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ENFLASYON KARSisiNDA MUHASEBE MESLEGI<*)

Prof. Dr. Göksel YÜCEL
I.Ü. Isletme Fakültesi

"Topal Recep Pasa, 1453'den sonra idam edil­
mis vezir-i azamlarin ondokuzuncusuydu. Yerine
göz diktigi kisilere karsi, el altindan yeniçeriyi
ayaklandirmak gibi bir huyu vardi. IV. Murat tah­
ta çikinca, sadaret kaymakamligina, yani vezir-i
azam vekilligine Gürcü yahut Hadim Mehmet Pa­
sa'yi atadigi zaman deliye dönmüstü. Kendisi o si­
rada kaptan-i derya idi. Ve Mehmet Pasa'nin yeri­
ne geçmek istiyordu. Yeniçerilerle sipahileri
Gürcü'nün aleyhine "enflasyon yapiyor" diye
ayaklandirdi. "Enflasyon" sözcügünü kullanmadi
ama "sikkenin ayarini bozuyor" suçlamasini yay­
di. Ve konaginda bogdurulmasina neden oldu
doksan yasindaki vezir-i azam vekilinin. Yil 1626.

Sonra da Gürcü Pasa'nin yerine çikip oturdu." (i).
Tarih, Topal Recep Pasa'nin sikkenin ayarini

&izeltip düzeltmedigini yazmiyor. Ancak, kendisi
de önce vekilligine geldigi, vezir-i azamlik maka­
minda ancak üç ay kalabilip, idam edilmis vezir-i
azamlar listesine girmekten kurtulamamis.

Görüldügü gibi, her ne kadar yalnizca yirminci
yüzyilin bir olgusu olmasa da, enflasyon Dünya'da
son yüzyilin ekonomik gelismelerine en fazla es­
lik eden ekonomik gerçeklerin basinda gelmekte­
dir. Ülkelerin ekonomi politikalarinda enflasyo­
nun önlenmesi hemen her zaman bas sirada yer al­
masina ragmen, toplumun çogunlugu için sayisiz

zararlari olan bu ekonomik vak'ayi ortadan kaldir­
mak kisa dönemde çogunlukla mümkün olma­
makta, kimi zaman enflasyonla kalkinma doktrin­
leri ileriye sürülmekte, kimi zaman toplum kendi­
since bir savunma mekanizmasi gelistirerek enf­
lasyonla yasamaya çalismaktadir. Türkiye
vak'asinda ise, yasanan çift haneli enflasyonun
baslangiç yili 1973 olarak kabul edilirse, bugün
25-30 yaslarina ulasmis bir neslin enflasyonsuz
veya düsük enflasyonlu bir dönemi hayal etmele­
rinin dahi kolayolmadigi görülür.

Enflasyonun, ekonomik hayatin temel unsuru
olan paranin ölçme niteligini nasil bozdugunu
söylemek için ne uzman olmaya, ne de bu konuyu
derinlemesine incelemeye gerek yoktur. Fertler,
hiçbir zaman günlük hayatlarinda bu ölçme hata­
larina düsmemekte, ancak dogru ölçtükleri bu ger­
çege karsi mücadele etmeye çalismaktadirlar.

Bununla birlikte, toplumu düzenleyen mali ku­
rallarin bir çogu bu realiteyi adeta yok varsaymak­
ta, bunun sonucunda da kimi zaman kara mizah ni­

teliginde vak'alarla karsilasilmaktadir. Halihazir­
da, ülkemizde yürürlükteki Türk Ceza Kanunu'nun
para cezalari ile ilgili hükümlerinin gözden geçi­
rilmesi bile, bu kara mizahin sayisiz örnekleriyle
karsilasma imkani verecektir. Üzülerek belirtmek
gerekir ki, muhasebe faaliyetlerinin temel ürünü

(*) ii-13 Eylül i997 tarihlerinde düzenlenen XVI. Türkiye Muhasebe Kongresine sunulmustur
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olan finansal tablolar da istisnalar disinda, enflas­
yonu yok varsayarak hazirlanmaktadir.

ENFLASYON, FINANSAL TABLOLAR
ve MUHASEBE MESLEGI

Bu bildirinin amaci, enflasyon dönemlerinde,
muhasebenin büyük sarsinti geçiren "para deger
ölçüsüdür" kavraminin finansal tablolari nasil kul­
lanilmaz biçime getirdigi degildir. Kisaca ifade et­
mek gerekirse, geçmis yillardan kalma rakamlari
içeren bilanço ile, bir döneme ait olmakla birlikte,
yasanan enflasyonun büyüklügüne bagli olarak
farkli satinalma güçlerine sahip rakamlari esit ölçü
olarak kabul eden bir gelir tablosu veya nakit akis
tablosunun bilgi degeri son derece azalmaktadir.
Farkli zamanlarin rakamlarini ortak islemlere tabi
tutmak zaten aritmetigin temel kurallarina dahi
aykiridir.

Esas üzerinde durulmasi gereken nokta, ülke­
mizde finansal tablolarin neden bu halde hazirlan­

maya devam edildigidir. Bunun da iki tane cevabi
vardir: Ya bu tablolari düzenleyenler yaptiklari
aritmetik hatalarin farkinda degildir. Ya da bu tab­
lolar, isletme ilgilileri tarafindan yeterli ölçüde
kullanilmamaktadir. Ilk cevabin geçerli olmasi
mümkün olmadigina göre, ki bu tablol.ari hazirla­
yanlarin ayni hatalari günlük hayatlarinda yaptigi­
m düsünemeyiz, ikinci cevap geçerli olmaktadir.

Finansal tablolari kullanan isletme ilgililerini,
isletme içi ve isletme disi olarak gruplamak
mümkündür. Isletme içi finansal tablo kullanicila­
ri, küçük ölçekli isletmelerde yönetici-ortaklar,
büyük çapli isletmelerde ise profesyonel yönetici­
lerdir. Isletme disi ilgileri ise vergi basta olmak
üzere tesvik ve benzeri uygulamalar için bu tablo­
lardan yararlanan devlet, küçük ortaklar, potansi­
yel hisse senedi ve tahvil yatirimcilari, kredi ku­
rumlari, çalisanlar ve sendikalar, arastirma ku­
rumlari, kimi durumlarda müsteriler ve saticilar,
tüketici örgütleri ve genelolarak kamuoyu olarak
siralamak mümkündür. Bununla birlikte, her ülke­
de her finansal tablo kullanicisinin aym ilgi ve bil­
gi düzeyinde oldugu ve daha da öteye bu tablolari
elde etme haklarinin benzer oldugu veya bu tablo­
lari kullanip kullanmadiklari söylenemez. Göz-
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lemler, bir ülkede öncelikle devletin vergi amaçli
olarak bu tablolardan yararlandigini, diger ilgilile­
rin ise ekonomi hayatinin gelisme derecesine pa­
ralel olarak bu listeye girdigi yönündedir.

Nitekim ülkemizde de, finansal tablolarin bir
numarali kullanicisi öncelikle devi~i olmus, kredi
kurumlari veya sermaye piyasasi örgüt veya ilgi­
lileri sonraki yillarda devreye girmistir. Halen
ülkemizde, listedeki ilgililerin bir çogunun henüz
yerini almamis olduklari kolaylikla gözlemlenebilir.

Bunun sonucunda, ülkemizde muhasebe agir­
likli olarak vergi mevzuatinin hükümlerini yerine
getirmek olarak algilanmis (ve birçok kisi tarafin­
dan da halen böyle algilanmaktadir) ve muhasebe
bilgilerindeki bozulmalara kayitsiz kalinmistir.

Ülkemizde, bilgi bozulmasina kayitsiz kalin­
mayan noktalar, vergi mevzuatina iliskin
hükümlerdir. Bu konuda yeterli önlemlerin alin­
irus oldugunu söylemeye olanak yoksa da "yeniden
degerleme" ve buna paralel amortisman uygula­
masi bu konudaki en kapsamli ve tipik örnektir.
Yasa koyucularin, vergi mevzuatinin bu konudaki
gelenekselolarak ifade edilen önlemleri dahi ol­
dukça esirgeyen biçimde yürürlüge koymalarina
diger bir tipik örnek Vergi Usul Kanunu'nun an­
cak 1996 yili sonunda kullanilmasina izin verdigi
LIFO (son giren ilk çikar) stok degerleme yönte­
midir. Karsilastirma için, Amerika Birlesik Dev­
letlerinde LIFO yönteminin vergi amaçli olarak
1939 yilindan itibaren kullanilmaya baslanmis ol­
masi ilgi çekici bulunabilir.

Ülkemizde, finansal bilgileri yönetim kararla­
rinda kullanmak isteyen isletme yönetimleri ise,
isletme içi raporlama düzenleri içerisinde enflas­
yonun etkilerini yok etmeye çalismakta, kimi yö­
netimler pratik, ancak bu konudaki yöntem ve tek­
niklerin benimsemedigi ve her zaman anlamli so­
nuçlar üretmeyen, yabanci para birimlerine çevril­
mis finansal tablolardan yararlanma yoluna git­
mekte, kimi isletmelerimiz ise bu konuda genis
deneyim kazanmis ülkelerin uygulamalarini veya
uluslararasi standartlari iç raporlama ve hatta ülke

disi raporlama amaçlariyla kullanmaktadirlar ci).
Buna karsilik, finansal tablolarin isletme disina ra­
porlanmasinda enflasyon nedeniyle bozulan bilgi
kalitesini düzeltmek için alinmis, hiçbir ciddi ön-



lem halen mevcut degildir. Bu konudaki yegane
ciddi çalisma biraz sonra deginilecek olan 2 numa­
rali Türkiye Muhasebe Standartidir. Bununla bir­
likte henüz bu standart kullanilmasi zorunlu nite­

lik kazanmamistir.
Muhasebe mesleginin yürütücüleri, meslekle­

rinin temel ürünleri olan finansal tablolarin bilgi
kalitesinin yükseltilmesine herkesten daha fazla
öncü ve destek olmak zorundadirlar. Mesleki say­
ginlik açisindan bu konuda her türlü çabanin har­
canmasina gerek vardir. Muhasebe meslegi men­
suplari, topluma tam ve dürüst bir finansal bilgi
sunabildikleri ölçüde saygin olurlar. Hiç süphesiz
ki, bu konuda onlara en büyük destegi vermesi ge­
rekenler, basta meslek örgütleridir.

DÜNYA'DA ve ULUSLARARASI
MUHASEBE STANDARTLARiNDA
ENFLASYON DÜZEL TMELERI

1919- 23 Weimar enflasyonu döneminde Al­
manya'da Schmalenbach ve Schmidt tarafindan
gelistirilen dinamik ve organik bilanço teorileri,
enflasyon ortaminda, yararli finansal bilgi sagla­
ma çabalarinin ilk örnekleri olarak kabul edilebi­
lir. Daha sonra Amerika Birlesik Devletlerinde
H.W.Sweeney'in yaptigi çalismalar bu konudaki

akademik gelismelere hiz kazandirmistir (3). Izle­
yen yillarda ve özellikle 1970'lerde birçok gelis­
mis bati ülkesinde ve yüksek enflasyonlu bazi
Güney Amerika ülkelerinde enflasyon muhasebe­
si yöntemleri uygulamaya aktarilmistir.

Bugüne dek gelistirilmis ve çesitli biçimlerde
uygulama alani bulmus enflasyon muhasebesi
yaklasimlari baslica üç temel model etrafinda top­
lanrIiaktadir (4).

"Sabit Fiyat Esasi (5)" veya "Fiyatlar Genel Se­
viyesi Modeli" olarak isimlendirilen yaklasim ta­
rihi maliyetler esasina göre elde edilmis finansal
tablo rakamlarinin fiyatlar genel seviyesindeki ar­
tis egilimini gösteren bir indekse göre düzeltilme­
si ve parasal varliklar ile borçlardan ileri gelen sa­
tinalma gücü kazanç veya kaybinin da dönem so­
nucuna yansitilmasini esas alan bir yaklasimdir.
Bu yaklasimda ölçü birimi degismekte ancak tari-
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hi maliyetlere dayanan raporlama esasi muhafaza
edilmis olmaktadir.

"Cari Maliyet Esasi (6)" veya "Fiyatlar Özel
Seviyesi Modeli" olarak isimlendirilebilecek ikin­
ci yaklasimda ise paranin ölçü birimi olma niteligi
korunmakta ancak tarihi maliyetlere dayali rapor­
lamadan uzaklasilmaktadir.

Söz konusu iki modelin birlestirilmesinden
olusan cari maliyetlerin sabit fiyat esasina getiril­
digi yaklasimda (cari maliyet / sabit fiyat muhase­

besie» ise gerek ölçü birimi degismis, gerekse tari­
hi maliyetler esasindan uzaklasilmis olunmaktadir.

Günümüzde, Dünya'daki finansal raporlama
konusundaki gelismelere öncülük eden Amerika
Birlesik Devletlerinde FASB (Financial Account­
ing Standards Board - Finansal Muhasebe Stan­
dartlari Kurulu) 1979 yilinda yayinladigi 33 nu­
marali standartla sirket faaliyet raporlarinda gerek
sabit fiyat esasina, gerekse cari maliyet esasina da­
yali ek bilgilerin açiklanmasini zorunlu kilmistir

(8). Bununla birlikte, iki ayri yönteme göre yapi­
lan açiklamalarin arzulanan yarari saglamadigi
düsüncesiy le, 1984 yilindan sonra yalnizca cari
maliyet esasina göre verilecek bilgilerin yeterli ol­

dugu kabul edilmistir (9). 1987 yilinda ise, tartis­
mali yönleri olan enflasyon muhasebesi yöntemle­
rinin düsük enflasyon ortaminda yayinlanmasi is­
tege birakilmistir (i0).

Amerika Birlesik Devletlerindeki uygulamalar
bazi önemli sonuçlari ortaya koymaktadir. Önce­
likle, enflasyonun bu ülkenin standartlarina göre
yükseldigi ve iki haneli rakamlarla ifade edildigi
yillarda enflasyon muhasebesinin önemi artmis ve
zorunlu biçime getirilmistir. Enflasyonun tek ha­
neye indirilmesi ile uygulama istege bagli birakil­

mistir (i I). Diger bir önemli sonuç, enflasyona
ragmen geleneksel muhasebe verilerinin yayinlan­
maya devam edilmesi, düzeltilmis rakamlarin bir
"ek açiklama" niteligi tasimasidir. Bir baska
önemli tesbit ise, enflasyon muhasebesi yöntemle­
rinin tartismaya açik olmasidir. Nitekim bu neden­
le enflasyonun önem derecesinin azalmasi ile bir­
likte, tartismaya açik yönleri olan bu yöntemlerin
uygulanmasinin yeterli yarari saglamadigi göz­
lemlenmistir. Bununla birlikte, bu ülkedeki uygu-



lamalarin yüksek enflasyonlu ülkelere örnek teskil
etmeyecegi açiktir. Nitekim, bu konuda asagida
açiklanacak IASC (International Accounting
Standards Committee - Uluslararasi Muhasebe

Standartlari Komitesi) standartlarinin tarihi gelisi­
mi önemli bir örnek teskil etmektedir.

Ülkeler arasindaki finansal raporlama standart­
larini uyumlastirmak için 1973 yilinda kurulmus
olan IASC temel amaçlarini:

* Finansal tablolarin sunulusunda dikkate alin­
masi gerekli muhasebe standartlarini hazirlamak,
yayinlamak ve bunlarin dünya çapinda uygulan­
masini tesvik etmek,

* Finansal tablolarin sunulusu ile ilgili stan­
dart, yöntem ve düzenlemelerin gelistirilmesi ve
uyumlastirilmasi için çalismak,

biçiminde belirlemistir (12). IASC 1975 yilin­
idan bu yana tüm dünya ülkelerinde uygulanmasi
amaciyla Uluslararasi Muhasebe Standartlari (IAS
- International Accounting Standards) yayinla­
maktadir. IASC Kurulu tarafindan, üyeler, ilgili
kuruluslar tarafindan getirilen öneriler dikkate ali­
narak gelistirilen standart taslaklari (exposure
drafts) öncelikle IASC üyelerine (13) ve ilgili ku­
,ruluslara gönderilmekte ve daha sonra alinan eles­
tiriler de göz önünde bulundurularak standart hali­
ne dönüsmekte veya reddedilmektedir. Bu çalis­
malar sirasinda, IASC çesitli kurullardan yararlan­
makta ve özellikle, olusturdugu Danisma Kurulu
içinde Dünya Bankasi (IBRD), FASB, Avrupa
Komisyonu, OECD ve UNCTC de yer almaktadir.

Her ülkede, IASC üyesi olan kuruluslarin te­
mel yükümlülüklerinden biri de bu standartlarin
ülke içinde uygulanmasi için çaba sarfetmeleridir.
Nitekim, lASe'nin ülkemizdeki ilk üyesi olan
TMUD Türkiye Muhasebe Uzmanlari Dernegi
1970'li yillardan bu yana bu standartlari Türkçe'ye
çevirerek yayinlama faaliyetini sürdürmüstür. Ül­
kemizin diger IASC üyesi TÜRMOB ise bu stan­
dartlarin ülkemize adaptasyonu ile ilgili kapsamli
çalismalarini 1994 yilinda olusturulan TMU­
DESK kanaliyla bugüne getirmistir.

Ülkeler tarafindan uyulmasi zorunlulugu ol­
mamasi nedeniyle, baslangiçta fazla önem tasima­
yan bu standartlar, özellikle 1980'lerin ikinci yari­
sindan itibaren ülke sinirlarinin eski katiligini yi-
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tirmesinin ve uluslararasi düzeyde finansal rapor­
lama ihtiyacinin artmasinin dogal sonucu olarak
daha fazla önem kazanmaya baslamistir.
Günümüzde, Uluslararasi Muhasebe Standartlari­

nin uluslararasi finansal raporlamadaki önemini
ve kendi standardizasyonlarini gerçeklestirme ça­
lismasina giren ülkeler için örnek olusturma nite­
liklerini bir çok yerde gözlemlemek mümkündür.
Gelecekte, bu standartlarin daha da fazla önem ka­
zanacagini söylemek kehanet olmayacaktir.

IASC, 1975 yilindan bu yana 33 adet muhase­
be standardi yayinlamis, zaman zaman bunlari re­
vize etmis, yazilimini yenilemis, bazilarini yürür­
lükten kaldirmistir. 1.1.1997 itibariyle halen
yürürlükte 31 adet IAS (Uluslararasi Muhasebe
Standardi) ve 5 adet standart taslagi bulunmakta­
dir (14).

IASC, enflasyon muhasebesi ile ilk düzenle­
mesini 1977 yilinda yapmis ve 6 no.lu standartta
degisen fiyat seviyelerinin finansal tablolara yan­

sitilmasi gerektigini belirtmistir (15). Daha sonra
1981 yilinda yayinlanan 15 no.lu "Degisen Fiyat
Seviyelerinin Etkilerini Yansitan Bilgiler" baslikli

standart ile 6 no.lu standart yenilenmistir(16). Halen
yürürlükte olan bu standartin ilk özelligi, konunun
1970'li yillarda gelismis bati ülkelerindeki önemi
nedeniyle, yayinlanan muhasebe standartlari ara­
sinda bu standarta öncelik verilmis olmasidir. Di­
ger bir husus, bu standarta göre geleneksel muha­
sebe bilgileri esas açiklama noktasi olmakta, enf­
lasyona göre düzeltilmis bilgiler finansal tablolara
ek teskil etmektedir. Bir baska önemli nokta ise,
IASC Kurulu 1989 yilinda yayinladigi bir açikla­
mada, "IAS 6 ve 15 yayinlandigi sirada ülkeler
arasinda beklenen uzlasma saglanamamis oldugu
görüsüyle, IAS kurallarina uygun olarak hazirla­
nan finansal tablolarin IAS 15'e uymak zorunda
olmadigini, ancak Kurulun bu standartin uygulan­

masini önerdigi" ifade edilmistir (17). Görüldügü
gibi, bu standarttaki gelismeler, bu konularda
IASC'yi önemli ölçüde yönlendiren Amerika Bir­
lesik Devletlerindeki uygulamaya paraleldir.

Dünya'da, ülkeler arasindaki ekonomik iliski­
lerin giderek artmasi ve yüksek enflasyonlu ülke­
lerin de bu iliskiler zincirinde yer almaya baslama­
si 1989 yilinda IASC tarafindan 29 no.lu standar-



tin yayinlanmasina neden olmustur. "Hiperenflas­
yon Içerisindeki Ekonomilente Finansal Raporla­
ma" baslikli standart yukarida örnek olarak verilen
düsük oranli enflasyonlu ülkeler için degil, ekono­
mileri kronik ve yüksek fiyat artislari ile içiçe olan

ülkeler için gelistirilmistir (18). Standart esas ola­
rak, 2. paragrafinda belirttigi gibi "hiperenflasyon
kosullarina sahip bir ülkede ulusal para birimi üze­
rinden düzenlenmis ve enflasyona göre düzeltil­
memis finansal raporlarin hazirlanmasi yararli de­
gildir" görüsünden hareket etmektedir. Yine bu
standartta, enflasyonun hangi safhadan sonra hi­
perenflasyon kabul edilmesi gerektigini Uluslara­
rasi Muhasebe Standartlari Kurulu asagidaki gibi
tanimlamistir:

a) Halk, varliklarini parasal (monetary) olma­
yan varliklar veya güvenilir yabanci paralar biçi­
minde muhafaza ediyor ve eldeki ulusal para der­
hal satinalma gücü kaybini önleyecek yatirimlara
yönlendiriliyorsa,

b) Halk, alacaklarini ulusal para yerine daha is­
tikrarli bir yabanci para üzerinden talep ediyor ve
fiyatlar bu para birimi üzerinden belirlenebiliyor­
sa;

c) Kredili alisverisIerde kredi süresi çok kisa
dahi olsa bu sürede kaybedilen faiz fiyatin belir­
lenmesinde hesaba katiliyorsa;

d) Faiz oranlari, ücretler ve fiyatlar bir fiyat in­
deksine bagli olarak ayarlaniyorsa;

e) Üç yillik kümülatif enflasyon orani %100'e
yaklasiyor veya asiyorsa;

bu kosullar hiperenflasyonun göstergesi kabul
edilmelidir. '

Yukarida açiklanan nedenlerle, hiperenflasyon
ortamindaki ekonomilerde finansal tablolar mutla­

ka enflasyona göre düzeltilmelidir. Bu düzeltmede
enflasyon muhasebesi modellerinden herhangi bi­
ri kullanilabilir. IASC uygulama kolayligi açisin­
dan finansal tablolarin b~ genel fiyat indeksi kul­
lanilarak düzeltilmesini önermektedir. Diger bir
ifade ile düzeltmede enflasyon muhasebesi yakla­
sirnlarindan "sabit fiyat esasi" kullanilmis olacak­
tir.

IAS 29, halen ülkemizdeki isletmelerin yurt di­
sina yönelik raporlamalarinda veya isletme içi ra­
porlama amaçlari ile kullanilmaktadir.
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TÜRKIYE MUHASEBE
STANDARTLARI ve
ENFLASYON
DÜZEL TMELERI

Daha öncede kisaca isaret edildigi gibi, Türki­
ye'de finansal tablolarin enflasyona göre düzeltil­
mesi konusunda yapilmis en kapsamli çalisma 2
no.lu Türkiye Muhasebe Standartidir. Ülkemizde,
isletme disina yönelik finansal tablolarin karsilas­
tirilabilirligini saglamak ve bilgi kalitesini
yükseltmek için TÜRMOB bünyesinde 9 Subat
1994 tarihinde kurulan TMUDESK - Türkiye Mu­
hasebe ve Denetim Standartlari Kurulu Türkiye
Muhasebe Standartlari hazirlama çalismalarina
baslamistir.

TMUDESK, TÜRMOB'un tayin ettigi kisiler
ile ilgili kuruluslarin temsilcilerinden olusmakta­
dir. 60 üyesi olan Kurul, bugün TÜRMOB'un des­
tegiyle faaliyetlerini sürdürmekte, ancak gelecek­
te Türkiye Muhasebe Standartlari Kurulunun ba­
gimsiz olarak, Denetim Standartlari Kurulunun ise
TÜRMOB b~nyesinde örgütlenmesi düsünülmek­
tedir (19).

TMUDESK, kurulusunu takiben 30 adet mu­
hasebe standarti komitesi kurmus, bu komite üye­
leri kurul üyeleri arasindan seçilmistir. Herbir ko­
mite, Uluslararasi Muhasebe Standartlari (Interna­
tional Accounting Standards) esas alinmak,sure­
tiyle olusturulmus, daha önce birinci taslaklari
görüsülen II standart 1996 yilinda Türkiye Muha­
sebe Standardi olarak kabul edilmis ve yürürlük
tarihi 1.1.1997 olarak belirlenmistir.

Önceligi, muhasebe politikalarinin açiklanma­
si gibi temel veya yüksek enflasyon dönemlerinde
finansal raporlama gibi Türkiye için öncelik tasi­
yan konulara veren TMUDESK, muhasebe stan­
dartlarinin yani sira denetim standartlari ile ilgili
çalismalarini da halen sürdürmektedir. (TMS'lerin
tam listesi Ek 1'de verilmistir.)

Bütün tm olumlu gelismelere ragmen, Türkiye
>

Muhasebe Standartlarinin halen uygulanma zo-
runlulugu yoktur. Bu zorunlulugun, TMUDESK
tarafindan degil, Türkiye'de disa dönük finansal
raporlama düzenini etkileme yetkisi veya gücü
olan kurumlarca getirilmesi gerektigi dogaldir.



Önümüzdeki dönemde, bu konuda gelismeler bek­
lemek olagandir.

Söz konusu 2 no.lu standart "Yüksek Enflas­

yon Dönemlerinde Finansal Raporlama" basligini
tasimakta olup, esas olarak IAS 29'un adaptasyo­
nu niteligindedir. Bu nedenle ve dogalolarak,
yüksek enflasyonun tanimini IAS 29'da oldugu gi­

bi yapmistir eO).
Ülkemizde çeyrek asirdir bu göstergelerin ço­

gunun, son yillarda tümünün var oldugu hepimiz­
ce bilinmektedir.

Bu isabetli çalismanin su andaki en büyük ek­
sikligi, TMUDESK tarafindan 1.1.1997 tarihin­
den itibaren yürürlüge konmus olmasina ragmen,
bu standartin uygulanma mecburiyetini koyacak
bir otoritenin eksikligidir. Bununla birlikte basta
Sermaye Piyasasi Kumlu olmak üzere finansal ra­
porlama konusunda yetkileri olan kurumlarin ken­
di gözetim ve denetimi altindaki kumluslarda bu
zomnlulugu aramalari beklenir.

Ülkemizde, finansal tablolarda enflasyon

düzeltmelerinin ver'gilendirme amaçli en önemli
düzenlemesi ise hepimizce çok iyi bilinen yeniden
degerleme uygulamasidir. 213 sayili Vergi Usul
Kanununun 298.mükerrer maddesince yaklasik
son onbes yildir sürdürülen bu uygulama, esas ola­
rak amortisman giderlerinin belirlenmesindeki
mantik hatasini gidermeyi amaçlayan, ancak esas
olarak rakamlarin bilgi kalitesini yükseltmeyi de­
gil, enflasyonun vergilendirmede yarattigi haksiz­
ligi kismi olarak gidermeyi amaçlayan bir vergi
mevzuati uygulamasidir. Nitekim, bu uygulama
hükümetlerin vergi politikasi nedeniyle gayrimen­
kullerdeki amortismanin hala maliyet degerine
bagli olmasi ve amortisman konusunu ilgilendir­
memesi nedeniyle arazi ve arsalarin yeniden de­
gerleme disinda birakilmasi gibi hükümleri de
kapsamaktadir. Kanun koyucunun tamamen vergi
politikasi amaçli bu hükümlerinin, finansal tablo­
lardaki bilgi kalitesini yükselttigini söylemek
mümkün degildir. Kaldi ki, vergi amaçli yasal
düzenlemelerin böyle bir görevi de yoktur.

Vergi mevzuatimizda yer alan azalan bakiyeler
(hizlandirilmis amortisman) yöntemi, 1980'ler
sonrasinda yükseltilmis amortisman oranlari,
1996 sonunda nihayet mevcudiyeti V.U.K.'nun

274 ve 275. maddeleri ile kabul edilen stok deger­
lemede "son giren ilk çikar (LIFO)" yöntemi, bati
ülkelerinin bir çogunda çok eski yillardan beri ver­
gi amaçli olarak uygulanan metodlardir. Bu yön­
temlerin hiçbiri tek basina finansal tablolarin bilgi
kalitesini yükseltemez. Enflasyon ortaminda, fi­
nansal tablolarin düzeltilmesinden anlasilmasi ge­
reken, yalnizca vergi amaçli düzenlemeler degil,
gelismis veya gelismekte olan bir topluma yakisan
ve gereken, tüm finansal tablo kullanicilarinin bil­
gi ihtiyacini tam ve dürüst bir biçimde karsilama­
yi amaçlayan radikal iyilestirmelerdir. Ayrica,
vergi mevzuatinin bugünkü hükümlerinin de, enf­
lasyonda adil bir düzenleme oldugunu ileri
sürmek mümkün degildir. Söz konusu hükümler,
enflasyonda vergilendirmeyleilgili kismi düzen­
lemelerden ibarettir. Enflasyonda adaletli bir ver­
gileme için, öncelikle isletmelerin gerçek karinin
nasil hesap edilebilecegi üzerinde durmak gerekir.
Günümüzde, vergilendirilme amaçli olarak en
flasyon muhasebesine geçilmesini talep eden bir
çok kisi, yalnizca satis hasilatindan tarihi esasa
bagli stok maliyetlerinin düsülmesini gerekçe ola­
rak ileri sürmekte, ancak "satinalma gücü kazanci
(veya kaybi)" kavrami ile faiz ve kur farki gelir ve
giderlerinin iliskisini gözardi etmektedir. Ülke­
mizde, yapilmamis olmasi büyük eksiklik yaratan
bir çalisma, isletmelerin reel karlari ile halihazirda
açikladiklari karlar arasindaki iliskinin ne oldugu­
nu ortaya koymayi amaçlayan bir arastirmadir.
Sanilanin aksine, isletmelerin reel karlari açikla­
nanin altinda degil daha da üstünde olabilir. Bunu
belirleyen husus ise, yalnizca satis hasilati ile ma­
liyetlerin durumu degil, niteligi ve hesaplanma
teknigi bu konudaki herkes tarafindan iyi ögrenil­
mesi zomnlu olan "satinalma gücü kazanci (veya
kaybi)"dir.

ENFLASYON DÜZEL TMELERINDE
BAZI TEKNIK PROBLEMLER

Enflasyon düzeltmelerinin "sabit fiyat esasi"na
dayali olarak yapilmasinda baslica iki bölüm var­
dir. Bunlardan birincisi, finansal tablolardaki geç­
mis tarihli rakamlarin, bir fiyat indeksinden yarar­
lanilarak bilanço tarihindeki paranin satinalma
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gücüyle ifade edilmesi (ki bunu özel hayatimizda
sürekli olarak yapariz); ikincisi ise satinalma gücü
kazanç'veya kaybinin hesaplanmasidir. Bu düzelt­
melerde bilinmesi gereken en önemli nokta, söz
konusu iki bölümün sonuçlarinin bir arada kulla­
nilmasi ve "kar"in basit bir ifadeyle gelir ve gider­
ler arasindaki fark olarak tanimlanmayip, yüzyil­
lardan beri "kar"in orijinal tanimi olan, "sermaye
artirimlari ve kar payi dagitimlarinin etkileri dik­
kate alinmak suretiyle iki tarih arasindaki özvarlik
artisi" biçimindeki özüne dönmek geregidir.
Günümüzde bu tanima ayni ölçü birimi ile
ölçülmüs olmak geregini de eklemek gerekir.

Sabit fiyat esasina göre yapilacak düzeltmeler­
de, her ne kadar yalnizca fiyatlardaki ortalama bir
artisi ifade etse de, fiyat indekslerinden yararlan­
maktan baska çare yoktur. Fiyat indekslerine da­
yali bir düzeltme yaklasiminda, bilançoda yer alan
nakit veya nakitle tahsil edilecek veya ödenecek
kalemleri kapsayan parasal degerlerin düzeltilme­
si gerekli degildir. Geleneksel muhasebe anlayisi­
nin rakamlari arasinda, enflasyon ortaminda da bi­
lanço tarihi itibariyle gerçegi yansitan kalemler
yalnizca bunlardir. Ayrica bilanço tarihinde, bi­
lanço kalemleri arasinda net gerçeklesebilir deger
veya piyasa degeri üzerinden gösterilmis kalemler
varsa, bunlarin da düzeltilmesi gerekmez.

Parasalolmayan varliklar ise satinalma tarihle­
ri esas alinmak üzere yeniden degerlenmelidir.
Her türlü stoklar, istirakler ve diger uzun vadeli
yatirimlar, maddi ve maddi olmayan duran varlik­
lar yeniden degerlenmesi gereken parasal olma­
yan varliklari olustururlar. Bunlarin yeniden de­
gerlenmesinde, ülkede enflasyonun genel düzeyi­
ni ölçmekte kullanilan güvenilir bir fiyat indeks in­
den yararlanilabilir. Böyle bir indeks mevcut de­
gilse veya parasalolmayan varliklarin satinalinma
tarihlerine iliskin saglikli bilgi edinilemiyorsa, de­
ger tesbitinde bilirkisi görüsünden yararli;inilmali­
dir (21).

Ortaklarin isletmeye tahsis ettikleri ayni veya
nakdi sermaye ise, keza tahsis tarihi esas alinmak
üzere bilanço tarihindeki satinalma gücü üzerin­
den ifade edilir (22).

Gelir tablosunda yer alan gelir ve gider kalem­
leri de bunlarin dönem içindeki gerçeklesme za-

manlarina bagli olarak fiyat indeksi ile yeniden
düzeltilmelidir.

Enflasyon düzeltmelerinin en kritik noktasi
"satinalma gücü kazanç (veya kaybi) "nin hesap­
lanmasidir. Bu hesaplama teknigi ve herseyden
önemlisi hesaplanan tutarin anlami bilinmiyorsa,
enflasyona göre düzeltilmis tüm finansal tablolari
da anlamak olanagi yoktur. Bildiri yazarinin kisi­
sel görüsüne göre, Dünya'da ve ülkemizde bu ra­
kamin yalnizca hesaplanma teknigine önem veril­
mis, rakamin anlami üzerinde durulmamis ve bel­
ki de bu yüzden enflasyon düzeltmeleri yeterli
yayginlik kazanamamistir. Anlasilmayan bilgiler
ise finansal tablo ilgilileri tarafindan kullanilmaz.

Satinalma gücü kazanci (veya kaybi), dönem
boyunca parasal varliklari elde tutmaktan dogan
kayip ile parasal borçlara sahip olmaktan ileri ge­
len kazanç arasindaki farktir. Diger bir ifade ile
nakit ve alacak sahibi olmak satinalma gücü kay­
bi, borçlu bulunmak satinalma gücü kazanci yara­
tir. Bu ifade dogrudur. Ancak, satinalma gücü ka­
zanç veya kaybinin hesaplanmasi faiz ve kur farki
gelir ve giderlerini dikkate almaz. Bu nedenle bir

bütünün yalnizca ~ir parçasidir. Bu rakam islet­
menin faiz ve kur farki gelir giderleri ile netlesti­
rildiginde, adeta iki parçali bir "define haritasi"nin
birlestirilmesi gibi anlam kazanir. Sasirtici bir hu­
sustur ki, enflasyon muhasebesi konusundaki ya­
yinlar bu noktaya hiç deginmemektedirler. Bunun
da, satinalma gücün kazanci veya kaybinin yalniz­
ca hesaplanma teknigine önem vermelerinden

kaynaklandigi söylenebilir (23).

Asagida bu hususun basit bir rakamli örnekle
açiklanmasi yararli görülmüstür:

1996 yilinin basinda fiyat indeksinin 100, yil
sonunda ise 180 degerinde oldugunu varsayiniz.
Bu durum yillik % 80 oraninda bir enflasyonu
göstermektedir. Ayrica yillik ortalama indeksinin

~50 olarak hesaplandigini kabul ediniz. 1996 yili
basinda bir kisinin (veya isletmenin) elinde 1.000
TL nakit bulundugunu ve bu tutari % 70 faizle bir
yilligina herhangi bir yatirim alaninda (örnegin
bankada vadeli bir hesap olarak) verimlendirdigi­
ni varsayiniz. Bu durumda, bu kisinin elinde yil
sonunda ana para ve faiz birlikte olmak üzere
1,700 TL bulunacaktir. Fazla bir hesaplamaya gir-
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Yukaridaki basit hesap tablolara yansitildigin­
da asagidaki sonuçlarla karsilasilmaktadir. .

Düzeltilmis
degerler

Dönem basi parasal varliklar 1.000 TL * 180/100 = 1.800 TL
Faiz geliri 700 * 180/150 = 840
Dönem sonu parasal varliklar 1.700 TL . 2.640 TL

1.700

Satinalma gücü kaybi' (940 TL)

meden de kolaylikla görülmektedir ki, bu kisi bu
yatirimdan 100 TL zarar etmistir. çünkü, hiç de­
gilse basabas olabilmek, diger bir ifade ile yilba­
sindaki varliginin degerini yil sonunda aynen ko­
ruyabilmek için yil sonunda 1.800 TL'na sahip ol­
masi gerekli idi.

a) Tarihi maliyetlere dayali gelir tablosundaki
sonuç dramatik ölçüde yanlistir. Bu kisi (ya da ku­
rulus) gerçekte 100 TL zarar etmesine ragmen,
gelir tablosu 700 lira kar raporlamaktadir.

b) Sabit fiyat esasina göre düzenlenen gelir
tablosunda faiz gelirinin bütün bir yila dagildigi
varsayilarak ortalama indeks ile düzeltme
yapildiginda (180/150) düzeltilmis faiz geliri 840
TL olmaktadir. Ancak bu bilgi asla tek basina kul­
lanilamaz. çünkü ortada, gerçek durumda 100 TL
tutarinda bir zarar varken, gelirin 700 TL'ndan bile
daha fazla (840 TL) oldugunu söylemek daha da
büyük bir hata olur.

c) Ancak, sabit fiyat esasina göre gelir tablo­
sunu tamamlamak için gerekli ikinci asama
"satinalma gücü kazanci (veya kaybi) "nin hesap­
lanmasidir. Bu tutar hesaplanmadan gelir tablosu
kullanilamaz. Yukarida görüldügü gibi, satinalma

Gelir tablosu

(sabit fiyat esasi)
741

ilim
(100)

DÜzeltilmis
degerler

1.000 TL * 180/100 = 1.800 TL
1iLiL- *180/170= :Z±L­
1.700 TL 2.541 TL

1.700

(841 TL)

* 180/170

Satinalmagücü kaybi
Dönem zarariDönem kari 700 TL

Gelir tablosu

(tarihi maliyet esasi)
Faiz geliri 700 TL

Dönem basi parasal varliklar
Faiz geliri
Dönem sonu parasal varliklar

e) Gerçekte isin kilidi, karin gerçek tanimidir.
Nitekim bu basit ve açiklayici örnekte sirketin net
varliginin örnegin giris bölümünde belirtildigi
gibi yilbasindan yil sonuna reelolarak 100 TL
azaldigi görülmektedir. Gelir tablosu karin tutarini
degil, karin nedenlerini açiklayan bir tablodur.
Ancak, kimi zaman bu basit gerçek unutulmakta,
eksik veya tam anlasilmamis yöntemlerle gelir'
tablosunda "kar" hesaplanmaya çalisilmaktadir.
Bu da, enflasyona göre düzeltilmis tablolarin
yayginlasmasinin önündeki en önemli engeldir.

Yukarida açiklanan düzeltme (netlestirme)
dogalolarak yalnizca gidir tablosunda degil, nakit
akis tablosu bünyesinde de yapilmalidir. Basta
bankalar olmak üzere, faiz ve kur farki kalem­

lerinin gelir ve nakit akis tablolarinda önemli bir
yer isgal ettigi kuruluslarda bu netlestirmeye

Satinalma gÜcü kaybinin hesaplanmasi:

Satinalma gücü kaybi

gücü kaybi hesap1andiginda bu tutarin 940 TL
oldugu görülmektedir. Bu kayip, sabit fiyat e­
sasina göre düzenlenmis gelir tablosuna yerlesti­
rildiginde sonucun (sabit fiyat esasina göre) 100
TL zarar oldugu, ve bunun da örnegin basinda ba­
sit bir mantikla hesaplanan 100 TL tutarindaki
rakamla ayni oldugu görülmektedir.

d) Faiz gelirlerinin düzeltilmesinde farkli bir
indeks (örnegin 170) kullanilsa idi, yapilacak
hesaplamalar asagidaki gibi olacak, ancak
görüldügü gibi sonuç (sabit fiyat esasina göre
zarar) yine 100 TL olarak hesaplanacakti. Farkli
indeks, düzeltilmis gelir tablosundaki faiz gelirini
bu kez 741 TL yapmakta, ancak bu kez de satinal­
ma gücü zarari 841 TL olmakta, ve sonuç
degismemektedir .

Indeks 150 yerine 170 olarak alinsaydi:Gelir tablosu

.(sabit fiyat esasi)
840

(940)

(100)

* 180/150 840

Satinalmagücü kaybi
Dönem zarari

31. i2. 1996

yillik ortalama
100 150 180

%80
i.000 TL 1.000 TL

%70 Faiz 700

Toplam 1.700

Fiyat indeksleri
Enflasyon orani
Yatirilan tutar
Faiz orani

Dönem kari 700 TL

Gelir tablosu

(Tarihi maliyet esasi)
Faiz geliri 700 TL

Satinalma gücü kaybinin hesaplanmasi:
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gidilmeden yapilacak düzeltmeler, yararli olmak­
tan çok, sasirtici ve yaniltici bilgiler üretecektir.

SONUÇ ve ALINMASI GEREKEN
ÖNLEMLER

Enflasyon düzeltmeleri ülkemiz finansal rapor­
lama düzeninin en önemli sorunu degildir. Bu
sorunun da önünde, bagimsiz dis denetimin zorun­
lu biçime getirilmesi ve tam ve dürüst açikla­
malarin yapilmasini saglayacak muhasebe stan­
dartlarinin uygulanma zorunlulugu vardir. Bu ne­
denle asagidaki sonuç ve önlemler dizisinde bu i­
ki temel sartin mevcudiyeti gözden uzak tutulma­
malidir.

1) Ülkemizin giderek bozulan gelir dagilimini,
yarattigi sosyal sorunlari, devletin giderek
kötülesen mali yapisini saglikli bir vergi düzeni
kurulmadan iyilestirme olanagi kesinlikle yoktur.

2) Yalnizca vergi amaçli olarak degil, tüm fi­
nansal bilgi kullanicilarinin yararli muhasebe bil­
gilerine kavusturulmasi açisindan, finansal tablo­
larin enflasyon düzeltmelerine tabi tutulmasini
saglayacak bir düzenin getirilmesi sarttir. Bu
yapilmadigi takdirde, halihazirdaki anlamsiz fi­
nansal tablolarimiz tarihte bizlere pek parlak ol­
mayan bir yer kazandiracaktir.

3) Finansal raporlama düzenimizdeki mantik
ve aritmetik hatalar, bir baska bilim dalinda olsa,
yapilan köprüler çöker, uçaklar düser, hastalar i­
lacin yanlis dozajindan ötürü kaybedilirdi.
Satinalma gücünün ölçüsü olan para her ne kadar
fen bilimlerinin degismez ölçüleri ile ayni kriterde
degilse de, bu husus yapilan yanlislari görmemez­
likten gelmenin gerekçesi olamaz.

4) Muhasebe verileri ve finansal tablolar,
yalnizca, vergi amaçli degildir. Muhasebe meslegi
mensuplarinin birinci önceligi, tüm finansal bilgi
kullanicilarina yararli bilgi saglamak ve bu konu­
da çaba sarfetmektir. Ülkemizde geçmis yillarda
yerlesmis "vergi muhasebesi" anlayisini tüm
muhasebe faaliyetlerine genellestirmekten
vazgeçilmedigi sürece, muhasebe meslegi arzu­
ladigi sayginliga ulasamaz.

5) Yalnizca muhasebe bilgilerinde degil, tüm
finansal bilgilerde ülkemizde enflasyon gerçegi
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kabul edilmeli ve anlamsiz parasal ölçüler
düzeltilmelidir. Yasalarimizdaki güncelligi
kalmamis ve adilolmayan mali hükümler ancak
devletin sayginligini zedeler.

6) Bütün bu hususlara destek olmak için,
muhasebe meslegi mensuplari enflasyon düzelt­
melerini ögrenmeli, tartismali ve uygulama
destegi vermelidir. Bilinmeyen yöntem ve
teknikler kullanilamaz, savunulamaz. Bati
ülkelerinde, iki haneli enflasyonun geçici olarak
da hissedilmis oldugu dönemlerde zorunlu uygu­
lama örneklerine rastlanan enflasyon düzeltmele­
rine, ülkemizde daha fazla uzak kalinamaz.

Görüldügü gibi, yukaridaki sonuç ve önlemler
esas olarak bir anlayisin degismesine baglidir.
Yasal düzenlemelerden öteye, muhasebe meslegi
mensuplarinin bu anlayisin degismesine birinci
öncelikte katkida bulunacaklarina inanmak

gerekir. Ülkemizde, söz konusu yöntem ve
tekniklerin uygulamaya aktarilmasi için gerekli
bilgi birikimi fazlasiyla mevcuttur.

Ek 1

TÜRMOB BÜNYESINDE OLUSTURULAN
TMUDESK (Türkiye Muhasebe ve Denetim

Standartlari Kurulu) TARAFINDAN
HAZiRLANAN

TÜRKIYE MUHASEBE
ST ANDARTLARININ LIsTESI

(lOcak 1997 itibariyle)

TMS i Muhasebe Politikalarinin Açiklanmasi
TMS 2 Yüksek Enflasyon Dönemlerinde

Finansal Raporlama
TMS 3 Nakit Akis Tablolari
TMS 4 Satislar ve Diger Olagan Gelirler
TMS 5 Konsolide Finansal Tablolar Standardi

TMS 6 Istiraklerdeki Yatirimlarin Muhase-
belestirilmesi

TMS 8 Maddi, Maddi Olmayan Duran Varlik­
lar ile Özel Tükenmeye Tabi Varliklar

TMS 9 Amortisman Muhasebesi

TMS 10 Dönem Net Kari veya Zarari, Temel
Hatalar ve Muhasebe Politikalarinda Degisiklikler
Standardi



TMS 11 Finansal Bilgilerin Bölümlere Göre
Raporlanmasi Standardi
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6) Current cost accounting.
7) Current cost / constant dollar accounting. Bu yöntem

ayni zamanda A.B.D.'nde FASB tarafindan önerilmis oldugu
için "FASB accounting" olarak da isimlendirilmektedir. Bkz:
D.E.Kieso, U.Weygandt, Intermediate Accounting, 5.Ed.,
John Wiley & Sons, New York, 1986, s. i132.

8) Statement of Financial Accounting Standards
(SFAS) No. 33, "Financial Reporting and Changing Prices",
FASB, September 1979.

9) SF AS No.82, "Financial Reporting and Changing
Prices: Elimination of Certain Disclosures", FASB,
December, 1984.

10) SFAS No.89, "Financial Reporting and Changing
Prices", FASB December 1987.

i i) Bu ülkede tüketici fiyatlariyla i978'de % 7.7 olan en­
flasyon oran izleyen yillarda sirasiyla i979- i981 döneminde
% i 1.3, % i3.5 ve % i0.4 olmus, i982'den itibaren yeniden
tek haneli olarak % 6. i 'e inmis ve giderek daha da azalmistir.

i2) lASe'nin kurulus sözlesmesinde yer alan bu amaçlar,
ayrica i975'te yayinlanan ve i982'de revize edilen "Preface

to Statements of International Acco4nting Standards" içinde
de sunulmustur. Bkz: International Accounting Standards
1997, IASC, s.29 vd.

i3) lASe'nin Ocak i997 itibariyle 88 ülkeye dagilmis
119 üyesi bulunmaktadir. Türkiye'den TMUD Türkiye
Muhasebe Uzmanlari Dernegi ve TÜRMOB IASC üyesidir.

14) International Accounting Standards 1997, IASC,
s.516.

15) IAS 6 - Accounting Responses Changing Prices,
IASC, June 1997.

i6) IAS 15 - Information Reflecting the Effects of
Changing Prices, IASC, November 198 i (reformatted
January 1995).

17) IAS 1997, IASC Board Statement 1989, s.248.
18) IAS 29 - Financial Reporting in Hyperinflationary

Economies, IASC July 1989 (reformatted January 1995).
i9) Türkiye Muhasebe Standartlari 1997, TMUDESK,

Önsöz.

20) Bkz: TMS 2 - Yüksek Enflasyon Dönemlerinde
Finansal Raporlama, TMUDESK, 1997, madde 3.

21) IAS 29, paragraf 14.
22) Türk Ticaret Kanununun, 1995 yilinda yapilan

düzenleme ile yeni kurulacak anonim sirket ve limited sirket
sermayelerinin asgari tutarinin sirasiyla 5 milyar ve 500 mil­
yon Türk Lirasina yükseltmesi, ancak bunu yaparken geç­
miste kurulan sirketlerin sermaye tutarlarinin da bu rakamlara
yükseltilmesini sart kosmasi, kanun koyucularca enflasyonun
yok varsayildiginin ilginç bir örnegidir. Bilançoda görülen
sermaye rakami nakit demek degildir. Ortaklarin vaktiyle sir­
ketlerine tahsis ettikleri kisisel varliklarini ifade eden bir bil­
giden ibarettir. Zaman ve enflasyon bu bilginin kalitesini bo­
zabilir. Ancak, geçmisteki bu tahsis bugün koyulan asgari
limitlerin çok üzerindeki bir degeri ifade edebilir. Bu hususu
görmemezlikten gelmek anlasilir gibi degildir.

23) Bu netlestirilmenin yapilmasi geregine bu konudaki
yabanci ve sinirli sayidaki yerli kaynakta raslanmamaktadir.
Bu konuya çok kisaca deginen kaynak ise, 29 sayili
Uluslararasi Muhasebe Standartidir. IAS 29, 26.paragrafinda
satinalma gücü kazanç (veya kaybi) ile faiz ve kur farki
kalemlerinin gelir tablosunda ayri ayri sunulabilecegini, an­
cak birlikte sunulmalarinin daha yararli olacagini ifade et­
mektedir. TMS 2 ise bu konuya deginmemistir. Ayrintili bil­
gi için bkz.: Göksel Yücel, isletmelerde ve Bankalarda
Nakit Akis Tablosu ve Enflasyon Düzeltmeleri, Istanbul,
1995.
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ESNEK IMALAT SISTEMLERI

Yrd. Doç. Dr. Necdet ÖZÇAKAR
I.Ü. Isletme Fakültesi

GIRIs

1900'lerin baslarinda, Amerikan Ford sirketi
tarafindan gelistirilen ve daha sonra bütün
dünyaya yayilan "seri üretim" ya da "kitle üretimi"
ile imalat yapan isletmeler arzu ettikleri kar hedef­
lerine ulasabiliyorlardi. 1970'li yillar ile birlikte,
müsteri beklentilerindeki hizli degisimlere ayak
uydurma zorlugu ve firmalar arasindaki ulusal

rekabetin uluslararasi pazarlara tasinmasi
güçlügü, sadece kaliteye odaklanma ile
asilamaidi. Nitekim müsteri talebindeki bu hizli
degisime cevap verebilmek için, "Esnek imalat
Sistemleri" (EiS) ortaya atildi.

NC VE CNC TEZGAHLARi

Esnek imalat sistemlerinin gelismeye
baslamasi 1950'li yillarda nümerik kontrollu NC
tezgahlari ile birlikte olmustur. NC tezgahlari,
kontrol sistemi, kontrol devresi ve tezgah ile bir­
likte üç bölümden olusur. islem siralari özel delik­
li kartlara veya banta islenir. Optik veya mekanik
okuma yapilarak parça üzerindeki islemler pro­
grama uygun olarak gerçeklestirilir. NC tez­
gahlarinin üretimi otomatik olarak
gerçeklestirmeleri isçilik ile ilgili maliyetleri
azaltir ve bir mamul üretimine geçisi kolaylastirir.
1970'li yillarla birlikte bilgisayar nümerik kontrol-
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lu CNC tezgahlari devreye girmistir. Bu sistemde
tüm kontrol bilgisayar tarafindan gerçeklestirilir.
NC tezgahlarinin bilgisayar yardimiyla birbirler­
ine baglanmasiyla ise, direk nümerik kontrol DNC
sistemi olusturulabilir (06,s:76).

ROBOTLAR

Son yillarda robotlar ile ilgili olarak gerçek­
lestirilen gelistirmeler, esnek imalat sisteminin
çok daha etkin olarak uygulanmasina olanak
saglamaktadir. Özellikle Amerika ve Japonya
basta olmak üzere gelismis ülkelerdeki robot kul­
lanimi gün geçtikçe artmaktadir. Robotlarin özel­
likle, insan için çalisma sartlarinin çok zor ve/veya
hayati tehlike olusturdugu kosullarda bile çalisa­
bilmesi çok büyük bir avantaj saglamaktadir.
Robotlar, yine gündüz-gece ya da aydinlik­
karanlik demeden ve yorulmadan günde 24 saat
çalisabilmektedirler. Ancak bütün bunlarin yanin­
da, zaman içersinde; robotlarin rastgele pozisyon­
lardaki parçalari toplayamamasi, iki farkli malze­
meyi ayirt edememesi, çevre kosullarindaki
degisimlere kolayadapte olamamasi, kendi per­
formansindaki azalmayi sezememesi, makine ve
insanlarla kolay iletisim kuramamasi konularinda
problemler yasanmasina ragmen, bu gibi zorluklar
asilmak üzeredir (04,s:459).

Robotlarla ilgili tanimlardan biri "malzeme ve



takimlari tasima amaciyla tasarlanmis program­
lanabilir makinalardir" seklindedir (07 ,s:283).
Biraz daha detayli bir tanim ise "robotlar, prog­
ramlanmis emirlere ya da ses, görüntü vbg. etk­
ilere tepki vererek birçok görevi yerine getiren sis­
temlerdir" seklindedir. Robotlar basIt veya kar­
masik olabilirler. Basit robotlar sabit ardi.sik isleri
yaparlar. Daha zeki robotlar ise; malzeme, yer, za­
man ve islemle ilgili olarak aldigi bilgiye göre
davranirlar. Robotlarin yaptigi isin kalitesi, insan­
larin yaptigina göre daha tutarli, daha devamlidir.
Bu da, kullanilan malzeme ile ilgili tasarruf
saglanmasina neden olur. Robotlar çok esnektir,
kolayca programlanabilirler; yazilimlari yeni
islere uygun olarak tekrar tekrar degistirilerek çok
çesitli görevler yaparlar (18,s: 177).

EIs TANiMLARi

Esnek imalat sistemleri ile ilgili tanimlara
gözatacak olursak, kullanim yerlerine göre bir çok
tanimin yapildigini görebiliriz. Bunlardan biri

"Esnek imalat sistemi, bi!gisayar tarafindan kon­
trol edilen makinalar grubunun olusturdugu bir i­
malat sistemidir" (09,s: 13) seklindedir. En çok
rastlanilan tanimda ise, "birbirlerine otomatik
malzeme tasima ekipmanlariyla baglanmis
nümerik kontrollu birden fazla tezgahin olustur­
dugu, bütünüyle bilgisayar tarafindan kontrol
edilen bir sistemdir" anlaminda bir ifade bulun­

maktadir (01,s:49) (07,s:283) (15,s336) (17,s: 128)
(19,s:785) (20,s: 172) (22,s: 117). Biraz daha kap­
samli tanimlarda ise" çesitli ürünlerin imalati için;
her türlü tasima, seçme, yükleme, isleme, montaj
ve muayene islemlerinin bilgisayar kontrolunda
gerçeklestirildigi bir sistemdir" seklindeki bir i­
fade ile aslinda tam otomatik bir fabrikanin hedef

alindigi anlasilmaktadir (02,s:425) (05,s:64)
(18,s:128). Farkli açilardan bakildiginda ise, "es­
nek imalat sistemi, üretim çiktisini, farkli müsteri
isteklerini karsilayacak sekilde ayarlama
yetenegine sahip bir sistemdir" (16,s:33); "esnek i­
malat sistemi, birden çok parçayi, düsük miktar­
lardan orta büyüklükteki miktarlara kadar, etkin
bir sekilde üretmek amaciyla tasarlanmis, yari­
bagimsiz nümerik kontollu is istasyonlarinin,

malzeme tasima sistemi ile birbirine baglandigi
bir üretim sistemidir" (10,s:21) (24,s:36); "esnek
imalat sistemi, büyük imalat hacimleri ile ulasilan
üretkenlik seviyesine; küçük miktarlar için bile en
düsük maliyetle ulasma yetenegine sahip sis­
temdir" (11,s:28.7) (13,s:2495) (21,s: 130)
(23,s:26) seklinde tanimlamalara rastlaninaktadir.
Bütün bu tanimlari biraraya getirecek olursak, "es­
nek imalat sistemleri, genellikle az miktarlardaki
çesitli ürünleri düsük maliyet ve yüksek üretken­
likle imal edebilen, her türlü islemin bilgisayar
kontrolu altinda otomatik olarak gerçeklestiril­
digi, müsteri taleplerine en hizli bir sekilde cevap
verebilen üretim sistemleridir" seklinde ifade
edilebilir.

SISTEMIN ELEMANLARi

Esnek imalat sisteminin üç temel bileseni bu­
lunmaktadir (04,s:458) (14,s:197).

Bilgisayarli kontrol sistemi
Esnek imalat sistemi içersindeki her türlü

faaliyet, bir bilgisayar sistemi tarafindan kontrol
edilir. Yapilacak tüm degisikliklerin ilk hareket
noktasi burasidir.

Malzeme tasima sistemi
Yine bilgisayarla kontrol edilen ve her türlü

parçanin is istasyonlari arasinda otomatik
dolasimini saglayan sistemdir. Buradaki en esnek
tasima sistemi, otomatik klavuzlu araçlardir.
Sinirli alana sahip isyerleri için robot kullanimi da
uygun olabilir.

Is istasyonu
Iki kisimdan olusmaktadir. Birinci kisim, ope­

rasyonu gerçeklestiren bilgisayar kontrollu tez­
gahtir. Esnek imalat sisteminin esnekligi, büyük
ölçüde kullanilan tezgahin esnekligine baglidir.
Tezgah üzerindeki mevcut eksen sayisi ve tez­
gahlarda kuiianilan baglama düzeni tipleri, tez­
gahin dolayisi ile sisteminesnekligini etkiler.
Ikinci kisim ise, otomatik yükleme ve bosaltma
sistemidir. Bu birimin etkinligi de sistemi
dogrudan etkiler.
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YARAR VE SAKiNCALAR

Yararlar

* Parçalari az miktarlarda ve ekonomik olarak
üretmek mümkündür.

* Tasarim degisikliklerine karsi hizli bir se­
kilde cevap verme sansi vardir.

* Düsük basabas noktasi, az miktardaki stok­
larla çalisma imkani saglar.

* Elde edilen kalite yüksektir.
* Hatali olan parçalarin otomatik bir sekilde

ayiklanmasi mümkündür.
* Gözetim maliyetleri düsüktür.
* Isçilik maliyetleri düsüktür.
* Siparislerin teslim süresi kisadir.

Sakincalar

* Sayilan çok sayida yarara ragmen, esnek i­
malat sistemlerinin en büyük dezavantaj i yatirim
maliyetlerinin oldukça yüksek olmasidir. Bunun
yaninda yatirimin geri dönüs hizi da düsüktür
(06,s:77) (18,s: 128).

SISTEMIN ESNEKLI(;I

Kusiak tarafindan yapilan tanimlamada dört
farkli tip esneklikten bahsedilmektedir (15,s:337­
338).

* Imalati gerçeklestiren modülün esnekligi: bu
modülün isleyebilecegi parça sayisi ile ölçülür.

* Malzeme tasima sisteminin esnekligi: farkli
parçalarin farkli rotalara tasinabilmesi ile ölçülür.

* Bilgisayar sisteminin esnekligi: degisiklik­
lere adapte olabilme yetenegi ile ölçülür.

* Organizasyon esnekligi:
- Is esnekligi: islenebilecek parçalarin karisimi

ile ilgilidir.
- Program esnekligi: Herhangi bir parçanin

üretiminde gidilebilecek yol sayisi ile ölçülür.
- Kisa vadeli esneklik: Uygulanan bir üretim

programindan, bilinen bir üretim programina
geçerken olusan maliyet ile ölçülür.

- Uzun vadeli esneklik: Uygulanan üretim
programindan yeni bir üretim programina
geçerken olusan maliyet ile ölçülür.
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EIs PROBLEMLERI

Esnek imalat sistemleri içinde ele alinan prob­
lemleri asagidaki gibi özetlemek mümkündür
(08,s:12-36) (12,s:5-13) (21,s:118-121).

Tasarim problemleri
Karsi karsiya kalinan problemlerden biri, es­

nek imalat sisteminde hangi parça ailelerinin i­
malatinin ve/veya montajinin yapilacagidir. Grup
teknolojisi gibi modeller bu problemin çözümüne
katkida bulunmaktadir.

Ekipman seçimi problemleri
Ekipman seçimi ile ilgili problemlerde toplam

üretim maliyetini en aza indirmek amaçlanmak­
tadir. Tamsayili programlama, kuyruk modelleri,
ve 0-1 programlama gibi teknikler çözüm amaciy­
la kullanilmislardir.

Yerlesim düzenlemesi problemleri
Problemin çözümünde akis ve uzaklik gibi fak­

törlerin yanisira, malzemenin rotasi ve maki­
nalarin arasindaki açikliklar gözönüne alinmak­
tadir. Burada, kuadratik atama probleminin
çözümde kullanildigini görüyoruz.

Tasima sistemi problemleri
Esnek imalat sistemlerinde daha çok otomatik

klavuzlu araçlar kullanilmaktadir. Bu tasima siste~
mi ile ilgili problemlerin çözümünde ise simülas­
yon yönteminden yararlanilmaktadir.

Bütünlesik üretim planlama problemi
Burada genellikle gruplama ve yükleme prob­

lemleriyle karsi karsiya kalinmaktadir. Bu gibi
problemlerin çözümünde, çok kanaili kuyruklari
içeren, tekli kapali kuyruk ag modelinin denendigi
görülmüstür. Yine makina gruplama probleminin
çözümünde, 0-1 proglama kullanilabilmektedir.

Parça seçimi problemi
Esnek imalat sistemlerinde karsi karsiya

kalinan en zor problemlerden biridir. Parça aileri
olusturularak problem çözülmeye çalisilir. Daha
çok birtakim sezgisel yöntemlerin kullanildigi
görülmektedir.



Uretim orani belirleme problemi
Üretim oranlarinin belirlenmesi ile ilgili o­

larak, optimal kontrol kavrami esas alinarak hiye­
rarsik bir algoritmanin önerildigi çözüme rast­
lanmistir. Yine rassal isleme zamanlarinin ele
alindigi problemlerin çözümünde genellikle
kuyruk modelleri kullanilmaktadir.

Kaynak tahsisi ve yükleme problemi
Her parça tipi için sinirli sayidaki palet ve ter­

tibatlarin tahsisi ile yükleme problemi ile verilen
ürün karisimi için belirlenen makina gruplari
arasinda operasyonlarin ve takimlarin tahsisi söz
konusudur. En fazla kullanilan yükleme yaklasim­
larindan biri sirali yani hiyerarsik yaklasimdir.

Insangücü problemi
Esnek imalat sistemleri, klasik sistemlere göre

asagidaki konularda farklilik gösterir.
* Tezgahlarda operatör yoktur.
* Hazirlik faaliyetleri tezgahin kendi ya da

robot tarafindan gerçeklestirilir.
* Malzeme tasima sistemlerinde elle kontrol

söz konusu degildir.
* Insan tarafindan gerçeklestirilen isler çok

fazla ustalik ister ve birden fazla isin biraraya
gelmesinden olusur.

* Insanin yaptigi isin dogasinda gözlem vardir
(08,s: 18- 19).

Esnek imalat sistemi içinde olmasi gereken op­
timum insan sayisi ile ilgili çalismalara rastlan­
maktadir.

Uzman sistemler

Uzman sistemler, aynen bir uzman gibi teshis,
yorum, denetim ve danismanlik yapabilen bilgisa­
yar programlaridir. Esnek imalat sistemi içinde
makina yerlesimi ve çizelgeleme ile ilgili uzman
sistem çalismalarina rastlanmaktadir.

Yapay zeka ve yapay sinir aglari
Düsünen ve ögrenen sistemler insanlarin u­

lasmak istedikleri en büyük hayallerden biridir.
Bunun için de, insanin biyolojik yapisi bu gibi
çalismalarin baslangiç noktasi olmustur. Nitekim,
günümüzde, yapay sInir aglari ile ilgili çalismalar

yapilmaktadir. Ancak, bütün bu modeller, biyolo­
. jik aglarin karmasikligini yansitmaktan henüz çok

uzaktir.

Yapay sinir aglarinin çesitli uygulamalari bu­
lunmaktadir. Intel tarafindan piyasaya sunulan
çesitli programlar ise su sekildedir.

* El yazisi karakterlerinin taninmasi.
* Radar ve sonar siniflandirilmasi.

* Tibbi teshis.
* Arizalarin taninmasi
* Robot kontrolu

* Konusma tanima (03,s:74-76)
Özellikle söz tanima, yazili metinden söz sen­

tezi, karakter tanima ve robot hareketleri motor
kontrollari ile ilgili gelismeler, robotlarin esnek i­
malat sistemi içinde karsilastiklari zorluklari birer
birer ortadan kaldirmaktadir.

SONUÇ

Görüldügü gibi, esnek imalat sistemleri, islet­
melerin günümüzdeki küresel rekabete ayak uy­
durma savasi içinde sahip olduklari en önemli
silahlardan birisidir. Esnek imalat sistemleri ile il­

gili çok çesitli çalismalar yapilmaktadir. Ancak,
en çarpici olanlarin, yapay zeka ile ilgili olan
çalismalar olacagi açiktir. Buna bagli olarak,
robotlar ile ilgili gelismelerin büyük hiz kazan­
masi esnek imalat sistemlerine olan katkinin yani
sira; düsünen ve ögrenen sistemleri, belki de ha­
yal olmaktan çikaracaktir.
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I.Ü. Teknik Bilimler M.Y.O.

L.GIRIs

V AM transport problemlerine en düsük
maliyetli baslangiç çözüm bulunmasinda çok kul­
lanilan bir yöntemdir.

Dengelenmis transport problemleri için VAM
yöntemi, bütün satir ve sütunlar da en düsük iki
birim maliyet arasindaki farklari almakla baslar.
Daha sonra en büyük farki veren satir ve sütuna
mümkün olan maksimum sayidaki birim en az
maliyetli hücreye dagitilir. Daha sonra ortaya
çikan sifir arz veya talep sütunu iptal ederek
geriye kalan satir ve sütun farklari alinarak
dagitima devam edilir. Iptal edilmemis tek bir satir
veya sütun kalincaya kadar islem sürdürüiür. Bu
suretle dagitim tamamlanmis olur. Dejenerasyon
durumu kontrol edildikten sonra MüD I (Modified
Distribution Method) veya atlama tasi (Stepping­
Stone) yöntemlerinin biri ile optimallik kontrolü

yapilir (5).
Eger toplam arz toplam talebe veya tersi bir­

birine esit olmadigi zaman dengelenmemis trans­
port problemi ortaya çikar. Bu durumda, talep arz­
dan fazla ise sifir birim maliyetli yapay depo ek­
lenir. Eger arz talepten fazla ise sifir birim
maliyetli yapay pazar yaratilarak ortaya çikan faz­
lalik fark, bu yapay pazar veya depoya atanir.
Böylece dengelenmemis problem sifir birim
maliyetli hücreleri bulunan satir veya sütunlu den-
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gelenmis problerne dönüsür. Genellikle bu sifir
birim maliyetli hücreler nedeniyle VAM yöntemi
iyi bir baslangiç çözümü vermez. Bu güçlügün
üstesinden gelebilmek için Goyal, yapay satir
veya sütunlardaki sifir maliyet yerine mevcut bi­
rim tasima maliyetleri arasindan en büyük olanini

atamayi önermistir (I). Bu önemli degisiklikle,
birimlerin yapay satir ve sütunlara dagitimina en
az öncelik verilir. Bunun sonucu olarak genellikle
daha az maliyetli bir baslangiç çözümü elde edilir .

. Simdi de Ramakrishnan'in Goyal degisikligi
üzerinde yaptigi ve daha düsük maliyetli baslangiç

çözümü veren önerisini tanitalim (4).

1. Maliyet matrisinin her sütunundaki en küçük
birim maliyet sütunundaki diger maliyetlerden
çikarilir.

2. Bu indirgenmis matristeki en büyük birim
tasima maliyeti yapay sütuna yerlestirilir.

3. Yapay sütunda dahilolmak üzere satirlar
içinde en düsük birim maliyet satirdaki diger
maliyetlerden çikarilir.

4. Yapay sütundaki en düsük maliyet diger­
lerinden çikarilir.

5. Indirgenmis matrise VAM uygularin.
Yukarida görülecegi gibi Ramakrislinan öner­

isinde, ilk matris dört asamada indirgenmis bir
matrise çevrilir ve sonra VAM uygularin.

Simdi Goyal'in makalesinde verilen örnek
problemin baslangiç çözümünü sirasiyla VAM



yöntemi ve Goyal ile Ramalcrishnan önerilerine
göre verelim.

Pi PiP3a·i
Di

6 LO1450

Di

12192150

D3

15141750

bj

304055

Tablo: 1.

VAM töntemi ile Baslangiç çözümü

Pi

Pi P3 Yapaya·i
Di

6 10(40)14(10)O50

Di

12(30)1921(20)O50

D3

151417(25)0(25)50

bj

30405525

Tablo: 1.1.
Toplam maliyet = 1745

Goyal yaklasimi ile baslangiç çözümü
Pi

PiP3Yapaya·i
Di

6 10(40)14(10)2150

Di

12(30)192121(20)50

D3

151417(45)21(5)50

b·

30405525i
Tablo: 1.2.

Toplam maliyet = 1665

Ramakrislinan yaklasimi ile baslangiç
çözümü: Maliyet matrisinin sütunlarindaki en
küçük maliyeti diger birimlerden çikaralim ve ya­
pay sütuna mevcut en büyük birim maliyeti ata­
yalim.

Pi PiP3Yapay

Di

O OO 9

Di

6 97 9

D3

9 43 9

Tablo: 1.3.
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Elde edilen maliyet matrisinin satirlarindaki en
küçük maliyeti diger birimlerden çikardiktan son­
ra yapay sütundaki en düsük maliyeti bu sütunda­
ki diger birim maliyetlerden çikaralim.

PiPiP3Yapay

Di

O OO9(6)

Di

O 313(0)

D3

6 1O6(3)
Tablo: 1.3.1.

Bu indirgenmis maliyet matrisine VAM uygu­
landigi zaman asagidaki baslangiç çözümü elde
edilir. Bu çözüm ayni zamanda optimal çözümdür.

PiPiP3Yapaya·i
Di

6(5)10(40)14(5)O50

Di

12(25)19210(25)50

D3

151417(50)O50

bj

30405525

Tablo: 1.3.2.Toplam maliyet = 1650

2. UYGULAMAi

a. Dengelenmis Transport Problemi
Yukarida kurallari verilen Ramalcrishnan öne­

risini dengelenmis bir transport problemine uygu­

layalim. Problem asagidaki gibi verilmis olsun (2).

Pi PiP3a·i
Di

4 8856

Di

16241682

D3

8 162477

b·

72 10241215
J Tablo:2

Maliyet matrisinin sütunlarindaki en küçük
maliyeti diger birimlerden çikaralim.



Pi PiP3

Di

O OO

Di

12168

D3

4 816

Tablo:2.1.

Simdi de satirlardaki en küçük maliyeti diger
birim maliyetlerden çikaralim.

Pi PiP3

Di

O OO

Di

4 8O

D3

O 412

Tablo:2.2.

Bu indirgenmis matrise VAM yöntemini uygu­
larsak asagida maliyetli tabloda görülen optimal
alternatif baslangiç çözümü elde edilir.

PiPiP3a·i
Di

4 8(56)856

Di

1624(41)16(41)82

D3

8(72)16(5)2477

b·

7210241
J Tablo:2.3.

Toplam maliyet = 2744 = Dual formun degeri
= 16.82 + 8.77 + 8.102 elde edilir.

b. Dengelenmemis Transport Problemi
1. Yukarida kurallari verilen Ramakrishnan

önerisini dengelenmemis bir transport problemine
uygulayalim. Problem asagidaki gibi verilmis ol­
sun.

Pi PiP3a·i
Di

4 8856

Di

16241682

D3

8 162477

215b·
8210261245i

Tablo:3.

Maliyet matrisinin satirlarindaki en küçük
maliyeti diger birimlerden çikaralim.

PiPiP3

Di

O4 4

Di

O8 O

D3

O8 16

Yapay 16

1616

Tablo:3.!.

Simdi de sütunlardaki en küçük maliyeti diger
birim maliyetlerden çikarip yapay satirdaki en
düsük maliyeti bu satirdaki diger maliyetlerden
çikaralim.

PiPiP3

Di

OO 4

Di

O4 O

D3

O4 16

Yapay 16(4)

12(0)16(4)
Tablo:3.2.

Bu indirgenmis maliyet matrisine VAM yön­
temini uygularsak asagida orjinal maliyetler ile
gösterilen tablodaki baslangiç çözümü elde edilir.

Pi PiP3 a·i
Di

4 8(56)856

Di

16(5)24(16)16(61)82

D3

8(77)162477

Yapay

O 0(30)O30

bj

8210261

Tablo:3.3.

Alternatif Optimal baslangiç çözüm
Toplam maliyet = 2504 = Dual formun degeri
= 16.82 + 8.77 - 8.30 + 8.102 elde edilir.

2. Simdi de yukarida kurallari verilen
Ramakrishnan önerisine göre yapay pazari olan
dengelenmemis bir transport problemine uygula­
yalim. Problem asagidaki gibi verilmis olsun.
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Bu indirgenmis maliyet matrisine VAM yön­
temini uygularsak asagida orjinal maliyetler ile
gösterilen tablodaki baslangiç çözümü elde edilir.

PiP2P3Yapaya·i
Di

O OO16(8)76

D2

4 8O8(0)82

D3

O 41212(4)77

bj

72 1024120

Tablo:4.2.

P4 Yapay ai
2(8) O( 10) 40
8 O 20
5 O 50

8 10

P2 P3

16 9(17)
9 3

5(25) 2(25)
25 42

Tablo:5.2.

Pi

3(5)

1(20)
4

25

Pi P2P3P4Yapaya·i
Di

2 II7O11(0) 40

D2

O 41611(0) 20

D3

3 OO311(0) 50
b·

252542810
J Tablo:5.L.

PiP2P3P4a·i
Di

3 169240

D2

1 93820

D3

4 52550

bj

2525428

Tablo:5.

Optimal baslangiç çözüm
Toplam maliyet = 2424 = Dual formun degeri
= 16.82 + 8.77 - 16.20 + 8.102 elde edilir.

Maliyet matrisinin sütunlarindaki en küçük
maliyeti diger birimlerden çikaralim.

Her satirda sifir maliyet oldugu için satirlarda­
ki en küçük maliyeti diger birim maliyetlerden
çikardigimiz zaman yine ayni indirgenmis matris
elde edilir. Yapay sütundaki elemanlarda esit
olduklari için çikarma isleminden sonra sifir
maliyetli hücreler elde edilmistir. Bu indirgenmis
maliyet matrisine V AM yöntemini uygularsak
asagida orjinal maliyetler ile gösterilen tablodaki
baslangiç çözümü elde edilir.

3. Asagidaki yapay pazar gerektiren bir denge-
lenmemis Transport Problemi alinarak

Ramakrislinan önerisine göre çözülmüstür. (3)

Yapay
16

16

16

Pi

O

12

4

PiP2P3Yapaya·J

Di
48(76)8O76

D2

1624(21)16(41)0(20)82

D3

8(72)16(5)24O77

b·
721024120

J Tablo:4.3.

P2 P3

O O

16 8

8 16

Tablo:4.1.

Maliyet matrisinin satirlarindaki en küçük
maliyeti diger birimlerden çikarip yapay sütunda­
ki en küçük maliyeti bu sütundaki diger birim
maliyetlerden çikaralim.

PiP2P3ai

Di

4 8876

D2

16241682

D3

8 162477

235b·
7210241215

J Tablo:4.

Simdi de sütunlardaki en küçük maliyeti diger
birim maliyetlerden çikaralim.
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Baslangiç çözüm
Toplam Maliyet = 379 = Dual formun degeri =

-2.20 - 7.50 - 3.25 + 12.25 + 9.42 + 2.8. elde edilir.

VAM Yönetimi ile çözüldügünde ise baslangiç
çözümü optimal ve 311 olarak bulunmaktadir.

SONUÇ ve YORUM:

Makalenin giris bölümünde VAM yöntemi
verilip, Goyal ve Ramakrishnan önerileri tanitilip,
Goyal'in makalesinde vermis oldugu örnek prob­
lem aynen alinmistir. Goyal makalesinde bu örnek
problemi VAM ile ve kendi önerisine göre çöze­
rek sonuçlari karsilastirmis ve Yam'dan daha
düsük maliyetli bir baslangiç çözümü elde
etmistir. Ramakrishnan'da kendi makalesinde
Goyal'in verdigi örnek problemi ele alip kendi
önerisine göre çözmüs ve sonuçlari
karsilastirmistir. Ramakrishnan, Goyal'den daha
düsük maliyetli, hatta optimal baslangiç çözümü
elde etmistir (Tablo: 1.3.2.). Ramalcrishnan ayrica
son indirgenmis maliyet tablosuna (Tablo: 1.3.1)
V AM'i uyguladiginda sadece sifir maliyetli
hücrelere atama yapildigini görmüs ve Simpleks
Yöntemin optimal tablosunun da bu durumu
sagladigini söylemistir. Gerçekten ayni problem

Simpleks yöntem ile çözüldügünde ZfCj satirinda­
ki indirgenmis maliyet rakamlari Ramakrishnan'in
son indirgenmis tablosundaki hücre maliyetleri ile
aynidir.

Uygulama bölümünün ilk örnegi olan denge­
lenmis transport problemine (Tablo:2.)
Ramakrishnan önerisini uyguladigimiz zaman
Tablo:2 .2.'deki indirgenmis maliyet matrisi elde
edilmistir. Bu matrise VAM yöntemi uygulanarak
tek tabloda alternatif optimal baslangiç çözümü

elde edilmistir. Esas problem olan Tablo:2. 'ye
VAM yöntemi uygulanirsa yine tek tabloda alter­
natif baslangiç çözümü bulunmaktadir. Ancak
Tablo:2.2.'de Simpleks optimal tablosunda vermis
oldugu indirgenmis maliyet rakamlarina
ulasilamamistir. çünkü bu dengelenmis problem
simpleks ile çözülürse x i i'x 13,x2 i ve x 19 temel

disi degiskenlerine karsi gelen indirgenmis
maliyetlerin sirasiyla 4,8,0 ve 16 oldugu
görülmektedir. Bunun sebebi de D2P2 ve D3P2

gibi sifir maliyetli olmayan hücrelere atama yap­
mak zorunda kalinmasidir. Fakat su görülmüstür
ki pratik olarak son indirgenmis matrisde sifir
maliyetli hücrelere mümkün olan en fazla birim
atanmistir ve hesaplamalarda daha küçük tam
sayilarla islem yapilmistir.

Yine uygulama bölümünün dengelenmemis
transport problemi kisminda birinci örnekte yapay
depo eklenmesi gereken ayni birim maliyetli prob­
lem çözülmüstür (Tablo:3.). Bu problemde yapay
depo içinde çikarma islemi yapabilmek için
Ramakrishnan'in önerisindeki 1. ve 3. maddelerin

yerleri degistirilerek Tablo:3.2. indirgenmis mat­
risi elde edilmistir. Bu matrisin elemanlari da tam

olarak simpleks optimal ZfCj satirindaki eleman-
lara karsilik gelmemektedir. Indirgenmis matrise
VAM uyguladigi zaman tek tabloda optimal alter­
natif baslangiç çözümüne ulasilmaktadir
(Tablo:3.3.). Tablo:3.'de verilen orjinal problem e
dogrudan V AM uygulandigi zaman ise toplam
maliyet = 2744 olarak bulunmaktadir ve optimal
çözüme varabilmek için bir iterasyon daha gerek­
mektedir.

Ayni bölümdeki ikinci örnek ise yapay pazar
gerektiren bir dengelenmemis problemdir
(Tablo:4.). Bu probleme Ramakrishnan'in kendi
makalesinde verdigi örnegin çözümünde oldugu
gibi öneriler dogrultusunda hareket edilerek
çözülmüs ve Tablo:4.2.'de verilen indirgenmis
matris elde edilmistir. Bu tablodaki rakamlar yine
optimal simpleks tablosundaki indirgenmis mat­
rise VAM uygulandiginda Tablo:4.3.'de verilen
optimal alternatif baslangiç çözümü elde
edilmistir.

Son üçüncü örnekte ise baska bir dengelenme­
mis ve pazar gerektiren problem alinmistir. Bu
probleme orjinal VAM uygulandiginda tek tablo­
da optimal baslangiç çözümü elde edilmistir
(toplam maliyet = 311). Halbuki ayni probleme
Ramakrishnan önerisinin uygulanmasiyla elde
edilen Tablo:5.2.'de görülen daha yüksek
maliyetli baslangiç çözümüne ulasilmaktadir.
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Sonuç olarak, Ramakrishnan kendi
makalesinde önerisinin uygulanmasi halinde,
V AM ile Goyal'den daha düsük maliyetli
baslangiç çözümüne ulasilacagi iddiasinda bulun­
mustur. Halbuki yukarida verilen örneklerden
görülecegi gibi bu iddianin genellestirilmesi
mümkün degildir.
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NOTLAR

i. Bu bölümdeki problemlerin çözümünde "AB:QM
Version 4.0 Sang M.Lee University of Nebraska-Lincoln,
1990" kullanilmistir.
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BIR YONEYLEM ARASTIRMASI UYGULAMASI:

. . .
REHINE KURTARMA OPERASYONUNUN ANALITIK

HIYERARSI PROSESI ILE ANALIzIl(*)

Üst düzey yöneticiler ve politikacilar için
önemli kararlari vermede gelenekselolarak kul­
lanilan yol, uzmanlarin görüslerine basvurmaktir.
Amerika baskani Carter, iki alternatif arasinda zor
bir karar vermek durumunda oldugu zaman,
genellikle danismanlarinin iki farkli karari destek­
ler biçimde, neredeyse esit büyüklükte iki gruba
ayrildigini söylerpistir. Esasen zor olan karari ver­
mek sonuçta yine kendis~e düsmekte idi.

Danismanlarin görüsleri kesin ve kararlari be­
lirli ise, bu durumda yöneticiye karar vermede faz­
la yük düsmemektedir. Karar konusunda uzmanlar
arasinda farkli görüsler olabilir. Ancak, uzmanlar
görüsleri farkli bile olsa, daha önce gözönüne alin­
mamis hususlar hakkinda sorular yönelterek, ih­
mal edilmis olabilecek bazi hususlarin karar ve­
rilirken gözönünde bulundurulmasini saglamak­
tadir.

Kararin Geri Plani

Iran'daki rehine kurtarma operasyonu büyük
bir sir perdesi ile örtülüdür. Kasim 1979'dan beri
Tahran'da rehine olarak tutulan 53 Amerikalinin

kurtarilmasi için 26 Nisan 1980'de bir hava

harekati yapilmasi kararlastirilmistir. Bu görev;
askeri birlikler, uçaklar, helikopterler, uzun bir
uçus-ardindan çöle inis, Tahran'a bir sefer düzen­
lenmesi, rehinelerin kurtarilmasi ve sonunda
güvenli bir yere dönüsü içeren çok karmasik bir
plani içermekteydi.

Harekatin ne sekilde yapilacagi konusundaki
kararin nasil verildigi hakkinda üst düzey güven­
lik görevlilerinin dahi bilgi sahibi olmadigi
söylenmektedir. Carter danismanlarindan birkaç
alternatif plan hazirlayarak getirmesini istemistir.
Daha sonra Carter bu planlari en yakin danisman­
lari ile tartismistir. 5 Mayis 1980 tarihli Time der­
gisinde belirtildigine göre bu danismanlar; Brown,
Brzezinski, Christopher, Jordan, Modale, Turner
ve Vance'tir. Carter danismanlari ile planlar üze­
rinde konustuktan ve bazi hususlarin aydinlatil­
masindan sonra karari tek basina vermistir.
Carter'in son çare olarak karari danismanlari
arasinda oylamaya sundugu hususunda bir belirti
yoktur. Kararin; danismanlari ile detaylari
görüstükten sonra karari kendi almak gibi, tipik
bir "Carter usulü karar verme" oldugu söylenmek­
tedir.

Rehine kurtarma operasyonun yapilip-yapil-

(*) Analitik hiyerarsi Prosesi (AHP) yöneticilere uzman kisilerin fikirleri yardimi ile karar vermede yardimci olmak üzere gelistirilmis bir
tekniktir. Pazarlarna, finans, ekonomi alanlarinda yaygin biçimde uygulanabilen bu teknige ait hesaplamalarin ne sekilde yapilacagi Ek-Z'de
bir örnek üzerinde gösterilmistir.
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mamasi hususunda "operasyonun muhtemel
basarisi"nin en önemli faktör oldugu inkar edile­
mez bir gerçektir. Hiç süphesiz, böyle bir görevde
operasyonun basarisinin ne sekilde tanim­
lanacagini belirlemek kolay degildir. Yüksek
basari, askeri birlikleriri tüm rehineleri sag olarak
kurtararak kayipsiz sekilde geri dönmesidir. Orta
düzeyde basari ise; az da olsa askeri kayip, ancak
rehinelerin sag olarak kurtarilmasidir. Düsük
basari ise, asker ve rehirielerden bazi kayiplar ol­
masidir. Bunlardan daha kötüsü ise, operasyonun
basarisizligindan baslayan-felakete kadar uzanan
bir kesimi kapsamaktadir. Savunma Bakanligin­
dan bu göreve ait bilgisi olan bazi uzmanlar

açikyüreklilikle "bu tür bir operasyondan orta
düzeyde bir basari beklenmesi gerektigini" ifade
etmislerdir. Time dergisinde Carter'in "operas­
yonun kesinlikle çok zor ve çok tehlikeli"
oldugunu ifade ettigi yazilmistir. Esasen Carter, ope­
rasyonun "muhtesem bir basari sansi" oldugunu
konusunda kararliligini ortaya koymustur.

Daha sonra görecegimiz üzere; Carter'in
karari, kendi bakis açisiyla ve tesiri altinda oldugu
unsurlar dikkate alindiginda çok uygun
görünebilir, ancak ayni kararin Amerikan halki
için de ayni derecede uygun olup-olmadigi
tartismaya açik bir husustur.

Karar AnalIzI

Karar problemi iki ayri kisimda ele alinacaktir.
Ilki, mevcutlar içinden en iyi askeri alternatifin
seçilmesi ve muhtemel basarisinin belirlenme­
sidir. Askeri seçenek ayni zamanda dis iliskiler ve
istihbarat açisindan da uzmanlar tarafindan ince­
lenecektir. Ikinci kisim ise uzmanlardan saglanan
operasyonun yapilip-yapilmamasina ait prosestir.
Her iki kismi simdi ayrintilari ile iriceleyecegiz.

Operasyonun askeri kanadini olusturan uz­
manlar, asagidaki faktörleri dikkate almistir:

• Transfer: çöle, Tahran'a, Elçilige,
• Kusatma: Binaya girme, sasirtma taktikleri,

rehirieleriri yeririi belirleme,
• Kurtarma: Rehineleri kurtarma, helikopter­

lere götürme ve kalkis, (bu arada da Iran birlik­
leririden uzak durmaya çalisilacaktir)

Buradaki amacimiz yukarida saydigimiz fak­
törleri dikkate alirken gerçeklestirilen tartismalari,
seçenekleri detaylari ile analiz etmek degildir. Bu
olayda askeri faktörler ve operasyonun basarisi,
muhtemelen müttefiklerin ve Rusya'nin reaksiy­
onlarindan daha önemli idi. Bu faktörler prob­
lemin hiyerarsisinde görülmektedir, ancak farkli
kisiler diger kaynaklardan farkli olmak üzere orta
düzeyde basaridan farkli bir yorum yapabilirler.
Gerçekte, ilk analizlerde orta düzeyde basari sansi
tespit edilmis,bir Pentagon uzmanina soruldugun­
da da bu bulguyu kuvvetle desteklemistir.
Buradan da operasyonun yapilip-yapilmama
kararini verecek olan baskana orta düzeyde basari
alternatifinin sunuldugunu varsayabiliriz. Simdi
baskanin bu karari ne sekilde verdigi üzeriride du­
racagiz.

Prosesin hiyerarsik yapisi Sekil- i'de gösteril­
mistir. Baskan Carter'in dikkate aldigi önemli bazi
faktörler sunlardir:

• Rehinelerin yasamlari: Baskan, rehinelerin
sag salim kurtarilmasi konusunda hassasiyet
göstermektedir.

• Carter'in politik yasami: Baskan, kararin etki­
leri ve gelecek seçimlerde yeniden seçilme sansi
üzerinde de hassasiyetle durmaktadir.

• Askeri harekatin maliyeti: Baskan, rehineleri
kurtaracak askeri birliklerdeki askerlerin yasam­
larini kaybetme tehlikesini de düsünmektedir.

• ABD'nin prestiji: Harekatin uluslararasi etki­
si ve buna bagli olarak ülkenin imaji üzerindeki
muhtemel tesir de üzerinde durulan bir diger
önemli faktördür.

Bu faktörlerin baskanin karari üzerindeki etki­
leri farklidir. Üstelik, birbirlerine göre önem dere­
celeri muhtemel basari düzeyi degistikçe
farklilasacaktir. Simdi orta düzeyde basari sansina
sahip bir operasyonun önceliklerini ele alacagiz.
Karsilastirma matrisi elemanlarini belirlemede
asagida verilen karsilastirma degerleri tablosu
kullanilmistir.
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Sekil-I: Operasyonun yapilip-yapilmamasina ait hiyerarsik yapi
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Tablo-I: Karsilastirma Degerleri Tablosu

Önem

Derecesi

TanimAçiklama

Esit Derecede

Her iki faktör ayni
i

Önemli öneme sahiptir

3

Orta DerecedeTecrübe ve
Önemli

yargiiara göre bir
faktör digerinegöre biraz dahaönemlidir i5

Kuvvetli Derece eBir faktör digerinden i

Önemli

kuvvetle daha
önemlidir

7

Çok KuvvetliBir faktör digerine
Derecede Öneml

göre yüksek derecede
kuvvetle tercihedilmektedir

9

Mutlak DerecedeFaktörlerden biri
Önemli

digerinden çok
yüksek derecedeönemlidir

2,4,6,8

Ara DegerleriIki faktör arasindaki

Temsil Etmekted r

tercihte fedakarlik

gerekmektedir
Karsilikli

i,j ile
Degerler

karsilastirilirken
bir deger (x)atanmis ise;j,i ilekarsilastirilirkenatanacak deger(I/x) olacaktir

Tablo-2'de verilen degerlere göre, baskanin
degerlendirmesinde rehinelerin yasamlari askeri
maliyetten kuvvetli derecede önemlidir. Bu ne­
denle I-nci satirin 3-ncü sütununa 5 degeri veril­
mis, buna karsilik 3-ncü satir, I-nci sütun degeri
bu degerin tersidir. Karsilastirmalarda, satir ele­
manlari her zaman bir sütun seçilerek bu eleman
ile karsilastirilir. (Örnegin, rehinelerin yasamlari
sütunu seçilerek, tüm satir elemanlari bu faktör ile
önem derecesine göre degerlendirilir.)

Asagidaki tablo, ikili karsilastirmalar sirasinda

bir özelligin diger özellige göre ne ölçüde daha
önemli oldugunu göstermektedir.

Tablo·2: Karsilikli Önem Dereceleri Matrisi

I. 2. 3. 4. Öncelikler:

I. Rehinelerin Yasamlari i1/351/3 0.15

2. Carter'in Politik Hayati

3i74 0.54

3. Askeri Maliyetler

1/5ini1/6 0.05

4. ABD'nin Prestiji

31/46i 0.26

Tablo-2'den de görülecegi üzere, esas önemli
faktörler Carter'in politik hayati ve ABD'nin
prestijidir. ABD'nin prestiji, operasyon orta
düzeyde basari ile sonuçlansa dahi, gücünü
göstermek açisindan çok önemliydi. En yüksek
öncelikli faktör çikmis olan Carter'in politik
yasami ise subjektif bir faktördür.

Bu noktada orta düzeyde basari sansina sahip
böyle bir operasyon için, harekatin yapilmasi veya
yapilmamasi kararlarindan hangisinin tercih
edilmesi gerektigini belirlemek gerekmektedir.
Sonuçlar Tablo-3, Tablo-4, Tablo-5 ve Tablo-6'da
gösterilmistir.

Tablo-3: Rehinelerin Yasamlarina ait Öncelikler

Rehinelerin Ya 'amlari

Operasyon Yapilsin
Operasyon Yapilmasin

Rehinelerin yasamlari dikkate alindiginda
karar neredeyse her iki durum için tam ortadadir.
Bu durumu su sekilde açiklamak mümkündür: Su
andaki sekliyle rehinelerin yasamlari acil bir
tehdit altinda degildir.

Tablo-4: Carter'in Politik Hayatina ait Öncelikler

Operasyon operasyon~Q'

.5=art<:(inPolitik Hayati ~p"ilsin Yapilmasin Öncelikler
Operasyon Yapilsin i 3 0.75
Operasyon Yapilmasin 1/3 i 0.25

Carter'in politik hayatini dikkate aldigimizda
ise, Carter operasyonunun yapilmasina kuvvetle
taraftardir. Bunun nedeni, bir kaç ay önce yeniden
seçilebilme konusunda yapilan kamuoyu arastir-
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Tablo-S: Askeri Maliyetlere ait Öncelikler

malarinda, seçimlerde yüksek sansa sahip ol­
madigi sonucunun çikmasidir. Basarili bir op­
erasyon Carter'in kamuoyundaki imajini olumlu
sekilde etkileyecek bir unsurdur. Operasyonun
basarisizlikla sona ermesi halinde sonuç üzücü o­
labilir. Ancak böyle bir sonuç ortaya çiksa dahi
Carter bu riski alabilir; çünkü operasyonun
basarisizligi halinde olumsuz bir etki olusabilir,
buna karsilik operasyon basariyla sonuçlanirsa or­
taya çikacak fayda, basarisizlik halindeki olumsuz
etkiyle karsilastirilamayacak kadar büyüktür.

Operasyon Operasyon
Yapilsin Yapilmasin ÖnceliklerAskeri Maliyetler

Operasyon Yapilsin
Operasyon Yapilmasin

i
7

in
i

0.125
0.875

politik hayati açisindan, %75 operasyon yapilsin
oraninin %3S'e degistirilse dahi ayni sonucun
çiktigini göstermistir. Carter'in bir politikaci
oldugu dikkate alindiginda, %75 ile operasyon
yapilmalidir oraninin en düsük tahmini degeri
temsil ettigi söylenebilir. Esasen Carter yeniden
seçilmesi ile yaklasik ayni degerde önem verdigi
rehinelerin yasamlarini gözönünde bulundurarak
operasyonun yapilmamasina karar verebilirdi.

Bu görüsü incelemek üzere, ayni problem
"düsük basari sansi" halinde uzmanlar tarafindan
yeniden incelenmistir. (Baskana orta düzeyde
basari sansi "tam" bir seçenek olarak sunulurken,
büyük ihtimalle düsük basari sansi daha kötü o­
laylarin vuku bulmasi altinda gerçeklesebilecek
bir durum olarak sunulmustur.) Asagida düsük
düzeyde basari sansina ait bulgular verilmistir:

Tablo-6: ABD'nin Prestijine ait Öncelikler Tablo- 7: Düsük Basari Düzeyinde Göreceli Öncelikler

Operasyon Yapilsin: 0.69
Operasyon Yapilmasin: 0.31

Askeri maliyetler ve ABD'nin prestiJine
bakildiginda sonuç açiktir. Bütün bu faktörlerin

agirliklarini b~r arada ele alip operasyonun
yapilip- yapilmamasi hesaplandiginda asagidaki
sonuç elde edilmistir:

Olaylar vuku bulduktan sonra bu sonucu
yakalamak çok kolay görünmektedir. Ancak, yine
de karar verilmeden önce de AHP kullanilsaydi
benzer nitelikte bir karar alinmasi gerektigi ortaya
çikacakti. Bu hesaplamalar yapilirken yedi uz­
manin görüslerine basvurulmustur. Ilgili uzman­
larin görüsleri arasinda çok büyük farklilik ol­
madigi tespit edilmistir. Buradan uzmanlarin
bireyselolarak farkli öncelikler belirledigini ve
sonuçta ayni karara vardiklarini söylemek
mümkündür.

Kararda Carter'in politik hayatinin önemli rol
oynadigi açiktir. Duyarlilik analizleri, Carter'in

Operasyon Operasyon
Yapilsin Yapilmasin Öncelikler

0.16

0.10

0.35

0.39

0.05

0.26

0.54

0.15

Orta Düzeyde Basari i DüsükDüzeyde Basari
Halinde Öncelikler Halinde Öncelikler

Faklörler

Rehinelerin

Yasamlari
Canier'in

Poliiik Hayati
Askeri

Maliyeller
ABD'nin

Prestiji

Operasyon Yapilsin: 0.41
Operasyon Yapilmasin: 0.59

Tablodan görüldügü üzere, düsük düzeyde
basari sansi halinde rehinelerin yasamlarinin
önceligi yükselirken, Carter'in politik hayatinin
önceligi azalmaktadir. Operasyonun yapilip­
yapilmamasi kararina etkileri açisindan bu faktör­
ler Tablo-3'te karsilastirmali olarak gösterilmistir.

Düsük basari düzeyi halindeki bulgularla
gerçeklestirilen uzman degerlendirme sonuçlari su
sekildedir:

Elde edilen sonucun ilk sonuçtan farkli ol­
masinin nedeni, rehinelerin yasamlarinin tehlik­
eye girmesidir. Iran'a hiç düsünmeden gitme
karari verilmesi, ancak rehinelerin yasamlarini

0.8
0.2

4
i

i
1/4

ABD'nin Prestiji

Operasyon Yapilsin
Operasyon Yapilmasin
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Tablo-S: Operasyonun Yapllip·Yapllmama Kararini Etkileyen Faktörler

büyük bir riske atmayi göze almak halinde
mümkündü. Dahasi, düsük basari sansli bir ope­
rasyona girisrnek, rehinelerin hayatini tehlikeye
atacagi gibi Carter'in politik hayatina da katkida
bulunmayacakti.

OperasyonuOperasyonuOperasyonuOperasyonu

Yap

YapmaYaYapma
Rehinelerin 0.80

Ya'amhui 0.500.500.20
Carter'in Politik 0.25

Ha ati 0.7~0.250.75
Askeri 0.875J0.90

Maliyetler 0.125 0,10,

ABD'nin i10.75

Prestij i 0.800.200.25

Iran'daki rehine kurtarma operasyonu analizi
sonucu elde edilen bulgular incelendiginde;
Carter'in politik hayatinin subjektif bir faktör
oldugu, %54'lük kendisine ait önceligi gözönünde
bulunduracagi görülecektir. Büyük ihtimalle bu
faktöre bu kadar büyük öncelik vermesi danismani
Vance ile arasini açmistir. Bir ihtimal Vance,
Carter'in kendi politik hayatina bu derece büyük
öncelik veren bir karari almasini onay lamamis ve
operasyonun yapilmasini istememistir. Vance'in
istifasini sadece bu nedene baglamak ne derece
dogrudur bilinmez, istifanin baska politik gerek­
çeleri de bulunabilir.

Rehine kurtarma operasyonunun AHP analizi
bize üst düzey kararlarda AHP'nin ne sekilde etkin
olarak kullanilabilecegini göstermektedir. Analiz
degerleri, karar alindiktan sonra dahi, yöntemin
önceki hatalardan kaçinmak ve bir ders çikarmak
üzere etkin bir metod oldugunu göstermektedir.
Bu örnekte sonuç degerleri gerçek degerlerle
uyumlu çikmistir. Bazi durumlarda, medyanin
verdigi bilgiler kararda nelerin etkili oldugunu
göstermede yeterli olabilmektedir. AHP,
düsüncelerin karari etkileyen faktörler üzerinde
yogunlasmasinda, daha da önemlisi subjektif fak­
törleri dikkate alip incelemede yardimci olmak­
tadir.

Ek:!
Çevirenin Notu:
Tarafimdan aslina uygun olarak dilimize çevi­

rilmeye çalisilan yukaridaki makalede, olaylar yil­
lar öncesine dayandigindan, olaylarin ne sekilde
baslayip, nasil gelistigi ve ne sekilde sona erdigi
hususlarinda ayrintili bilgi edinmek üzere günlük
gazeteler (Hürriyet Gazetesi) taranmistir.
Olaylarin kronolojik gelisiminin, gazete yayim
tarihleri ve gazete ifadeleri itibariyle, su sekilde
oldugu tespit edilmistir:

16 Ocak 1979: "1919 dogumlu Sah Riza
Pehlevi 1941' de Iran' da tahta çikti. 1967' de oglu
Prens Pehlevi'yi veliaht ilan etti. Ancak 1978 yili
sonuna dogru Sah aleyhtari gösteriler yogunlasti.

Sah yeni kurulan Bahtiyar Hükümeti l?üvenoyu
alir almaz Iran' a vedaya hazirlandi ve Iran' i ter­
ketti. Sah, önce Misir'a, ardindan Fas'a, daha son­
ra Bahamalar'a geçti. Sonunda Meksika'da bir
malikhaneye yerlesti. Ancak kanser oldugu an­
lasilinca New York Corneli Hastanesi 'nde
ameliyat olarak tedavi altina alindi".

5 Kasim 1979: "Iran'da Sah'in iadesini isteyen
göstericiler Amerikan elçiligini isgal ettiler. (4
Kasim 1979) Sah Pehlevi'nin Iran'a iade edilmesi­
ni isteyen yüzlerce ögrenci Tahran'daki Amerikan
Büyükelçiligini isgal ederek 100 kadar görevliyi
rehine aldi. Sah'a karsi yapilan ilk ögrenci göster­
ilerinin yildönümünde büyük bir yürüyüs
düzenleyen ögrenciler Amerikan Büyükelçiliginin
önüne geldiklerinde, bir grup ögrenci elçiligin
bahçesine girdiler. Elçiligi koruyan Amerikan
piyade birliginin gözyasartici bomba atarak
ögrencileri geri püskürtmeye çalismasina ragmen
göstericiler binaya girmeyi basardilar ve
görev lileri rehine aldilar."

6 Kasim 1979: "Hasta Sah'a karsilik 100'e
yakin Amerikali rehin tutuluyor. Göstericiler
Ingiliz Büyükelçiligini de isgal ettiler. Siraz ve
Tebriz kentlerindeki Amerikan konsolosluklari da

isgal edildi. Tahran'daki Amerikan Elçiligini
basanlarin Humeyni'den emir aldigi iddia edili-

yor." .
7 Kasim 1979: " Sah yüzünden Iran yine

karisti. Basbakan Mehdi Bazergan istifa etti. Iran'­
da yönetim Devrim Konseyine devredildi.

Dü~ük Düzeyde Ba~ariOrta Düzeyde Ba~ari
Faktörler
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Amerikan Disisleri Bakanliginin Iranli ögrenci­
lerin isteklerini reddetmesi ve Sah'in iade
edilmeyecegini açiklamasi üzerine isgalci ögren­
ciler "Amerika'nin rehineleri kurtarmak için her­
hangi bir çilginlik yapmasi halinde, bütün re­
hinelerin öldürülecegini" bildirdiler. Carter zor
Durumda: Bazi Siyasi çevrelerce Carter
"Pisiriklikla" suçlandi. Baskan adayi olan eski
Texas Valisi J.Conally "Carter olaylar karsisinda
çekingen davranmak ve aninda sert tepki göster­
memekle büyük hata ediyor" dedi. Amerikan
Disisleri Bakanligi ise, "Iran'daki durumun
Olaganüstü Durum Komitesi tarafindan dikkatle
izlendigini, Sah'in kesinlikle Iran'a geri ve­
rilmeyecegini ve rehineleri kurtarmak için herhan­
gi bir askeri operasyon dlisünülmedigini" açikladi.
Sah Pehlevi'nin saglik durumu ise gittikçe
kötülesiyor. "

8 Kasim 1979: "Carter Iran'a iki özel temsilci

gönderdi."
9 Kasim 1979: "Sah olaylarin büyümesini ön­

lemek için Amerika'dan ayrilmak istedi, ama dok­
torlar izin vermedi."

1O Kasim 1979: "Amerikan kentlerinde; Carter

yönetimi, Iran yönetimi ve Iranli ögrenciler aley­
hinde gösteri yapiliyor. Eski baskan Ford
bunalimin çok ciddi oldugunu söyledi".

i 1 Kasim 1979: "Elçilik isgali sürerken Carter
yönetimi sessiz. Elçilikteki rehinelerin hayatini
tehlikeye atmamak için hareket edemeyen ve çare­
siz durumda bulunan Carter yönetimi, dünya
basininda çikan yorumlara göre hergün biraz daha
prestij kaybediyor."

12 Kasim 1979: "Vizesi dolan Iranlilar

Amerikadan çikartilacak. Baskan Carter,
"Rehinelerin hayatlarinin Amerika'nin gücünü
kanitlamaktan daha önemli oldugunu" ifade ed­
erek ülkede yasayan 60 bin kadar Iranli hakkinda
arastirma yapilmasini istedi."

13 Kasim 1979: "Carter Iran'dan Amerika'ya
petrol alimini yasakladi. Iran da ABD'ye petrol
satislarinin durduruldugunu açikladi."

14 Kasim 1979: "Iran'in ABD'deki bankalarda

bulunan mal varligini geri çekme hazirligi içinde
oldugunu ögrenen ABD Baskani Carter, 8 milyon
dolar olarak hesaplanan Iran mal varliginin
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"Dondurulmasi" emrini verdi."

15 Kasim 1979: "Ingiliz ve Amerikan gemileri
Basra körfezi girisinde deniz tatbikati yapacak.
Iran Disisleri Bakani Beni Sadr "Iran ile Amerika
arasindaki sorunlari görüsmek üzere
Washington'a gidebilecegini" belirtti".

18 Kasim 1979: "Rehinelerin bir kisminin

serbest birakilmasi emrini veren Humeyni, bun­
larin sinirdisi edilmesini istedi."

19 Kasim 1979: "Rehinelerin 3'ü basin

toplantisina çikarildi. 13 rehinenin serbest
birakilacagi bildirildi."

20 Kasim 1979: "3 rehine serbest. Sah ve­
rilmezse geri kalan rehineler casusluk suçuyla
yargilanacak. "

22 Kasim 1979: "Carter Iran'i müdahale ile

tehdit etti. "Rehineler birakilmazsa parasütçüler
Tahran'a inecek ve isgaldeki Amerikan elçiligini
basacak." Ayni gün Amerikali bir general su açik­
lamayi yapmistir. "Pekçok Iranliyi öldürebiliriz,
ama rehineleri kurtarmamiz imkansiz." Askeri

açidan en uygunu sayilan parasütçü birliklerini
komando harekati da Pentagon'daki planlamacilar
tarafindan çok riskli bulunuyor. Kurtarma birlik­
leri gizlice Tahran'a inebilse bile, elçilige ulasmak
için kilometrelerce uzakliga çarpisarak gide­
bilmeleri, binlerce silahli Humeyni taraftarini
safdisi birakmalari gerekir. Tabii, bu sirada
elçiligi elde tutan devrim muhafizlarinin re~
hineleri öldürmeleri isten bile degiL."

23 Kasim 1979: "FKÖ temsilcisi, Sah
Amerika'dan çikarsa rehinelerin serbest birakila­
cagina söz verildigini açikladi. 5 rehine daha
serbest birakildi." Ayni gün Farah Pehlevi "Sah'in
kanser tedavisinden hemen sonra muhtemelen LO

gün içinde Meksika'ya gitmek istedigini" söyledi."
1 Aralik 1979: "Meksika Disisleri Bakanligi,

bugün Amerika'dan ayrilmasi gereken devrik Iran
Sah'ini kabul etmeyecegini açikladi."

3 Arali k 1979: "Amerika müdahalenin

esiginde. Baskan Carter "Amerika'nin haysiyeti ve
serefi bizim için çok önemlidir. Hatta, icabinda re­
hine tutulan 50 Amerikalinin hayatlarindan da
önemlidir" seklinde konustugu ve bu konusmanin,
basindan gizli tutuldugu ögrenildi."

5 Aralik 1979: "Tahran'da 50 rehinenin ön



sorgulamasi yapildi. Carter yumusadi. "Rehineleri
verin, Sah'in durumunu konusalim" dedi. Ayni
günlerde Iran ve Amerika arasindaki gerginlik
karsilikli tehditlerden çikarak ekonomik bir kavga
niteligine büründü."

15 Aralik 1979: "Sah'in saglik durumu kötüye
gidiyor."

16 Aralik 1979: "Sah Panama'ya gitti. Beyaz
Saray Basin Sözcüsü "Sah'in kendi istegi ile
Amerika'dan ayrildigini, Panama hükümetinin
verdigi özel izinle bu ülkede sürekli olarak otur­
mayi planladigini" açikladi."

18 Aralik 1979: "Iran Disisleri Bakani
Kutbzade rehinelerin bazilarinin Noel'den önce

serbest birakilacagini umdugunu söyledi."
19 Aralik 1979: "Humeyni rehinelerden bir

bölümünün serbest birakilmasinin sözkonusu ol­

madigini bildirdi."
* Aradan geçen dönemde uygulanan ambargo

nedeniyle petrol bunalimi artmaktadir.
22 Aralik 1979: "Iran Devrim Mahkemeleri

Baskani Sadik Halkali, "SO Amerikalinin suçsuz
olduguna inandigin ve serbest birakilmasini iste­
digini" söyledi."

1 Ocak 1980: "BM Güvenlik Konseyince
Iran'a karsi ekonomik ambargo uygulanmasi
kararlastirildi. "

* Arada geçen dönemde Carter, Iran'i bir yan­
dan askeri müdahale ile tehdit ederken, bir yandan
Güvenlik Konseyini devreye sokarak sorunu
çözmeye çalismakta, ayni zamanda da ülkesinde
ortaya çikan enerji krizi, petrol fiyati gibi sorun­
larla bogusmaktadir. Ayni dönemde Rusya'nin
Afganistan'a girmesi ile baslayan olaylar gündemi
rehinelerden Afganistan'a çevirmistir.

27 Ocak 1980: "Beni Sadr Cumhurbaskani
seçildi. Ilk isinin ekonomiyi düzeltmek, Amerika
ile iliskileri normallestirmek oldugunu söyledi."

* Amerika Basra Körfezi ve Hürmüz Bogazin­
da yiginak yapmakta ve ekonomik ambargolar
sürüp gitmektedir. Iran'da ise ayni dönemde Beni
Sadr yönetimindeki hükümet ile ögrenciler arasin­
da otorite savasi verilmektedir.

29 Ocak 1980: "Beni Sadr Tahran'daki

Amerikan Büyükelçiliginde 50 Amerikaliyi rehin
tutan Iranli ögrencilere sert çikti. Iranli ögrenci-

lerin hükümet .islerine karismasina izin ve­
rilmeyecegini söyledi."

30 Ocak 1980: "Beni Sadr Vance'in isbirligi
teklifi üzerine "Amerika yardimi karsiliginda re­
hinelerin birakilmasi sözkonusu olamaz; Sah'in
Iran ulusuna karsi suç islediginin kabul edilmesi
gerekir" dedi."

LO Subat 1980: "Iran Disisleri Bakani
Kutbzade" ...gerekirse, Elçiligi isgal altinda tutan
Iranli ögrencilere karsi zor da kullanabiliriz" de-
d· "i.

* Iran hükümeti rehineleri serbest birakmak

için planlar hazirliyor. Ayni dönemde Sah'in
yargilanmasi da gündemdedir. Bu arada geçen za­
man içinde Beni Sadr Hensen ile görüsmüstür.
Genel kani Amerika'nin Ortadogu'daki gücünün
azaldigi yönünde. Daha sonra Beni Sadr görevin­
den alindi. Amerika Lahey Adalet Divanina
basvurdu. Ayni dönemde Amerika'da Demokrat a­
daylar Kennedy ile Carter ve Cumhuriyetçi aday­
lar Bush ile Regan arasinda seçim yarisi
baslamistir.

5 Mart 1980: "Devrim Konseyi, rehineleri
serbest birakirsa halkla, birakamazsa Amerika'yla
sürtüsecek. Ögrenciler rehineleri Devrim
Konseyine teslim etmekten vazgeçti."

6 Mart 1980: "Ögrenciler, rehin tuttuklari
Amerikalilarin sorumlulugunu Devrim
Konseyi'ne devrettiler. Bununla birlikte rehineler
üzerinde son söz sahibi olmaya devam ediyorlar.
ABD, Iran'la diplomatik iliskilerini kesti ve Iran'a
karsi bir dizi yaptirim önlemi ilan etti."

25 Mart i980: "Sah Panama'dan Misir'a geçti."
* Arada geçen dönem içinde ambargo ne­

deniyle ortaya çikan enerji krizi Carter'i ülke
içinde zor durumda birakirken rehinelerin hala
serbest birakilmamis olmasi sorun olmaya devam
etmektedir.

26 Nisan 1980: "Iran'daki rehineleri kurtarmak

için girisilen baskin (25 Nisan 1980) fiyaskoyla
bitti. Amerikalilar ölü ve yaralilarini alarak geri
çekildiler. Carter "Teknik ariza olmasaydi kurtar­
ma harekatini basariya ulastiracaktik" dedi.
Amerikalilari kurtarmak için girisilen "Entebbe
tipi" baskin harekati, Iran'a inmeyi basaran
Amerikan uçaklarinin ikisinin yerde birbiriyle
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çarpismasi sonucunda yarim kaldi. Kazada ölen 8
Amerikali ve yaralilar Iran'dan çikarildi. Beyaz
Saray Basin Sözcüsü, "Carter'in harekatin iptali
emrini verdigini, birlikler geri çekilirken uçaklarin
çarpistigirii, askeri bir çatisma gerçeklesmedigini"
söylemistir.

27 Nisan 1980: "175 gündür Tahranida rehin tu­
tulan Amerikalilar, ikinci bir operasyon tehlike­
sine karsi Iran'in çesitli sehirlerine dagitildi."

28 Nisan1980: "Beyaz Saray'dan Carter'in
hareket emrini vermekten pisman olmadigi, op­
erasyonun basarisiz olmasina üzüldügü, ancak
kararin yanlis oldugunu düsünen birisi oldugunu

sanmadigi" açiklandi"
29 Nisan 1980: "Sertlik yanlisi Brzezinski,

Baris yanlisi Vance'in basini yedi. Disisleri
Bakani Cyrus Vance, "Iran'a karsi girisilecek
askeri harekatin her türlüsüne karsi çiktigini"
açikladi. "Kurtarma Operasyonunu" da destekle­
meyen Vance "Sonuç ne olursa olsun istifa
edecegim" demis. Harekattan 4 gün önce istifa
dilekçesini Carter'a veren Vance'in' istifasi 28
Nisan'a kadar gizli tutulmus ve Carter'in bu isti­
fayi istemeyerek kabul ettigi açiklanmistir.
Brzezinski harekatin Iran'a "Amerika'nin gücünü
küçük görmemesi ve Amerika'nin askeri güce
basvurma kararliligindan kuskuya düsmemesi için
bir uyari" olmasi gerektigini" söylemistir."

27 Temmuz 1980: "Devrik Iran Sahi Riza
Pehlevi, sürgünde bulundugu Misir'da öldü."

12 Eylül 1980: "Birlesmis Milletler Insan
Haklari Komisyonu, rehinelerin serbest birakil­
masi için yeni bir çagrida bulundu. Iranli dini lid­
er Humeyni, rehinlerin serbest birakilmasi için
Iran'in kosullarini açikladi. Bu kosullar, Sah'in
servetinin Iran'a iadesi, dondurulan varliklarinin
Iran'a geri verilmesi, ABD'nin Iran üzerinde her
türlü hak iddiasindan vazgeçmesi ve
Washinton'un Iran'a siyasi ve askeri bir müda­
halede bulunmayacagi yolunda güvence vermesi
olarak belirlendi. ABD bu gelismeyi "ihtiyatli bir
iyimserlik"le karsiladi."

22 Eylül i980: "Bir dizi sinir çatismasindan
sonra Irak Silahli Kuvvetleri Iran'a saldirdi."

2 Ekim 1980: "Iran Meclisi, rehinelerin serbest

birakilmasi için ABD ile bir temas yapilmamasini

kararlastirdi. "
26 Ekim 1980: "Meclis, rehineler konusunda,

günlerce süren özel bir oturum baslatti."
4 Kasim 1980: "Rehin alinmalarinin birinci

yildönümünde, 52 Amerikalinin tutukluluklari de­
vam etti. Tahran'da yüzbinlerce kisi ABD aley­
hinde gösterilerde bulundular. ABD Baskanlik
seçimlerini Cumhuriyetçi aday Ronald Regan
kazandi."

lIKasim 1980: "Cezayir, ABD ile görüsme­
lerde Iran'in çikarlarini temsil görevini üstlendi.
ABD Disisleri Bakani Yardimcisi Warren
Christopher, Cezayir'e giderek yetkililerle
temaslarda bulundu."

20 Kasim 1980: "ABD, Iran'in rehinelerle ilgili
kosullarini 'ilke olarak' kabul etti. Ancak her iki
taraf arasinda, görüsmelerdeki tutumlari üzerinde
bir yaklasma saglanamadi."

30 Aralik i980: "Iran'in, 'ABD tarafindan

Cezayir'e 23 milyar dolar teminat yatirmasi'
talebinin baslattigi tartismalardan sonra ABD,
Cezayir'e, rehinelerin birakildigi anda 5-6 milyar
dolar teminat yatirmayi, ve ABD'de dondurulmus
Iran varliklarini da tedricen serbest birakmayi ön­
erdi. ABD, Sah'in servetinin Iran'a ödenmesi için
"Yardimci olmaya" söz verdi."

4 Ocak 1981: "Iran Disisleri Bakanligi'nda tu­
tulan 3 rehine de öteki rehinelerin yanina konul­
dular."

8 Ocak 1981: "ABD Disisleri Bakan
Yardimcisi W.Christopher, yeni görüsmeler için
Cezayir'e gitti."

13 Ocak 1981: "ABD, Iran'in dondurulmus
paralarini asamali olarak serbest birakmayi öner-
d· "i.

14 Ocak 1981: "Iran Meclisi, olaganüstü
toplanti yaparak, hükümeti ABD ile görüsmeler
konusunda yetkili kildi."

15 Ocak 1981: "Iran, ABD'ye 24 saat süreli bir
ültimatom vererek dondurulmus Iran paralarinin
üçüncü bir ülkeye transfer edilmesini istedi."

16 Ocak 1981: "ABD ile Iran'in rehinelerin

serbest birakilmasina karsilik yatirilacak temi­
natin miktari konusunda anlasmaya vardiklarini
bildirdi."

21 Ocak 1981: "Dondurulan bütün Iran fon-
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larinin Cezayir'e iade edilmesinden sonra, 440 gün
boyunca zorunlu misafir olarak Iran'da bulunan
rehineler (20 Ocak 1981, saat 20:30'da) serbest
birakildi. "

Harekatin Dünya Basinindaki Yorumlari:
(Hürriyet 28 Nisan 1980)

Ingiliz Basini:

Telegraph: "Carter denemekte hakliydi,
basarisizliga ugramasi büyük bir sansizliktir."

Daily Mail: "Carter güçlü olmaya çalisan zayif
adamlarin tipik bir örnegidir. Seçim kaygisiyla da­
ha da artan kaprisli davranislari ve olaganüstü
birsey yapma istegiyle herkesi bir üçüncü Dünya
Savasina sürükleyebilir."

The Times: "Harekatin basarisizliginin
Amerika'yi Sovyetlerle iliskilerde güçsüz duruma
getirdigini" yazdi.

Fransiz Basini:

Le Monde: "Talihsizlik Baskan Carter'in
yakasini birakmiyor. Harekatin basarisizliga ugra­
masi dis dünyada Amerika'ya güveni sarsmistir.

Alman Basini:

Frankurfa Allegemeine Zeitung: "Böyle bir
harekata girisirken her türlü olasiligi hesaplayip,
yedek personel ve araç da bulundurmak gerekirdi.
Ancak böyle yapilmis olsa bile harekatin basari
sansi yine de süpheli gözükmektedir."

Amerikan Basini:

The New York Times: "Su anda böyle bir kur­
tarma harekatina girisiimis olmasindan degil,
sadece bu girisimin basarisizliga ugramasindan
pismanlik duyulabilecegi" belirtildi.

Rus Basini:

Pravda: "Amerika'nin Bati Avrupali müttefik­
lerinin gösterdikleri hosgörü, Carter'in Iran'da re-
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hineleri kurtarmak için girisilen basarisiz harekat
da dahilolmak üzere daha asiri hareketlere
kalkismasina yol açmistir."

Çesitli Arap Ülkeleri Basin Organlari:
S.Arabistan, Kuveyt, Bahreyn, Ürdün, Suriye

ve Tunus gazeteleri Amerikan harekatini kina­
yarak Iran'a karsi siddet kullanilmasina karsi
olduklarini belirtmislerdir."

Olaylarin kronolojik gelisimi yukarida veril­
mis olup, makalede sözkonusu edilen kisi, yer ve
olaylarin dogrulandigi görülmektedir. Makalede
dikkate alinan kriterlerden, rehinelerin hayati ve
Carter'in politik hayatina iliskin görüsleri irdele­
mek üzere, ilgili dönemde Amerika'da gelisen o­
laylar, kararda ne sekilde etkili olduklarini göre­
bilmek açisindan ayrintilari ile ele alinmistir. Ayni
sekilde, Amerika'nin prestijine ve askeri
maliyetlere verilen önem de ilgili dönemdeki
gelismelerden izlenerek anlasilmaya çalisilmistir.
Bütün bunlarin yanisira makalede olaylarin sonu­
cunun verilmemis oldugu dikkate alinarak,
Carter'in seçim sonuçlari, Sah'in durumu, sonuçta
rehinelere ne oldugu, operasyonun dünya basinin­
daki yorumlari incelenerek olayi tamamlayan un­
surlar olarak ekte verilmesi uygun görülmüstür.
Bu makale ile amacimiz Amerika ve/veya Iran'in
yargilanmasi-taraflardan birine veya digerine hak
verilmesi degil, gerçek bir olaydan yola çikarak,
karmasik bir karar verme durumunda (bu prob­
lemde bir üst düzey kararda), kararin sübjektif
faktörlerinin matematik olarak ne sekilde model­
lenebileceginin okuyucuya sunulmasidir. Bu
örnek AHP'nin sübjektif faktörler içeren kararlar­
da en çarpici uygulamalarindan birini teskil et­
mektedir. (Ek-2'de AHP'nde hesaplamalarin ne
sekilde yapilacagi ayrintilari ile açiklanmistir.)

Ek·2: ANALITIK HIYERARSI PROSESI

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), karmasik
karar problemlerinde, karar alternatif ve kriterleri­
ne göreceli önem degerleri verilmek suretiyle
yönetsel karar mekanizmasinin çalistirilmasi
esasina dayanan bir karar verme yöntemidir. Bu

proseste izlenen adimlar sirasiyla2:



Öncelikler Vektörü elemanlari, matrisin satir
elemanlari toplaminin ortalamasi alinarak hesa­
planir.

(A) (0.10 + 0.11 + Q.l O)/ 3 = 0.10
(B) (0.20 + 0.22 + 0.23) / 3 = 0.22
(c) (0.70 + 0.67 + 0.68) /3 = 0.68

c) Öncelikler Vektörü:
Normalize Edilmis Matrisin herbir satirinin or­

talamasi alinarak Öncelikler Vektörü hesaplanir.
Normalize Edilmis Matrisin elemanlari hesaplama
kolayligi açisindan ondalikli degerlerle ifade
edilirse;

d) Tüm Öncelikler Matrisi:
Öncelikler vektörü hesaplandiktan sonra, elde

edilen vektör baslangiçta verilen Karsilastirma
Matrisi ile çarpilarak, bir Tüm Öncelikler Matrisi
olusturulur. Öncelikler vektörü ile karsilastirma
matrisi çarpilarak hesaplanan Tüm Öncelikler
Matrisi asagida verilmistir:

{Q
0.10
0.23
0.68

(B)
0.11
0.22
0.67

(A)
0.10
0.20
0.70

(A)
(B)
(c)

a) Karsilastirma Matrisi:
Karsilastirma Matrisi elemanlari, herbir kritere

atfedilen karsilastirma degerleri' ilgili satirlarda
karsilikli degerler yerlestirilmek suretiyle olustu­
mlmaktadir .3

Hedeflerin listesinin çikarilmasi,
1. Hedefleri gerçeklestirmek için gerekli kriter­

lerin belirlenmesi,

2. Herbir kriter için (n) muhtemel karar alter­
natifinin belirlenmesi.

AHP'ndeki karsilastirma ve hesaplamalarin ne
sekilde yapilacagini bir örnek üzerinde asagida
verilmistir.

ÖRNEK: Bas Isletmesi A veya B veya C islet­
melerinden (X) mamülü satin alacaktir. A, B veya
C isletmelerinden m.amüi satin alacak olan Bas
Isletmesi, Ö() mamülünü A'dan $1000'den, B'den
$800'den, C'den ise $440'den satin alabilecektir.

Bas isletmesi yönetimi, fiyat açisindan bakildigin­
da, firmalar için göreceli olarak farkli tercihlerde
bulunmustur. Yönetimce, B'nin A'ya göre orta
kuvvetle-esit arasinda tercih edilecegi, C'nin A'ya
göre çok kuvvetle tercih edilecegi belirtilmistir.
Ayrica C'nin de B'ye göre orta kuvvetle tercih
edilecegi açiklanmistir. Buna göre maliyet kriteri
için;

lmaks'i hesaplayabilmek için üç degerin ortala­
masi bulunur:

Uyum oraninin hesaplanabilmesi için; elde
edilen matris elemanlari, öncelikler vektörü ele­
manlarina bölünür:

0.307 /0.10 = 3.07

0.646/0.22 = 2.93
2.040/0.68 = 3.00

(A)(B){Q
(A)

11/21/7
(B)

211/3

(c)

731

Toplam:

109/231/21

b) Normalize Edilmis Matris:
Elde edilen Karsilastirma Matrisinin bir Önce­

likler Vektörüne dönüstürülmesi gerekmektedir.
Bunun için önce Karsilastirma matrisindeki her
sütuna aIt elemanlar sütunun toplam degerine
bölünerek normalize edilmis matris degerleri elde
edilir.

1 1/2
0.10 2 + 0.22 1

7 3

1/7 0.307
+ 0.68 1/3 = 0.646i 2.040

(A)
(B)
(c)

(A)
1/10
2/10
7/10

(B)
2/18
2/9
6/9

{Q
3/31
7/31

21/31

lmaks= (3.07 + 2.93 + 3.00) / 3 = 3.0036
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Karar
12345678910

Alternatifleri SayisiRastgele

0.000.000.580.901.121.241.321.41.451.49

Deger indeksi i
(RI)

CI : Uyum indeksi
n : Karar alternatifleri sayisi,

CI = (lmaks - n) / (n-1)
CI = (3.0036 - 3) / (3-1) = 0.00 18'dir.

Uyum Oraninin hesaplanabilmesi için
Rastgele Deger indeksi (RI) seçilmelidir. RI, uy­
gun karar alternatifi sayisina bagli olarak, asagida

verilen tablo degerleririe bakilarak seçilmektedir.4

CR : Uyum Orani
CR = CI/RI

Karar alternatifi sayisi 3'e karsilik gelen indeks
degeri 0.058'dir.

CR = 0.0018 /0.58 = 0.003'tür.

CR < 0.10 olduguna göre sonuç uyum sinirlari
içindedir.

Uyum Orani O.IO'dan düsük çiktigi için iyi bir
oran elde edildigini söyleyebiliriz. Sonuç uyum
sinirlari içindedir. Sonucun birbiriyle uyumlu ol­
masi baslangiçta olusturulan karsilastirma matrisi
kriterlerine atfedilen karsilastirma degerlerinin
birbiriyle çelismedigirii ifade etmektedir. Örnegin
?'-' Y'ye tercih ediliyor ve Y de, Z'ye tercih edili-
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yorsa; tam bir uyum için X,Z'ye de tercih ediliyor
olmalidir. Tersine bir degerlendirme yapilmis olan
bir Karsilastirma Matrisi kurulmus olmasi
halinde, sonuçta elde edilen Uyum Orapi,
karsilastirmalarin isabetli olmadigini yansitmak­
tadir. Böyle bir çelisme varsa (CR>IO ise)
karsilastirma matrisi elemanlari gözden geçiril­
erek düzeltme yapilmalidit. Ele aldigimiz örnekte
sonuçlar uyumlu çikmistir.

AHP'de saydigimiz bütün bu islemleri gerçek­
lestirmek üzere EXPERT CHOICE (EC) paket
programi kullanilmaktadir. Ancak yukarida ele
alinan örnekte oldugu gibi, matris hesap­
lamalarinin EC yerine birçok kisinin rahatça erise­
bilecegi EXCEL ile gerçeklestirilmesi de
mümkündür.

Notlar:

i Bu makale Thomas L. Saaty'nin "Decision Making for
Leaders" adli kitabindan (Wadsworth Ine., 1982, ss:95- 102), asli na

sadik kalinarak Yrd. Doç. Dr. Mehpare TIMOR tarafindan dilimize
çevrilmis ve Ek-I 'de olaylarin kronolojik gelisimi verilmistir.

2 Anderson David G., Sweeny Dennis J .• Wiliams Thomas A.,

Study Guide to Aeeompany to: An Iiitroduction to Managenient
Science. West Publishing Company, 1991, Ss. 332-333.

3 Saaty Thomas L., age, SS. 76-85.

4 Saaty Thomas L., age, S. 84.
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INSAN KAYNAKLARI YÖNETIMINI ETKILEYEN
ÇEVRESELFAKTORLER

Ars. Grv. Celalettin SERINKAN
Pamukkale Üniversitesi. I.I.B.F .• Isletme Bölümü

GIRIs

Üretim faktörlerinden biri olan emek faktörü

tüm isletmeler için büyük bir önem arzetmektedir.
Bu emek faktörü sayesinde isletmeler, diger üre­
tim unsurlarini daha verimli ve daha rantabl kul­

lanabilirler. Emek gücünü olusturan örgütün insan
kaynagini etkin bir biçimde bir araya getirmek,
örgütlernek, bireyin ve grubun refahini göz
önünde bulundurmak suretiyle, çalisanlarinin
örgütün basarisina en yüksek derecede katkida bu­
lunmalarini saglamak insan kaynaklarinin göre­
vidir.

Bilginin, teknolojinin, rekabetin ve çevresel
faktörlerin öneminin hizla artmasi insan kay­
naklari yönetiminin önemini arttirmistir. Bu se­
bepten insan kaynaklari yönetimi, çevresel faktör­
leri göz önünde bulunduran bir yaklasim sergiler.
Çevre, isletmenin kendi disindaki fakat, dogrudan
veya dolayli olarak kendisiyle ilgili faktörleri i­
fade eder. Her isletme içinde yasadigi çevre ile
sürekli etkilesimde bulunur.

Bu çalismada insan kaynaklari yönetimi ve
çevre iliskisi incelenmeye çalisilacaktir. Insan
kaynaklan yönetimi ve çevre hakkinda bilgi
verdikten sonra dis çevre faktörleri ve iç çevre
faktörleri incelenerek insan kaynaklari yönetimine
olan etkisi üzerinde durulacaktir. Dis çevre faktör­
leri, makro çevre faktörleri ve endüstri çevre fak-

38

törleri olarak iki ana baslikta incelenmistir. Makro
çevre faktörleri olarak; ekonomik, politik,
teknolojik, dogal ve uluslararasi faktörlerden
bahsedilerek insan kaynaklari yönetimi ile olan
iliskileri incelenmeye çalisilmistir. Endüstri çevre
faktörleri olarak rakipler, sendikalar ve toplum ü­
zerinde durulmustur. Ikinci ana baslik olarak iç
çevre faktörlerinden bahsedilirken isletmede
çalisanlar, çalisma kosullari, politikalar ve sirket
kültürü üzerinde durularak insan kaynaklarina
olan etkileri incelenmeye çalisilmistir.

i.INSAN KAYNAKLARI YÖNETIMI VE

ÇEVRE

A) ÇEVRENIN TANiMi
Çevre, isletmenin kendi disindaki fakat ken­

disiyle dogrudan ve/veya dolayli olarak ilgili fak­

törleri ifade eder i. Isletmelerin dis çevresi oldugu
gibi iç çevresi de vardir.

Isletmeler mallarin ve hizmetlerin üretimi ve
pazarlanmasi için faaliyette bulunur. Her isletme,
içinde yasadigi çevre ile sürekli etkilesimde bu­
lunur. Çevre sartlari bilhassa günümüzde oldukça
büyük öneme sahip olmaya baslamistir.
Günümüzün bilgi çaginda meydana gelen hizli
gelismeler, yenilikler ve teknolojiler hizla uygula­
maya konulmaktadir. Bu durum, rekabeti artirarak
isletmelerin kendilerini yenilemelerini,



gelistirmelerini gerektirmektedir.
Isletme bazen yavas, bazen de hizli olarak

faaliyetini çevredeki degismelere göre ayarlamak
zorundadir. Bunun için de isletmenin çevresinde
meydana gelen olaylari tahlil etmesi, buradaki
degisiklikleri zamaninda görüp, gereken tedbirleri
almasi lazimdir. 2

Bilgi ve teknolojideki gelismeler, özellikle u­
lasim ve iletisim sektörlerinde büyük degisimlere
ve gelisimlere neden olmuslardir. Bu degismeler
ulusal pazarlar arasindaki sinirlarin kalkmasina,
yani küresellesme, kiyasiya bir rekabet, güç kay-

naklarinin degismesi, yeni yasam biçimlerinin ve
dolayisiy la yepyeni topluluklarin olusmasina ne­

den olmustur. 3

Isletmeyi çevre sartlari zorlayarak belirli sinir­
lar içerisinde çalismasini gerektirir. Isletmelerin
degisime sürekli açik olmalari toplumdaki varlik­
larinin sürdürülebilmesi için temel bir zorunluluk­
tur. Isletmelerin dis çevre ve iç çevreyle iliskileri
vardir. Bunlardan isletme hem etkilenir hem de
bunlari etkiler. Asagidaki sekilde isletme ve

çevresi gösterilmistir.4
Isletmeyle ilgili çevre faktörlerini, en içeriden

SEKIL 1: Isletme ve Çevresi

Kaynak: Ömer Dinçer, Staretejik Yönetim ve Isletme Politikasi, 2.b., istanbul: Timas Basimevi, 1992.
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disariya dogru gittikçe azalan bir etkilesim içinde
üç gruba ayirabiliriz: (a) Isletmeyi dogrudan
dogruya etkileyen is çevresi, (b) isletmeyi dolayli
olarak etkileyen genel çevre ve (c) uluslararasi
çevre.

i. Uluslararasi çevre: Isletmenin içinde
yasadigi toplumu ve genel çevreyi etkileyen

ÖRGÜTÜN DIS ÇEVRESI

Müsteriler Tedarikçiler
- Ürünlere ve hizmetlere- Kapital
olan talep - Materyal

-Para
- Insan

çevredir. Isletme üzerindeki etkisi çok dolayli ol­
makla birlikte, uluslararasi alanda faaliyette bulu­
nan firmalar için dogrudan etki yapabilecek is
çevresi faktörlerine de sahiptir.

2. Genel Dis çevre: Bu, isletmeyi genelolarak
ve dolayisiyla etkileyen çevredir. Bu çevre;
ekonomik, teknolojik, sosyo-kültürel, hukuki-

ÖRGÜT

- Amaç
- Hedefler

- Stratejiler

- Örgüt yapilari
- Sistemler

Rakipler
-Ürün, hizmet ve is
piyasalari

Teknoloji
-Yeni gelismeler
- Degisim orani

Sosyo-Politik Gruplar
- Meslekler

- Isçi sendikalari
- Diger özel gruplar

INSAN KAYNAKLARI YÖNETIM SISTEMI

Önemli Hedefler
• Toplumsal veya örgütsel gereksinmeler, isgören gereksinmeleri, tale­

pleri ve umutlari.

Önemli Roller

- Örgütün insan kaynaklarinin verimli ve etkin bir sekilde yönetmesine
yardimci olmak

- Toplumun ve isgörenlerin gereksinmelerini, taleplerini ve umutlarini
tatmin edici bir sekilde yerine getirmek.

SEKIL 2.: Örgüt, Onun Çevresi ve Insan Kaynaklari Yönetim Sistemi Arasindaki Iliski
Kaynak: Vida Gulbinas Scarpella. James Ledwinka, Personnel/Human Resource Management, Environments and Functions, DWS-Kent

Publishing Comp., 1988.
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politik ve tabii çevre faktörlerinden meydana
gelir.

3. Isletmenin Is Çevresi: Yakinçevre olarak
da adlandirilan is çevresi, isletmenin is iliskisi
içinde bulundugu ve dogrudan dogruya etkilen­
digi faktörlerden olusur. Müsteriler, saticilar, fi­
nansman kuruluslari, isçi piyasasi ve sendikalar,
rakipler ve mahalli idareler bu faktörler arasinda
sayilabilir.

Çevre iliskileri, bir sirketin bütününe ve bir
ülkeye yayilabilecegi gibi, bazen uluslararasi bir
boyuta da ulasabilir. Çevre ile olan iliskiler, islet­
meler büyüdükçe onlar içiri daha çok önem kazan­
maktadir. Çünkü isletmeler genisledikçe çevre ile
olan iliskileri daha yogun, çok yönlü ve karmasik
bir nitelige bürünmekte ve bunun sonucu olarak
dis çevre kosullarindan meydana gelen degisme­
ler, isletmeleri ve yöneticilerini yakindan etkile­

mektedir.s Yöneticiler bu degisen çevreyi her za­
man yakindan izlemelidirler. Farmer ve Richman
yaptiklari arastirmada yönetim incelemelerin
çogunda black box "kapali kutu" ile çevre sartlari
düsünülmeksizin isleyen bir firma

düsünülmüstür6. Eger çevre sartlarinin bütün
isletmeler için ayni oldugu düsünülürse, yaklasim
dogru olur. Fakat çevre sartlari farkli oldugu içiri
her isletmenin, black box yaklasimi, karsilastir­
mali farkliliklari açiklamakta yetersiz kalmak­
tadir. Bu sebepten Farmer ve Richman yönetimin
etkinliginde dis çevre faktörlerinin önemli
oldugunu belirtmislerdir.

B) INSAN KAYNAKLARI YÖNETIMI VE
ÇEVRE

Isletme dis ve iç çevre faktörleririi göz önünde
bulundurmalidir. Üretim faktörlerinden biri olan

emek veya ayni anlamda olan insan kaynagi da
çevreden etkilenir. Zaten isletmelerin temeli in­
sana ve insan iliskilerine dayanir. Isletmenin
varliginin bir güvencesidir insan kaynagi.

Sekil 2, insan kaynaklari yönetimi ile örgüt ve
örgütü etkileyen dis çevre ile olan iliskileri göster­
mektedir7.

Yönetimin ilgisi daha çok seklin sag üst
tarafindaki "Örgüt" kisminda yogunlasir. Örgütün
dis çevresi, örgüt ve çalisanlari arasindaki iliski
araci rolünü üstlenmektedir. Gerek örgütün ken­
disi, gerekse dis çevresi irisan kaynaklari yönetimi
sistemi ile etkilesirnde bulunmaktadirlar. Örgütün
kendisiriden dogan faktörlere "iç çevre faktörleri"
de diyebiliriz. Insan kaynaklari yönetimi, çevre­
siyle iliskide bulunurken modern bir yönetim
teknigi olan stratejik planlamayi göz önünde bu­
lundurmalidir. Insan kaynaklari yönetimi stratejik
planlamayi da kapsar.

Iyi yönetmek içiri yönetici, kendi rolünde rasy­
onel olmalidir. Profesyonellesme davranista ve
bilgide genel standardi gerektirir. Yönetici, becer­

ilerini isletmede pratik yaparak artirabilir8.
Çalisan doktorlar gibi. Insan kaynaklari yöneticisi
de artik günümüzde bir profesyonel yönetici
olduguna göre, stratejik planlamayi da is hayatin­
da bilmesi ve uygulamasi gerekir. Strateji,
Yunanca bir kelime olan "stragea"dan türetilmis
olup, rakip güçlere karsi belirli amaçlari gerçek­

lestirmek için kaynaklarin planlanmasidir9.
Stratejik yönetim ise 1980 yilindan bu yana
isletme literatürüne girmis bulunmaktadir.
Stratejik yönetim; stratejilerin planlanmasi için
gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve
seçim çabalarini planlayan ve bu stratejilerin
uygulanabilmesi içiri örgüt içi her türlü yapisal ve
motivasyonel tedbirlerin alinarak yürürlüge
konulmasini, daha sonra da stratejileriri uygulan­
madan önce amaçlara uygunlugu açisindan bir de­
fa daha kontrol edilmesirii kapsayan ve isletmeniri
üst düzey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren

süreçler toplamidirID.
Tanimdan anlasilacagi gibi, bu tür bir faaliyet

örgütün çevresiyle iliskilidir. Çalisanlari da kap­
sadigi için bu konuya irisan kaynaklari yönetimi
de dahilolur. Stratejik planlama, stratejik yönetim
sürecinin bir alt fonksiyonudur. Insan kay­
naklarina iliskiri amaç ve stratejiler örgütün genel
stratejik planlarinin bir alt unsurudur. Isletme
düzeyinde yapilan insan kaynaklari planlamada
insan unsurunun etkinliginin de gelistirilmesi a­

maçlanmaktadir i i. Insan kaynaklari planlamada
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A) DIS ÇEVRE FAKTÖRLERI VE INSAN
KAYNAKLARI BÜNYESINE ETKIsI

Örgütler faaliyetlerini sürdürürken genel o­
larak gerek Makro Çevre Faktörlerinden gerekse
Endüstri çevre Faktörlerinden etkilenmektedirler.
Dolayisiyla insan kaynaklari bünyesini etkileyen
dis çevre faktörlerini iki ana gruba ayirarak in­
celeyebiliriz:

1- Makro Çevre Faktörleri,
2- Endü~tri Çevre FaktörlerI.

1- Makro Çevre Faktörleri ve Insan
Kaynaklari Bünyesine Etkisi

Makro çevre faktörleri olarak ekonomik fak­
törler, politik faktörler, dogal faktörler, teknolojik
faktörler ve uluslararasi faictörleri ·sayabiliriz. Bu
faktörler isletmenin içinde bulundugu ülke sinir­
larini da asan etkenlerdir. Etkialanlari genis ve
isletmenin bunlari etkilernesi oldukça güçtür. Her
isletmenin ayri ayri küçücük payi olabilir.

a) Ekonomik Faktörler
Ekonomiyi olusturan n:iünferIt birimler olan

isletmeler, piyasa kosullari ve dalgalanmalari gibi
ekonomik etkenlerle belirlenmis bir ekonomik
çevrenin kaçinilmaz etkisi altindadir! 6.
Ekonominin gelisme dönemlerinde, talebin yük­
sek oldugu dönemlerde isletmeler talebi karsilaya­
bilmek için üretim miktarlarim artirmak isterler.
Bunun için ihtiyaçlarini görecek eleman alma yo­
luna gitmeyi düsünebilirler. Bunun için insan kay­
naklari departmani devreye girerek gerekli olan
nicelik ve nitelikte isgöreni almak için faaliyete
geçer.

Genel bir anlayis olarak ekonominin krize gir­
digi daralma dönemlerinde isletmeler, isçi çikar­
ma egilimindedirler. Ekonominin canli oldugu,
talebin arttigi dönemlerde ise isgören alma egili­
mindedirler. Ülkemizde 5 Nisan 1994 tarihinde

alinan ekonomik kararlar isletmelerin büyük bir
çogunlugunu etkileyerek isçi çikarmalariru gerek­
tirmistir. Böylesi bir durumda Insan Kaynaklari
Bölümüne büyük bir görev düsmektedir.

Liberal bir ekonomik sisteme sahip olan
ülkede, isletmedeki personel yöneticisinin rolü da­
ha fazladir. Yönetici, rekabet büyük önem tasidigi
için bu sistemde, ekonomik çevre hakkinda genis
bilgiye sahip olmalidir.

Ekonomik degisiklikler isletme disinda gelisir
ve isgücü talebini yakindan ilgilendirir. Bir ülkede
faiz hadlerinin yükselmesi yatirimlarin azalmasi
anlamina gelir. Yatirimlarin azalmasi, istihdami
azaltir. Personel yöneticileri, buna benzer
ekonomik degisiklikleri zamaninda inceleyerek,
hatta bazi durumlarda önceden sezinleyerek
gerekli tedbirleri almalidirlar.

Ekonomideki degisimlerin en fazla etkisi
A.B.D.'de bilhassa isletmelerde verimlilikte azal­
ma ve enflasyon etkenleridir. Uluslararasi re ka­
bette Japonlarin üstün gelmelerinin sebebi, ve­
rimlilik alanindaki basarilari ve insan kaynaklarini
etkin bir sekilde kullanmalaridir. Bu durum
A.B.D.'de isletmeleri, Japonlar gibi daha fazla
verimlilik ve insan kaynaklarinin daha etkin bir
sekilde yönetilmesi gerektigini düsündürtmüs­

tür 17. Üst yöneticisinden alt yöneticisine kadar
tüm elemanlari daha etkin, daha kaliteli ve daha az

maliyetli elemanlar olarak gelistirmenin incelik­
leri arastirilmaktadir.

b) Politik Faktörler
Bu, yöneticinin göz önüne almasi gereken

önemli etmenlerden biridir. Politik veya diger bir
tabirle yasal faktörler ülkesel, bölgesel veya
ülkeler arasi yapilan hukuki düzenlemelerdir.
Yasal degisiklikleri önceden tahmin etmek
ekonomik degisikliklere oranla daha kolaydir.
Fakat bazen, bazi kararlarin isletme insan kay­
naklarina nasil yansiyacagi belli olmayabilir I8.
Örnegin, önümüzdeki yillarda vergi kanurilarinda
yapilacak degisiklikler tahmin edilebilir, ama bu
degisikliklerin insan gücü talebini nasil et­
kileyecegini önceden kestirmek pek mümkün ol­
mayabilir. Fakat bunun yanisira, insan kaynagina
etkisi net olarak ortaya çikan yasalar da vardir.
Isletmelerde belirli oranlarda sakat ve eski
hükümlü çalistirma zorunlulugu ile asgari ücret
zorunlulugunun etkisi net olarak anlasilabilir.
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ülkenin sosyal, ekonomik, teknik, sosyo-kültürel
ve demografik degisikliklerine göre olmalidir. Bu
faktörler dis çevreyi olusturur. Insan kaynaklari
planlama gelecekteki personel ihtiyacini tahmin
ederek bu talepleri karsilayacak insan kaynagi
hazir bulundurmaktir i2.

Insan kaynaklari yönetimi, stratejik insan kay­
naklari planlamasini yaparken dis ve iç çevreden
etkilenir. Dis çevre de sadece planlamayi degil in­
san kaynaklari yönetiminin diger islevlerini de
etkiler.

Insan kaynaklari yönetimi sistemi ve çevresini

olusturan etmenler sekil 3'de görülmektedir 13.

II. DIS VE Iç ÇEVRE FAKTÖRLERI VE
INSAN KAYNAKLARI BÜNYESINE ETKISI

Açik bir sistem olan isletmeler dis çevre fak­
törlerini göz önünde bulundururlar. Günümüzde
isletmelerin içinde yasadigi çevre bilimsel

çalismalari ile yeni üretim araç ve yöntemlerinin
bulunmasina, böylece teknolojik gelismelerin

olusmasina olanak saglamaktadir i4. Bilimsel,
egitsel, kültürel ve özellikle teknik alanda olusan
bu gelisme, insanin bilgi birikimini artirirken bir
yandan isletmelerin üretim teknolojisini etkile­
mekte, bir yandan da bilgi alma ve haberlesme
teknolojisinde köklü degismeleri getirmektedir.

Bilgi, teknoloji ve iletisimdeki bu gelismeler
insan kaynaklarinin da giderek global bir nitelik
kazanmasini saglamaktadir. i990'li yillar glo­
ballesen ekonomilerde insan gücü hareketlerinin
de artacagini göstermektedir i5.

Globallesen ekonomilerde insan kaynaklarinin
da bundan etkilenmemesi imkansizdir. Dis
çevreyi olusturan etmenler arasinda uluslararasi
faktörler de vardir. Insan Kaynaklari Yönetimini
etkileyen faktörleri genelolarak Dis Çevre
Faktörleri ve Iç Çevre Faktörleri olarak iki gruba
ayirabiliriz.

~-------------------------------------------------------------------

iiiiii i
~--------l---------------------------------------~---- ~iiiiiiiii

Pay Sahipleri
Ilgileri
- Hisse sahipleri
- Yönetim

- Isçi grubu
- Hükümet

- Toplum
- Sendikalar

•
Geleneksel Faktörler

- Isgücünün özellik­
leri

- Isletme stratejisi ve
sartlari
- Yönetim felsefesi

- Emek pazari
- Sendikalar

- Teknoloji
- Kanunlar ve

sosyal degerler

Insan Kaynaklari
Politikasinin

Seçimleri
- Isgören etkisi
- Insan kaynaklari
akisi
- Ödül sistemleri

- Çalisma sistem-
leri

Insam Kaynaklari
Sonuçlari
- Baglilik
- Yeterlilik

- Esitlik
(uygunluk)
- Maliyet etkisi

UzunDönem

Sonuçlari
- Bireysel ait
olma

- Örgütsel
etkinlik

- Sosyal açidan
ait olma

SEKIL 3.: Insan Kaynaklan Yönetimi ve Çevresi

Kaynak: James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Human Resource Management, 5th Ed, New Jersey: Prentico-Hall [ne, [988.
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c) Teknolojik Faktörler
Isletmeler iktisadi mal ve hizmet üretirken

teknolojiden faydalanirlar. Bunu gerçeklestirmek
için optimum teknoloji tercihini seçerler.
Optimum teknoloji kavrami kar maksimnizasyonu
veya birim maliyet minimizasyonu gibi belirli bir
isletme amacini en üst seviyede gerçeklestiren
teknolojiyi ifade etmektedirl9.

Teknolojik gelisme ise mevcut üretim metot­
larinin gelistirilmesi, örgütün teçhizat ve yeni ma­
mullerinin islahi, mamul maliyetlerinde tasarruf
saglanmasi gibi isletmenin ihtiyaci ve sorunlarini

dikkate alan her türlü gelismedir20.
Hizli gelismeler organizasyonun karar verme

sürecinin de personel departmanini ön saflara yer­
lestirrnede önemli bir faktör olmustur. Teknoloji
yeni beceriler gerektirmistir. Bazi sanayi dallari
gelisirken bazisi ufalmaktadir. Örnegin A.B.D.'de
ulasim sanayinde otomobil, kamyon ve uçak
teknolojisi, demiryollari sirketinin aleyhine
gelisme göstermistir.

Yöneticiler ile teknoloji arasinda sik bir isbir­
ligi vardir. Teknolojinin yönetime uygulanmasi,
hem kamu hem de özel sektör personel yönetimi

için büyük bir önem tasimaktadir2!.
Teknoloji sayesinde otomasyona geçilmistir.

Imalat sektöründe robotlarin kullanilmasi yaygin­
lasmistir. Insan eliyle yapilan imalat azalmakta,
fakat bu araçlarin bakimi dahil bir çok yeni hizmet
isleri ortaya çikmistir. Is yerlerinde otomasyon
uygulamasina geçise çalisanlarin uyumlastiril­
masini saglamada insan kaynaklari yöneticilerinin
uzmanligina ihtiyaç artmistir.

Günümüzde degisim artan oranda yasanmak­
tadir. Teknolojik ve sanatsal degismelerin islet­
meler üzerindeki etkisI önemli bir faktör haline

gelrnistir22.

d) Dogal Faktörler
En genis anlamiyla çevre, insan ve diger tüm

canli varliklari ile birlikte doganin ve dogadaki in­

san yapisi ögelerin bütünüdür23. Dogal faktörler
toprak, su, hava, agaç, ormandir. Bunlara ayni za­
manda ekolojik çevre de denilmektedir. Ekoloji,
canlilarin çevreleriyle olan iliskilerini inceleyen

bilim dalidir. Doganin canlilar ve özellikle insan­
lar tarafindan durmaksizin anarsik bir biçimde
isletilmesi doga ile yasam arasinda eskiden beri
devam eden dengenin hizla bozulmasina neden 01­

maktadir24.

Sanayilesme dogal çevreyi bozan temel bir ol­
gudur. Sanayilesme neticesinde istihdan hizmet

sektörlerine dogru kaymistir25.
Çevre kirlenmesini ilk yillarda birçok isletme'

yönetimi ve hükümet pek önemsememislerdir.
Fakat yillar önce tehlike çanlari çalmaya
basladiginda devlet ve hükümet yöneticileri telasa
kapilarak sorunun ciddiyetini anlamislardir.
Aldiklari kararlarla çevreyi kurtarmaya çalismak­
tadirlar.

Isletmeler günümüzde çevreye zarar verme­
meye, çevreyi korumaya ve bunu için
faaliyetlerde bulunmaya baslamislardir. Çalisan­
lara bu konuda bilgiler vermekte, çesitli etkinlik­
ler düzenlemektedirler. Bunun için personel yöne­
timi bölümünden istifade etmektedirler. Is
yerindeki çalisma sartlari da isgörenlerin ver­
imliliginin saglanabilecegi sekilde düzen­
lenebilmektedir. Binalar daha saglikli yapilmakta
ve isgörenler için önemli olan isiklanduma
(aydinlatma), havalandirma, isitma gibi hususlara
önem verilmektedir.

Tarihin belli dönemlerinde insanoglu belli
sorunlarla karsilasmis bunlarin çözümlerine önce­
lik vermek zorunda kalmistir. Nüfus artisi, açlik
ve kitlik, savas, deprem, kentlesme gibi. 1970'li
yillardan itibaren tüm ülkeler, gelismis, az
gelismis ayrimi olmaksizin, yeni bir ortak sorunla
karsilasmaya basladigi ya da bu sorunun bilincine
vardigi yillar olmustur. Bu ortak sorun çevrenin
hizla bozulmasi, çevre degerlerinin yozlasmasi ya
da. yok olup gitme tehlikesidir. Insanligin dikkati­
ni bu konuya çeken Roma Kulübü raporunun
ardindan Birlesmis Milletler Örgütünün, 1972'de
bir uluslararasi konferans toplayarak konuya ver­
digi önemi göstermesiyle, dünya kamuoyunun
dikkatleri bu konu üzerine çekmistir. Çevreye ilgi
ve duyarlilik geçen süre içerisinde gittikçe

artmistir26.
20-30 senelik zaman zarfinda gerek m(!.mul

44



maddelerin ve gerekse de tabii kaynaklarin kul­
lanimi son derece artmistir. Pek çok ülkedeki
ç~vre kirlenmesi asiri tüketimden kaynaklanmak­

tadir2? Nüfus artisinin çevre kirlenmesi ve kay­
nak tüketimindeki payi % 10 civarindadir. Dünya
gelirinin %75'inin dünya nüfusunun %25'i tarafin­
dan kullanilmakta oldugu düsünülürse, çevre kir­
lenmesinin nüfus artisindan ziyade tüketimin art­
masindan kaynaklandigi söylenebilir.

Isletme içi kirlilik isletmede çalisan isgören­
lerin verimliligini olumsuz yönde etkiler. Isgören­
lere kirlilik sebebiyle ödenecek tedavi masraflari
veya kirlilik sebebiyle verilen cezalarin ödenmesi
masraflari personel giderleri açisindan önemli bir
konudur.

Isletmelerdeki yöneticilerin ve isgörenlerin
çevre mevzuatinin tüm gereklerini bilmeleri
yaninda bu bilinç ve duyarliliga sahip olmalari ve
gerekleri yerine getirmeleri sarttir. Bu da sürekli
egitimle mümkündür. Isletmelerde egitim, yöneti­
ci ve sefierin yardimcilari ve diger personele
sürekli olarak isin bir parçasi seklinde is içerisinde
veya düzenli programlar halinde vermeleri
gereken bir aktivitedir28.

Ülkemizde de bu hususta çalismalar yapilmis
ve yapilmaktadir. Ekolojik degisimler bütün
canlilarin ve insanligin gelecegi için önemli
oldugu için isletme yöneticileri bu konuya özellik­
le önem vermelidirler. Stratejik planlama ya­
parken dogal çevre faktörleri göz önünde bulun­
durulmalidir.

e) Uluslararasi Faktörler
Günümüzde emeklinsangücü piyasalari küre­

sellesmektedir. Yerel is gücü; gerek ülke içi,
gerekse uluslararasi göç hareketlerinde bulunmak­
tadir. Isgücü arz ve talebindeki denge arayislarinin
sinirlar ötesi bir nitelik kazanmasi sonucu,
isgücünün globallesme si hareketini isletme yöne­
timi alaninda da bazi yeni sistem ve modellere

gerek duyulmasina neden 0lacaktir29.
Çokuluslu isletmelerin artmasi neticesinde ya­

banci ülkede görev yapacak olan yöneticilerin
gidecekleri yerdeki sorunlarinin azaltilmasi için
hazirlik çalismalari yapilmasi gerektigi
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anlasilmistir. Bu bakimdan kültürel
farkliliklarinin dogurdugu problemlerle bas ede­
bilmek için egitilmeleri gerekmistir.

Gelismis ülkelerde isgücü ücret düzeyleri
gelismekte olan ülkelere ve geri kalmis ülkelere o­
ranla yüksek oldugu için bu tür ülkelerde is ya­
pacak olan yöneticilerin milli isgücü piyasalarina
iliskin uygulamalari ve prensipleri ögrenmesi
gerekir. Birçok ülke isletme yöneticilerinin ya­
banci bir ülkede istihdam edilmesinin faturasi,

kendi ülkesinde istihdam edilmesine oranla üç kat
fazla oldugu çokuluslu Amerikan isletmelerinde
yapilan arastirmada ortaya çikmistir.

Gelismekte olan ülkelerdeki insan kaynaklari
islevlerine çokuluslu isletmelerin yönetimi
öncülük etmektedir Bazi yaklasim ve sistemlerin
ilk uygulamalarinda ülke insani tanimamaktan
dogan sorunlar yasaniyorsa da, elde edilen tecrübe
ile ve ülkenin toplumsal ve kültürel özelliklerini

'1

ögrendikçe sorunlar azalmaktadir. Buna benzer
problemlerin çözümünde kisa zamanda sonuç ala­
bilmek, bazen de yasanan olumsuzluklarin
çalisanlar üzerindeki etkilerini azaltmak önemli
ölçüde iyi yetismis insan kaynaklari/personel yö­
neticilerine bagli olmaktadir. Konusuna hakim,
güncel yönetim teknik ve becerilerine sahip bu yö­
neticiler, insan kaynaklari yönetimin, tepe yöneti­
minin gözünde gerekli önemi kazanmasina
yardimci olacaklar ve böylece gelismis sistem­
lerin organizasyon içinde çalisanlar tarafindan da
benimsenmesini kolaylastiracaklardir.

2- Endüstri Çevre Faktörleri ve Insan
Kaynaklari Bünyesine Etkisi:

Endüstri çevresi, isletmelerin faaliyette bulun­
dugu sektör ile ilgili faktörlerdir. Isletmeler temel
ve tali amaçlarina ulasmak için endüstri çevre fak­
törlerinden olan rakiplerinin özelliklerini,
sendikalarin tutum ve düsüncelerini ve toplumun
düsünce özelliklerini göz önünde bulundurmasi
gerekir.

a) Rakipler
Gelisen ulasim ve haberlesme teknolojisinin

etkisiyle tüm dünya tek pazar haline dönüsmüs bu­
lunmaktadir. Uluslararasi ticaret artmis, karsilikli



ithalat-ihracat yayginlasmis, bu amaçla ülkelerin
dis ticaret rejimierinde degisiklikler baslamis ve
dolayisiyla isletmeler, dünyanin bir çok yerinde
birbirlerine rakip hale gelmislerdir.

Firma, faaliyette bulundugu piyasada monopol
konumunda degilse diger firmalar da benzer mal
veya hizmeti üreteceklerdir. Artan rekabet sart­
larina uyum saglamak ve güçlenen rakiplerine
karsi üstünlük saglamak için yeterli miktarda ve
kalitede isgücü arzini muhafaza etmelidir.
Rakipler firmalarindaki belli kritik pozisyonlari
doldurmak istedikleri zaman bu kiyasiya bir reka­
beti dogurur. Çünkü gelisen dünyada isletmeler
için isinin uzmani olan kabiliyetli yöneticilerin
önemi artmistir.

b) Sendikalar
Sendikalar çok büyük sayida örgütlenmis kisi

topluluklaridir. Çalisan kisiler için ücret düzeyi ve
çalisma kosullari ve de sosyal haklar çok önem­
lidir. Bunun için çalisan isgörenler sendikalara
üye olarak toplu ve örgütlü. bir sekilde sendikalar
vasitasiyla ekonomik ve sosyal durumlarini iyi­
lestirmeye çalisirlar. Yönetim ile sendikalar
karsilikli görüsüp kendi amaçlari dogrultusunda
toplu sözlesmeyi düzenlemeye çalisirlar.

Sendikalar isgücü maliyetlerinin sekillen­
mesinde ve çalisma hayatinin niteliginin artmasin­
da ve çalisma barisinin saglanmasinda önemli bir
unsurdur. Isgücü ücretlerinin düsük veya yüksek
olmasi, isgücünün verimliligi ve motivasyonu,
sendikal iliskilerdeki anlasma veya çalisma ortami
ve benzeri konular insan kaynaklari bölümünün
konularidir.

c) Toplum (Sosyal Çevre)
Toplumun yapisi hizla degismektedir. Bu yapi

degisikligi, insanlarin deger yargilarini, beklenti­
lerini ve inançlarini da etkileyerek degismelerine
neden olmaktadir. Egitim, nicelik ve nitelik
bakimindan arttikça ve yayginlastikça bilgi düzeyi
yükselmektedir. Eskiden itaatkar, azla yetinen, 0­
toriteyi sorgusuz kabul eden çalisanlar yerine da­
ha bilgili, azla yetinmeyen, gerektiginde sorgu­
layan, beklentileri ve ihtiyaçlari farkli, kendine za­
man ayirmayi da önemli bulan isgücü gelmekte-

dir30.

Toplum ayni zamanda bir sosyal çevredir.
Toplum isletmeyi etkiledigi gibi isletmelerde
toplumu etkileyebilirler. Sanayilesme sürecinde
tarim kesiminden sanayi kesimine kayan nüfus
yogunlugu toplumda yepyeni sosyal iliskiler
olusturur. Nüfusun miktari, yogunlugu, saglik du­
rumu, bedensel, düsünsel ve ruhsal özellikleri ile
egitim seviyesi ve orani, is bölümü ve uzman­
lasma derecesi, kültürel özellikler toplumsal

çevrenin belli basli kosullarini 0lustururlar3 i.
Demografik özelliklerde meydana gelen
degismelerin uzun dönemde etkisi ortaya çikmak­
tadir. Çalisan kadin orani zaman içinde büyük
artis göstermistir. Genç ve yasli nüfus oranlari za­
man içinde degisiklik göstermektedir.

Zamanla lise ve üniversite mezunu olan kisi­
lerin sayisi artmis ve de hizla artmaktadir. Bu da
mühendislik, fen bilimleri, teknoloji ve talebin
yüksek oldugu alanlar disinda bir üniversite diplo­
masina sahip olmanin isletmelerde ilerleme
imkani vermeyecegine isarettir. Ilerleme imkanin­
dan yoksun olan çalisanlara is yasami kalitesini
arttirici önlemler almak insan kaynaklari yöneti­
minin bir görevidir. Platoya ulasmis olan çalisan­
lara yeni hedefler ve yeni ufuklar açmak insan
kaynaklari yöneticisinin ugras alanlarindan birisi
olmustur.

B) Iç ÇEVRE FAKTÖRLERI VE INSAN
KAYNAKLARI BÜNYESINE ETKIsI

Iç çevre faktörleri örgütün bütünüyle denetimI
altinda bulunan ve her an degisiklik yapilabilen iç
ögelerdir. Iç çevre faktörleri olarak birçok
degisken sayilabilir. Birey ve gruplarin
davranislari, örgütün iç ve dis örgütsel yapisi,
isletmenin büyüklügü ve yasliligi, yönetim biçimi,
geçerli olan hukuki yapi, otorite-itaat anlayisi,
haberlesme sistemi, kontrol yapisi, çalisma
kosullari, isletme politikalari, sirket kültürü ve
benzeri etkenler örgütün iç çevre faktörlerini
olusturur.

Genelolarak iç çevre faktörlerini isletmede
çalisanlar, çalisma kosullari, politikalar ve sirket
kültürü olarak siniflayabiliriz.
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1- Isletmede Çalisanlar
Isletmede çalisan gerek isçiler gerekse de yö­

neticiler her seyden önce emeklerinin karsiligi
olan ücreti elde etmek isterler. Bunun yani sira
sosyal güvenlik haklarinin verilip korunmasini,
islerinin sürekli olmasini, ayni isi yapanlar arasin­
da ayrilik gösterilmemesini, yaptigi isten zevk al­
mayi, takdir edilmeyi ve isletmede olup bitenler­

den zamaninda haberdar olmayi isterler32. Bu is­
tekleri yerine gelmezse verimlilikleri düser, moral
bozukluklari olusur ve böylelikle isletmenin de
verimliligi düser. Istek ve ihtiyaçlari yerine gel­
diginde ise verimliliklerini artirarak daha iyi
çalisirlar.

Insan kaynaklari yöneticisinin temel görev­
lerinden birisi de budur. Yani isgörenlerin motive
edilerek verimliligin arttmlmasini saglamak.
Bireylerde mevcut potansiyeli isleyip ortaya
çikartmak ve onu isletmeye yararli hale getirmek,
bireylerden çok örgütün sorumlulugundadir.

Isletmede çalisanlarin beklentilerinin bir
kismina yönelik yasal düzenlemeler yapilmistir.
Istihdamda firsat esitligi, istendiginde sendikaya
üye olabilmek, güvenli ve saglikli bir çalisma
çevresi, temelde benzer isleri yapan kadinlara ve
erkeklere esit ücret ve çalisanla ilgili bilgilerin
saklanmasi gibi hususlar sayilabilir.

Isletmede çalisanlar için önemli bir gelisme is
ve özel hayatin dengelenmesi konusunda ortaya
çikmistir. Yasam kalitesi adi altinda toplanabile­
cek bir takim konular (örnegin, bos zamana sahip
olmak, aileye, egitime, kültürel faaliyetlere ve
politikaya zaman ayirmak gibi), tam-zamanli bir
ise sahip olmak kadar önemli görülmektedir. In­
san kaynaklari yönetimi bu gibi gelismeleri göz
önünde bulundurmalidir.

2- Çalisma Kosullari
Sanayi devrimi öncesi çalisma kosullari fab­

rikalarda oldukça kötüydü. Zamanla gelisen metot
ve tekniklerle bunlar düzeltilmeye çalisildi.
Günümüzde ise bir çok isletme çalisma kosullarini
düzeltmesine ragmen yine de çalisma sartlari kötü
olan is yerleri olabilmektedir.

Meydana gelen degisimler ve gelisimler insan
kaynaginin çok önemli oldugunu ortaya

koymustur. Çalisanlari egiterek degisik islerde
çalistirilmasi veya sayilarinin azaltilarak kalanlar­
dan daha iyi yararlanilmasi için esnek çalisma
düzenlemeleri sürmektedir. Insan kaynaklari
yönetimi bu çalismalarda emek gücünün var olan
potansiyelinden en fazla yararlanmaya gayret et­
melidir.

3-Politikalar

Politika, karar verilmesine yön vermek üzere
önceden belirlenmis rehberdir. Politika uygulama
sirasinda belli ölçüde yoruma izin verir.
Yöneticilerin islerini yerine getirirken önemli
etkiye sahiptir. "Açik kapi" politikasini ilke edi­
nen isletmede isgörenler ilk amirlerini atlayarak
sorunlarini daha üst seviyedeki yöneticilerle
görüsebilirler. Bu durumda ilk amir pozisyonun­
daki yöneticiler isgörenlerle iliskilerinde keyfilige
gitmekte çekinebilirler.

Devamli olarak politik, ekonomik, sosyal ve
teknolojik degisimler olmaktadir. Bunlar islet­
melerin esneklik politikasini izlemeye zorlamak­
tadir. Hizli degismeler sebebiyle günümüzde bir
çok büyük isletme çalisan sayisini azaltarak
küçülme politikasini izlemektedirler. 1980'li yil­
larda A.B.D.'de kötü yönetim, yetersiz planlama,
yabancilarla rekabette artis ve çok büyümeyen fir­
malar nedeniyle bir çok isletme boyutlarini
küçültme yoluna gitmistir.

Politikalar, üretim, pazarlama ve maliyet ile il­
gili olarak tespit edilmekle birlikte, politikalarin
büyük çogunlugu insan kaynagi yönetimiyle ilgi­
lidir. Insan kaynaklari yöneticisinin çalismasina
yön verecek politikalarin bazisi sunlar olabilir:

- Çalisanlara olabildigince güvenli bir isyeri
saglamak,

- Çalisanlarin tümünün potansiyellerini
mümkün oldugunca kullanmalarini tesvik etmek,

- Çalisanlara yüksek seviyede performansi
tesvik edecek bir ücret vermek ve böylece hem
kalite hem de miktar bakimindan üretim artisi
saglamak.

- Bosalan yerlere ilk önce organizasyon için­
dekileri terfi ettirmek.

Bu tür politikaya "içten terfi" politikasi denir.
Içerden terfi ettirmekle çalisanlarin yükselme 0-
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ranlarini gerçeklesmesine olanak taninir.
Politikalar ayni zamanda esneklik özelligini
tasidigi için, ille de terfinin içerden olmasi sart
degildir. Isletme içinde bos olan mevkiye layik
kisi yoksa, yeterince nitelikli degilse çalisanlar, o
yer için disaridan eleman bulma yoluna da
gidilebilir.

4- Sirket Kültürü

Sirket kültürü, isletme üyelerinin degisik du­
rumlarda nasil davranacaklarini belirleyen genel
kabul görmüs ve köklü inanç, tutum, beklenti ve
varsayimlardan olusur. Bu inançlar sadece isin bir
sirket tarafindan yönetildigini tanimlamaz, ayni
zamanda, isletmenin iç ve dis çevresindeki

degisimlerin anlasilmasina da yardimci 01ur33.

Çok sayida kültür olabilir. Bunlarda en uç nokta­
lardan birisi kapali kültürdür. Bu tehlikelidir.
Böyle bir kültürde kararlar genelde yukaridan ve­
rilir. Astlara karsi bir güvensizlik egilimi vardir.
Firmada gizlilik yayilir ve isletmeler yaratici ol­
maya ve sorunlari çözme etkinlikleririe katilmaya

tesvik edilmezler34. Bunun tam zitti ise açik
kültürdür. Bu kültürde, çalisan insanlar kararlara
katilmaya tesvik edilirler. Astlara karsi yüksek o­
randa güvence vardir, açik haberlesme özendirilir
ve isçiler yaratici olmaya ve problemleri çözmeye
özendirilir. Bu tür kültür Japon isletmelerinde
büyük yararlar saglamistir. Japon isletmeleri

alinacak önemli kararlari kendi çalisanlarina
uyguladiklari bir metotla (Ring So) herkese
danisarak alirlar.

Isletme içi biçimselolmayan gruplarin
düsünceleri, örgüt içi seremoniler, sirket mitoloji­
leri ve öyküleri yönetimin isletmenin amaçlarina
ulasmada yardimci da olabilir, engel de olabilir.
Isletmede var olan alt kültürler (mesleki, bölüm­
sel, etnik ve benzeri) isletme içi etkilesimlere ken­
di anlam ve öncelik anlayisi içinde yaklasir.
Isletme içinde bireylerin ve gruplarin isletmeyle
bütünlestirilerek ortak hedefe varilmasini
saglamak görevi insan kaynaklari yöneticisinin
önemli ugraslarindan biridir. Yönetimin öncelik­
leri ile çalisanlarin öncelikleri arasinda bir uyum
saglanarak, isletmenin hedeflerini gerçeklestir-

menin her iki tarafin yararina olacagi inanci ve­
rilmelidir.

SONUÇ:

Günümüzün bilgi çaginda meydana gelen hizli
gelismeler, yeni teknolojiler ve çevresel faktörler
insan kaynaklari yönetiminin önemini arttirmistir.
Yogun rekabetin yasandigi dünyamizda örgütler
hayatlarini devam ettirebilmek için insan kay­
naklarini etkileyen çevresel faktörleri göz önünde
bulundurmalidir.

Isletmeler bazen yavas bazen de hizli olarak
faaliyetlerini çevredeki degismelere göre ayarla­
mak zorundadir. Bunun için de isletmenin yakin
ve uzak çevresinde meydana gelen olaylari iyi
tahlil etmesi, buralardaki degisiklikleri vaktinde
görüp gerekli tedbirleri almasi gerekmektedir.

Insan kaynaklari yönetimi çevresiyle iliskide
bulunurken modern yönetim tekniklerinden yarar­
lanir. Bu tekniklerden birisi olan stratejik planla­
mayi, çevreyle iliskide bulunurken göz önünde
bulundurmalidir. Insan kaynaklari yönetimi
stratejik planlamayi da kapsar. Insan kaynaklari
yöneticisi günümüzde profesyonel yönetici
olduguna göre stratejik planlamayi is hayatinda
bilmesi ve uygulamasi gerekir. Stratejik planlama,
stratejik yönetimin alt süreçlerinden biridir.
Stratejik yönetim; stratejilerin planlanmasi için
gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve
seçim çabalarini planlayan ve bu stratejilerin
yürürlüge konulabilmesi için örgüt içi her türlü
yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak uygu­
lamaya konulmasini kapsayan ve uygulama
sonuçlarini da içeren süreçlerdir. Bu süreçlerden
biri de insan kaynaklari pHinlamasidir ki bu da,
ülkenin sosyal, ekonomik, teknik, kültürel ve de­
mografik degisikliklerinin arastirilmasidir. Insan
kaynaklari yöneticilerinin çevresel degisiklikleri
dikkate alirken bu arastirmalari yapmalidirlar.

Isletmeler çalisanlarinin niteliklerini daha da
arttirmak, meydana gelen degisiklikleri zamanin­
da görüp gereken tedbirleri almak, rekabet or­
taminda basarili olmak için insan kaynaklari yöne­
timini etkileyen çevresel faktörleri göz önüne
alarak gerekli çalismalari yapmalidirlar.
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Sosyal, siyasal ve teknolojik degisimlerin son
derece hizli bir seyir gösterdigi 1990'li yillarda, is­
letmeler ve isletmecilik anlayisi da ciddi bir degis­
me ve gelisme sürecini yasamaktadir. Özellikle
globallesme ve dünya pazarlarina açilma sonucu
söz konusu sürecin daha da hizlanacagi ve çevre­
sel degisimlere uyum gösterebilen, kurumsallas­
mis örgütsel yapilara dönüsmenin zorunluluk ar­
zedecegi açiktir. Örnegin, Gümrük Birliginde yer
alma, gerek dis ticaret, gerek rekabet baglaminda
Türk mevzuatlarinin AB mevzuatlarina uyumunu
gerekli kilmaktadir. Yerli isletmeler bir yandan bu
yeni mevzuat ve uygulamalara alismaya çalisirken
öte yandan yabanci sirketlerle hem ülke içinde
hem de ülke disinda rekabet etmek zorunda kala­
caklardir.

Kuskusuz, isletmeleri örgütsel yapilarini de­
gistirerek degisen çevre sartlarina uymak zorunda
birakacak gelismeler salt birtakim ekonomik orga­
nizasyonlara katilmakla sinirli bulunmamaktadir.
Müsteri tatmininin ön plana çikmasi, kalite anlayi-

sindaki degisme ve ISO standartlarini saglamanin
getirecegi avantajlar isletmeleri örgütsel yapilari­
ni degismelerine ve/veya gelistirmelerine zorla­
yan diger itici faktörlerdir. Kisacasi, bugün söz
konusu degisimi gerçeklestirebilen ve degisen ko­
sullara uyum gösterecek esneklige sahip olan is­
letmeler hayatta kalmayi basaracaklardir. Böylesi­
ne bir uyumun ise, ancak kurumsallasmis ya da
kurumsallasma süreci içine girmis olan isletmeler
tarafindan gerçeklestirilebilecegi açiktir.

i. KURUMSALLASMA KA VRAMI

Kurum, oldukça sürekli ya da kalici insanlara­
rasi iliskiler ve fonksiyonlar sistemidir. Kurumla­
rin iki önemli özelligi bulunmaktadir.a) Kurumun
organik, göreceli bir bütün olusturmasi; kurumu
olusturan her bir birimin gerek kendi içinde gerek­
se birbirleri arasinda organik baglarin olmasi.
b) Kurumun sürekliligi (kurumlarin bünyesinde
bulunan ve onun olusumunu saglayan bireylerle
karsilastirilmayacak ölçüde daha uzun süre yasa­

mak zorunlulugu)(I).
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Burada "Kurumsallasma" terimi ile vurgulan­
maya çalisilan husus, örgütün ayri bir kimlik ka­
zanmasi, sosyal ihtiyaç ve baskilarin dogal ürünü
olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gel­
mis olmasidir. Bir baska deyisle, örgütler amaçla­
rini elde etmek için ussal olarak düzenlenmis bi­
çimsel yapilar olarak düsünülmekle beraber;
brgütsel degerlerin somutlastirilmasi ve sosyal ya­
pinin ekonomik anlamin ötesinde bir organizma
olarak ihtiyaçlarinin belirlenmesi suretiyle daha
fazla uyum kapasitesi olan bir organizma biçimin­
de ele alinmasi ve anlasilmasi halinde, örgütten
çok "bir kurum" haline dönüsebileceklerdir (2).

Dolayisi ile, bu dönüsümün basarilmasi ile ku­
rumsallasmadan söz edilebilecektir.

II. KURUMSALLASMIS BIR ÖRGÜTÜN
KAREKTERISTIKLERI

Genel olarak kurumsallasmis bir örgütün asa­
gida siralanacak özelliklere sahip olmasi gerektigi
söylenebilir (3).

1. Yazili misyon, vizyon, hedef ve amaçlara sa­
hip olmak: Kurumsallasmis bir örgütte teorik ola­
rak misyon, vizyon, amaç ve hedeflerin yazili hal­
de bulunmasi beklenir. Kurumsallasmis bir
örgütün bunlari belirleyebilmesi, stratejisinin ol­
masi ile paralellik gösterir. Stratejilerini belirlemis
bir örgütte gelecekle ilgili riskler tahmin edilmis,
degisime karsi uyum yetenegi gelismis, gelecege
dair görüsleri (vizyonu) kestirilmistir.

2. Biçimselorganizasyon yapisinin olusturul­
masi: Kurumsallasmis bir örgütte organizasyon
yapisi belirgin olmalidir. Görev tanimlari, is ge­
rekleri, sorumluluk ve yetki alanlari, ast üst iliski­
leri belirlenmis olmalidir. Organizasyondaki hiye­
rarsik kademe sayisi, bölümlere ayirma, karar ver­
me mekanizmasinin isleyisi, haberlesme sistemi­
nin yapisi bilinmelidir. Bütün bunlarin belirlen­
mesinde yani organizasyon yapisinin olusturulma­
sinda içinde faaliyette bulunulan sosyal, küitürel,
ekonomik, teknolojik v.b. gibi çevre faktörlerinin
dikkate alinmasi gerekir. Örgüt, ancak bu çevresel
faktörleri çok iyi tahlil ettigi durumlarda organi­
zasyon yapisini bu çevrede meydana gelebilecek
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degisikliklere karsi uyumlastirabilir.
3. Prosedür ve politika olusturulmasi: Kurum­

sallasmis bir örgütte çevre kosullari ile uyumlu ve·
organizasyon yapisi ve isleyisi ile paralel politika
ve prosedürler olmalidir. Bu özelligi tasiyan
örgütlerin varligini devam ettirebilmesi olasidir.

4. Organizasyon yapisinin islerlik kazanmasin­
da etkili olan sistemler: Organizasyon asamasinda
ortaya konulan sistemlerin çalistirilmasinda çesit­
li yöntemlere basvurulabilir. Bunlar; ise uygun
personelin seçimi ve yerlestirilmesi, çalisanlarin
egitimi ve gelistirilmesi, ücret ve terfi sistemleri­
nin çalistirilmasi, çalisanlarin kariyer planlamasi­
nin uygunlanmasi, oryantasyon ve rotasyon uygu­
lamalari, performanslarinin degerlendirilmesi,
kontrol sistemlerinin isletilmesidir. Kurumsallas­
mis bir örgütte bu yöntemlerin etkin bir sekilde
kullanilmasi beklenir.

5. Biçimselolmayan organizasyon yapisi: Bi­
çimselorganizasyonun disinda örgütte biçimsel
olmayan bir yapi da söz konusudur. Bu yapinin bi­
çimsel olan organizasyon yapisini önemli ölçüde
etkiledigi bir gerçektir.

6. Örgüt imaji ve örgüt kimliginin olusturulma­
si: Kurumsallasmis bir örgütün en önemli özellik­
lerinden biri de, personeli, tedarikçileri, müsterile­
ri, rakipleri, tüketicileri tarafindan kabul edilmis,
kisaca toplum tarafindan benimsenmis ve sosyal
güvenilirligi olan bir kimlige ve imaja sahip olma­
sidir. Bunu saglarken örgütler halkla iliskiler, Ar­
Ge, veri toplama ve degerlendirme gibi faaliyetle­
re önem vermelidirler.

Tipki biçimselorganizasyon gibi, biçimsel ol­
mayan organizasyonun da kendine özgü davranis
kurallari, normlari, iletisim agi bulunmaktadir. Et­
kin olarak kurumsallasmis bir örgütte, biçimsel ol­
mayan organizasyon yapisinin biçimsel organi­
zasyon yapisini destekleyecek sekilde yönetilmesi
gerekir.

7. Denetim mekanizmasi: Kurumsallasmis bir
sistemde etkin ve verimli bir faaliyet yapilabilme­
si için kontrol mekanizmasinin stratejik ve eylem­
sel planlar bazinda etkin sekilde uygulanmasi ge­
rekir. Bu ise, ancak planlama asamasinda belirle­
nen hedef ve standartlara ulasilip ulasilamadiginin
yani mevcut durum ile öngörülen durumun karsi-



lastinlmasi ve sapmalarin tesbit edilmesi ve bunun
sonucunda düzeltici önlemlerin alinmasi ile
mümkün olabilir.

8. Sosyal sorumluluk: Kurumsallasma düzeyi
yüksek örgütler, isletme ortaklarina, çalisanlara,
tüketicilere, dogal çevreye, rakiplere, egitim ku­
rumlarina ve çesitli toplum kesimlerine karsi is ah­
laki, yasalar ve söz konusu gruplarin beklentileri
çerçevesinde çalisma stratejisi ve politikasina sa­
hip kurumlardir. Bu kurumlarin siralanan çevresel
unsurlarin herbirine karsi yükümlülüklerini yerine
getirmesi gerekir.

III. YÖNETSEL KURUMSALLASMA
ÖGELERI

Bu çalismada "kurumsallasma" olgusu yöne­
tim fonksiyonlari çerçevesinde irdelenmeye çali­
silmistir.

A. PLANLAMA FONKSIYONU

AÇiSiNDAN KURUMSALLASMA:

Kurumsallasmis bir örgütle planlama fonksi­
yonu su ögeleri kapsamalidir; misyon, vizyon, a­
maç ve hedefler, politika, etkinlik, verimlilik ve
çalisma prosedürlerinin olusturulmasi ve iletilme­
si.

Misyon bir isletmenin varolus nedenidir.
Bütün örgütler bir maksat için kurulurlar ve bütün
isletmeler yazili veya yazisiz bir misyona sahiptir­
ler. Isletmenin her türlü faaliyetinde çalisanlarin
davranislarini sekillendiren bu felsefe ve misyon,
isletme sahip ve yöneticilerinin inançlari ve deger­
lerine göre olusur (4). Örgütlerin varlik nedenleri­
ni açiklamak veya ne tür bir isletme olarak kendi­
lerini görmek istediklerini belirtmeleri isletmele­
rin "misyon açiklamasi" kabul edilmektedir (5).

Misyon açiklamalarinin nasilolmasi gerektigi
konusunda bir standart olmamakla beraber, bir­

çogunda belli konularin belirtilmis oldugu görül­
mektedir (6). Bunlar:

.1. Isletmenin ürettigi mal ve hizmetlerin neler
oldugu,

2. Isletmenin hangi müsteri kitlesi veya pazara
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hizmet sundugu,
3. Isletmenin kullandigi temel stratejilerin ne­

ler oldugu,
4. Isletmenin büyüme ve karlilik konusundaki

genel amaçlari,
5. Isletmenin genel felsefesi ve is yapma felse­

fesi,
6. Isletmenin kendisini nasil gördügü,
7. Isletmenin kamuoyuna genelolarak vermek

istedigi mesaj.
Isletmenin vizyonu ise, gelecekte kendini gör­

mek istedigi yer olarak ifade edilebilir. Gelecekte
elde edecegi kar oranlari, hedefledigi pazar payi,
büyüme hedefi vizyona örnek olarak verilebilir.
Vizyonun da misyon gibi çalisanlar tarafindan ay­
ni sekilde anlasilmasi ve paylasilmasi, kurumsalh­
lasmanin temel göstergelerinden birini olustura­
caktir.

Strateji, isletmenin çesitli fonksiyonlari arasin­
da meydana gelen karisikliklari açikliga kavustu­
ran ve genel amaçlari belirleyen, özellikleri
düzenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin op­
timuma geçmesi ilgili seçimsel kararlar bütünüdür

(7). Strateji isletmelerde farkli kisi ve/veya birim­
ler tarafindan belirlenebilir. Örnegin, zincir otel­
lerde ve/veya kisilerin kurduklari otellerde strate­
jiler farkli düzeylerde belirlenebilir. Kim tarafin­
dan belirlenirse belirlensin strateji, otel isletme­
sinde, fonksiyonlar arasinda meydana gelebilecek
her türlü problemi ve karisikligi önleyici nitelikte
olmalidir. Rekabet ortaminda hizmet veren otel­

ler, çevrede meydana gelebilecek ekonomik ve
sosyal degisimleri önceden tahmin eden ve kont­
rol altina alabilen stratejiler üretmelidirler. Ayrica
strateji, kurumun misyon ve vizyonu ile uyumlu
olmalidir.

Amaçlar, isletmenin ulasmaya çalistigi uzun
dönemli genel sonuçlar olarak tanimlanabilir.

Hedefler ise, amaçlara erismek için gerekli
olan ara dönemdeki asamalari olusturur. Hedefle­
rin bir diger özelligi, açik ve ölçülebilir olmalari­

dir (8). Bir otel isletmesinin amaçlari ortak ve ça­
lisanlar tarafindan paylasilir olmalidir. Ayrica,
amaçlar özgün, esnek, ulasilabilir seviyede, kabul
edilebilir, motive edici ve birbirleriyle uyumlu ol-



malidir. Amaç ve hedefler yazili biçimde çalisan­
lara (memolar, toplantilar v.b. yollarla) iletilmeli­
dir.

Politikalar, bir isletmenin amaç ve hedeflerine
ulasmak için izledigi yol ve yöntemlerdir. Politi­
kalar da yazili ve gerektiginde degistirilebilecek
esneklige sahip olmalidir. Esneklik, otel isletmesi­
nin ürününün hizmet olmasi sebebiyle oldukça
önemlidir. Bu yüzden otel isletmeleri politikalari­
ni olustururken bu durumu gözönünde tutmalidir.

Bir isletmenin etkinligi, önceden belirlenmis
olan misyon ve vizyonunu gerçeklestirmesi ve a­
maç ve hedeflerine ulasma düzeyinin derecesi ile
dogru orantilidir. Etkin bir otel isletmesinde bu
düzeyin derecesinin yüksek olmasi beklenir.

B. ÖRGÜTLEME FONKSIYONU

AÇiSiNDAN KURUMSALLASMA:

Örgütleme fonksiyonunun kapsadigi ögeler; a­
maç birligi, isbölümü ve uzmanlasma, yetki ve so­
rumluluk, departmanlasma, denetim alani, hiye­
rarsi, merkezilesme derecesi, is-görev tanimlari,
oryantasyon, rotasyon, is genislemesi-zenginles­
mesi, ücret ve kullanilan teknoloji olarak siralana­
bilir.

Amaç B4ligi, bir isletmede yer alan bütün de­
partmanlarin amaçlari ile isletmenin amacinin
uyumlu olmasini ifade eden bir kavramdir. Otel is­
letmesinde departmanlar düzeyinde amaçlar belir­
lenirken, isletmenin ana amaci ve misyonu ile
uyumlu olmasina dikkat edilmelidir. Çalisanlarin
kendi departman amaçlarindan ve ayni zamanda
diger departmanlarin amaçlarindan da haberdar
olmalari saglanmalidir.

isbölümü ve Uzmanlasma, günümüzde bütün
çagdas isletmelerde önemle üzerinde durulan bir
konudur. Otel isletmelerinde çalisan bireylerin
yaptiklari islerin sinirlarini bilmeleri ve isleri ko­
nusunda yeterli bilgi ve beceriye sahip olmasi ol­
dukça önemlidir. Çünkü otel isletmesi, diger islet­
melerden (mal üreten) farkli olarak hizmet üret­
mektedir. Bu üretim tarzi aninda tüketilen bir

özellige sahip oldugundan dolayi, çalisanlarin hiz­
meti sunarken her türlü sorunla o anda karsilasma­
si söz konusudur. Bu yüzden sorunlari çözebilme-
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si ancak isinde yeterince uzmanlasmis olmasi ile
mümkündür.

Yetki ve Sorumluluklarin Dagilimi ve Sinirla­
ri, bütün isletmelerde oldugu gibi otel isletmesin­
de de önemlidir. Bütün çalisanlarin yetki ve so­
rumluluk sinirlarini bilmeleri saglanmalidir. Ayri­
ca, yetki devri, yetkiyi devreden üstü sorumluluk­
tan kurtaramayacagi için, üst bu yetkiyi kullanabi­
lecek uygun asti seçmelidir.

Bölümlere Ayirma-Departmanlasma, otel is­
letmelerinde birçok isletmeye benzer olarak fonk­
siyonel esasa göre yapilir. Bu departmanlar; per­
sonel, satis, önbüro, kat hizmetleri, yiyecek-iç­
ecek, halkla iliskiler, finansman-muhasebe, satin
alma ve güvenliktir. Bazi otel isletmelerinde, oda
hizmetleri bölümü olan önbüro, kat hizmetleri gi­
bi departmanlar ayni üst yöneticiye baglanarak
odalar bölümü (Room Division) müdürlügü olus­
turulabilir. Bu durumda da yine fonksiyonel de­
partmanlasma söz konusudur.

Denetim Alani, otel isletmelerinde bir üstün et­
kin ve verimli biçimde yönetebilecegi astlarin sa­
yisidir. Bu sayi, isin niteligine, bulunulan hiyerar­
sik düzeye, yönetici ile astlar arasindaki iliskilerin
sikligina, yönetici ve astlarin kisisel yetenegine ve
kurum kültürü gibi kriterlere bagli olarak degis­
mektedir. Otel isletmelerinde, hiyerarsik kademe­
lerde altlara dogru inildiginde daha fazla sayida
astin yönetildigi görülmekle birlikte bu sayi hiçbir
zaman bir imalat isletmesinin alt kademeleri için
söz konusu olan sayiya yaklasmamalidir.

Otel isletmelerinde hiyerarsik basamak sayisi
özellikle operasyon departmanlarinda (Yiyecek
içecek, Kat Hizmetleri v.b.) fazladir. Haberlesme
iliskileri tüm hiyerarsik kademeleri izleyerek ger­
çeklesmelidir. Örnegin, bir otel isletmesinde Yi­
yecek içecek Müdürü, Yiyecek içecek Müdür
Yardimcisina, Yiyecek içecek Müdür Yardimcisi
Banquet Müdürüne, Banquet Müdürü Banquet
Captain'a yetki delege eder. Bununla beraber, hiz­
met isletmesi olmasi ve müsteri tatminini ön plan­
da tutmalari nedeniyle, zaman zaman hizli ve ko­
ordineli iletisim zorunlulugu ile kalite tezat olus­
turabilmektedir.

Otel isletmelerinde yetkinin alt hiyerarsik ba­
samaklara kaydinimasi merkezkaçlasmayi, yetki-



nin üst kademelerde toplanmasi ise merkezilesme­
yi belirler. Otel isletmelerinde operasyon depart­
manlarinda merkezkaç bir yönetim tarzi uygun­
ken, finansman, personel gibi departmanlarda
merkezi bir yönetim uygun olabilir. çünkü bilin­
digi gibi oteldeki operasyon departmanlarinin bir­
çogunda çalisanlar müsteri ve dolayisiyla olaylar­

la yüzyüzedir. Bu durum ani kararlari ve çözümle­
ri gerekli kildigi için merkezkaç yönetim tercih
edilen yönetim tarzi olabilir.

Otel isletmelerinde görev tanimlari; görev
ünvanini, ast ve üstleri, rapor iliskisi olan makam­
lari, görevin temel islevini, yetki ve sorumluluk
alanlarini, iç ve dis iliskileri kapsamalidir.

Oryantasyon, otel isletmelerinde ise yeni bas­
layan kisiler için, isletmenin tanitilmasi, çalisma
kurallarinin ve uyulmasi gerekli prosedürlerin an­
latilmasi, çalisma arkadaslarinin tanitilmasi ve is­
yeri hakkinda bir imaj yaratilmasi amaciyla kuru­
mun misyonu, hedefleri hakkinda bilgi vermeyi de
içeren ise alistirma amaçli programlar olarak uy­
gulanir.

Rotasyon, otel isletmelerinde isbirligi içinde
çalisan departmanlarin elemanlarinin karsilikli
olarak ilgili departmanda belli süreli çalismasi
seklinde uygulanan "CrossTraining" ya da "Cross
Exposure" olarak adlandirilan çalismalardir. Bu
çalismalarin amaci, isbirligi içinde çalisan dep art­
manlarin birbirlerinin isleyisi ve yasanan sorunlar
hakkinda bilgi sahibi olmasi yoluyla çatismalari
en aza indirmek ve olasi pozisyon degismeleri için
alt yapi olusturmaktir. Rotasyon olarak yapilan bir
baska çalisma da, yönetici adayi olan çalisanlarin
bilgi ve deneyimlerinin arttirilmasi amaciyla çe­
sitli sürelerde çesitli departmanlarda çalistirilma­
lari yolu ile gerçeklestirilen "Management Train­
ne" uygulamalaridir. Bu çalismalar sistematik ola­
rak son derece yararli olmakta ve isletmelerin iç­
erden yönetici temininde degerlendirebilecekleri
yönetici adaylarini yönetsel pozisyonlara hazirla­
maktadir.

Asiri isbölümü ve uzmanlasmanin olumsuz et­
kilerine karsi motivasyonu arttirmak için gelistiri­
len is zenginlestirrne, mevcut tanimlanmis islere
yenilerinin eklenmesi yoluyla, isin içeriginin veya
taniminin genisletilmesi seklinde uygulanabilir.
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Isin miktarinin arttirilmasi ve paralelolarak gelis­
tirilmesi söz konusudur.

Ücret, otel isletmelerinde yönetim politikalari
ile uyumlu, adil ve özendirici olmalidir. Isletmede
çalisanlarin tümü için adil ücretlerne sistemleri
kurulmaya çalisilmalidir. Is degerleme yöntemi ile
ücretlerin düzenlenmesi yapilmalidir. Endüstride
rekabet edilebilir düzeyde ve nitelikte elemanlari
istihdam edebilecek sekilde ücretlerneye gidilme­
lidir. Sosyal haklar ve yan kazançlar sistemli ola­
rak gelistirilmelidir. Türkiye gibi enflasyonist bir
ortamda otel isletmelerinin ücret politikalari bu
esasa göre yönlendirmek durumunda kalmaktadir.

Kullanilan teknoloji, otel isletmelerinde bilgi
çaginin gereklerine uygun olmalidir. Bilgisayar
aglari, binalarin teknik yeterlilikleri, kullanilan
ekipmanlar rekabet edebilir düzeyde bulunmali­
dir. Otelcilik endüstrisi, özellikle ülkemizde hizla
büyüyen bir endüstri oldugundan, teknolojik ye­
terlilik daha da önemli olmaktadir.

Malzeme temini otel isletmelerinde son derece
önemli bir konudur. Islerin verimli yapilabilmesi
için gerekli olabilecek her tür sarf malzemesi ve
araç-gereç otellerde satinalma departmani tarafin­
dan temin edilmelidir.

C. YÜRÜTME FONKSIYONU

AÇiSiNDAN KURUMSALLASMA

Kurumsallasmis bir otel isletmesinde yürütme
fonksiyonu; egitim ve gelistirme, kariyer planla­
ma, liderlik, motivasyon, çatisma, karar verme,
danismanlar ve komiteler, personel devir hizi ko­
nularini kapsamaktadir.

Otel isletmelerinde egitim ve gelistirme faali­
yetlerinin amaci, çalisanlarin bilgi, beceri ve tu­
tumlarinin gelistirilerek mutlu ve is verimi yüksek
bir ortam yaratmaktir. Yillik egitim planlari ile ye­
ni teknolojilerin kullaniini, yeni veya gelistirilen
is yapma sekillerinin ögretilmesi, mesleki bilgile­
rin arttirilmasi, yeni bilgi ve becerilerin kazandi­
rilmasi, kaliteye katkida bulunma ve isletme ile
çalisanlarin bütünlesmesi saglanmaya çalisilmali­
dir. Otel isletmelerinde egitim uygulamalari, isba­
sinda egitim, isletme içinde yapilan egitimler ve
isletme disinda uzman kuruluslarla isbirligi yoluy-



la yapilan faaliyetler seklinde özetlenebilir.
Kariyer planlama, otel isletmelerinde de her tür

isletmede oldugu gibi iki boyuta sahiptir. Bunlar­
dan ilki, isletmede çalisanlarin kendi kariyer he­
defleri, ikincisi ise, kurulusun çalisanlarini yön­
lendirmek istedigi noktalardir. Otel isletmeleri bu
nedenle çalisanlarinin kariyer hedeflerini belirle­
yerek ve onlari isletmenin politikalari ile uyum­
landirarak yönetmelidirler.

Liderlik, çalisanlari isletmenin amaçlarina gö­
re etkilemek ve yönlendirmektir. Otel isletmele­
rinde formel yöneticilerin ayni zamanda liderlik
özelliklerini de tasimalari istenmektedir. Otellerde
çalisanlar amirIerini örnek almakta, onlar ile çok
yakin ve yogun is iliskilerine sahip bulunmakta­
dirlar. Bu nedenle, liderlik süreci otellerde önem­
le üzerinde durulan bir konudur. Ayrica, liderligin
ekip çalismasini destekleyen ve gereginde payla­
silan bir anlayisla yürütülmesi çok önemlidir.

Motivasyon otel isletmelerinde son derece
önem tasiyan yürütme faaliyetlerinden biridir.
Oteller insana insanla hizmet verilen isletmeler ol­
dugundan ve özverili çalisma gerektirdiginden,
mutlu ve çalisma hevesi ile dolu çalisanlara ihti­
yaç duyulmaktadir. Parasal tatmin, is güvenligi,
bir gruba ait olma, sayilma, sevilme ve kendini
gerçeklestirme konularinda isletmeler çalisanlari­
na imkan saglamalidir. Otellerde motivasyon uy­
gulamasi olarak; basarili personelin seçilmesi ve
duyurulmasi, basarili personele ödül verilmesi
v.b. uygulamalar yapilmaktadir.

Otel isletmelerinde kisilerarasi farkliliklar, al­
gilama farkliliklari, kit kaynaklarin paylasimi,
iletisimsizlik gibi pek çok nedenle çatismalar ola­
bilmektedir. çatisma belli doza kadar isletmeler

için yaraticilik, degisim ve üretkenligi ifade eder­
ken, optimal dozu astiginda kaosa neden olmakta­
dir. Islerin kilitlenmesi isletmeye kayiplar ver­
dirmektedir. çatismalarin çözümü konusunda otel
isletmeleri çatisma egitimleri yapmali, rotasyon
ile çatisma içinde olan ya da potansiyel çatisma
söz konusu olan birimleri birbirlerine tanitmalidir­

lar. Keza problemlerin sistematik biçimde ele
alinip, nedenleri ortadan kaldiracak biçimde
çözüme kavusturulmasi da son derece önemlidir.

Isletme yöneticileri isletmenin sahip oldugu

maddi ve beseri kaynaklari kullanarak kurulusu
amacina ulastirmaya çalismaktadirlar. Bu süreç
içinde, yöneticiler, sorun çözme, amaç belirleme,
öncelikleri belirleme ve seçim yapma konularinda
karar verirler. Karar verme konusunda otel islet­
meleri yöneticilerini bu konularda destekleyici
egitimler yapmali ve karar verilmesinde son dere­
ce önemli olan bilgi sistemlerini etkin sekilde kul­
lanmalidirlar.

Otel isletmelerinin faaliyetlerini daha etkin ve
verimli sekilde yürütmesi amaciyla danisman ve
komitelerden yararlanmak sözkonusudur. Otel is­
letmelerinde danismanlardan yararlanabilinecek
konular; hukuk, mali isler, sigorta, yönetim, egi­
tim ve halkla iliskiler olabilir. Komiteler ise, is ge­
listirme, kalite, sosyal aktivIteler düzenleme, isçi
sagligi v.b. konularda olusturulabilir.

Kurumsallasmis bir otel isletmesinde verilen
hizmetlerin kalitesinin saglanmasi amaciyla belli
oranlarda personel devir hizi olumlu olabilmekte­
dir. Turizm sektörü Türkiye'de yeni gelismekte
olan bir sektördür ve egitim kurumlarinin son yil­
larda daha fazla turizm egitimine egilmeleri ile ye­
tismis personel sayisi artmaya baslamistir. Bu ve
benzeri nedenlerle isletmelerde niteligi yüksek ve
genç kisileri istihdam edilebilmek için belli oran­
da personel devir hizi istenmektedir. Ancak, hizli
personel devri, egitim masraflarinin artmasina,
alisma süresi içinde bulunan kisilerden maksi­
mum verim alinamamasina neden oldugundan do­
layi isletmelere ek maliyetler getirmektedir. Otel
isletmelerinde personel devir hizinin yüksekligi
kurumsallasmanin tipik bir eksikligi olarak görü­
lebilir.

D. KOORDINASYON FONKSIYONU

AÇiSiNDAN KURUMSALLASMA

Kurumsallasmis bir otelde koordinasyon fonk­
siyonun kapsadigi ögeler; bilgi akisi, halkla iliski­
ler ve düzenli toplantilardir.

Bilgi akisi, otel isletmelerinin departmanlari
arasindaki iliskilerin düzenlenmesinde kullanilan
araçlar sayesinde gerçeklestirilir. Bu araçlar; pa­
nolar, toplantilar, yazili evraklar ve telofonlardir.
Otel isletmelerinin çevresi ile olan iliskilerini
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düzenlemeye yardimci olan araçlar ise, yazili ve­
ya görsel basinda reklamlar, ilanlar ve haberler,
otelde yapilan aktivitelerin bildirildigi bültenler­
dir.

Otel isletmelerinde halkla iliskiler faaliyetleri,
otelin tanitim} ve çevrede yaratilmak istenen imaj­
dan, yani dis halkla iliskiler ve personele yönelik
iç halkla iliskiler faaliyetlerinden olusur. Dis halk­
la iliskiler faaliyetleri olarak; sponsor faaliyetler,
yarismalar, çevre ve yardim kuruluslariyla ilgili
isler, otelde yapilan sosyal faaliyetlerin basina du­

yurulmasi çalismalari, iç halkla iliskiler faaliyetle­
ri olarak; personel toplantilari, eglenceler, geziler,
spor faaliyetleri ve bülten yayinlama faaliyetleri
yapilir.

E. KONTROL FONKSIYONU

AÇisiNDAN KURUMSALLASMA:

Kurumsallasmis bir otel isletmesinde kontrol
fonksiyonunun kapsadigi ögeler; istatistiki arsiv,
standartlar, veri toplama ve degerleme yöntemleri,
etkinlik-verimlilik ve performans degerlemedir.

Istatistiki arsiv ve veri degerleme yöntemleri,
otel isletmelerinde personel, egitim, maliyet, mu­
hasebe, konaklama bilgileri ve otel hizmetlerinden
yararlanan kisilerden anketler yoluyla alinan bil­
gilerin degerlendirilmesi, kayitlarin tutulmasi yo­
lu ile amaçlara ulasma derecesi ve buna bagli ola­
rak yeni hedeflerin belirlenmesi için kullanilan bir
kontrol aracidir. Kurumsallasmis bir otel isletme­
sinde veri isleme sistemlerinin kurulmus ve etkin
bir sekilde kullaniliyor olmasi gerekir.

Performans degerleme, çalisanlarin bireysel
performanslarinin standartlar ve kriterler araciligi
ile saglikli ve adilolarak belirlenmesidir. Bu sekil­
de insan kaynaklarinin kontrolü söz konusu ol­
maktadir.

LV. ARASTiRMANiN YÖNTEMI

A. ARASTiRMANiN KONUSU: Bu arastir­
ma, 1994-95 ögretim yilinda Istanbul Üniversitesi
Isletme Fakültesi, Isletme ve Personel Yönetim
Organizasyon Anabilim Dali Doktora Progra­
miinda yer alan "Takim Kurma ve Gelistirme" der-

si kapsaminda gerçeklestirilmistir. Arastirma Is­
tanbul'da bulunan 5 yildizli otellerin tarafimizca
belirlenen kurumsallasma boyutlari açisindan
mevcut durumlarinin belirlenilmesine ve olasi ye­
tersizliklere karsi öneriler getirilmesine yöneliktir.
Otel (Turizm) sektörünün arastirma konusu yapil­
masinda iki temel faktörden yola çikilmistir. Bun­
lardan birincisi, ülkemizin uluslararasi rekabet

gücüne sahip oldugu düsünülen ajanlarin basinda
"turizm", gelmesi ve turizm gelirlerinin ekonomi
içindeki payinin giderek hizlanan bir biçimde art­
masidir. Diger önemli husus ise, sektörle ilgili
gözlemlerimizden kaynaklanan ve kurumsallasma
açisindan eksiklikler bulundugu yönündeki algila­
malarimizdir. Söz konusu algilama, bizleri özel­
likle yönetim ve organizasyon açisindan böyle bir
çalismanin uygun olacagi yönünde bir fikre itmis­
tir.

B. VERI TOPLAMA ARACi VE UYGU­

LAMA: Veriler anket yoluyla elde edilmistir. An­
ket iki temel bölümden olusmustur. Birinci bölüm
otellerin özelliklerini tesbit etmeye yöneliktir.
Ikinci bölüm sorulari ise, otel isletmesinde uygu­
lanan yönetim fonksiyonlari ile ilgilidir. Ankette
toplam 74 soru kullanilmistir. Bu sorularin bir kis­
mi baglantili ve açik uçlu sorulardir. Böyle olmak­
la beraber, agirlikli olarak kapali uçlu sorulardan
yararlanilmistir.

Anketlerin bir kismi yöneticilerle yüzyüze ya­
pilan görüsmeler sirasinda uygulanmis, diger bir
kismi ise -yöneticilerin zamanlarinin kisitli olma­
si nedeniyle- isletmelere birakilip bir süre sonra
alinmistir. Bu durum sorularin degerlendirilme­
sinde bazi zorluklar yaratmistir. Yöneticilerin ba­
zi sorulari dogru aJgilamamalarindan ve/veya so­
rulari bos birakmalarindan dolayi, veri degerleme
asamasinda Bos-Belirsiz kategorisi olusturmak
gerekmistir.

Anketler, otellerin PersonelIInsan Kaynaklari
Müdürlerine uygulanmistir. Burada, Personel
Müdürlerinin otelin bütünündeki uygulamalardan
haberdar olan bir görev yapmalari gerçeginden
hareket edilmistir.

C. ANAKÜTLE: Arastirma· Istanbul
metropolitan alan içinde kalan tüm 5 yildizli
otellerde uygulanmak üzere planlanmistir. Istan-
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bul'daki 5 yildizli otel sayisinin fazla olmamasi
nedeniyle örnekleme yapma ihtiyaci duyul­
mamistir. Ancak bazi nedenlerden dolayi ana küt­
leyi olusturan bütün otellere ulasilamamistir. Bu
yüzden elde edilen veriler 8 otele ait verilerdir. Bir
baska ifadeyle, veriler otellerin %57.1 'inden
alinmistir.

D. VERILERIN DEGERLENDIRILMESI:

Arastirma tanimlayici tipte bir arastirma oldugun­
dan, veriler frekans dagilimi ve yüzde seklinde
sunulmustur. Bu arastirmanin durum degerleyici
bir arastirma oldugu ve sonuçlarindan
yararlanilarak daha kapsamli arastirmalar plan­
lanacagi kanisindayiz.

V. ARASTIRMA VERILERININ
DEGERLENDIRILMESI

Daha önce de belirtildigi gibi, arastirma, 5
yildizli otellerin 8'inde gerçeklestirilmistir. Elde
edilen verilerin bir kismini "Otellerin Genel Özel­

likleri" basligi altinda özetleyebiliriz.
Otellerin Genel Özellikleri:

Arastirmada haklarinda bilgi elde edilen 8

otelin kurulus tarihlerine bak~igimizda 2 otelin
1950'li yillarda, digerlerinin 1985'ten sonraki yil­
larda kuruldugunu görmekteyiz. Otellerin kurulus
yillari asagida gösterilmistir:

görülmüstür. Zincire bagli olmayan oteller Türk
sahipleri tarafindan isletilmektedirler. Otellerin o­
da sayilari incelendiginde en büyük kapasiteye
sahip olan otelin Conrad, en az kapasiteye sahip
olan otelin ise Divan oteli oldugu görülmektedir.

Otellerin üst kademe yöneticilerinin egitim
düzeyleri asagidaki tabloda detaylariyla
verilmistir.

Tablo:l Yöneticilerin Egitim Düzeyleri

Yönetici varsaEgitim Düzeyi
N=8

Bel

Var Yok
BosLise LisansY.Lisans

Genel Müdür

6i i 6

Genel Müdür Yard.

52 i 5

Yiyecek-içecek Müdürü

52i32

Kat Hizmetleri Müdürü

6ii 24

Muhasebe Müdürü

6i i 5

Önbüro Müdürü
7i7

Teknik Müdür

7i25

Güvenlik Müdürü

6i i5i
Satis Müdürü

6i ii5

Satinalma Müdürü

6i i42
Egitim Müdürü

25 i 2

Halkla iliskiler

34 i 3

Bundan sonraki veriler yönetimin 5 temel
fonksiyonu içindeki kurumsallasma ögeleri
açisindan yorumlanacaktir.

OtelAdi

Hilton

Conrad

Holiday Inn

Akgün
Divan

Sünneli

Merit

The Marmara

Kurulus Yili,
1955

1992

1993

1992

1956

1986

1987

1990

i. Planlama Fonksiyonu Açisindan
Kurumsallasma:

Görüsülen 8 otelin 5'inde yöneticiler
"Otelinizin misyonu nedir?" sorusunu cevap­
lamislardir. Bu cevaplarm frekans dagilimi
söyledir:

Tablo: 2 Otelin Misyonu

Otellerin yalnizca ikisi bir zincire bagli ol­
mayan isletmelerdir. Bunlar hukuki olarak anonim
sirket olmakla birlikte, aile ve/veya pat-ron sirketi
özellikleri göstermektedirler (bu bilgi görüsülen
yöneticilerin ifadelerinden anlasilmistir). Zincir
otellerin sahiplik durumu incelendiginde,
dördünün yabanci, ikisinin yerli kökenli oldugu
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Türk Turizmine Hizmet

Türk mutfagi ve misafirperverligini tanitmak
Otelin ismini bir numarada tutmak

Kar

Turizme katkida bulunmak, çogalmak,

müsteriye en iyi hizmeti sunmak

Toplam

f
1

i
i
i
i
5



Cevaplari inceledigimizde 4 otel yöneticisinin
misyonu yeterli derecede tanimladigini görüy­
oruz. Bir otel yöneticisi ise, misyonu kar olarak i­
fade etmistir. Oysa kar, tek basina bir isletmenin
misyonu olamaz. Ayrica kar, bütün isletmeler için
bir amaçtir. Misyon, bir isletmeyi digerlerinden
ayiran, felsefesini ortaya koyan bir nitelik
tasimalidir ..

"Isletmenin Vizyonu Nedir?" sorusunu 6 yö-
netici cevaplamistir. Cevaplar asagida
siralanmistir.

Tablo: 3 Otellerin Vizyonu

f
Büyüme 3
Uluslararasi standartlara yaklasma i
Türk mutfagi ve misafirperverliginde lider olma i
Daha iyi hizmet, daha iyi satis, kaliteyi arttirina i
Toplam 6

Otellerin amaç ve hedefleri görüsülen tüm yö­
neticiler tarafindan belirtilmistir. Yöneticilerin
hepsi, otellerinin amaç ve hedeflerinin var
oldugunu söyledikleri halde, 3 yönetici bu amaç
ve hedeflerin ne oldugunu belirtmemistir. Amaç
ve hedefleri belirten 5 yöneticiden biri bir
amaçlhedef gösterirken, digerleri birden fazla a­
maç/hedef göstermistir. Bu amaç/hedefler sun­
lardir:

Tablo: 4 Otellerin Amaç ve Hedefleri

f
Zinciri büyütmek i
Yüksek doluluk, daha iyi hizmet, daha yüksek
fiyata satmak, reklama dönük isler yapmak
Dolulugu arttirina
Kaliteye ulasmak, üstün hizmet anlayisi,
egitime agirlik vermek i
Dolulugu arttirina i
Toplam 5

Görüsülen sekiz otelin yedisinde her dep art­
manin kendine özgü amaç ve hedeflerinin oldugu
belirtilmistir. Her departmanin amaç ve hedef­
lerirIin diger departmanlar tarafindan bilinmesi
gerektigi vurgulanmakla beraber, departman­
lararasi amaç ve hedeflerin sadece iki otelde bilin-
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digi tesbit edilmistir. Bes otel de ise, bu amaç ve
hedefler kismen bilinmektedir. Oysa departman­
lararasi amaç ve hedeflerin bilinmesinin etkinligi
ve verimliligi arttiracagi kuskusuzdur.

Departmanlararasi amaç ve hedefler
toplantilar, memorandumlar ve bütçeler araciligi
ile ögrenilmektedir. Ana amaç ve hedeflerin
çalisanlara duyurulmasi yine agirlikli olarak
toplantilar, memorandumlar yoluyla olmaktadir.

Bes otelde çalisanlarin ana amaçlarla ilgili
öneriler olusturmalarina olanak saglandigi belirtil­
mistir. Diger üç otelde ise, böyle bir olanak
saglanmast için planlama yapildigi söylenmistir.
Öneri yapmalarina olanak taninan çalisanlar bunu
öneri kutulari, toplantilar ve bu amaçla hazir­
lanmis formlar araciligi ile gerçeklestirmekte­
dirler. Çalisanlarin önerilerinin bir otelde %80,
diger bir otelde %20 ve iki otelde de %50 oranin­
da uygulanmaya konuldugu belirtilmistir. Öneri
yapma olanagt taniyan diger bir otel ise, uygula­
maya konma orani ile ilgili bilgi vermemistir.

Incelemeye alinan otellerin bir kisminda, viz­
yon ve misyonu n ifade edilmemesi, amaç ve
hedeflerin belirlenmesinde katilim eksikligi, amaç
ve hedeflerin tüm personel tarafindan yeterince
bilinmemesi ve yine ana amaçlarla ilgili çalisan­
larin önerilerinin alinmamasi gözönünde tutul­
dugunda, bir bütün olarak sektörde planlama
açisindan kurumsallasmanin yeterli düzeyde ol­
madigi söylenebilir.

2. Örgütleme Fonksiyonu Açisindan
Kurumsallasma:

Otellerin tamaminda muhasebe, önbüro, yiye­
cek içecek, teknik servis, personel, kat hizmetleri,
güvenlik ve satinalma departmanlari bulunmak­
tadir. Olali ve Korzay'in görüslerine göre; otel
içinde yapilmasi gereken fonksiyonlardan biri

olan satis bir otelde departman olarak yoktur (9).
Oteller mevcut bölümlerini otelcilik standartlarina

göre belirlediklerini söylemislerdir. Yalnizca bir
otel buna ek olarak sirket hedeflerinin de bir krit­
er olarak bölümleri olusturmada etken oldugunu
belirtmistir.

Otellerin 5'inde Halkla Iliskiler bir departman
olarak yer almaktadir. Halkla iliskiler departmani



olmayan 3 otelden ikisinde bu fonksiyon
danismanlar araciligi ile yürütülmektedir. Oysa
halkla iliskiler departmanin örgüt içinde örgütlen­
mesi son derece yararlidir. Çünkü halkla iliski­
lerin ana prensibi isletmeyi iyi tanimaktir. Bu da
ancak otel içinde yapilanmis bir halkla iliskiler de­

partmani ile mümkündür (i0).

Organizasyon semasi otellerin 4'ünde bulun­
maktadir. Bu otellerden semalarinin bir örnegi is­
tenmis ancak hiçbiri vermemistir. Gerekçe olarak
gizlilik öne sürülmüstür. Organizasyon
semalarinin kullanilmasi hakkinda çelisen iki
görüs bulunmaktadir. Bu görüsler organizasyon
yapisinin yazili bir biçimde sekillendirilmesinin
geregi ve gereksizligi üzerinde durmaktadirlar.
Birçok isletme organizasyon semalari ve el kita­
plari hazirlamadan büyümüsler ve araliksiz basari
kazanmislardir. Öte yandan yine birçok isletme
faaliyetlerinin basariyla yürÜtülmesinde bunlarin
vazgeçilmez unsurlar olduklarini öne
sürmüslerdir. Organizasyonu sekillendirme
hakkinda isletmelerin degisik sekilde düsün­
melerinin nedei:ileri; yöneticilerin kisiliklerine,
isletmenin büyüme hizina, ürünlerinin ve
piyasanin dayanikliligina, yönetici devir hizina ve
diger unsurlara dayanir. Sonuç olarak, organizas­
yonu sekillendirmenin yararlarinin oldugu ölçüde
bazi sakincalarinin da bulundugu bir gerçektir.
Gerçekten de organizasyon el kitaplari ve se­
malarinin verebilecegi bilgi kisitlidir. Biçimsel or­
ganizasyon yapisini etkileyen herseyi kapsaya­
mazlar. Su halde sakincalari bilinmeli ve hatta or­
ganizasyonu sekillendiren belgeleri kullananlarin

bu hususlara dikkati çekilmelidir (i I). Bununla be­
raber, çalisanlarin iliskileri ve görev tanimlarini
bilmesi açisindan da semanin yarari açiktir.
Burada semaya sahip olmayan örgütler kadar, se­
masi oldugunu belirtenlerin vermemeleri de
oldukça dikkat çekici bir durumdur. Keza asagida­
ki tablodan da görülebilecegi gibi, uzmanlarca bi­
limsel bir temele dayanarak hazirlanmayan se­
malarin ne derece saglikli oldugu da ayri bir
tartisma konusudur. Özet olarak, örgütsel kurum­
sallasmanin en kritik ögesi olan bir semaya ve
görev tanimlarina sahip olma açisindan 5 yildizli

otellerin arzulanan seviyede olmadiklari
söylenebilir.

Otellerin besinde is tanimlarinin oldugu
söylenmistir. Bir otel de bu konuda çalismalarin
sürdügünü ifade etmistir. Is tanimlarinin bulun­
dugunu söyleyen bes otelin dördünde is tanimlari
iki birim tarafindan hazirlanmisken birinde üç bi­
rim bu isi birlikte yapmistir.

Görev tanimi olmadigini söyleyen iki otelden
biri bunun nedeni olarak görev tanimi-yapacak
islerin olmadigini öne sürerken, digeri görev
tanimlarinin yapilacak isleri kisitlayacagini öne
sürmüstür. Yine burada da yönetim danismanlari,
konu ile ilgili ögretim üyeleri ve insan kaynaklari
departmani disindaki cevaplar, mevcut tanimlarin
nasil hazirlandigi konusunda kusku uyandirmak­
tadir. Dolayisi ile, bu boyut açisindan da kurum­
sallasmanin arzulanan seviyede olmadigi
söy lenebilir.

Tablo:5 Otellerde Is Tanimlarin. Yapan Kisi ya da
Birimler

f
Herkes kendi hazirladi+insan Kaynaklari
Departmani
Kururnda konu ile ilgili bilgi sahibi kisiler+
Deparman Müdürleri
Kurucular+Herkes kendi hazirladi

Yönetim Danismanlari+Konu ile ilgili
ögretim üyeleri+Kurumda bilgi sahibi kisiler i
Kurucular+Kurumda bilgi sahibi kisiler i
Toplam 5

Bes yildizli otellerin personel seçiminde üç ve
daha fazla kriteri gözönüne aldigi dikkati çekmek­
tedir. Bu kriterleri inceledigimizde, agirlikli o­
larak adaylann egitim durumu, yabanci dil bilgisi,
deneyim ve ise uygunlugun ele alindigini görmek­
teyiz.

Otellerin yönetici seçerken dikkate aldiklari·
kriterler de üç ve daha fazladir. Burada da, per­
sonel seçiminde de dikkat edilen egitim ve deney­
im kriteri basi çekmektedir. Personel seçiminde
çok fazla dikkate alinmayan refaranslar yönetici
seçiminde dikkate alinirken, personelde dikkate
alinan yabanci dil kriteri yöneticiler için çok fazla
üzerinde durulmayan bir kriter olarak sasirtici bir
görünüm arzetmektedir.
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Tablo:8 Egitim çalismasi Yapan Otellerde Egitim ihtiyacinin
Belirlenme Sekli (N=7)

Otellerde yapilan egitimin hangi konulari kap­
sadigi ilgili soruya agirlikli olarak departmanlarin
kendi uzmanlik alanlarinda egitim aldiklarini be­
lirten yanitlar alinmistir.

Otellerde yapilan egitimlerin kimler tarafindan
verildigi ile ilgili soruya alinan cevaplar ise birden
fazladir. Verilen cevaplar da agirlikli olarak otel
zincirinin uzmanlari ve egitim sorumlusu sek­
lindedir.

Otellerin üçünde kariyer planlama sistemi bu­
lunmaktadir. Bu otellerde de kariyer planlama bir­
den fazla birimin veya kisinin ortak çalismasi ile
yapilmaktadir. Bu birim veya kisiler; Genel
Müdür Yardimcisi, Departman Müdürleri,
Personel Müdürü ve Genel Müdürdür.

Kariyer planlama yapilan üç otelde de çalisan­
lar tarafindan sistemin bilindigi belirtilmistir.
Kariyer planlama sistemi olmayan otellerin, olma­
ma nedeni olarak öne sürdükleri cevaplar söyledir:
yapinin esnekligine engelolmasi, personelin ne­
reye kadar ilerleyecegini biliyor olmasi, patron
sirketi olmasi, isgücü devir hizinin yüksek olmasi
ve askerlik engelidir. Kariyer planlama yapmama
nedeni olarak öne sürülen cevaplardan isgücü de­
vir hizinin yüksekligi, aslinda kariyer planlama
yapma nedeni olarak düsünülebilir. Gerçekten
Turizm sektöründe çok yüksek bir isgücü devir
hizi vardir. Bunu, kisilerin kariyerlerini planla­
yarak bir ölçüde azaltmanin mümkün olacagi
kanisindayiz.

Otellerde ast-üst iliskileri birden fazla yolla be­
lirlenmektedir. Agirlikli olarak is tanimlari bu
iliskiyi belirlerken, organizasyon semasi,
toplantilar, ise alinirken yapilan görüsmeler de
önemli belirleyiciler olarak ifade edilmistir. Ilginç

Görüsülen tüm oteller yönetici ihtiyaçlarini
öncelikle isletme içinden karsilamayi tercih ettik­
lerini belirtmislerdir. Bu seçimde dört otel üç kri­
teri, iki otel alti, bir otel ise yedi kriter gözönünde
bulundurmaktadir. Bir otel ise kriterler hakkinda

bilgi vermemistir. Seçimde etken olan kriterler in­
celendiginde, durumu dogru analiz etme ile astlari
etkileyebilmenin basi çektigi görülmektedir.
Astlada kolay iletisim kurma, astlar tarafindan
sevilme, emirlerin astlar tarafindan yerine getir­
ilmesi, sahip olunan tecrübe de önemsenen kriter­
lerdir. Bu kriterler açisindan bakildiginda kurum­
sallasmanin yeterli ve arzulanan seviyede oldugu
söy lenebilir.

3. Yürütme Fonksiyonu Açisindan
Kurumsallasma:
Arastirma yapilan otellerin 6'sinda oryantas­

yon egitimi yapimaktadir. Oryantasyon egitimi, 2
otelde personel müdürü, i otelde egitim müdürü
tarafindan yapilmaktayken, 3 otelde bu isi 3 birim
ortaklasa yapmaktadir.

Rotasyonun sadece bir otel de sistematik olarak
yapildigi belirtilmistir. 5 otelde kismen rotas­
yonun yapildigi ifade edilmistir. Görüldügü gibi
bu soruya cevap veren 6 otelden sadece biri
düzenli olarak rotasyon egitimi yapmaktadir.
Oysa sistematik rotasyon faaliyetlerinin varligi
kurumsallasmanin göstergelerinden biridir ve
otele bütüncül bir bakis açisi saglanmasinin da en
önemli yoludur.

Otellerde egitim çalismalarinin yapilip yapil­
madigi ve egitim ihtiyacinin nasil belirlendigi
konusunda otellerin biri hariç tamaminda egitim
çalismalari yapildigi tesbit edilmistir. Egitim ih­
tiyacinin belirlenmesinde birden fazla yöntem
kullanan otellerin agirlikli olarak kullandiklari
yöntemler astlarin ve yöneticilerin önerileri ve
egitim birimi ile diger departmanlarin ortak
çalismasi seklindedir. Asagida konu ile ilgili
tablolar görülmektedir.
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CEVAPLAR

Astlarin önerileri
Yöneticilerin önerileri

Danismanlarin önerileri
Diger otellerdeki egiiimler
çatisma konulari
Egitim birimi departmanlarla birlikte
Egitim birimi tarafindan

Anketler yoluyla
Toplam

_f __ 'z!!.

S 16.7
S 16.7
2 6.6
2 6.6
4 13.3
S 16.7
4 13.3
3 10.1
30 100.0



olan 6 otelin is tanimlarindan söz etmesine
karsilik, is tanimlarinin oldugunu söyleyen 5
otelin bulunmasidir. Deneme yanilma, ise alirken
görüsme ve ikili görüsme ise, kesinlikle kurumsal
olmayan bir iliski belirleme sekli olarak
düsünülmelidir .

Kururnda çalisan personelin kendilerine ait
görevlerin ne olduguna dair bilgileri nasil aldigi
sorusuna verilen cevaplardan, görevlerden tek bir
yöntemle haberdar olmadiklah anlasilmaktadir.
Agirlikli olarak, görevlerden haberdar olma sekli
ast-üst iliskisinin bir sonucu olarak gelismekte ve .
yazili olarak bildirilmektedir. Ast-üst iliskisinin
belirlenme sekline nazaran, görevlerden haberdar
olma sekli daha saglikli görülmektedir. Ancak,
deneme yanilma ve egitimler yoluyla cevaplari
yine de arzulanmayan cevaplardir.

Personel emir ve talimatlara uymadiginda bir­
takim müeyyidelerle karsilasmaktadir. Bu
müeyyidelerin 2 ile 4 arasinda degisen sayida
oldugu görülmektedir. Uygulanan müeyyidelerin
basinda "sicile isleme" gelmekte, onu "sözlü ikaz"
ve "isten çikarmalinin izledigi göze çarpmaktadir.

Otellerde yapilan toplantilardan haberdar olma
sekli agirlikli olarak memorandumlarla olmak­
tadir. Ayrica, ilanlar, pano duyurulari, ikili
diyaloglar ve telefonla haberdar etme de
kullanilan yöntemler olarak belirtilmistir.

Görüsülen otellerin Tsinde personeli motive
etmede tesvik edici unsurlar kullanildigi söylen­
mistir. Otellerde birden fazla tesvik edici unsur
kullanilmaktadir. Kullanilan tesvik edici un­
surlarin agirlikli olarak basarili elemanlarin
seçilmesi ve duyurulmasi, terfi ve ikramiye
oldugu görülmüstür. Birinci sirayi içsel tesvik edi­
ciler alirken, ikinci, üçüncü ve dördüncü siralari
dissal (maddi) tesvik edicilerin almasi oldukça
dikkat çekici bir durumdur.

Tablo:7 Otellerde Kullanilan Tesvik Edici Unsurlar (N:7)

CEVAPLAR [
Basarili elemanin seçilip. duyurulmasi 7
Terfi 6

Prim/ikramiye 5
Ücret artisi 2
Sirt sivazlama i
Toplam 21

Tesvik edici unsurlardan 6 otelde personelin
tamaminin haberi bulunmaktadir. Haberdar olma

sekilleri yine çesitli yollarla olmaktadir. Bunlar,
agirlikli olarak memorandumlar, duvar panolari, i­
lanlar ve toplantilardir.

Otellerde hangi türde çatismalarla
karsilasildigi ile ilgili soruyu bütün yöneticiler ce­
vaplamislardir. Tablo 8 incelendiginde otellerde
pek çok çatisma durumu ile karsilasildigi görüle­
cektir. Bu çatisma türleriyle karsilasilma sikligi ile
ilgili sorulan soruya verilen cevaplar agirlikli o­
larak (sirasiyla) nadiren, bazen veya hiçbir zaman
seklindedir. Oysa otel isletmesinde birbirine
bagimli is yapan kisi ve/veya birim sayisi oldukça
fazladir. Otellerin simdiye kadar sergiledikleri du­
rum da gözönüne alindiginda bu cevaplarin ne
kadar saglikli oldugu düsündürücüdür.

Tablo:8 Otellerde çatisma Türleri (N=8)
f

Yetersiz bilgi alisverisi 8

Yetersiz ve yanlis ileiisim 8

Kurum kültürüne uyum saglayarnama 8

Sorumluluklarin yetersiz tanimlanmasi 8

Bürokrasi fazlaligi 7

Isletmedeki ödül sistemi 7

Sik denetim yapilmasi 7

çatisan iki tarafi ilgilendiren isler olmasi 7

çatismali taratlardan birine bagli is yapilmasi 7

Tesvik sisteminin adaletsiz olmasi 8

Karsilasilan çatisma durumlarinda uygulanan
çözüm yöntemlerinin basini uzlasma ve sorun
çözme çekmektedir. Ortak is verme ve
haberlesmenin arttirilmasi da yine agirlikli kul­
lanilan yöntemlerdir. Bu yöntemlerden bazilari
gerçekten çatismali durumlarin çözülmesinde et­
kendir. Ancak bazilari, örnegin, uzlasma, bastirma
veya kaçma ideal çözüm yöntemleri degildir.
Bunlar geçici çözüm yöntemleridir, sorunu
tamamiyle ortadan kaldirmazlar.

Oteldeki hangi departmanda personel devir
hizinin yüksek olduguna iliskin soruya verilen ce­
vaplardan, özellikle 2 departmanda personel devir
hizinin yüksek oldugunu anliyoruz. Bu depart­
manlar; Yiyecek, Içecek ve Kat Hizmetleridir.
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Tablo:9 OtellerdePersonelDevirHiziYüksekOlan
Departmanlar(N=8)

yapildigini belirten yöneticilerin verdikleri cevap­
lar asagida siralanmistir.

Yiyecek-Içecek
KatHizmetleri
Satis
Önbüro
Güvenlik

f
7
4
i
i
i

Tablo:ioOtelierdeGenelMüdürileDepartmanMüdürleri
ArasindaToplantiYapilanDurumlar(N=8)

Otellerde Genel Müdürle Departman
Müdürleri arasinda yapilan bilgi ve rapor verme
toplantilarinin daha çok haftalik, problem çözme
ve karar verme, planlama, sohbet/Davet
toplantilarinin gerek duyuldugu zaman, durum
degerlendirme toplantilarinin aylik düzenlendigi
yöneticiler tarafindan ifade edilmistir.

Otellerin 5'inde Departman Müdürleri ile astlar
arasinda toplantilar yapildigi belirtilmistir. Bilgi
ve rapor verme toplantilarinin düzenleme
sikligina verilen cevaplar agirliklari ayni olmak
üzere; gerek duyuldugunda, haftalik, aylik cevap­
lardir. Bazi otellerin üç yöntemi ayni anda kul­
landiklari görülmüstür. Problem çözme,
sohbet/davet, karar verme gerek duyuldugu za­
man; planlama, haftalik; durum degerleme ise
gerek duyuldugu zaman ve aylik olarak yapilmak­
tadir. Toplantilar koordinasyon fonksiyonunun en
önemli unsurudur. Isletme içindeki haberlesme ve
bilgi akisi toplantilar yardimi ile optimale erise­
bilir. Otellerin birçogunda hem genel müdür ile
departman müdürleri arasinda hem de departman
müdürleri ile astlar arasinda bir çok konuda
toplanti yapildigi verilen cevaplardan anlasila­
biliyor. Ancak yine pek çogunda bu toplantilarin
belli rutinde degil, gerek duyuldugunda yapilmasi,
koordinasyonun proaktif bir anlayisla degil, reak­
tif bir anlayisla saglanmaya çalisildigini göster­
mektedir.

Otellerin hepsinde bilgisayar kullanilmaktadir.
Bilgisayardan en az yararlanan otel, dört depart-

Otellerde çalisan personelin isten ayrilma ne­
denleri incelendiginde, birden fazla nedenle isten
ayrildiklari görülmüstür. Bu nedenlerden en fazla
vurgulananlarin, daha iyi bir pozisyon için is
degistirme (%20), isten çikarma (%13.4), ise
uyumsuzluk (% 19), daha yüksek ücretli bir ise
geçme (%10) ve ikamet degisimi (%10) oldugu
görülmüstür. Belirtilen bu nedenlerden sonuncusu
disinda kalanlar is tatminsizliginin ve saglikli bir
personel seçim sisteminin bulunmayisinin
göstergeleri olarak düsünülmelidir.

Yöneticilerin isten ayrilma nedenlerinin
birçogu personelin isten ayrilma nedenleri ile
aynidir. Yöneticilerin birden fazla nedenle isten
ayrildiklarini verilen cevaplardan anlasilmaktadir.
En önemli nedenleri siralamak gerekirse bunlar', ,
isten ayrilma (%25), daha yüksek ücretle baska bir
kuruma geçme (%18.7), daha iyi bir pozisyon
dolayisiyla baska bir ise geçme (%18.7), daha iyi
bir pozisyon dolayisiyla baska bir ise geçme
(%18.7) ve uyumsuzluktur (%12.5).

Görüsülen otellerin %87 Si danismanlik
hizmetlerinden yararlanmaktadir. Danismanlik
hizmetlerinden yararlanilan konular; hukuk, mali
isler, bilgi islem, halkla iliskiler, egitim, yönetim
organizasyon ve teknik konulardir. Danismanlik
hizmetlerinden yararlanma boyutu açisindan ku­
rumsallasmanin yeterli oldugu söylenebilir.
Ancak daha önceki organizasyon semalarini ve
görev tanimlarini kimin hazirladigi ile ilgili soruy­
la bu soruya verilen cevaplarin bir parça tutarsizlik
içerdigi gözden kaçmamalidir.

4. Koordinasyon Fonksiyonu Açisindan
Kurumsallasma:

Sekiz otelin yedisinde Genel Müdür ile
Departman Müdürleri arasinda toplantilar yapil­
maktadir. Birden fazla durumda toplanti
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YAPILANTOPLANTiLAR

BilgilendirmeveRaporVerme
DurumDegerleme
SohbetlDavet
Planlama
ProblemÇözme
KararVerme
Iletisim
Toplam

f.
7
6
6
5
5
4
i
34



VI. DEGERLENDIRME VE SONUÇ

Tablo:ll Otellerde Performans Degerlemenin Hangi
Kademeye Kadar Yapildigi

maninda bilgisayar kullanirken, en fazla yarar­
lanan otel ise bütün departmanlarinda bilgisayar
kullanmaktadir. Bilgisayarin otelde yaygin kul­
lanimindan teknolojinin takip .edildigi ve isletme
içinde islevsel kullanildigi sonucu çikarilabilir.

Arastirma yapilan otellerde kurumsallasmanin
yönetim fonksiyonlari açisindan yeterli seviyede
olup olmadigi tesbit edilmeye çalisilmistir. Tüm
fonksiyonlar açisindan asagidaki gibi genel bir
degerlendirme yapilabilir.

Otellerin önemli bir kisminda planlama açisin­
dan kurumsallasmanin önemli göstergeleri sayilan

misyon ve vizyon tanimlanmamistir. Amaç ve
hedefler bütün oteller tarafindan belirtilmis, an­
cak, amaç ve hedeflerin belirlenmesinde -hiçbir
·otelde- astlarin fikirlerinin alinmadigi tesbit edil­
mistir. Amaç ve hedeflerin belirlenmesinde ast­
larin fikirlerinin alinmamasi, amaç ve hedeflerin
tüm çalisanlar tarafindan bilinmemesi ve
dolayisiyla paylasilmamasi önemli bir kurumsal­
lasma eksikligi olarak kabul edilebilir.

Örgütleme açisindan kurumsallasmayi incele­
digimizde ise yine yeterli düzeyde bir kurumsal­
lasmadan söz etmek mümkün olarnamaktadir.
Örgütsel kurumsallasmanin en kritik ögesi olan
organizasyon semasi ve görev tanimlari bütün
otellerde bulunmamaktadir. Ayrica organizasyon
semasi ve görev tanimlarina sahip otellerde, bun­
larin uzmanlarca hazirlanmamasi da yine önemli
bir eksiklik olarak görülmelidir.

Bazi otellerde oryantasyon egitiminin olma­
masi ve hemen hemen bütün otellerde rotasyonun
sistematik olarak yapilmamasi da
kurumsallasmanin yürütme fonksiyonu açisindan
eksikligine isarettir.

Ast-üst iliskilerinin belirlen me seklinde, bazi
otellerin ikili görüsme, deneme yanilma ve ise
alirken görüsme gibi yöntemleri kullanmalari, ku­
rumsalolmayan bir iliski belirleme seklidir.
Otellerde yasanan çatisma durumlarinda çözüm
yöntemi olarak geçici çözümlerin kullanilmasi da
yine istenmeyen bir durumdur.

Kurumsallasmanin tipik bir eksikligi olarak
kabul edilen personel devir hizi, otellerin bazi
bölümlerinde yüksektir. Özellikle Yiyecek, Içecek
ve Kat Hizmetlerinde yasanan bu personel devir
hizi yüksekliginin, is tatminsizliginin ve saglikli
personel seçim sisteminin olmayisinin bir sonucu
oldugu düsünülebilir.

Danismanlik hizmetlerinden yararlanma boyu­
tu açisindan kurumsallasmanin yeterli oldugu
söylenebilir. Ancak, burada danismanlardan görev
tanimlari ve organizasyon semasi olusturmada
yeterince yararlanilmadigi gözden kaçmamalidir.

Koordinasyon fonksiyonu açisindan çok
önemli bir islevi yerine getiren toplantilar, otel
isletmelerinde düzenli olarak gerçeklesti­
rilmemektedif. Oysa toplantilar haberlesmenin
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S. Kontrol Fonksiyonu Açisindan
Kurumsallasma

Otellerin 5'inde performans degerleme yapil­
maktadir. Performans degerleme yapilan otellerin
tamaminda çalisanlarin bu sistemden haberdar
oldugu belirtilmistir. Uygulanan performans
degerleme sisteminin hangi kademeye kadar
yapildigi sorusuna verilen yanitlar birbirinden
farklidir. Performans degerleme sistemi ol­
madigini belirten 3 otelden I'i de yapilmasinin
düsünüldügünü belirtmistir.

Otellerin performans degerleme yöntemleri;
gözlem (%40.1), astlarin yöneticiler hakkindaki
fikirlerinin alinmasi (%33.3) ve departmanin orta­
lama basarisinin baz alinmasidir (%26.6).
Performans degerleme sisteminden otellerde han­
gi konularda yararlanildigina iliskin soruya alinan
yanitlar birden fazladir. Performans degerleme
sisteminden agirlikli olarak egitim ihtiyaci belir­
leme (%35.8) ve terfiler (%28.5) için yaralanil­
maktadir.

Genel Müdür

Departman Müdürleri
Sefi er
Her kademeye kadar
Orta kademeye kadar
Toplam
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saglanmasinda son derece önemlidir ve eksikligi.
kurumsallasma açisindan olumsuzluk sergilemek­
tedir.

Performans degerleme çalismalari yapan otel­
lerin her biri bu çalismalari farkli kademelere
kadar yapabilmektedir. Yani bütün otele
yaydinlmis bir performans degerleme uygulamasi
yoktur.

Bütün bunlarin sonucunda 5 yildizli otellerde
yönetim fonksiyonlari açisindan
kurumsallasmanin yeterli düzeyde olmadigi
söylenebilir. Turizm sektörünün ve bu sektör
içinde 5 yildizli otellerin ülke ekonomisi için öne­
mi gözönünde bulunduruldugunda, bu sonuç
oldukça rahatsiz edici bir durumun göstergesi o­
larak düsünülmelidir. Sektörün müsterilerinin
kalite ve müsteri mutluluguna verdigi önernin pek
çok diger sektöre nazaran çok daha yüksek oldugu
dikkate alinir ve yine, kalite ve tüketici tatmininin
globallesen dünya pazarinda kurumsallasmayla ne
derece iliskisi oldugu gözönünde bulundurulursa,
konunun önemi daha da net biçimde görülecektir.

Bu gerekçeler isiginda basta 5 yildizli oteller
olmak üzere Turizm sektöründeki tüm kurum ve

kuruluslarin profesyonel isletmecilik ve yönetim
anlayisina agirlik vererek, kurumsallasma düzey­
lerini yükseltmeye yönelik adimlari atmayi hiz­
landirmalari geregi açikça ortadadir. Bu amaçla
atilabilecek en önemli adimlardan birisi, turizm ve
isletmecilik alaninda uzmanlasmis üniversite ve
yüksek okullarla isbirligirie gidilmesidir.

Diger yandan, otel yildizlarinin belirlen­
mesinde kurumsallasma düzeyini tesbite yönelik
standartlarin olusturulmasi ve degerlendirilmesi
diger önemli bir adim olarak düsünülebilir
(Oteller Birligi öncülügünde). Yirie ISO hizmet s­
tandardini temine yönelik çabalarin yayginlastiril­
masi ve hizlandirilmasi da bir baska önlemdir.

Nihayet, otel yöneticiligi ve organizasyonu
konusunda uzmanlasmis danismanlik firmalarinin
olusturulmasi (Oteller Birliginin Öncülügünde) ya
da bu tür bir uzmanlasmayi hedefleyen firmalarin
desteklenmesi ve belirli bir düzeye ulasmasindan
sonra, bu kurumlarin hizmetlerin yararlanilmasi
ilk etapta akla gelebilecek örneklerin sonuncu o­
larak siralanabilir.
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Kuskusuz yukarida siralanan adimlarin atila­
bilmesi bizlerin önerileri olarak degil, otel
isletmesi yönetici ve/veya sahiplerinin ihtiyaç his­
setmesi durumunda bir anlam ifade edebilir. Bu

ise mevcut durumdan rahatsizlik duymayla ve
geçici olan basarilarin (Kar ya da doluluk orani
gibi) rehavetine kapilmamayla basarilabilecek bir
durumdur.
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VAK'A

ÖRNEKLERi

TURKUAZ SEYAHAT ACENTASI<*)

Turkuaz Seyahat Acentasi, kurulusunun üze­
rinden geçen üç yil boyunca oldukça hizli büyü­
müs ve ülkenin önde gelen seyahat acentalarindan
biri olmustu. Bu süre boyunca özellikle yurt içi
agirlikli yaz-kis bölgelerinde çesitli destinasyon­
larda 80'den fazla konaklama tesisini satis portfö­
yüne katmis, satis noktalarinin sayisini 8'i Istan­
bul'da, io'u ise Anadolu'da olmak üzere I8'e u­

lastirinisti. Turkuaz Seyahat Acentasi'nin üst dü­
zey yöneticilerinden alinan bilgilere göre son yil
içinde yaklasik 6500 kisiye hizmet verilmisti, an­
cak bu sayinin tam ve güvenilir olmadigi da belir­
tilmistir. Sirketin rezervasyon sistemi içinde bilgi­
sayar kullanilmakla birlikte, isletim açisindan so­
runlarla karsilasilmakta, müsterilerle ilgili veriler
üzerinden net ve dogru bilgilere ulasilmakta zor­
luk çekilmekteydi.

Sirket yöneticileri pazardaki rekabet kosullari
karsisinda, müsteri beklentilerini karsilayarak ra­
kipIerinin önüne geçeceklerine inanmislardi. Çün­
kü müsteri portföyünü arttirmayi hedeflemektey­
diler ve bu amacin gerçeklestirilmesi için kurul­
masi gerekli hizmet sisteminiri ve yine bu amaca
ulasmak için izlenecek stratejilerin belirlenmesin­
de müsteri odakli düsünmenin gerekli oldugunu

kavramislardi. Ancak hizmet sisteminiri kurulma­
si ve isletilmesi, maddi ve beseri kaynaklarin teda­
rik edilmesinin ötesinde; sistemin verimli biçimde
faaliyet gösterebilmesi için pekçok çabayi gerek­
tirmekteydi.

Turkuaz Seyahat Acentasi' nin faaliyetleri ge­
listikçe ve müsteri sayisindaki artisla birlikte, sir­
ketin verdigi hizmetlerle ilgili sikayetler ortaya
çikmaya baslamisti. Baslangiçta sayica az olan bu
sikayetler zaman içinde artmaya baslamis ve bu­
nunla birlikte sikayet konularinin da içerigi önem
kazanmisti. Sirketin üst düzey yöneticileri bu du­
ruma kayitsiz kalinamiyacaginin bilincinde olarak
birseyler yapmalari gerektigi konusunda hemfikir­
diler. Ancak o ana degin sikayetlerin izlenmesi ile
ilgili ciddi bir çalismayi gerçeklestirmediklerin­
den, nereden baslamalari ve "ne" yapmalari gerek­
tigi konusunda çok açik bilgileri mevcut degildi.
Bu durum karsisinda, sorunun artan önemini gö­
zönünde bulunduran Genel Müdür Ahmet Orkun

bir toplanti düzenlemeye karar vermisti. Sirketin
departman müdürlerinin de katildigi tüm üst dü­
zey yöneticilerinin biraraya geldigi ve müsteri si­
kayetlerinin ana konu oldugu toplantida, katilanlar
görüslerini açiklamis ve alinacak önlemler tartisil-

(*) Bu vak'a gerçek olaylardan yola çikilarak Yrd. Doç. Dr. Ibrahim Pinar tarafindan hazirlanmistir. Vak'a, yönetim
sorunlarinin ilgili yöneticiler tarafindan dogru ya da yanlis olarak çözümlendiklerini göstermek için degil, tartismalara
temelolusturmak amaciyla hazirlanmistir.
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mistir. Toplanti sonucunda müsteri sikayetleri ile
ilgili olarak yapilmasi gereken islemler ve izlen­
mesi gereken süreçler tam olarak belirlen­
memesine karsilik, en azindan müsteri sikayet­
lerinin ana kaynaklarinin ve sikayetlerin sirkete u­
lasma kanallarinin belirlenmesi mümkün olmustu.
Ahmet ürkun, sikayetlerin ana sebepleri ve hatta
bunlarin sirkete ulasma biçimleri konusunda dahi
o ana kadar herhangi bir çalisma ve degerlendir­
menin yapilmamis oldugu gerçegi ile yüzyüze
kaldiginda, gerekli kapsamli çalismalari baslatma
konusunda çok geç kaldiklari kanisina varmis, an­
cak "zararin neresinden dönülürse kardir" mantigi
ile bir an önce harekete geçmenin gerekliligine da­
ha da inanmistI. Toplanti sonrasi edindigi bilgilere
göre müsteri sikyetleri su kanallar araciligi ile sir­
kete ulasmaktaydi:

l. Sikayet fax ve mektuplari
2. Konaklama sirasinda ve sonrasinda gelen

müsteri telefonlari
3. Müsterinin özellikle tatil sonrasi Genel

Merkez'e veya ofislere gelerek yüzyüze gerçek­
lestirdikleri sikayetler

4. Satis elemani, rehber vb. gibi çalisanlara
sözlü olarak yapilan sikayetler

5. Medya kanallari araciligi ile gelen sikayetler
6. Tüketiciyi Koruma Dernekleri'nden gelen

sikayetler
7. Türsab kanali araciligiyla gelen sikayetler
Genel Müdür Ahmet ürkun, toplantiya katilan­

larin elinde yazili belge ve kayitlar olmamasina
ragmen, o ana kadar olan sirket içi tecrübelerinin
ve hafizalarini tazelemelerinin sonucu olarak or­

taya koyduklari ana sikayet konularini ise su
basliklar altinda toplamisti:

I. Satis noktalarinda verilen hizmetlerin yeter­
sizligi ile ilgili sikayetler

2. Fiyatlandirmayla ilgili sikayetler
3. Rezervasyonlarin, CiL esnasinda aksamasiy-

la ilgili sikayetler
4. Ulasim hizmeti ile ilgili sikayetler
5. Tesiste verilen hizmetlerle ilgili sikayetler
6. Ödeme, vadeli satis, çek, senet, faturalama

vb. ile ilgili sikayetler.
Ahmet ürkun, bu kadar farkli kanaldan gelen

ve çesitli konulari kapsayan müsteri sikayetlerinin
izlenmesi için bir sistemin kurulmasi gerektigine
karar vermisti. Bu sistemin, müsteri sikayetlerini
toplamasi, yorumlamasi, degerlemesi, sonuç­
landirmasi ve sikayeti gidermesine yönelik olarak
çalismasi gerektigini bilmekte; ancak böyle bir
sistemin "nasil" kurulup, isletilmesi gerektigi
konusunda ise biraz daha çalisma ve arastirma
yapmalarina gerek olduguna inanmaktaydI.

Dr.Öztin AKGÜÇ•
MALI TABLOLAR• •

ANALIZI
Genisletilmis 9. Baski

AVCIOl BASiM-YAYiN

Divanyolu Bestekarosman Sokak
Birkanlar Han 8/2 Cagaloglu-isTANBUL

Tel: (0212) 52604 24 - 522 40 51
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KiTAP

ISLETMELERDE ORGANIZASYON ILKELERI VE
UYGULAMASi

Yazan: Prof. Dr. Hayri ÜLGEN
3. baski, tü. Isletme Fakültesi Yayini

Hazirlayan: Y. Doç. Dr. Ibrahim PiNAR

Yurdumuzda yönetim ve/veya organizasyon ko­

nulari ile ilgili yayinlanmis eserlere (kitaplara) bakti­

gimizda ilginç benzerliklerle karsilasmaktayiz. Bu
benzerliklerin içerik açisindan olanlarini ayri tutacak

olursak, ilk basta kitap isimlerinde ve dolayisiyla da

kismen buna bagli olarak içeriklere yansiyan benze­

simlerle karsilasiriz. Gerçekten de kitap isimlerine

baktigimizda çogu kere "Isletme Yönetimi", "Orga­

nizasyonlarda Yönetim" veya "Yönetim ve Organi­
zasyon basliklarini görmekteyiz. Baska bir ifade ile,

yayinlanan kitaplar daha çok "yönetim" konulari

üzerine odakli hazirlanmakta ve organizasyon ile il­

gili konular, yönetimin bir fonksiyonu olarak ele

alinmaktadir. Bu durumda organizasyon konulari

- isletme yönetimi ile ilgili konular organizasyon ile

ilgili konulari ne denli kapsasa da-, özellikle organi­

zasyon tasarimcilari ve yüksek lisans, doktora gibi

ileri egitim düzeylerindeki ögrenciler ve akedemis­

yenler için kisitli bir çerçeve içinde kalabilmektedir.

Iste bu açidan baktigimizda Prof. Dr. Hayri Ülgen'in

"Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi"

isimli eseri için ilk söz olarak tüm bu gereksinimleri

giderici bir roloynadigini söyleyebiliriz.

Kitap dördü teorik ve biri de pratik olmak üzere

toplam bes bölümden olusmaktadir. Temel Kavram­

lar basligini tasiyan 1. Bölümün ilk kisminda organi­

zasyonun tanim, önemi ve amaçlari üzerinde durula­

rak, daha sonra organizasyon teorisindeki gelismele­
re kronolojik bir bakista bulunulmaktadir. Bu ilk bö-
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lümün 2. kisminda ise organizasyon yapisinin düzen­

lenmesinde etkili olan temel ilkeler kapsamli biçim­
de ele alinmakta, klasik ve modern bölümlere ayirma

biçimlerinden bahsedilerek, organizasyon yapisi
üzerinde durulmaktadir.

Isletmenin Organizasyon Yapisi ile Ilgili Temel

Sorunlar basligini tasiyan 2. Bölüm iki kisimdan

olusmaktadir. Birinci kisimda isletmelerde yapisal

iliskiler üzerinde durulmakta, ikinci kisimda ise uy­

gulanacak yapinin seçiminde roloynayan etmenler

olarak ekonomik, teknolojik, hukuki, politik çevre

ile büyüklük, üretilen mal ve hizmetlerin çesitliligi

ile isletme kurucularinin ve yöneticilerinin düsünce­

lerine kapsamli olarak deginilmektedir.Kitabin 3.
Bölümünü Örgütsel Degisim konusu olusturmakta

ve konu yine iki kisimda ele alinmaktadir. Ilk kisim­

da örgütsel degisim kavrami üzerinde durularak,

çevresel ve içsel kosullardaki degisimin örgütsel de­
gisim üzerindeki uyarici rol ve etkilerine deginilerek,

planli örgütsel degisimin amaci ile sinirlamalari ele

alinmaktadir. Bu bölümün ikinci kisminda ise degi­

sim türleri, degisim uygulamasinin gerçeklestirilme­

si ve evreleri ile direnis konulari, Örgütsel Degisim

Uygulamasi basligi altinda incelenmektedir.

Üç kisimdan olusan ve önceki üç bölüm açisin­

dan da organizasyonun biçimsel yönünü yansitmasi

bakimindan bir sonuç bölümü sayilabilecek olan Is­

letmenin Organizasyon Yapisinin Sekillendirilmesi

baslikli 3. Bölümde çok kapsamli bilgiler yeralmak-



tadir. Ilk kisimda organizasyon semalari, ikinci ki­

simda organizasyon el kitaplari üzerinde durulduk­

tan sonra üçüncü kisimda ise organizasyonu sekillen­

dirmenin yarar ve sakincalari anlatilmaktadir.
Kitabin uygulamadan örnekleri yansitan besinci

ve son bölümünün ilk kisminda iki ayri isletmenin

örgütsel degisim öncesi ve sonrasini irdeleyen dört

ayri vak'a çalismasi yeralmaktadir. Ikinci kisimda
ise, örnek bir organizasyon el kitabi tüm unsurlari ile

ele alinmaktadir.

Yukarida kisaca tanitmaya çalistigimiz Prof. Dr.

Hayri Ülgen'in "Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri

ve Uygulamasi" isimli kitabi, ilk yayinlandigi 1989

yilindan günümüze degin gerek egitim açisindan

farkli düzeylerdeki ögrenciler, gerekse de konuyla

daha derinden ilgili olan arastirmaci, akedemisyen
ve uygulamacilar için temel kaynak olarak önemini

artan biçimde sürdürmüstür.

• v
Prof. Dr. ilhan ERDOGAN

•

Isletme Yönetiminde•• ••

ORGUTSEL

DAVRANiS
Isteme Adresi:

Isletme Iktisadi Enstitüsü 34840 - Aveilar
TeL.:(0212) 591 4491 Fax: (0212) 591 9978
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