Ihsan Goéniil, stratejik birimlerin talep
yapilarindaki benzerlik esasmna gore geligtirilebi-
lecegini biliyordu. Ancak Inegol Orman Isletme-
sinin faaliyetleri dikkate alindifinda isletmenin
tiriinlerine gore bir inceleme yapmanin uygun ola-
cagim diisiindii ve iireliten iiriinlerin birer stratejik
birim olabilecegini varsaydi: Inegél Orman Islet-
mesi toplam 15 adet iiriine sahipti. Bunlar:

1. Kayin Tomruk

2. Kayin Sanayi Odunu

3. Kayin Lif-Yonga

4. Kayin Maden Direk

5. Karagam Tomruk

6. Karagam Teldirek

7. Karagam madendirek

8. Karacam Sanayi Odunu

* Bu Vak'a Prof. Dr. Kemal KURTULUS tarafindan inegél orman sletmesi Sefi orman Yiiksek Miihendisi ihsan Goniil'iin yardimlan ile

geligtirilmigtir.

Bu Vak'a yonetimsorunlanimn ilgili yoneticiler tarafindan dogru yada yanlhs olarak ¢oziimlendiklerini gostermek igin degil, tarigmalara temel

olugturmak amaciyla hazirlanmigtir.



9. Goknar Tomruk

10. Goknar Sanayi Odunu
11. Ibreli Lif-Yonga

12. ibreli Talas Odunu

13. Ibreli Yakacak odun

14. Yaprakli Yakacak Odun
15. ibreli Kagitlik Odun

fhsan Goéniil, bu 15 iiriinii analize alarak
gelistirdigi BCG Matrisinde iiriinlerin ithal iiriin-
lerine oranla nispi iistiinliik ve zayifliklarina gore
sOyle siraladi. (Bakimiz BCG Matrisi).

Nispi Pazar Payi

Yiiksek Diigiik
Yitksek " YILDIZ (2) URUNLER
Kayin Tomruk Yaprakh Lif-Yonga
Kayin Madendirek ibreli Lif-Yonga
Karagam Sanayi Odunu ibreli Talag odunu
Pazann || Kayin Madendirek
Biiyiime | Karacam Madendirek
Hizi NAKIT YARATAN GOZDEN DUSEN URUNLER
Karagam Tomruk Yaprakh Yakacak Odunu
Karagam Teldirek ibreli Yakacak Odunu
Kaymn Sanayi Odunu
Y Kagith odun
Diigiik

BCG (PAZAR PAYI/ PAZAR BUYUMESI) MATRISI
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SORULAR:

1. Kendi igletmeniz icin siz de bir Matris
gelistiriniz.

2. Gelistirdiginiz Matrisle bu Vak'adaki Matris
arasindaki benzerlik ve farkliliklan belirtiniz.

3. Bu analizlerdeki sonuglar sizce nasil kul-
lanmilmali, yonetim ne tiir kararlar almalidir.

4. Bu analizin sizce eksik yonleri nelerdir?
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