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SAGLIK HIZMETLERINDE

REKLAM SERBEST OLMALI MI?

L. GIRIS

Rekabete dayali serbest piyasa ekonomisine
gecisle birlikte son on bes yildan beri iilkemiz
saghk sektoriinde koklii degisikliklerin olugmaya
bagladig1 goriilmektedir. Hemen hemen her giin
yeni bir 6zel saghik kurulusu hizmete girmekte-
dir. Nitekim Saghk Bakanlif1 verilerine gore
1990-2000 yillan arasindaki on yillik dénemde
kamu hastanelerindeki artig oram % 1 5.8 iken,
ozel hastanelerde bu oran % 88 olmustur (hastane
sayist 125 ‘den 235’e ¢ikmustir) (SB, 2000). Bu
kuruluglarin beg yildizli otelleri aratmayacak kon-
fora ve yeni teknolojiye sahiptir. Saglhik sektoriin-
de goriilen bu degisim hastaneler arasi rekabeti de
artirmigtir. Rekabet ortaminda, yasamlarim siir-
diirmek zorunda olan hastaneler toplum ile ileti-
sim icinde olmak, onlarin destegini saglamak icin
hizmetlerini tanitma ihtiyacin1 hissetmiglerdir.

Ekonomik, politik, teknolojik ve toplumsal de-
gisimler dogrultusunda kuruluglarin hedef kitlele-
re ulagmak icin kullandig1 tutundurma araglarin-
dan birisi de reklamdir. Son yillarda tibbin ve tek-
nolojinin hizla gelismesi sonucunda hem teghig
ve tedavide kullanilan tibbi cihaz ve mamullerin,
hem de sunulan hizmetlerin sayisinda 6nemli bir
artig goriilmiistiir. Ancak tiiketicilerin bu iiriin ve
hizmetleri takip etmeleri ve onlar hakkinda bilgi
sahibi olmalan giiclegsmistir. Dolayisiyla, bu du-
rum tiiketicilerin bilgi ihtiyacinin kargilanmasinda
reklamlarin 6nemini artirmisgtir. Ancak, saglik hiz-
metlerinde reklamin yasak olmas: tiiketicileri
mevcut ve alternatif saghk hizmetleri ile ilgili
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makta ve rekabeti azaltmaktadir.

Reklam, siirekli olarak degisiklik gosteren ve
rekabetin gecerli oldugu pazar mekanizmasin-
da yer alabilmenin olmazsa olmaz kosuludur. Ay-
rica reklam, rekabeti canlandirarak iiriin ve hiz-
metlerin kalitesinin yiikseltilmesinde rol oynayan,
ekonomiye canlilik katan bir aragtir (Civrili,
1993).

Bilingli bir tiiketici kitlesinin degisen ekono-
mik ve teknolojik kosullar kargisinda rasyonel ve
etkili bir sekilde hareket edebilecegi ve ekonomi-
nin ve toplumun degismesine yol acacagi goz
oniinde bulunduruldugunda, 6zellikle tiikketicinin
bilgilendirilmesinde agirlikl1 bir role sahip reklam
faaliyetlerinin onemi ortadir. Ancak, insan sagh-
ginin s6zkonusu oldugu bu sektorde, tiiketicile-
rin kolayca istismar edilebilecegi dikkate alindi-
ginda reklamin tamamen serbest birakilmasi ki-
sa donem igerisinde miimkiin olamayabilir. Ozel-
likle iilkemizde pazarlama fonksiyonuna heniiz
yeterince Onem verilmedigi saghk sektoriinde
pazarlamada tutundurma araglarindan biri olan
reklamin kabul gérmesinin uzun bir siire¢ alaca-
g1 tahmin edilmektedir. Ciinkii hala kamu hasta-
nelerinin higbirinde teskilat yapilan igerisinde pa-
zarlama departmanin yer almadig: ve “ yatakl te-
davi kurumlari igletme yonetmeliginde” de pazar-
lama ve pazarlama fonksiyonlarindan sorumlu
hicbir birim ve kisinin tanmimlanmadig1 goriil-
mektedir (Resmi Gazete, 1983 ). Bunun yani sira
pazarlama departmani bulunan 6zel hastane sayi-
simin da siirh oldugu goriilmektedir. Unal (1999)
tarafindan 1999 yilinda Istanbul da 40 &zel hasta-
nede yapilan bir aragtirmada hastanelerin ancak



% 7.5 inde, Ergin tarafindan (1998) 52 6zel hasta-
ne yonetici ile yapilan bagka bir aragtirmada ise,
hastanelerin % 9.6’ sin da pazarlama departmanin
oldugu goriilmektedir.

IL. SAGLIK KURULUSLARINDA
REKLAMIN YERI VE ONEMI

Reklam, pazarlama denince ilk akla gelen ve
pazarlamanin en etkili, en ¢ok kullanilan iletisim
yollarindan birisidir. Biiyiik kitlelere seslenme
ozelliginden dolay1 kitlesel satig da denilmekte-
dir (Tek, 1991:470). Hem iiretici hem tiiketici i¢in
vazgecilmez bir olgu olan reklamla ilgili ¢ok sayi-
da tamim bulmak miimkiindiir.

En genel anlamda reklam, mallar, hizmetler
veya fikirlerin, genis kitlelere duyurulmasi ve be-
nimsetilmesi amaciyla, kisisel olmayan bir bi¢im-
de, bir iicret karsiliginda, bedelinin kimin tarafin-
dan 6dendigi anlasilacak bir sekilde sunulmasidir
(Mucuk, 1997; Unlii, 1987; Tiirkmen, 1996).

Kurtulug’a ( 1987) gore reklam, tiiketicileri bir
mal, marka ve hizmetin varhg: hakkinda ve mala,
markaya, hizmete karsi olumlu bir tutum yarat-
mak i¢in gorsel ve isitsel mesajlarin hazirlanmasi
ve bu mesajlarn iicretli araglardan yayinlanmasi-
dir.

Reklam kontrol edilebilir bir mesajdir ve bir
bedel karsih@inda yapilmasi nedeni ile, maliyet
unsuru olarak, gerek firma ilgililerini ve gerekse
toplumu duyarl hale getirmektedir  (Karabulut
ve Kaya 1991). Bu duyarlilik saglik hizmetleri
icinde sozkonusudur. Duyarhlik olmasmna rag-
men saglk hizmetlerinde reklama olan ilginin gi-
derek arttig1 goriilmektedir. Uretici ve satici fir-
malarin reklam biitgelerinin giderek biiyiidiigii ve
mamiil, hizmet maliyetleri i¢inde biiyiik bir paya
sahip oldugu gozlenmektedir. Ornegin 1995 yi1-
linda Bayer firmasi, kalp hastaliklarindan korun-
mada aspirin kullanmanin 6nemini anlatan tiike-
ticiyi egitici ve markasinin rakiplerinkinden
ayirt edici ozelliklerini tanitan reklam faaliyetleri
icin 40 milyon dolar harcamistir. O donemde Ba-
yer firmas aspirin iiriin hattinin toplam satis tuta-
rinin  110.5 milyon dolar oldugu dikkate alinirsa
reklam biitgesinin  biiyiikliigii goriilecektir ( Pe-

ter ve Donnely, 1998).

flag sektorii diginda diger saglik kuruluslarinca
da tamtim ve bilgilendirme amaciyla yaygin bir
sekilde reklamin kullandig: goriilmektedir. Gelis-
mis batili lilkelerde saglk sektoriinde reklam igin
secilen araglarda en biiyiik pay1 gazete ve dergiler
almaktadir. Saghk kuruluglarinin % 94 ii gazete
ve dergileri, % 73’ ii radyo, % 65’i dogrudan
postalama, % 33 ‘i TV, % 23 ‘ii billbord ve %
27’ si haber mektuplarini kullanmaktadir (Kara-
han, 2000:b). Bu araglara 1988 yilindan sonra *
acentalar *“ da katilmigtir. Zira, kendi alaninda
uzmanlagmis her endiistrinin reklam acentalar
vardir. Saghk sektorii bir istisnasi olmamalidir
(Besen, 1991).

Gegmis yillarda Tiirkiye ‘de reklam, ulusal
a1 giinleri ve aile planlamasi1 kampanyalarin da,
AIDS, uyusturucu ve sigara ile miicadele ¢alig-
malarin da yaygin bir sekilde kullanilmistir. Gii-
niimiizde reklam, yalnizca toplum sagligin1 koru-
maya ve gelistirmeye yonelik programlarda kulla-
nilmamakta, muayenehaneleri, poliklinikleri, la-
boratuvarlari, hastaneleri ve tibbi iiriinleri tanitim
icin kullanilmaktadir. Reklam araglar olarak ga-
zete, dergi, 6zel radyo ve TV ler, hatta billboard
gibi bat1 diinyasinin kullandig: tiim medya aracla-
rinin ~ kullanildig1 goriilmektedir  (Karahan,
2000:a).

Saglik hizmetlerinde reklamin iki tiirii yaygin
olarak kullanilmaktadir., Bunlardan birincisi ma-
miil veya hizmet reklamlan ikincisi kurumsal
reklamlardir. Mamul reklamlar1 belirli tibbi ma-
muller iizerinde odaklagirken, kurumsal reklam-
larin halkla iligkiler caligmalarinda oldugu gibi
kurumsal imaji olugturma veya gelistirme iizerin-
de odaklagtig1 goriilmektedir. Mamul veya hizmet
reklamlarinin bilgilendirici, rekabetgi ve hatirlati-
c1 tirde oldugu goriilmektedir (Berkowitz,
1996).

Saglik hizmetlerinde kurumsal reklamlarin da-
ha fazla kullanildig1 goriilmektedir. Bu reklamlar,
kurumun halkla olan iligkilerini diizenlemeye ve
halkin kurumun 6zel bir departman1 hakkindaki
bilgilerini arttirmaya y&neliktir. Kurumsal rek-
lamlarin degisik tiirleri vardir. Ornegin, bazilari
yeni bir saglik isletmesinin veya hizmet iinitesi-



nin agiligmi tanitir veya anons eder, bazilan
programlar1 mukayese eder veya halkla iligkiler
pozisyonunu destekler mahiyettedir (Berkowitz,
1996).

Son yillarda hastaneler, reklam ve tutundurma
cabalan icin daha fazla para harcamaya baglamis-
lardir (McCarty, 1987:. Evenston tarafindan yapi-
lan bir aragtirmaya gére, ABD de 1994 yil top-
lam ulusal pazarlama harcamalarinda bir onceki
yila nazaran az bir gerileme goriiliirken saglik hiz-
metleri ve hastane reklam biitgelerinin tirmaniga
gectigi gortilmiigtiir. (White, 1997). Aym arastir-
maya gore Ulusal reklam harcamalar1 1994 yilin-
da bir onceki yi1la nazaran % 11.4 artarken, pazar-
lama harcamalar1 % 3.3 diigmiistiir. 1984-1994
yillar arasindaki on yillik dénemde ise, pazarla-
ma biitceleri % 363 artarken reklam biitceleri %
727 artmustir (tablo.1). P azarlama giderlerinin
biiyiik hastanelerde kiigiik hastanelere gore daha
fazla oldugu ve o6rnegin, 300 yatakli bir hastane-
nin 100 yatakli bir hastanenin yaklasik 8 kat daha
fazla pazarlama giderine sahip oldugu goriilmiis-
tiir.

Arastirmada ilging olan bulgulardan birisi de
kar amagh olmayan hastanelerin kdr amach hasta-
nelere gore % 42 daha fazla reklam gideri yaptik-
lar1 goriilmiistiir. Pazarlama harcamalarinin %
40.8’1 pazarlama arastirmalarina, % 28.9’u reklam
ve diger tutundurma faaliyetlerine, % 19.9 ‘u he-
kim iligkilerine, % 16.4 ‘ii de planlama giderleri-
ne yapilmigtir (White, 1997).

Tiiketici satin aldig1 hizmetin 6nem derecesi-
ne bagh olarak satin almadan 6nce arastirir ve bil-
gi toplar. Eger reklam tiiketicinin daha bilgili ol-
masini, ve se¢im kararim1 kolaylastinyorsa ya-
rarhidir. Burada 6nemli olan reklamla tiiketiciye
dogru bilgi verilmesidir (Winston, 1984). Saghk
hizmetlerinde reklam genis kitlelere ulagmayi,
hizmet kullanicilar1 desteklemeyi, imaj yaratarak
pazar yaratmay1 amaglamalidir (Mc Carty, 1987).
Reklamin saglik hizmetlerinde kullanimi yaygin-
lagmasina ragmen elestirenler de bulunmaktadr.

Tablo.1. ABD’de 1984-1994 Yillar1 Arasinda
Pazarlama ve Reklam Harcamalar

YILLAR |Toplam Toplam Hastane  |Hastane |Reklamin
Ulusal Ulusal Pazarlama |Reklam |Pazarlama
Pazarlama | Reklam Biitgesi Bitgesi | Bitgesindeki

lan |H lari( | (Dolar)  |(Dolar)  |Pay

(Dolar) Dolar) %

1994 1.75 milyar |856 milyon |364.477 175.671 |48.2

1993 1.81 milyar | 768 milyon |376.200. |159.830 |425

1992 1.61 milyar |605 milyon |334.250 125980 |[37.7

1991 211 milyar |863 milyon |439860 179.650 |40.8

1990 1.39 milyar |897 Milyon |289.340 186690 |64.5

1989 1.54 milyar |687 milyon |320.570 142975 |44.6

1988 1.34 milyar |686 milyon |278.930 142800 |51.2

1987 1.18 milyar |726 milyon |241.060 146.100 |60.6

1986 1.10 milyar |500 milyon |224.720 102.140 455

1985 700 milyon {313 milyon |143.150 64. 000 |44.7

1984 385 milyon | 104 milyon |78.670 21.250 |27.0

Not: Hata marji +- % 6.9
Kaynak : White, 1997:282 icinde Jaklevick, 1995: 56.

IL REKLAMA GETIRILEN
ELESTIRILER VE ELESTIRILERE
VERILEN YANITLAR

Tutundurma saglik hizmetleri pazarlamasinin
tarismali  konularindan birisidir. Tutundurma
araclarindan biri olan reklama kargi saghk kurulu-
su yoneticilerinin tutumlar1 daha 6nceden de be-
lirtildigi tizere genellikle her zaman olumlu olma-
mugtir. Saghk isletmelerinin reklama ihtiyaclan-
nin olup olmadig1 halen yogun bir bigimde tartigil-
maktadir. Saghk hizmetlerinde reklamin kullanil-
masi1 konusunda hem olumlu hem de olumsuz ba-
z1 elestirilerin yapildig1 goriilmektedir.

Kardes (1994) saglik hizmetlerinde reklama ve
promosyona getirilen elestirileri soyle siralamak-
tadr.

* Saghk profosyenelleri reklami gereksiz mali-
yet unsuru olarak gordiikleri igin pazarlamanin
tiim alanlarinda kullanimim ret etmektedirler.



» Reklam saglik hizmetlerinde kalitesiz hizme-
tin golgelenmesine neden olabilmektedir. Ornegin
kalitesiz bir hizmet sunmakla birlikte reklam ya-
pan bir hekimin, kaliteli hizmet veren ancak rek-
lam yapmayan bir meslektagina gore, daha fazla
hasta ¢ekmesi meslek dalinda kalitenin diismesi-
ne neden olabilir.

Karafakioglu ise (1998), reklamin tiiketicile-
ri, aileleri gereksiz veya asin tiiketime itebilece-
gini dolayisiyla bu durumun hem kisi hem de iil-
ke ekonomisi agisindan zararl sonug verebilece-
gini ifade etmektedir. Nitekim, ABD de c¢ok sa-
yida hekimin estetik cerrahide gereksiz talep ya-
rattig: diisiintilmektedir (Karafakioglu, 1998).

Reklama kars1 olanlarin dile getirdigi bir diger
elestiri ise, saghik kuruluglarn ve / veya bagimsiz
doktorlarin reklam yapmasi sadece zararhi degil,
ayrica meslegin onuru ile bagdagsmayan, ayip sa-
yilmas1 ve kinanmasi gerekli bir faaliyet oldugu
seklindedir (Bell ve Vitaska, 1992). Nitekim bu
konuda kisitlamalarin olduk¢a az sayilabilecek
diizeyde oldugu Amerika Birlesik Devletlerinde
dahi reklam aleyhinde kampanyalara rastlamak
miimkiindiir. Bu kampanyalarin etkisi sonucu has-
tanelerin reklam faaliyetlerin de dikkatli olduklar
ve genelde aile hekimlerine ve hastalara yonelik
posta yolu ile reklamla siirh kaldiklan goriil-
mektedir (Scammon ve Kennard, 1983).

Yukarida belirtilen elestiriler siiphesiz hayli
onemli, dolayasi ile saglik hizmetlerinde reklamin
kullanilmasi iizerinde titizlikle durulmasi gereken
bir konudur. Ancak bu elestirilerin yersiz oldu-
gunu ozellikle saghk hizmetlerinde reklamecili-
gin, bugiinkii tiilketim mallarina yonelik reklam-
ciliga gore oldukea diiriist oldugunu, reklamcila-
rnn biiyiik sorumluluk tasidigini, sorumlu reklam-
ciligin halk: kasith olarak yanlis yonlendiremeye-
cegini veya korkutamayacagini savunanlar bulun-
maktadir (Hospitals, 1987).

Reklamlardan yana olanlara gore, saglik sekto-
riinde bu faaliyetin amac1 hekimin yerini alarak
hastalar1 hangi tedavi yada hangi saglik kurulusu-
na gitmeleri gerektigi konusunda yonlendirmek
degil, sadece hastalara temel bilgileri elde etme-
leri i¢in yardimci olmak, onlara rehberlik etmek-
tir, dolayasi ile hekimlerin endise etmelerine ge-
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rek yoktur. Zararh reklam uygulamalarina sadece
saglik sektoriinde degil, tiim sektorlerde rastlanil-
maktadir. Bu nedenle saglik sektoriinde reklamin
zararh bir faaliyet oldugunu séylemek yerine, ah-
laki degerleri diisiik kisilerin eline diigmesi halin-
de zararh olabilir demek daha gercekgi olur (Ka-
rafakioglu, 1998). :

Karafakioglu’nun(1998) Bell ve Vitaska’ dan
aktardigina gore; reklamdan yana olan kisilere go-
re reklamlar, aldatici ve yaniltict olmadig1 siire-
ce bu konudaki kisitlamalar1 anlayisla kargilamak
miimkiin degildir. Reklamlarin hastalar ve yakin-
lar lizerinde olumsuz etkiler yaptigini kanitlayan,
haksiz rekabete neden oldugunu gosteren somut
delillerde yoktur. Dolayasi ile kars: olanlar yanlhsg
bir teshis yapmaktadirlar. ABD ° de yapilan bir
aragtirmaya gore hastalarin reklam konusundaki
tutumlar: hekimlere gore ¢ok daha olumludur.
Bagka bir ifade ile, hekimler arasinda reklama
kars1 olanlarin sayis1 hastalara gore ¢ok daha faz-
ladir (Bell ve Vitaska, 1992). Hastalarin reklamin
olasi zararlann hakkindaki endigeleri hekimlere
gore cok daha diisiik diizeydedir (Miller ve Wal-
ter, 1979).

ABD’ de Hite, Bellizzi ve Andrus’un 251 psi-
kiyatris, 196 tiikketici ve 388 dis hekimi , 290 tii-
ketici ile yaptiklan iki ayn aragtirmada hastala-
rn  hekimlere nazaran reklam konusunda daha
olumlu bir yaklagim icinde olduklar1 goriilmiistiir
(Berkowitz, 1996). Ayrica Fisher ve Anderson’ un
400 tiiketici iizerinde yaptiklar1 bir aragtirmada
tilkketicilerin hastane reklamlarini onayladiklar
goriilmiistiir (Fisher ve Anderson, 1990).

Usta tarafindan 201 saglik personeli ve 207
hasta iizerinde yapilan bir arastirmada reklam uy-
gulamalarina kars: ¢ikig, saglik personelin de da-
ha fazla oldugu, hastalarin reklama daha olumlu
baktiklar1 goriilmiigtiir. Saghik personeli igerisinde
ise, yonetici pozisyonunda olanlarin reklamin has-
talara on bilgi verecegi ve zararh bir uygulama ol-
madig1 goriisiinde olduklan goriilmektedir. Kisa-
ca hizmet sunumunu yonetenlerle hizmet tiiketen-
lerin reklama daha olumlu baktiklari goriilmekte-
dir. Reklam hastalar istismar eder ifadesine has-
talarin % 19.3’ii, saghk personelinin % 33.6° s1
katilmaktadir (Usta, 2000). Saglik personeli rekla-



mi, hastalara nazaran daha istismar edici bulmak-
tadir. ABD de yapilan bir aragtirmada ise, aragtir-
maya katilanlarin % 75-80 * i1 yapilan reklamlar-
dan etkilenmediklerini ifade etmislerdir (Karafa-
kioglu,1998).

Usta’ nin yaptig1 arastirmada 6nemli sayilabi-
lecek bir bulgu da, arastirma da hasta ve saghk
personeline “Tiirkiye ‘de reklam yasagi devam
etmeli mi ? ” sorusuna verilen yanitlardir. Verilen
yamitlar sirasi ile; kontrollii olarak serbest bira-
kilmal ( % 64), yasak devam etmeli ( % 15.6 ),
yasak tamamen kalkmali (% 10.6), fikrim yok
(% 9.8) seklinde olmustur (Usta, 2000).

Karafakioglu’ nun Goldman’dan (1993) aktar-
digmna gore reklam uygulamasindan yana olanlara
gore bu faaliyetin amaci hastalara bazi temel bil-
gileri elde etmeleri i¢in yardimc1 olma, onlara reh-
berlik etmektir. Usta tarafindan yapilan aragtirma-
da “ reklamla hastalara gidecegi hastane hakkinda
on bilgi verilebilir”, goriisiine ise, saglik persone-
linin % 62.7" si, hastalarin % 47.3"’ii katildigim
belirtmigtir. Bu sonuca bakarak saghk personeli-
nin tanitim amaciyla reklam kullanimina olumlu
baktig1 soylenebilir (Usta, 2000).

IV. REKLAMIN HUKUKI ve
ETIK YONU

4.1. Hukuki Yonii:

Amerikan yasalarina gore saghk kuruluslan
da reklam yapabilirler, ancak bunlarin haksiz re-
kabete neden olmamalari, dogru bilgi icermeleri,
bagka bir ifade ile hastalar aldatici, istismar edici
nitelikte olmamalar1 zorunludur (Kotler ve Clar-
ke, 1987). 1975 yili oncesine kadar Amerika’da,
Amerikan Tip Birliginin (Amerikan Medical As-
sociations) tibbi etik kurallarina gore saghk hiz-
metlerinde reklam kullanimi yasakti. Ancak,
Amerikan Yiiksek Mahkemesinin kabul ettigi an-
titrost yasa geregi, Amerikan Tip Birligi etik kod-
lar1 yeniden gozden gegirmek zorunda kalmis ve
reklamla ilgili engellerin bir kismimi ortadan kal-
dirmustir. 1982 yilindan sonra ise, Federal Ticaret
Komisyonunun (Federal Trade Commission) ¢a-
hsmalan sonucunda bu simirlamalar tamamen
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kaldinllmistir. Ciinkii Ticaret komisyonu reklam
yasaginin tiiketicileri mevcut ve alternatif saghk
hizmetleri ile ilgili serbestge bilgi edinme hak-
kindan mahrum biraktigina inanmaktadir (Berko-
witz, 1996).

Tiiketicinin korunmasin da 6zel bir 6nemi olan
reklam konusu Avrupa Toplulugunda titizlikle ele
alinmisg ve ¢ikanlan direktiflerde Topluluk diize-
yinde biitiin medya ve reklam faaliyetlerinde al-
datic1 ve yaniltici unsur tagiyan mesajlarin yayin-
lanmasim engelleyici hiikiimler getirilmistir (Ev-
ranosoglu, 1990).

Avrupa Toplulugu iiyesi olan Almanya’da
Amerika’da oldugu gibi saglik hizmetlerinde rek-
lam biiyiik olgiide serbesttir. Ornegin, recetesiz
satilan ilaglarin reklami serbesttir. Oysa Talsid
aliminyum hidroksit iceren bir ilagtir ve fazla
kullanimda bobrek tahribati yapar (Eczaci Dergi-
si, 1993).

Tiirk hukuk sisteminde reklama iligkin diizen-
lemelerin ozellikle aldatici reklamlara yonelik ol-
dugu goriilmektedir. Aldatici reklamlar haksiz re-
kabetin bir tiirii olarak goriilmektedir. Haksiz re-
kabet miiessesi ise Tiirk Ticaret Kanununda
(TTK) nun 66. ve izleyen maddelerinde ve Borg-
lar Kanunun (BK) 48. maddesinde diizenlenmis-
tir. Aldatici reklam nedeni ile zarara ugrayan tii-
keticilerin, BK’ nun 28/1 md’sinden yararlanma-
lar1 s6z konusu olabilmektedir.

Tiirk Ticaret Kanunu’na gore, aldatici reklam
yapilmasi halinde rakipler, miisteriler ve mesleki
tesekkiiller belli kosullar altinda 58. maddede be-
lirlenmis olan hukuk davalarim agabilirler. Bu da-
valar, fiilin haksiz olup olmadigina dair tespit da-
vasi, hukuka aykir1 durumun ortadan kaldirilmasi-
na iligkin nef’i davasi, devam eden fiilin 6nlenme-
si veya tekrar edilmesinin engellenmesine iligkin
haksiz rekabetin men’i davas: ile failin kusurlu
oldugu hallerde agilacak olan maddi ve manevi
tazminat davalaridir. Dogru olmayan reklam me-
saj1 ile yine BK’ nun 194. md.’sindeki diizenleme-
lerle de iligkilendirilebilmektedir (Evranosoglu,
1990).

Reklam faaliyetleri genelde Basin ve Ahlak
Yasasi, Tiirkiye Radyo ve Televizyon Kurumu
Reklam Yonetmeligi, Tiiketicinin Korunmasi



Hakkindaki Kanun ve Reklam Kurumu Yonet-
meligi cercevesinde uygulanmaktadir.

Tiirkiye Radyo ve Televizyon Kurumu (TRT)
Reklam Yonetmeligi’’ nin 10. md. sinde haksiz
rekabet, 11#md. sinde aldatic1 ve yaniltici reklam-
lara iligkin diizenlemelerden stz edilmektedir. 30.
maddede ise reklamlarda ¢ocuk unsurunun kulla-
nilmasi yoniindeki ilkelere deginilmistir (Evrano-
soglu, 1990).

1995 tarihinde vyiiriirliige giren 4077 sayili Tii-
keticinin Korunmas1 Hakkindaki Kanun'un 16.
maddesi ise, “Ticari reklam ve ilanlarin yasalara
ve genel ahlak kurallarina uygun, diiriist ve dogru
olmalar1 esastir” hiikmiinii icermekte ve reklam ve
ilanlar1 degerlendirirken el brosiirlerinden tabela-
lara, etiketten, gazete, radyo ve televizyon rek-
lamlarina kadar tiim alanlar1 inceleme kapsamina
almaktadar.

Ticari reklam ve ilanlarda uyulmasi gereken il-
keleri belirlemek, bu ilkeler ¢ercevesinde ticari
reklam ve ilanlar incelemek ve inceleme sonucu-
na gore 16’nc1 madde hiikiimlerine aykir: hareket
edenleri cezalandirmak, so6z konusu reklam ve
ilanlar1 durdurmak ve/veya aym yontemle diizelt-
mek hususlarinda Bakanliga oneride bulunmakla
gorevli bir “Reklam Kurulu” kurulmustur. Kurul,
Tiirk Tabipler Birligi Merkez Konsey iiyesinin,
Reklamcilar Derneginin ve Tiiketici Konseyinin
birer temsilcisinin de bulundugu cesitli kurulusg
temsilcilerinin de yer aldig: on yedi iiyeden olug-
maktadir (Mucuk, 1997).

Saglik hizmetlerinde reklama iligkin hiikiimle-
rin yer aldif1 diger yasalar agagida verilmistir.

1219 sayili Tababet ve Suabati Sanatlarinin
Tarz1 Icrasina Dair Kanun’un 24. Maddesi, “ Mes-
leklerini uygulayan hekimler hastalarin1 kabul et-
tikleri yer ile muayene saatleri ve uzmanliklarini
bildiren ilanlar verebilirler. Diger bicimde ilan,
reklam ve benzerlerini yapmalar1 yasaktir” de-
mektedir (Hekim formu, 1998).

2238 Sayili Organ ve Doku Alinmasi, Saklan-
mas1 ve Nakli Hakkindaki Kanun ‘un 4. madde-
sinde “ bilimsel, istatistiki ve haber niteligindeki
bilgi dagitimi ayrik olmak iizere, organ ve doku
alinmasi ve verilmesine iligkin her tiirli reklam
yasaktir 7 hiikmii yer almaktadir.
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1219 sayili yasanin 24. maddesinde belirtilen-
ler diginda ilan ve reklam yapan hekimler ve sag-
lik hizmeti sunan kuruluslar, 4077 sayili yasanin
16. maddesine aykir1  davranmis olmaktadirlar.
Aym sekilde ilan ve reklamlan yaymnlayan tele-
vizyon, radyo ve gazete gibi medya kuruluglar ile
bunlan hazirlayan reklam ajanslann da ayrn ayn
olarak bu yasa hiikmiine aykir1 davranmig olmak-
tadurlar.

Anilan yasalarda belirtilen hiikiimler, hekimle-
rin uymakla yiikiimlii olduklar1 Tibbi Deontoloji
Tiiziigiinde de yer almaktadir. Tibbi Deontoloji
Tiiziigiiniin 8. maddesinde ‘“hekim ve saghk ku-
rumlarina ticari bir vehce verilemeyecegi, hekim-
ler her ne suretle olursa olsun, yazilarinda kendi
reklamlarim yapamaz” , *“ Hekimler ve dis hekim-
leri, gazetelerde ve diger yayin vasitalarinda rek-
lam mahiyetinde tesekkiir ilanlari yazdiramaz”
hiikiimleri mevcuttur. Ayrica 9. maddesinde “ he-
kim ve dig hekimlerin gazete ve benzeri yayn va-
sitalari ile yapacaklan ilanlarda ve recetelerde an-
cak ad ve soyadi, unvani, adresi, muayene giin ve
saatlerini yazabilecekleri “ belirtilmektedir (Ko-
roglu, 1984). Bunlara aykir1 davranan hekimler ile
saglik kuruluglarinin sorumlu hekimleri hakkinda
ilgili tabip odalarinin sorusturma agarak Tiirk Ta-
bipler Birligi Onur Kurullarina sevk etmeleri ge-
rekmektedir (Hekim Formu, 1998).

Ilag sanayinde reklamla ilgili yasal diizenle-
meler ise, 1262 sayih “ Ispangiyari ve Tibbi
Miistahzarlar Kanunu” nda ve 7 Eyliil 1990 tari-
hinde yayinlanan “Beseri ve Tibbi Miistahzarlarin
Tanmitim Yonetmeligi ““ nde yer almaktadir. Yonet-
meligin 8. md’ sinde * Beseri ve Ispenciyari ve
Tibbi Miistahzarlarin topluma ve ¢ocuklara yone-
lik tamtim1 yapilamaz” hiikmii yer almaktadir.
Ayrica 12. md.’ sinde de; “ Gazetelerde ve hekim,
dis hekimi ve eczaci meslek gruplarina yonelik bi-
limsel icerikli tibbi dergiler disinda ilag ilami ya-
yinlanamaz, gazetelerde yaynlanacak ilanlar i¢in
onceden Saghik Bakanlhigindan izin alimr hiikmii
yer almaktadir (Resmi Gazete, 1990).

4.2. Etik Yonii:
Reklamla ilgili ahlaksal standartlar toplumun
deger yargilarindaki degismelere gore gelismeler



gostermektedir. Ahlaksal standartlar tiim meslek-
lerde birbirinin aymis1 degildir (Olug, 1990) Bir
cok meslekte oldugu gibi pazarlamacilarinda pa-
zarlama uygulamalarinda uymas: gereken etik
kurallar mevcuttur. Omegin  Amerikan Pazarla-
ma Birligi (American Marketin Assosiation) iiye-
lerinin reklam ve tutundurma faaliyetlerinde uy-
masi gerekli ana etik kuralar1 belirtmigtir (Peter ve
Donnelly, 1998). Omegin; pazarlamacilar, yalan
yada yanhs anlagilmaya yol acabilecek reklamlar-
dan kacinmali, baski altinda birakacak yada alda-
tict satig taktiklerini kullanmamali ve hilekar ve
aldatici tutundurma araglarinin kullanimindan ka-
cinmalidir ifadesi yer almaktadr.

Reklam saglik hizmetlerinde yeni bir konu-
dur. Saglhk hizmetlerinde reklam ve promosyona
kars1 ¢ikis temelini hekim, dig hekimi, psikolog
ve diger saglik profesyonellerinin etik kurallarin-
da bulmaktadir. Bu ilkeler, saglik personelinin
hastalarla ve birbirleri ile olan iligkilerinde uyma-
st gerekli kurallan icermektedir. Profesyonellerin
bazis1 bu kurallara itimat ederler, kimileri de bu
kurallarin tanitiminda aktif caligmazlar ve karsi
propagandaya da girmezler (Kotler ve Clarke,
1987).

Saglik hizmetleri reklamciliginda korkunun
kullanimi, bazi etik agmazlara sebep olabilmekte-
dir. Amerikan Pazarlamacilar Birligi etik kural-
larina gore, reklamcilar kisisel avantaj saglamak
icin duygusal cekiciligi kullanmamalidir. Sinirlar
dahilinde, korkunun cazibesi daha etkili olabil-
mektedir. Orta 6grenim 6grencilerinin AIDS * ten
korunmak i¢in yapilan reklamlarda korkunun et-
kinligi kullanilmigtir. Caligmanin sonucu goster-
mistir ki, korkunun isglendigi bir reklam yumusak
bir reklama gore, daha olumlu cevaplar alinmasi-
n1 saglamis ve bir tansiyon ve enerji meydana ¢i-
karmistir (Berkowitz, 1996).

Berkowitz (1996: 329) saghk hizmetlerindeki
reklamciligin ilkelerini §oyle siralamaktadir;

* Reklamcilik anlamli olmali ve sadece belge-
lenebilir yani normal kabul edilebilir sonuglara
ulagan imalari icermelidir.

* Klinik sonuglarla ilgili reklamlarda gergek
kelimeler ve simgeler kullanilmal ve prosediirde
veya tedavide deneyimli gergek hastalar tamtilma-
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hdur.
*  Reklamcilik hastanin duygularni, diger
yonlerin ozellikle sponsorlarin ekonomik kazang-
larinin, itibarinin 6niinde tutulmahdir.
* Hekimlik hizmetlerini de iceren saglik bakim
hizmetleri ile ilgili reklamcilik, hizmet saglayici-
larini tammlarken daha 6nceden kabul edilmis kri-

terler kullanilmalidir.

4.3. Tamtim Ihlallerinin Cesitleri: Hekimler
tarafindan disiplin sorusturmas: gerektirecek tip
etigi ihlallerinin  sik goriilenleri sunlardir
(Hekim Formu, 1998:5);

* Yaygin olarak kullanilan bir tip teknolojisi-
nin ya da tibbi bilginin kisisel veya kurumsal rek-
lam i¢in kullanilmas,

* Yabanci saglik kuruluglarinin veya yabanci
hekimlerin adinin kigisel ya da kurumsal reklam
icin kullanilmast,

*  Ad belirtilen bir saglik kurumunun ( veya
hekimin) haksiz ve bilimsel dayanak olmaksizin
kotiilenmesi yoluyla yine ayni adi belirtilen bir
bagka kurumun (veya tamitimi yapan hekimin ken-
disinin) daha iistiin oldugunun belirtilmesi veya
ima edilmesi,

* Bilim dig1 tedavi yontemlerinin tanitiminin,
hekim adi, kurum adresi belirtilerek yapilmasi.

* Hekimlik kimliginin ticari bir iiriiniin tani-
timinda kullanilmasi,

* Deontoloji Tiiziigiine gore aciklanmasi ya-
saklanan hastaya ait bilgilerin kisgisel ya da ku-
rumsal reklam i¢in kullanilmasi,

* Yaym hazirlayan kiginin hasta kimligi ile
hekimin veya onun kurumunun tanitiminda yer al-
masl.

V. SONUC

Reklam, serbest piyasa ekonomisinin ayrilmaz
bir parcas1 ve yoneticiler i¢in de pazarda reka-
betci bir avantaj saglamada veya siirdiiriilmesinde
stratejik bir aragtir. Ancak , saghk hizmetlerinin,
tamamen serbest piyasa egemenligine terk edil-
mesini engelleyen kendine 6zgii nitelikleri vardir.
Saglik hizmetlerinde normal diger mal ve hizmet-
lerde oldugu gibi alic1 ve satic iliskisinde tarafla-
rin esitligi s6z konusu degildir. Iliskide hizmet



sunanlarin otoritesi soz konusudur ve tiiketiciyi
onlar yonlendirmektedir. Tiiketicilerin hizmeti
alip deneme sanslart yoktur ve hizmeti aldiktan
sonrada kalitesini ancak belli bir oranda o6lgebile-
cek durumda olmas: nedeni ile tiiketicilerin alda-
tict ve yaniltict reklamlardan etkilenmeleri daha
kolay olabilmektedir. Bu yiizden tiiketicilerin
reklamlardan zarar gérmemesi icin saglik hiz-
metlerinde reklamin tamamen serbest olmas: ye-
rine, etik ve hukuki hassasiyetleri koruyabilecek
kontrol mekanizmalari ile kismen serbest birakil-
mas1 daha uygun olabilir.

Reklamlarin halkin saghgim tehlikeye sokma-
masi, agirt ila¢ kullanimina neden olmamasi, ya-
pay bir talep yaratmamasi, genel ve ticari ahlak,
orf ve adetlerle celismesi halinde tiiketicileri bil-
gilendirmek ve rehberlik etmek amaciyla saghk
hizmetlerinde kullanim1 bir sakinca yaratmayabi-
lir.

Toplumu bilgilendirme adina yapilan reklam
faaliyetleri daha bilingli bir tiiketici kesimi olustu-
racak ve toplumun saglik alanindaki yanlis ve ye-
tersiz bilgilerinden kaynaklanan sorunlarin1 asga-
riye indirerek bilingli bir toplum yaratilmasinda
katki saglayacaktir. Diger taraftan yasal diizenle-
melerle sinirlar ¢izilmis, denetlenen, dikkatle ve
ozenle hazirlanan reklamlarin kisileri kendi sagl-
&1 ile ilgili konularda bilgi sahibi yapacag: ve hal-
kin saglik konusunda egitimine yardimci olacagi
bir gergektir.

Saghk hizmetlerinde reklam, 6zellikle toplum
saghginin korunmasi ve gelistirilmesine yonelik
hizmetlerde; kan bagisi, aile planlamasi ve as1
kampanyalarinda ve zayiflama ve sporcu saghgi,
termal tedavi, plastik cerrahi, alkolizm, beslenme
bozukluklari, genel dis problemleri gibi hizmet-
lerde, saglik kuruluglarinin ve sunduklar1 hizmet-
lerin tamtiminda (6rnegin yeni agilan bir tiip be-
bek iinitesinin duyurulmasi, kadinlarda gogiis
kanserinin erken teghisini saglayacak yilda bir de-
fa mamografi ¢ekiminin 6nemini anlatan calig-
malarda) faydali olabilir.

Reklamin tamamen yasak olmasinin tiiketici-
lere fazla bir katkis1 olmayabilecegi gibi hizmet
kalitesinin gelismesine de olumsuz etki yapacak-
tir. Ayrica daha onceki boliimlerde bahsedildigi
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tizere, gerek yurt diginda gerekse iilkemizde yapi-
lan arasgtirmalarda tiiketicilerin saglik hizmetle-
rinde reklam konusuna hekimlere nazaran daha
olumlu yaklastiklar1 goriilmektedir. Ayrica saglik
personeli icersinde de yonetici pozisyonunda
olanlarin diger saglik personellerine nazaran daha
ilimhi  olduklar1 gériilmektedir. Kald1 ki
giiniimiizde yasal olmadigi halde reklam uy-
gulamalarina rastlanilmaktadir. Bu da saglik
kuruluglar arasinda haksiz rekabete neden olmak-
tadir. Ayrica mevcut kosullarda yaptirimlarin uy-
gulanmasi zor ve cezalari ise caydiriciliktan uzak-
tir. Bu nedenle reklama iligkin diizenlemelerin
cagdas pazarlama yapisina ve cezalarin da
giiniin kosullarina uygun hale getirilmesi daha
faydal olacaktir.

Reklam uygulamalarinin kismen serbest
birakilmali ancak, zaten kit olan kaynaklarin israf
edilmemesi i¢in reklam biitcelerinin denetimi
iyi yapilmali, saghk hizmetlerinde fiyatlar1 ar-
tiracak ve kalitesiz hizmetleri ortecek, aldatici ve
yaniltici reklam uygulamalarina izin veril-
memelidir. Bunlara ilave olarak, sunulan hizmet-
lerle ilgili abartih iddialarda bulunulmamasina
dikkat edilmelidir. Ciinkii bu tiiketicilerde daha
yiiksek beklentiler olusmasina neden olmakta, bu
da satin alma sonras: tatminsizlikleri yaratabilir,

Mevcut hizmetleri tanimlamak, yeni bir hiz-
met hakkinda bilgilendirmek, hizmetin nasil ¢alis-
tigim agiklamak, yanlis izlenimleri diizeltmek,
olumlu imaj yaratmak, tiiketici korkularin gider-
mek reklamla saglanabilir. Ancak bugiin saglik
pazarinin degisen dinamiklerine gore pazarlama
anlayis1 ve uygulamalar1 da de§ismekte ve pazar-
lama “ hastane reklamlar” anlayisindan saghkh
ve kalict “ iligkiler pazarlamasina” doniigmek-
tedir. Saglik hizmetleri pazarlamacilarinin bu
degisimi de takip etmesi gerekmektedir.
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ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI
DEPARTMANLARININ BAZI KRITERLER
ACISINDAN KUMELEME ANALIZI ILE

SINIFLANDIRILMASI

“Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, yonetim alaninda
cok ilgi ¢eken disiplinlerden biridir”(Yiiksel
1998, 6nsoz). Yonetimde kalite kavraminin gelis-
tigi giiniimiiz orgiitlerinde, kaliteyi gerceklestiren
insan faktorii rekabette Ustiinlik saglamanin tek
yolu olarak goriilmektedir(Yiiksel 1998). Bagka
bir degisle; diger tiretim faktorlerinin etkinligi ne
denli artirthirsa arttirilsin, verimlilik iizerindeki en
onemli belirleyici insan faktoriiniin etkin kullani-
mudir. Bu yiizden insan kaynaklarinin 6nemi giin
gectikge  artmakta,rekabette basarili olmak icin
isletmelerin organizasyonlarinin bir ¢ogunda,
hiikkmedici nitelige sahip olmaktadir. Rekabette
ustiinliik, devamli gelismeyi ongoren degisiklikle-
re, degisikliklerin olumlu olabilmesi ise esasen,
calisanlarin motivasyon ve moraline baghdir (Fo-
ulkes ve Livernash 1989). OrgU(, verimli ve etki-
li calisabilmek icin, insanlart kendisine ¢ekebil-
meli ve motive edebilmelidir. Ciinkii insan kayna-
&1, hem fiziksel hem de diisiinsel giicii ile iiretime
katilmakta ve aym1 zamanda da diger iiretim fak-
torlerini organize ederek,iiretimin gerceklesmesi-
ne olanak saglamaktadir (Yiiksel 1998 ).

Insan Kaynaklarinin giiniimiizdeki bu artan
onemi karsisinda, dogal olarak bu kaynaklarin en
etkili sekilde yonetilmesi giindeme gelmektedir.

insan kaynaklar yénetimi, isletmelerin basar
ve lstiinliik saglamak amaciyla; gerekli olan insan
giiciinii saglamasi, calistirmasi, gelistirmesi ve
motive etmesi ile ilgili strateji ve politika sapta-
ma, planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetleme
faaliyetlerini iceren bir disiplin olarak tanimlana-
bilir (Yiiksel 1998 ).

Ancak konunun , insan kaynaklar1 departmani-
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n1 oldugu kadar, insan istihdam etmeleri nedeniy-
le, iist yonetimi ve diger boliim yonetimlerini de
ilgilendirdigi diisiiniiliirse, akla su soru gelebil-
mektedir: Insan kaynaklarim yénetme sorumlulu-
gu kimde olacaktir?

Yaygin bir goriig, her yéneticinin ayni zaman-
da bir insan kaynaklar yoneticisi oldugu seklinde-
dir. Buradan, insan kaynaklar1 yoneticisine ve de
departmanina ihtiya¢ olmadig1 gibi bir sonug ¢i-
kartilabilir. Evet, bu gorev her yoneticiye biraz
diismektedir. Ancak bu konuda sadece boliim yo-
neticileri ile yetinmek, giiniimiizdeki degisimle
gelen insan kaynaklarina iliskin sorunlar karsisin-
da pek miimkiin goziikmemektedir (Sadullah
1998).Ciinkii organizasyon biiyiidiikce ve gelis-
tikce, icsel ve digsal baskilar, insan kaynaklar: yo-
netiminin ihtiya¢larinda degisiklik yaratmakta-
dir(Fisher,Schoenfeldt, Shaw 1990). Ve artik,
basta biiyiik isletmeler olmak lizere, insan kay-
naklarini1 etkin bir sekilde yonetmek, bu alanda
uzmanlagmay1 gerektirecek boyutlara ulagmustir.
Buna dayanarak yukarida belirtilen goriisiin ek-
sikligini vurgulay1p, insan kaynaklar1 departmani-
nin gereklili§ini ve bu departmanin iist yonetim
destegini alarak ve de boliim yoneticileri ile igbir-
ligi yaparak sorumlulugu paylasma zorunlulugu-
nu, ozellikle belirtmekte fayda vardir(Sadullah
1998).

Organizasyondaki, strateji, politika ve amagcla-
11 saptayan iist yonetimin destegi cok onemlidir.
Insan kaynaklar departmaninin basarisi, bu yone-
bir ifade ile; iist yonetimde yer alanlar, organizas-
yondaki cesitli nedenlere bagh olarak, baz1 bo-



liimleri digerlerine gore daha fazla 6nemseyebilir
ve bu boliimlere daha fazla kaynak ayirabilir(Sa-
dullah 1998). Ust yonetimin, bu béliim ya da bo-
limlere aktardigi kaynaklarin oncelikli olmasi,
buralara yapilan yatinmdan daha ¢abuk ve daha
etkin sonug alinabilecegi diisiincesinin bir sonu-
cudur. Bu bazen zorunlu olabilir, ama her zaman
dogru olmayabilir .Ciinkii burada, yapilan her ya-
tirimin karsiligini almada, gene insan faktoriiniin
cabasi vardir. Bu yiizden, bireyi etkin ve verimli
calistirmak, orgiitsel etkinlik acisindan ¢cok 6nem-
lidir. Dolayisiyla insan kaynaklari yonetimi ile il-
gili caba ve faaliyetleri desteklemek ve bu fonksi-
yona en az digerleri kadar 6nem vermek gerekir.

Boliim yoneticilerine gelince; insan kaynaklar
ile ilgili politika, plan ve faaliyetleri uygulayan ki-
siler olmalar1 nedeniyle, bunlarin insan kaynakla-
r1 departmani ile igbirligi i¢inde olmalar1 gerekir.
Ancak bu sekilde, insan kaynaklari departmani
boliim yoneticilerinin sorunlarina ¢éziimler geti-
rebilir. Kisaca; insan kaynaklarn departmaninin
iist yonetim ve boliim yoneticileri ile olan etkile-
simi, onun organizasyonda nasil bir rol iistlenece-
gini belirleyecektir(Sadullah 1998).

Bu departmanin organizasyonda iistlendigi rol-
lere gore, degisik niteliklerde insan kaynaklan de-
partmanlart mevcuttur. Belli kriterler esas alina-
rak insan kaynaklan departmanlarimi siiflandir-
mak(tiirlendirmek,gruplandirmak) ve smiflarin
ozelliklerinin belirleyerek, ele alinan kriterlere
gore, herhangi bir isletmedeki insan kaynaklari
departmaninin olumlu ve olumsuz yo6nlerini sapta-
mak miimkiindiir.

[sletmelerdeki insan kaynaklari departmanlan-
m smiflandirmak igin bir ¢ok kriter/kriterler esas
alinabilir. Bunlar arasinda ilk sirada yer alacagini
diisiindiigiimiiz kriterler, isletmenin insan kaynak-
lar1 stratejisi ve bu kaynaklara iliskin gesitli konu-
larda politikalarinin olup olmadig, sayet varsa;
bunlarin yazih olup olmadigidir.

Isletme literatiiriinde, strateji ve politika birbi-
rine karigtirilan kavramlardir. Ayrica bu iki terimi
kesin cizgilerle birbirinden ayirt etme imkam da
yoktur. (Eren 2000). Buna ragmen politika, énce-
den belirlenmis amaglara ulagmak igin izlenecek
yollar ve ana kurallar olarak belirtilebilir. (Tosun
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1990). Strateji ise; “...ileride meydana gelebile-
cek biitiin durumlarin 6nceden tahmin edilemedi-
&i kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiirii-
diir” (Eren 2000 s.13). Strateji ve politikanin bas-
ka tammlan da yapilmigtir.Burada deginilmeme-
sine ragmen hepsine dayanarak strateji ve politika
arasindaki en 6nemli fark; “...Politikalar, igletme-
nin uymay arzu ettigi prensipleri belirtirken; stra-
teji, amaglan ve arzu edilen bu prensipleri yerine
getirmede kullanmilacak araglann sunar” (Dinger
1991, s.14), seklinde belirtilebilir.

Firmalarn tipik olarak ii¢ tipte formiile edile-
bilecek stratejileri vardir. Bunlardan ilki, kurum
stratejisi, ikincisi igletme stratejisi, iiglinciisii ise
boliim (departman) stratejisidir (Dessler 1997).
Burada konumuz itibariyle bizi ilgilendiren, fir-
malarin boliim stratejisidir. Yani asagida soz edi-
len arastirmada, incelemeye alinan bir husus; fir-
malarin insan kaynaklan stratejisinin varhigi, di-
ger husus ise; insan kaynaklarinin gesitli konula-
rinda politikalarinin olup olmadigi, varsa yazih
olup olmadig:1 ve bu kriterlerin, departmanin et-
kinliginde ©6nemli roller oynadig: diisiiniile-
rek(varsayilarak), bunlara gore insan kaynakla-
r1 departmanlarinin  simiflandirilmasidir (tiirlen-
dirilmesidir).

I. ARASTIRMANIN KONUSU

Bu aragtirmanin konusunu, isletmelerin degi-
sik tiirlerdeki insan kaynaklar1 departmanlarinin,
Cranet Uluslararas1 Stratejik Insan Kaynaklar
Aragtirmas: verileri kullanilarak, belli degisken-
ler agisindan(insan kaynaklan stratejilerinin  ve
politikalarinin olup olmamasini ifade eden 8 de-
gisken acisindan karsilagtinlmistir.) karsilagtinl-
mas1 ve siniflandirilmasi ve de elde edilen bilgiler
dogrultusunda, bu simiflanin 6zelliklerinin belir-
lenmeye(ele alinan kriterler agisindan) ¢aligilmasi
olusturmaktadir.

II. ARASTIRMANIN AMACI
Bu aragtirmadaki amag, isletmelerin, farkl ni-

teliklerdeki insan kaynaklar1 departmanlarini bel-
li kriterler(degiskenler) acisindan gruplandir-



mak(simflandirmak) ve bu gruplara iligkin 6zel-
liklerini(arastirmada kullanilan kriterler esas ah-
narak) belirlemektir. Boylece simifin 6zellikleri
incelenmis oldugundan, departmanin/ departman-
larin  olumlu ya da eksik ve aksayan yénleri ra-
hatca tesbit edilebilir. Ayrica 6zellikleri belirlene-
rek, tanimlanmig olan bu simflar, belli bir simf
iizerinde ¢aligmak isteyen bagka arastirmacilarin
caligmalarina veri saglayabilir.

III. ARASTIRMA MODELI

Arastirmanin modeli, tammlayici ya da durum
belirleyici olarak adlandirilan modele uymaktadir.
Bu modelde, degiskenler ve degiskenler arasi ilig-
kiler tanimlanmakta ve bu tamimlara dayanarak
bazi  tahminler yapilabilmektedir(Kurtulug
1996).Aragtirmada 8 kriter degiskeni ele alinarak,
eldeki verilere gore, isletmeler karsilagtirilip,
gruplandirilmakta(siniflandirilmakta), bu sinifla-
rin ilgili degiskenler agisindan 6zellikleri belirle-
nerek siniflar tanimlanmaktadir. Ve boylece, her
hangi bir sinifa dahil olan isletmenin, insan kay-
naklar departmaninin olumlu ve olumsuz yénle-
ri belirlenebilmektedir. Bu haliyle aragtirmamizin
modeli tanimlayici olarak nitelendirilebilir.

IV. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu arastirmanin ana kiitlesini, iilkemizdeki sa-
nayi odasi istatistiklerinde yer alan ilk 500 biiyiik
isletme ile bunlar arasinda yer almayan ve insan
kaynaklar1 fonksiyonu yoneticisi, Personel Yone-
ticileri Dernegine(Peryon) iiye olan 400 isletme
olugturmaktadir. Aragtirma kapsaminda 900 islet-
me yer almig ve anketler hepsine ulastirilmstir.
Ancak, cevaplanarak geri gelen ve gecerli olan an-
ket sayis1 258 adet oldugu i¢in, aragtirma igin ya-
pilan analizlere 258 igletme dahil edilmistir.

V. ARASTIRMANIN SINIRLARI VE
VARSAYIMLARI

Aragtirma belli sinirlar iginde tutulmak istendi-
ginden, burada insan kaynaklar departmanlarinin
birbirleriyle kargilastirilarak siniflandinlmasi igin
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yalmzca, igletmenin, insan kaynaklarina iliskin
belli bir strateji ve politikalarinin olup olmadigi ve
varsa bunlarin yazili olup olmadigi, kriter(dlgiit)
olarak belirlenmigtir.Ve bu kriteri(kriterleri) ice-
ren 8 tane degisken, isletmeleri karsilastirarak, si-
niflandirmada kullanilmigtir.

Aragtirmada Cranet Uluslararasi Stratejik In-
san Kaynaklari Aragtirmasi i¢in hazirlanan anket
kullanildigindan, insan kaynaklar uygulamalar
ile ilgili politikalarin olup olmadig:r sorulurken,
bazi konulardaki politikalara iliskin soru-
lar(6rn:saghik ve giivenlikle ilgili politikalar v.b.,)
bu ankette yer almamstir.

Ayrica sorular1 yanitlayanlarin, strateji ve poli-
tika kavramlarim dogru olarak algiladiklan ve
gercekgi cevaplar verdikleri varsayilmistir. Diger
varsayimlar ise; arastirmada kullanilan anket yon-
teminin, veri toplamada en uygun yontem ve de
uygulanan istatistik teknigin, amacimza ulagma-
da en etkili yol oldugudur.

VL. ARASTIRMA DEGISKENLERI VE
VERI TOPLAMA YONTEMI

Aragtirmamizda, igletmelerdeki insan kaynak-
lar1 departmanlarini gruplandirabilmek(simiflandi-
rabilmek) i¢in kullanilan 8 tane degisken yer al-
maktadir. Bu degiskenler, insan kaynaklar1 de-
partmanlarim benzerliklerine gore simiflandirmak
icin kullanilan kriterleri icermektedir. Yukarida,
insan kaynaklar1 departmanlarimi ‘siniflandirabil-
mek i¢in pek ¢ok kriter olabilecegini belitmistik.
Ancak aragtirmamizda bu siniflandirmanin(grup-
landirmanin), isletmelerin insan kaynaklarina ilis-
kin strateji ve politikalarinin varlifina ve niteligi-
ne(yazili veya degil) gore yapildigindan da soz et-
mistik.

Bu degiskenler arastirmada su sekilde ifade
edilmigtir.

1.Isletmede iicret ve yan ddemeler konusunda
belli bir politika var midir?(D1)

2.Isletmede personel temin ve se¢imi konusun-
da belli bir politika var midir?(D2)

3.Isletmede egitim ve gelistirme konusunda
belli bir politika var midir?(D3)



4 Isletmede ¢alisanlar arasinda iletigim konu-
sunda belli bir politika var midir?(D4)

5.1sletmede galiganlara firsat esitligi taninmasi
konusunda belli bir politika var mi- dir?(D5)

6.1sletmede esnek galigma uygulamalar konu-
sunda belli bir politika var midir?(D6)

7.Isletmede yénetim gelistirme konusunda bel-
li bir politika var midur?(D7)

8.Isletmede insan kaynaklan stratejisi var mi-
dir?(D10)

Burada yer alan 8 degiskenin cevap siklar;
|=Evet, yazil, 2= Evet, yazih degil, 3= Hayir, 4=
Bilmiyorum geklindedir.

Bu aragtirmada yukaridan da anlasilabilecegi
gibi; insan kaynaklar ile ilgili , isci saghgi ve is
giivenligi, isci-igveren iligkileri gibi bazi konular-
daki politikalarin ~ olup olmadigi sorulmamis-
tir.Yani arastirmada insan kaynaklarina iligkin bu
konular ihmal edilmistir.

Arastirmamizda  kullanilan veriler, Cranet
Uluslararas: Stratejik insan Kaynaklar aragtirma-
s1 i¢in hazirlanan anketle toplanmistir.Ve bu an-
kette yer alan 8 degiskenden elde edilen veriler,
analizlerde kullanilmistir.

VII. ARASTIRMA VERILERININ
ANALIZI

Bu aragtirmada, isletmelerin insan kaynaklari
departmanlarini benzerliklerine gore(bazi kriterler
acisindan)gruplayan(siniflayan) c¢ok degiskenli
bir istatistik analiz teknigi kullamlmigtir.Kiimele-
me analizi olarak isimlendirilen bu teknik agagida
kisaca aciklanacaktr.

1. KUMELEME(CLUSTER) ANALIZI

Kiimeleme analizi, bireyleri, baz1 kriterleri
esas alarak, benzerliklerine gore gruplandiran(si-
niflandiran kiimeleyen) ¢ok degiskenli bir istatis-
tik analiz tiiridiir(Kurtulug 1996). Genel olarak
kiimeleme analizi, grup(kiime) sayisinin bilinme-
digi durumlarda ve gruplanmamis olan verilerin,
benzerliklerine gore simiflandirilmasi amaciyla
kullanilir(Firat 1997). Baska bir degisle; analizin
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amaci, birbirine benzer aragtirma birimlerini kap-
sayan gruplan (kiimeleri) bulmaktir (Zupan
1982). Analizin, bu amacinin yani sira, diger bir
amaci daha vardir ki; o da elde edilen siniflarin
tammlanmasi, yani (mevcut kriterler agisindan)
ozelliklerinin belirlenmesidir (Kurtulug 1996 ).

Kiimeleme analizinin ¢esitli tiirleri vardir. En
yaygin olanlar, hiyerarsik ve hiyerargik olmayan
yontemlerdir (Firat 1997). Aragtirmamizda hiye-
rarsik olmayan yontemlerden olan K-Ortalamalar
Yontemi kullamilmigtir. Aragtirma birim (birey)
sayisinn fazla oldugu durumlarda en saghklh so-
nug verdigi belirtilen bu yontem, (Firat 1997). 258
aragtirma biriminden olusan 6rnek kiitlemiz igin
uygun goriilmiistiir.

VIII. ARASTIRMANIN BULGULARI

Ormnek kiitlemizde yer alan 258 isletme yukari-
da belirtilen 8 degisken agisindan kargilagtirilmig
ve gruplandinlmistir (simiflandirilmistir). Bu
gruplamada, yukarida da belirttigimiz gibi, hiye-
rarsik olmayan bir kiimeleme yontemi (K-Ortala-
malar)kullanilmigtir. Burada grup sayis1 énceden
bilinemediginden ve analizde tahmini olarak ve-
rilmesi gerektiginden(Firat 1997), ilk olarak
K(kiime sayis1)=2 icin gruplama yapilmistir. An-
cak buradaki analiz sonucunda 121 igletme 1.gru-
ba, 85 isletme ise, 2. gruba atanmiglardir. Degis-
kenlerin siklarinda belirtilen 6zellikler agisindan
yeterli ayrintida bir sonug elde edilemediginden,
kiime say1s1(K)=3 ve 4 icinde bu analiz tekrarlan-
mustir. K=3 i¢in yapilan analiz kiimelerin ozellik-
lerini (burada, igletmelerdeki insan kaynaklar de-
partmanlarinin belli kriterler agisindan 6zellikleri
kasdedilmektedir) yorumlamak agisindan uygun
sonuglar vermistir. Buna ragmen, igletmelerin, kii-
melerin ozellikleri agisindan daha iyi gruplanip
gruplanamayacagini gorebilmek igin, analiz bir de
K=4 kiime sayisi icin denenmistir. K=4'de kii-
melerden birine ¢ok az isletme atanmig ve kiime-
lerin ozellikleri agisindan yorumlamaya cok uy-
gun olmayan gruplar(siniflar) elde edilmistir. Ve
tim analizler gozoniine alindiginda, K=3 kiime
sayis1 i¢in uygulanan kiimeleme analizinin simf
ozelliklerini yorumlamak igin, bize en uygun so-



nuclari verdigi goriilmiistiir.

Kiimeleme analizi sonucunda 6nce, ham so-
nuclar1 veren baslangic simif merkezleri (initial
cluster centers) tablosu verilmekte, daha sonra,
en son hali ile nihai sinif merkezleri(final clus-
ter centers) tablosu elde edilmektedir. Bizim so-
nuglart yorumlamamiz gereken tablo ise budur.
Ayrica her igletmenin hangi sinifin iiyesi oldugu-
nu belirten sinif iiyeligi tablosu ve simf merkez-
leri arasindaki uzaklig1 belirten diger bir tablo ve
de simif ortalamalarinin anlamli bir gekilde, farkh-
lagip farklilagmadigini gosteren “Anova” tablosu,
analiz sonuclarinda yer almaktadir. Son olarak
da; her sinifa atanan toplam iiye sayisini igeren ki-
sa bir tablo verilmistir. Bu ¢calismada yukarida soz
edilen ve bilgisayar ¢iktilarinda bulunan bu tablo-
larin tiimii yer almamus, sadece, yorumlarda kul-
lanilan “nihai smiflama merkezleri” tablosu
(bkz:tablo 2) ile her sinifin toplam iiye sayisim
bize veren tablo (bkz:tablo 1) ve *Anova” tablosu
(bkz:tablo 3) burada gosterilmigstir.Her bir islet-
menin ayri ayr1 hangi sinifa atandigin1 saptamis
olan tablo ise, yorumlanmasina ragmen, ¢ok yer
kapladig1 icin, buradaki tablolara dahil edileme-
mistir.

K=3 kiime sayis: ile elde edilen analiz sonug-
larina gore, asagidaki tablodan da izlenebildigi gi-
bi (bkz:tablo 1), 1.kiimede 18 igletme, 2. kiimede
85 isletme ve 3. kiimede ise 103 isletme yer al-
maktadir. Burada, kiimeleme analizi i¢ine toplam
206 isletme dahil edilmistir. 52 isletme, analizde
ele alinan degiskenlerde(kriterlerde) eksik verileri
oldugu icin hig¢ bir kiime icerisine dahil edilme-
mislerdir.

TABLO 1
Her Kiimenin (Grubun) Igerdigi Toplam Say

Kiime |

1 | 18
2 88
3 103
Gegerli san 206

Kaybolan say1 52

I. Kiimede yer alan isletmeler; 14, 16, 24, 44,
45, 52,121, 134, 138, 145, 151, 179, 183, 184,
187, 232, 247, 249 numaral isletmelerdir. Bunla-
ra ait son olarak elde edilen siniflandirma tablo-
sundaki degiskenlerin siniflama merkezi degerle-
rine baktigimizda karsimiza 1. kiime ile ilgili ola-
rak su sonucglar ¢ikmaktadir:

Bu kiimede yer alan igletmelerin genelde; in-
san kaynaklan stratejilerinin bulunmadig: ve de
personel se¢imi, egitim, iletisim, firsat esitligi, es-
nek caligma, yonetim gelistirme konularinda belli
bir politikalar1 olmadig1 analiz sonuglarindan go-
rillmektedir. (bkz: tablo 2; 1. degisken harig, di-
gerlerinin 1. kiimedeki degerleri* 3’ diir) Bu
grupta yer alan igletmelerin sadece iicret konusun-
da belli bir politikalar1 oldugu, ancak bu konuda
da yazih bir politika olmadig1 tablo 2’den izlene-
bilmektedir (bkz:tablo 2; 1. kiimedeki degeri
2°dir). Bu kiimede yer alan isletmeler, insan kay-
naklan stratejilerinin ve bir¢ok insan kaynaklari
konusunda belli bir politikalarinin olmamas: ne-
deniyle, bize gore, insan kaynaklar1 yonetiminde
belli bir etkinlige sahip degillerdir. Ucret konu-
sunda yazili olmasa da belli bir politikalarinin ol-
masi, bu durumu pek fazla degistirmez. Bu grupta
yer alan igletmelerin insan kaynaklar1 departman-
lar1, etkinlige ulastiracak olan kurallardan uzak,
insan kaynaklar1 yonetiminde sahsilikten kurtula-
mamis bir goriiniim arzetmektedirler.

Bu departmanlar, sadece rutin isleri yapmakta
ve iist yonetim tarafindan, varlig1 gerekli oldugu
i¢in olusturulmaktadir. Ayrica boliim yoneticile-

*Bu degerlerin yorumu igin “Aragtirma Degiskenleri ve Veri Toplama Yontemi” kismina bakiniz.
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rinin bazi yiiklerini de kaldirmaktadir (Sadullah
1998 ). Dolayisiyla iist yonetim, bir insan kaynak-
lar: stratejisi ve gesitli konularla ilgili insan kay-
naklar politikalart olusturmamigsa, burada insan
kaynaklarina iligkin etkin faaliyetler olmamas: do-
galdir.

I1. Kiimede yer alan igletmeler; 8, 9, 10, 11, 13,
20,.23, 25,26, 29,30, 31, 37..42,.46.:41..48,
aH4,.57,.59, 61,6973, 15, U89 81 8], 80,
90, 91, 93, 95, 96, 100, 102, 103, 111, 113, 114,
119, 124, 129, 132, 133, 137, 144, 146, 147, 148,
150, 153, 157, 158, 159, 166, 169, 170, 171, 173,
175, 178, 185, 192, 202, 203, 204, 205, 210, 212,
214, 220, 221, 223, 225, 227, 231, 235 242 245,
246, 254, 258 numarah isletmelerdir.

Bunlara ait “nihai siniflama merkezleri”tablo-
sundaki degiskenlerin degerlerine baktigimizda;
genel olarak, yazili olmamasmna ragmen insan
kaynaklar1 stratejilerinin oldugunu (bkz:tablo
2’deki degeri 2'dir) ve esnek caligma ile ilgili bel-
li bir politikalar1 olmadigi( bkz:tablo 2’ deki dege-
ri 3’diir) goriilmektedir. Bu grupta yer alan islet-
melerin sadece, iicret ve egitim konusunda yazili
politikalari(bkz:tablo 2'deki degerleri 1'dir) var-
dir ki, bunlar da giiniimiizde insan kaynaklarinin
en temel konulandir.

Ayrica, personel se¢imi, iletigim, firsat esitligi
ve yonetim gelistirme konularinda yazili olma-
makla beraber, genelde belli bir politikalar oldu-
gu(bkz:tablo 2’deki degerleri 2’dir) goriilmekte-
dir.

Bu kiimede yer alan igletmelerin, yazili olmasa
da, insan kaynaklan stratejilerinin olmasi ve bazi
insan kaynaklar1 konularinda, ¢ok azi yazih, di-
gerleri yazisiz olsa da, belli bir politikalarinin bu-
lunmasi (sadece esnek caligma konusunda politi-
kalar1 yok), bize bu gruptaki isletmelerin insan
kaynaklan yonetiminde ¢ok etkin olmasalar da et-
kili ya da kismen etkili olduklarim1 sdyleme
olanag verir.

Bu igletmelerin, insan kaynaklar1 departmanla-
r1, iist yonetimi inandirabildigi konularda, bundan
destek almakta ve boliim yoneticilerinin de bazi
sorunlarina ¢oziim getirebilmektedirler. Ancak,
bu kiimede yer alan insan kaynaklari1 departmanla-
rinin bazilan etkili veya kismen etkili olabilmekle
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birlikte, diger bazilar1 da;iist yonetimin bilingsiz
destegi sonucunda, yalmzca gosterise yonelik uy-
gulamalarda bulunan departmanlar olabilirler (Sa-
dullah 1998).

Bu ozellikleriyle, II. kiimede yer alan isletme-
lerin de, insan kaynaklar1 departmaninin, orgiitiin
genel hedeflerine anlamli bir katkida bulunabilme
ozelligine yeterli diizeyde sahip olamadiklar: soy-
lenebilir. Bu durumda, sahsi uygulamalardan da
kendilerini pek soyutlayamazlar.

III.Kiimede yer alan isletmeler; 1, 2, 3, 4, 5, 6,
To17, 18, 24, 28; 32, 35, 38, 39,741,743, 56, 60765,
67,70, 71, 72, 74, 76, 77, 80, 82, 83, 84, 85, 86,
88, 92, 94, 98, 105, 106, 108, 109, 110, 112, 115,
L0120, 122123, 125, 127, 128, 13171851040,
141, 142, 143, 152, 154, 155, 156, 161, 164, 165,
167, 168, 172, 174, 177, 181, 182, 186, 188, 190,
191, 193, 194, 196, 198, 199, 200, 206, 207, 208,
215200, 2. 222, 206,208 U0, 233, 236, 23],
238,241, 248, 250, 251, 252, 253, 255, 256 numa-
ral igletmelerdir.

Bunlara ait, nihai siniflama merkezleri tablo-
sundaki degiskenlerin degerlerine baktigimizda
ise; genel olarak, yazili insan kaynaklar stratejile-
ri oldugu, arastirmada yer alan  biri hari¢ olmak
iizere, tiim insan kaynaklarina iliskin konularda da
yazili politikalar1  bulundugu goriilmekte-
dir.(bkz:tablo 2’deki degerleri 1’dir.) Ayrica di-
gerlerinden hari¢ tuttugumuz esnek ¢aligma konu-
sunda da, yazili olmamakla beraber belli politika-
lar1 oldugu tablo 2’den(bkz:tablo 2’deki degeri
2’dir.) izlenebilmektedir.

Insan kaynaklari konusunda yazili strateji ve
politikalarinin olmasi, insan kaynaklan depart-
mani ve faaliyetlerine etkinlik kazandirmakta ve
orgiitiin amaglarina ulagmasina 6nemli katkilar
saglamaktadir. Ve boylelikle sahsi uygulamalar-
dan da uzaklagilmis olmaktadir.

Bu tiir departmanlarin genelde, iist yonetim ta-
rafindan, diger departmanlarla esit diizeyde kabul
edildigi, ilgili strateji ve politika olusturmada s6z
hakkina sahip olduklan séylenebilir. Bunlar, ya-
rarhi faaliyetleri nedeniyle, diger boliimlerden de
destek gorebilirler(Sadullah 1998).Ve bu yonleri
g0z oniinii alindiginda, bu gruptaki isletmelerin
etkili bir insan kaynaklar1 departmani ile insan



TABLO 2
Nihai Simif Merkezleri

SINIFLAR(KUMELER)

1
2

Ucret Konusunda
Politika(D1)

Personel Segiminde
Politika(D2)

Egitim Konusunda
Politika(D3)

iletigim

Politikasi(D4)

Firsat Esitligi Konusunda
Politika(D5)

Esnek Cahsma Konusunda
Politika(D6)

Yonetim Geligtirme konusunda
Politika(D7)

insan Kaynaklar: Stratejiniz
Var mi? (D8)

3

kaynaklar yonetiminde etkin olabilecekleri sdyle-
nebilir.

Siniflarin  ortalamalan arasindaki farkin an-
lamli olup olmadigim gorebilmek igin, bu analiz-
de asagida yer alan Anova tablosu (bkz:tablo 3)
verilmis bulunmaktadir. Bu tabloya bakildiginda;

belirtilen serbestlik derecelerinde ve 0.001 anlam-
hlik diizeyinde(sig:0.000<0.001) tablo degerleri-
nin iizerinde kaldig1 anlasilmaktadir.Bunun anla-
mi, tiim degiskenlerden(kriterlerden) elde edilen
verilere gore simflandirma yapildiginda, belirle-
nen siiflarin ortalamalarinin anlamh bir sekilde
birbirinden farkh oldugudur(Orhunbilge 1997).
Yani degiskenlerden elde edilen veriler her simf
i¢in, anlamh farkliliklar yaratmakta, baska bir ifa-
de ile aralarnindaki farklar tesadiiflerden kaynak-
lanmamaktadir. Bu da bize, isletmelerin insan
kaynaklar1 departmanlarinin belli kriterler(degis-
kenler) agisindan gruplandirilmasinin anlamh ol-
dugunu gostermektedir.

SONUC

Bu arastirmada, isletmelerin insan kaynaklar
departmanlarinin bazi kriterler agisindan karsilas-
tirilmasi ve bu karsilagtirma sonucunda siniflandi-
rilmas: gergeklestirilmeye caligilmistir. Isletmele-
rin insan kaynaklar1 departmanlarini kargilagtir-
mak ve smiflandirmak icin kullanilabilecek pek
¢ok kriter mevcuttur. Ancak burada, aragtirmaya
bir sinir koymak ve de yorumlamada kolaylik sag-

tim degiskenler icin hesaplanan F degerlerinin, lamak i¢in smiflandirmada, igletmelerin insan
TABLO 4
ANOVA
Swnflar Hata

Ortalama | Serbestlik | Ortalama | Serbestlik Anlamhlik

min karesi | derecesi 1 | mn karesi | derecesi2 | F degeri diizeyi
Ucret konusunda poli- | 7,665 2 0,269 203 28520 , | 0,000
tika(D1)
Personel segiminde poli | 17,238 2 0,304 203 56,785 0,000
tika(D2)
Egitim konusunda poli- | 30,927 2 0,221 203 140,053 | 0,000
tika(D3)
fletisim konusunda po- | 34,382 2 0,358 203 96,011 0,000
litika(D4) *
Firsat egitligi 23,559 2 0,408 203 57,768 0,000
konusunda politika(D5)
Esnek calisma 11,567 2 0473 - | 203 24,454 0,000
konusunda politika(D6)
Yonetim geligtirme 39,068 2 0,334 203 116895 | 0,000
konusunda politika(D7)
insan kaynaklan 27,449 2 0,336 203 81,638 0,000
stratejisi var mi?(D8)
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kaynaklan strateji ve politikalarinin durumu ile il-
gili degiskenler, kriterler olarak kabul edilmistir.
Ayrica bu arastirma, bundan sonra insan kaynak-
lar1 ile ilgili konularda yapilabilecek olan simf-
landirma ¢aligmalarinin bir baglangici olarak dii-
siintilerek gerceklestirilmistir. Bu da simirh tutul-
masinin diger bir nedenini olusturmaktadir.

Bu calismada ele alinan kriterlere gore (belli
ozellikleri agisindan), igletmelerin insan kaynak-
lar1 departmanlan onlardan alinan veriler kullani-
larak daha benzer 6zellikler tagiyacak ve yorumla-
maya elverisli olacak sekilde 3 kiimede toplan-
mistir,

Arastirma sonuglarindan, Lkiimede yer alan
isletmelerin insan kaynaklarnn departmanlarinin
etkin ve de verimli faaliyet gostermelerinin pek
beklenemeyecegi diigtiniilmektedir. Ciinkii bunla-
rin, etkinligin bir gostergesi sayilan, insan kay-
naklan stratejileri ve politikalari malesef mevcut
degildir. Insan kaynaklari konusunda, yazili ol-
madig1 halde, yine de varolan tek politikalar iic-
ret konusundadir. Bu durum fazla beklenmedik
bir sey degildir. Ciinkii iicret, insan kaynaklari ko-
nulan icinde birincil 6neme sahip olan bir konu-
dur. Etkin faaliyet gostersin ya da gostermesin,
hepsi bu konuyla asgari diizeyde de olsa ilgilen-
mek zorundadir. Ancak, ozetle bu kiimede yer
alan isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlari-
nin yonetiminde giindelik iglerle yetindikleri ve
dolayisiyla departman olarak etkin faaliyetlerde
bulunamadiklan séylenebilir.

II. Kiimede yer alan isgletmelerin ise, insan kay-
naklarimin iicretlendirilmesi ve de egitimi ile ilgili
iki onemli konuda yazili politikalar1 mevcuttur.
Yazili olmamakla birlikte, insan kaynaklar
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stratejileri ve diger konularda(esnek caligma
konusunda belli bir politikalar1 yoktur) politikalar
da vardir. Bu haliyle , II. kiimede yer alan islet-
melerin, insan kaynaklarn departmanlarin, bazi
konularda etkinlik gosterdiklerini s6ylemek miim-
kiindiir. Bunlar, iist yonetimin yararina inanarak,
departmana destek verdigi uygulamalar ola-
bilecegi gibi, aslinda orgiit amaglarina bir katkida
bulunmayan, gostermelik uygulamalar da olabilir.
Bu yiizden, II. kiimeyle ilgili yargilarda dikkatli
olmak gerekir.

III. Kiimedeki isletmelerin insan kaynaklari
departmanlan i¢in, digerlerinden ¢ok daha etkin
olabilecekleri ve de orgiitiin nihai hedeflerine an-
lamhi katkilar saglayabilecekleri yargisina varmak
daha kolay olmaktadir. Ciinkii bunlarin, hemen
her konuda yazili insan kaynaklarn politikalar ve
de stratejileri mevcuttur. Insan kaynaklari uy-
gulamalari, diger gruplardaki isletmelerden, daha
formel bir yap: iginde yiiriitilmekte ve bu uy-
gulamalar sahsilikten uzaklagsmis bulunmaktadir.
Bu departmanlar, etkin olabilmek igin gerekli
kosullari, en azindan yazili strateji ve poli-
tikalarinin varhigi ile saglamaktadirlar.

Sonug olarak, 8 degisken agisindan karsilag-
tirllarak 3 kiime halinde simflandiriimis olan in-
san kaynaklar1 departmanlar i¢in bir ¢ok degisken
kullanilarak, daha kapsamli siniflamalar yapmak
miimkiindiir. Bu simiflandirma sonuglar, smmf-
larimin  6zelliklerine bakarak, igletmelerin insan
kaynaklar1 departmanlarinin 6zelliklerini belir-
lemeye yarar. Ayrica boyle bir siniflandirma, bil-
hassa, belli 6zellikleri olan bir sinif iizerinde galis-
mak isteyen arastirmacilar icin de veri niteligi
tagiyabilir.



KAYNAKCA

Dessler G., 1997, Personnel Management, New Jersey,
Seventh Edition,Prentice-Hall International, Inc.

Dinger O., 1991,Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi,
istanbul, Basima Hazirlayan: Timas Yayinlani A.S.

Eren E., 2000, Stratejik Yonetim ve Isletme
Politikas1,Beta Istanbul, Genisletilmis V. Baski, Basim Yayin
Dagitim A.S.

Firat S.0., Temmmuz 1997, Kiimeleme Analizi: istih-
damin Sektorel Yapist Agisindan Avrupa Ulkelerinin Kar-
silastinllmasi, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:III, Say1:2, 5.50-
a9,

Fisher, Schoenfeldt, Shaw, Instructor’s Manual: Beard
J.W., 1990, Human Resource Management, Boston, Hough-
ton Mifflin Company.

Foulkes K.F., VE Livernash R.E., 1989, Human Resuor-
ces Management; Cases and Text, New Jersey,Second
Edition,Prentice-Hall,Inc.

Kurtulug K., 1996, Pazar Arastirmalar, {stanbul, Genig-
letilmig VI. Baski, 1.U. Igletme Fakiiltesi Yayin No:274, 1.U.

isletmeFakiiltesi isletme iktisadi Enstitiisi Yayin No:406,
Avciol Basim-Yayin.

Orhunbilge N., 1997,0Ornekleme Yontemleri ve Hipotez
Testleri, istanbul, i.U. isletme F akiiltesi Yayin No:270, i.U.
Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisi Yayin
No:405,Avciol Basim- Yayin.

Sadullah O., 1998, “insan Kaynaklan Y®&netimine
Girig:insan Kaynaklan Yonetiminin Tamimi, Onemi ve Cev-
resel Faktorler,” Kaynak Tugray., insan Kaynaklari Yonetimi
icinde, istanbul, 1.U. iletme Fakiiltesi Yayin No:276, I.U. Is-
letme Fakiiltesi isletme iktisadi Enstitiisii Yayin No:406,
Dizgi- Baski-Cilt: Donence Basim ve Yayin Hizmetleri, s.
15-49.

Tosun K., 1990, Yoénetim ve isletme Politikasi, istanbul,
I.U. igletme Fakiiltesi Yayin No:232, Yonetim ve Organizas-
yonn Enstitiisli Yayin No: 125, Yon Ajans.

Yiiksel O., 1998, insan Kaynaklari Yonetimi, Ankara,
Gazi Biiro Kitabevi Tic. ve Ltd. Sti., Baski: flksan Matbaasi.

Zupan J., 1982, Clustering of Large Data Sets, Research

Studies.

Prof. Dr. Hayri ULGEN

ISLETMELERDE
ORGANIZASYON
| IIKELERI VE UYGULAMASI

3. BASKI

isteme adresi:
I.U. isletme Fakiiltesi
Isletme iktisadi Enstitiisii - AVCILAR
Tel.: (0212) 590 14 27 Fax: (0212) 591 99 78




Yoéonetim, Yil 11 Sayr 36 Mayis 2000, s.25-32

SANAL CALISIP GERCEK URETENLER :
SANAL (VIRTUAL) ORGANIZASYONLAR

GiRiS

Yeni yiizyila girerken is diinyas: biiyiik bir de-
gisim gecirmektedir. Gelisen teknoloji, sinirlari
olmayan bir diinya yaratirken, insanlarin yasam
tarzinda da biiyiik degisiklikler yapacagimn sin-
yallerini simdiden vermektedir. En ¢ok sozii edi-
len ise web yasamudir. Internet teknolojileri, tiim
diinyay1 insamin avuglarina sunmaktadir. Goriinen
o ki, ¢ok kisa bir siire sonra insanlar hi¢ yerlerin-
den kalkmadan ihtiyaglarim karsilayacaklar, hatta
egitimlerini ‘online’ alacaklardir. Sinirlar1 tama-
men ortadan kaldiran internette oldugunuz zaman
globalsiniz ve ortak bir dile sahip olan global va-
tandaslik kimligi tagiyorsunuz demektir. Ayni sey
mekan icin de gecerlidir. Bir kiginin veya bir sir-
ketin, eger web’deyse, Istanbul’da ya da Tok-
yo’da olmasi fark etmeyecektir. Herhangi bir yer-
de is yapilabilecektir. Tiim bu gelismeler elektro-
nik isi (e-business) yiikselen deger haline getir-
mektedir. Yeni yiizyilda sirketler ya elektronik ti-
carete girecekler, ya da varliklarim siirdiiremeye-
ceklerdir, Burada diger bir onemli nokta da zaman
kavramidir. Sinirlarin kalkmasi ve gelisen tekno-
loji, zaman kavramim ortadan kaldirmaktadir.
Globallesme ve teknolojiyle, fiyattan kaliteye tiim
iiriinleri kargilagtirma sansina sahip olan tiiketici
her saatte hizmet talep edecektir. Bu da girketlerin
haftanin yedi giinii, yirmi dort saat hizmet verme-
leri gerekliligini dogurmaktadir.

Farkli miigteri gruplarina mal ve hizmet iireti-
minden, yeni iiriinler yaratma asamasina gelen sir-
ketler, insan unsurunu bag taci etmektedirler. En
1yi hizmet, en iyi kalite yarigi gittikce hizlanmak-
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tadir. Uretimin seklini degistirerek insan yasanti-
sinda yeni bir koklii degisim yapmaya baglayan
gelisen teknolojiler, yonetimde de 6nemli degisik-
likler ongormektedirler. Yeni yiizyilda, sirketlerin
tepesinde oturan yonetici ¢alisanlarina uzak dura-
mayacak, sirketlerin yapilanmalarinda klasik pira-
mit hiyerarsiye yer olmayacaktir. Yeni yiizyila gi-
rerken, sanal organizasyonlar adi altinda, zaman,
mekan ve yapisal sinirlar teknolojinin yardimiyla
asan yeni yapilanmalarin ortaya ¢ciktigini gormek-
teyiz.

Yapisal Gelisim

“Daha esnek olan, daha hizli karar alabilen, sa-
bit masrafi azalmig ve kiiciilmiis bir organizasyon
yapisi temel fikri” (Kogel, 1995, 5.266), iki orga-
nizasyon yapisini ortaya koymustur. Bunlardan il-
ki sebeke organizasyonlaridir. Sebeke organizas-
yonlar, rekabete ve piyasa taleplerine cevap vere-
bilmek icin kiiciilen girketlerin, bilgi birikimlerini
ve tiim gii¢lerini asil uzmanhik alanlarina yogun-
lagtinirlarken, temel nitelik tasimayan iglemler i¢in
gerekli iiretim ve hizmetleri ise asil uzmanlik
alanlarim1 tamamlayan yeteneklere sahip diger sir-
ketlerden elde etmeleridir (Snow, Miles & Cole-
man, 1992).

Bunun ardindan degisik disiplinlerden gelen,
konularinda profesyonel diizeyde olan kisilerin
gruplar olusturarak, hiyerarsik farklihga dayanan
mevKki otoritesi yerine, sonug iiretimi, bilgi payla-
sim1 ve haberlesme agirlikh ¢caligtiklar, isi yapana
karar yetkisinin verildigi cluster (y1gisim) organi-
zasyonlar ig diinyasinda bag gésteriyorlar (Kogel,



1995). Bireysel girisimcilik ve grup caligmasinin
yaratici bir bilegimi olan, bireyin yaraticihigini or-
tadan kaldirmadan onu grup igerisinde ¢aligtirma-
y1 bagarabilen bu organizasyon diigiincesi (Mills,
1991) gelecegin organizasyon diisiincesi olarak
goriilmektedir (Varol, 1996).

Son yillarda bu temel anlayigin ileri bir ucu
olarak, ileri teknoloji iiriinii haberlesme araglarina
dayanan, eskilerin deyimi ile “Ismi var, cismi
yok” tiirtinden, “Sekil olarak mevcut olmadan et-
ki olarak mevcut olan” (Mindrum, 1995), yeni bir
orgiitlenme tiirii, sanal (virtual) organizasyonlar
hizla gelismektedir.

Sanal organizasyonlar, bilgisayar teknolojisi-
nin mesafe, zaman ve kiiltiir kapsamli iletisimi
miimkiin kilmasi ile ortaya ¢ikmiglardir. Bu vesi-
leyle geliskin yapilar ve orgiitsel tecriibenin degi-
sik formlar1 yaratilmaktadur.

Tanim

“Bir seyin sanal olabilmesi i¢in bagka bir seyin
giiciinii veya yetenegini icermesi gerekmektedir”
(Davidow &Malone, 1995, s. 12). Sanal olmak,
sekil olarak mevcut olmadan etki olarak mevcut
olmaktir. Bir seyin fiziksel olarak mevcut olmasa
bile hala giiciiniin olmasidir. Bir seyi veya bir pro-
sesi sanallagtirmak, o seyin veya prosesin orijinal
giiciinii muhafaza ederek, zaman ve mesafe sinir-
lamalarim1 agsmaktir (Mindrum, 1995). Eger calis-
tigimiz ofisi sanal bir hale getirmek istiyorsaniz,
onun asil giiciiniin ne oldugunu veya ne olmasi
gerektigi sorusunu sormaniz gerekmektedir. Sizin
gercekte yaptiginiz nedir?, Isinizin ardindaki sevk
edici gii¢ nedir? Oncelikle giiciin kaynag bulun-
malidir. Sonra bugiinkii teknolojilerin, bu giicii
muhafaza ederek, zaman ve mesafe kisitlamalari-
nin iistesinden gelip gelemeyecegi sorulmalidir.

Bir ¢ok insan hala sanalin ne manaya geldigini
bilmemektedir. Ornegin bir kimseye sanal organi-
zasyon nedir diye sordugumuzda, bircogu bunun,
sizin fiziksel mevcudiyetinizin gerekliligini orta-
dan kaldiran, teknolojinin miimkiin kildig1 gercek
bir girket gibi olan yapay bir firma oldugunu soy-
ler. Bu aciklama kabul edilebilir bir agiklama ol-
masina ragmen tam olarak dogru degildir. Sanal

organizasyon ne ikame edici bir sey ne de gercek
gibi bir seydir. O, kendi basina, esasi degisik bir
seydir (Mindrum, 1995).

Sanal ekip (virtual team), iiyelerinin degisik
cografi bolgelerde, zaman dilimlerinde ve organi-
zasyonlarda olmalarina aldirig etmeden, beraberce
bir projeyi sonuglandirmak i¢in olusturulmus, bii-
yiik olciide elektronik tekniklere dayanan bir ca-
lisma grubu olarak tarif edilebilir (Hagen, 1999).

Zaman igerisine endiistrinin talepleri ile tekno-
lojideki gelisimlerin birbirine uyumu saglanarak
problem c¢oziicii ekipler gelistirildiler. Telefon ve
faks makinas1 gibi teknolojik yenilikler en sonun-
da degerli faktorler haline geldiler. Iletisimin yeni
sekli bireylerin yiiz yiize gelmeden, enformasyo-
nu paylagmalarina, fikirlerini ifade etmelerine, dii-
stincelerini aktarmalarina olanak saghyor.

E-mail ve internet, caligma alanim ve ekiplerin
smirlarini genisletmesi ve yiiz yiize iletisime ge-
reksinmeyi azaltmasi ile organizasyonlara fayda-
lar saglamaktadir. Elektronik ve Web temelli tek-
niklerin ekipte bizzat ¢calisma geregini azaltma ye-
tenegi, ekip kavramina yeni bir goriintii getirdi:
Sanal ekipler.

Sanal ekiplerden olugsmus uluslar arasi organi-
zasyonlar, elemanlarin mevcut olmasim ve calis-
ma zamanini dayatmadan, giinde 24 saat ¢calisma
imkanina sahiptirler (Young, 1998). Ornegin, Is-
tanbul’da bir avukat Tokyo’daki bir proje lideri-
nin bagkanliginda, Londra’daki bir avukatla ve
New York’taki diger dort avukatla is birligi yapa-

 bilir. Bunlar aym proje iizerinde giiniin degisik za-
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manlarinda ¢aligmalarina ragmen, miisterileri i¢in
tek baglarina ¢alisarak hazirlayacaklar yasal bir
kontrattan ¢ok daha yiiksek kalitede bir yasal
kontrat hazirlayabilirler. Benzer sekilde, bazi
uluslar arasi firmalar hi¢ uyumazlar. Giiniin 24 sa-
atinde proses devam eder. Sanal ekibin Avrupa
boliimii giinliik ¢aligma saati dolup da ¢aligmay:
kestiginde, saat farkindan dolay:r ABD deki kati-
limcilar devam eder. Bunlar durduklarinda ekibin
Japonya’daki katilimcilari igi devralir. Bunlar dur-
dugunda tekrar Avrupa’dakiler caligmaya baglar.



Ekip calismasinin, elektronik ekiplesmeye
yonelmesinin sebepleri

1.Teknolojik gelismeler: Sanal ekiplerin ortaya
¢ikmasinin ana nedenlerinden biri de teknolojinin
siberekiplesmeyi (cyberteaming) miimkiin kilacak
kadar gelismesidir. Elektronik ekiplesmeyi ortaya
¢ikaran, intranet ve ortak veri tabanm yetenegine
sahip olmanin yam sira, ekiplerin siberuzayda
(cyberspace) iletisim kurmalarina yardimc: olan
yazilim (software) tasarimlarimin artis hizindaki
gelismelerdir (Hagen, 1999). Groupware adi veri-
len iiriinler, ayn1 anda birkag kullanicinin ayni do-
kiimana veya programa girmesini saglayan bilgi-
sayar yazilimlaridir ve bunlar bir grup insanin, uz-
lagma icerisinde, ortak bir dokiiman yaratmalarina
izin verirler (Watson, 1998). Gerek yer, gerekse
zaman icerisinde, gercekte beraber olmayabilecek
insanlarin beraber ¢alismasini arzu eden ekiplerin
cabalarini destekleyen bu iiriinler, elektronik ekip-
lesmede uzmanlasan ekip lideri, organizasyonlar
ve damigman firmalar tarafindan benimsenmisler-
dir (Coleman, 1997).

2. Global (Kiiresel) rekabet: Sanal ekiplesme
kavrami global rekabete kars: artan ilginin bir iirii-
niidiir. Organizasyonlar miisterilerinin olabilecegi
tim memleketlerdeki miisteri gereksinmelerini
anlamak istiyorlar. Artik bir firma, is yapmak iste-
dikleri iilkede gercekten ikamet eden, elemanlar,
uzmanlar ve danigmanlardan olusan bir ekibi ya-
ratabilirler.

3.Cevre faktorii: Yasadigi yerden uzakta is
yapma istegi, kirlenme uyarilan ve diger cevresel
endiseler.

Simdiye kadar yaptiklarimizi daha hizli, daha
zarif ve daha etkili yapmak i¢in sanal organizas-
yonlar1 kullaniyoruz. Sanal organizasyonlar, orga-
nizasyonun oncelikleri ve misyon destegi icerisin-
de enformasyon teknolojilerini yonlendirirken ve
entegre ederken, uzmanligini, bilgisini ve enerjisi-
ni kullanan insanlarin olusturdugu networke daya-
nir (Creth, 1995). Sanal organizasyon, saticilarin,
miisterilerin hatta vaktiyle birbirine rakip olan ba-
gimsiz firmalarin enformasyon teknolojileri ile
becerilerini paylagmak ve birbirlerinin pazarlarina
girmek i¢in baglandiklar1 gecici networklerdir. Ne
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merkezi ofisler ne de organizasyon kartlar1 vardir.
Hiyerarsileri de dikey ayrisimlar1 da yoktur. Bu
yeni gelisen model akici ve esnektir. Degisik tiir-
den yeteneklere sahip katihmcilar, hizhi bir sekil-
de ozel firsatlan degerlendirmek igin bir yigisim
olustururlar. Bu sekilde olusturulan cesitli yig1-
simlar, ortak ilgi alanlari, elektronik posta sistem-
leri ve teknik konferanslar gibi bir dizi enformas-
yon teknolojisi ve iletisim siiperotoyollarina daya-
nan mekanizma sayesinde baglant1 kurup, iligki
icinde bulunurlar (R.E.Miles, Snow, Mathews,
G.Miles & Coleman,Jr, 1997). Firsatlarin geregi
yerine getirilince de dagilirlar. Bu katilimc1 mode-
lin ¢aligmas: igin, ozellikle organizasyonun tiim
bolimlerindeki profesyonelleri bir grup olarak
birlestirmek amaciyla, organizasyonun yapi ve
kiiltiiriiniin degisime ihtiyac1 vardir. Bu degisim,
kararlarin yukaridan asagiya dogru gittigi hiyerar-
siden, akici ve esnek olan yatay yaklagimlara dog-
ru olacaktir. Profesyoneller i yagaminin tiim cep-
helerinde koklii degisiklikler yapma ihtiyac1 igeri-
sindedirler (Creth, 1995). Ekip liderleri hem ant-
rendr hem de igleri kolaylastirict olmasinin yani
sira bilgiyi yonetmelidir. Sanal ekibi gelistirmek
ve idare etmek hem ekip gelistirmede hem de sa-
nal ekip teknolojisinde uzman olmay1 gerektirir
(Young, 1998).

Sanal yapilanmanin avantajlari

1. Organizasyondaki herkese, her yerde enfor-
masyonun ve analizin hizli bir sekilde ulastirilma-
s1. Stratejik agidan bunun anlam sudur:

a) Internet iizerinden ¢alisan firmalar kalitede
¢ok yiiksek seviyeleri yakalayabilirler.

b) Fiyatlara etki eden kayiplarda biiyiik azal-
malar goriiliir.

c) Bir gorevin tamamlanmasi i¢in gerek duyu-
lan zamandan tasarruf saglanir: Diinyanin belirli
bir zaman diliminde giinde ortalama 8 saatlik ¢a-
higma siiresi oldugunu diigiiniirsek, uluslar arasi
sanal ekiplerde, iilkeler arasindaki zaman farklar
sebebiyle bir giinliik global ¢aligma siiresi 24 sa-
ate ¢ikabilir.

Bu sonuglar, tedarikgi ve miigterilerin sebeke
icerisinde birbirleri ile baglanmalar ile daha da
belirginlesir.



2. Fiziksel olarak nerede olduklarina aldirig et-
meden, insanlar arasinda dinamik bir sekilde bera-
ber ¢alisma ve iligkileri gelistirme kabiliyeti (Na-
gel, 1997). Stratejik agidan bunun anlami sudur:

a) Ofis alanlarinda tasarruf saglanmasi: Isi
yapmak icin fiziksel olarak ig yerinde bulunma
gereginin ortadan kalkmasi ile alternatif calisma
alanlarimin (bunlar arasinda evler de vardir.) kul-
lanilmaya baglanmasi, geleneksel calisma alanla-
rinin geregini ortadan kaldirmigtir. Ornegin danis-
manlara ofis alanlar1 vermek gereksizdir. Bunlara
birer telefon numarasi ve computer Identification
(ID) denilen bilgisayar tanitiminin verilmesi ye-
terli olacaktir. Bu danigman, firmanin 6zel galis-
ma odasina gelmek istediginde, oncelikle caligma
odasinin rezervasyonunu yapar. Ofise geldiginde,
telefon sistemini kendi numarasina gelecek tele-
fonlarda ¢almasi i¢in programlar, sonra ID’yi kul-
lanarak diziistii bilgisayarini networke baglar.
Boylece kigisel dosyalarina, e-mailine ve sirketin
bilgi agina baglanir.

b) Seyahat harcamalarinin ortadan kalkmas::
Global sirketlerin yolculuk yapmadan projenin is-
lemesine ve gelismesine katilim kabiliyeti, mas-
raflarda biiyiik bir azalmanin olmasina sebep ol-
maktadir, Bu gibi firmalarda projelere miihendis-
ler atarken onlarin nerede bulunduklar dikkate
alinmaz. Sanal ekibi miimkiin kilmak i¢in bu is-
lem rutin olarak yapilir. Her networkiin girig nok-
tasinda (access-point), kigsisel bilgisayarlar tizerin-
de, internet iizerinden c¢aligan iletigime video ka-
meralar dahil edilmistir. Bu sayede miihendisler
birbirlerini ve birbirlerinin miihendislik modelle-
rini gorebilirler. Ornegin, iilkenin veya diinyanin
farkli noktalarindaki miihendisler bir tecriibeyi
gozleyebilirler ve analiz edebilirler. Bu tek tarafh
uygulamali bir anlatim degildir. Bu miihendisler
arasinda diyalog seklinde yapalir.

c¢) Yeni iiyeleri, isyeri degistirme bedeli dde-
meden ekibe dahil edebilir: Kisiler, halen sahip ol-
duklan islerini terk etmeden bu sanal sirketlerde
calisabilirler.

d) Uzmanlikta gelisme: Bir firma, diinyanin
neresinde olduguna bakmadan konularinda en iyi
elemanlar1 projeye dahil ederek, uzmanlik derece-
sini arttirir.
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e) Degisik bir isgoren tipinden faydalanmak:
Ozel alanlarda uzmanlasmus, geleneksel ekip orta-
mina uyamayacak veya bu ortamda caligsmak iste-
meyen kisileri ekibe dahil edebilir. Yiiz yiize is-
lemlerde g¢ekingen olan insanlar, sanal ortamda
¢ok iyi olabilirler. Buna benzer sekilde yabanc: iil-
kelerdeki insanlar i¢in yazim yoluyla olan ileti-
sim, ag1z yoluyla iletisime nazaran daha kolay ge-
lebilir ve bu sebepten sanal ekiple kendilerini da-
ha rahat hissedip daha tiretken olabilirler. Yine ay-
m sekilde oziirlii insanlar, emekli olanlar, cocuk
veya oOziirlillere bakma zorunlulugunda olanlar
arasinda ekibe katki yapabilecek bilgiye sahip in-
sanlardan yararlanabilme imkani yaratir. Ornegin,
“Sesin, konugmanin ve el yazisinin taninmasinin,
fiziksel oziirlii insanlara ne derece biiyiik bir firsa-
tin kapilarini agtigimi diigiiniin” (Chandler,
1998,5.52)

f) Internet iizerinden ¢alisan (Internetworked)
organizasyonlarin diger bir avantaji ise aragtirma-
lar ile ilgili web sayfalar1 olusturma kabiliyetleri-
dir. Bunlar yalmizca miisteri-tedarik¢i iligkisini
gelistirmezler. Aym1 zamanda zengin yaratima
destek olacak firsat¢i beraber ¢alismay: da kolay-
lagtirirlar,

Sanal Organizasyon olusturmak i¢in
gerekli sartlar

Iginde bulunulan her durumda sanal organizas-
yon yaratmak imkan yoktur. Bunun i¢in bazi sart-
lar gereklidir. Bunlan su sekilde 6zetleyebiliriz.

1. Uzmanlarla ¢alisgilmalidir: Kendi alaninda
uzmanlagmig, profesyonel diizeyde olan, yiiksek
becerili, giivenilir ve egitimli elemanlarla calis-
mak gereklidir.

2. Hizhh degisim gosteren endiistrilerde olun-
malidir.

3. Degisik bir girket kiiltiiriine sahip olmak ve
bu sekilde calismaya hem isgorenlerin, hem de is-
verenlerin taraftar olmalar1 gerekmektedir.

4. Tleri teknoloji iiriinii olan bilgisayar destekli
iletisim sistemleri kullanilmalidir.



Sanal ekip prensipleri

Lipnack ve Stamps, 1997 de yayinlanan Virtu-
al Teams adli kitaplarinda sanal ekibin prensiple-
rini, Sekil 1’de goriildiigii gibi, insan (people),
amag (purpose) ve baglanti (Link) kelimelerinden
olusan ve “People linking with purpose”seklinde
ifade ettikleri bir modelde toplamiglardir.

SEKIL 1

Sanal Ekip Modeli
Kaynak: Lipnack ve Stamps (1997)

Insan
(People)

Bagimsiz Uyeler.
Paylagilan Liderlik.
Bitinlestirilmig Kademeler,

Baglant:
(Links)

Coklu Medya.
Simirsiz kargihikl etkilesim.
Giivene bagh iliski.

Amag

Pu
o Ortak hedefler.

Birbirine bagh gorevler.
Somut sonuglar, 2

1.Insan (People): Bir orgiitteki idarecilerden,
her cesit kiigiik calisma gruplar ve ekiplerindeki
calisanlar: kapsar. Sanal ekip prensiplerinin bu ilk
basamaginin kapsami su sekildedir.

a) Bagimsiz Uyeler (Independent Members):
Kendi kendini idare edebilen ve kendine giivenen
insanlar.

b) Paylagilan Liderlik (Shared Leadership): Bu
organizasyonlarda siire¢ icerisindeki cesitli bo-
limlerde, bu boliimlere uygun teknik ve yonetim
6zelligi tasiyan insanlar doniisiimlii olarak liderlik
yaparlar.

¢) Biitiinlestirilmis kademeler (Integrated le-
vels): Basan icin sanal ekiplerin, hem igsel (alt
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gruplar ve iiyeler) hem de digsal (esitler ve siiper
gruplar) olarak kademeleri uyumlagtirmalar (bii-
tiinlestirmeleri) gerekir.

2.Amag (Purpose): Amag, 6zel bir gurubun ni-
cin beraber calistigini, katilimda bulunan kisiler
arasindaki birbirine bagh olmanin minimum sevi-
yesini aciklar. Sanal ekiplerin acikca belirtilmis
amaclara duydugu ihtiyag, onlann yonlendirecek
biirokratik kurallar ve yonetmelikler olmadig:
icin, yiiz yiize ¢aligan ekiplere nazaran daha fazla-
dir. Sanal ekip sisteminde amacin belirlenmesi su
evrelerden olusur.

a) Ortak hedefler (Cooperative goals),

b) Birbirine baghh gorevler (Interdependent
tasks),

¢) Somut sonuglar (Concrete results).

Ortak hedefler, amacin basarili bir ekip calis-
masinin baglangicindaki goriintiisiidiir. Birbirine
bagh gorevlerin olusturulmas: ekip olma ozelli-
ginden gelir ve en son ¢ikti ile baslangictaki istek-
leri birbirine baglar. Somut sonuclar ise ortak ca-
balarin dlgiilebilir ¢iktilaridir.

3.Baglantilar (Links): Sanal ekipleri ayricalik-
It kilan onlarin baglantilaridir. Ug ana baslik altin-
da toplanirlar.

a) Coklu medya (Multiple media),

b) Sinirsiz kargilikh etkilesim (Boundary-cros-
sing interactions),

c) Giivene bagl iligki (Trusting relationship).

Ilk olarak insanlar, kablolar, telefonlar, bilgisa-
yarlar gibi gercek fiziksel baglantilara ihtiyag du-
yarlar. Bu fiziksel baglantilar iletisim ve karsilikli
etkilesim icin Onceden gerekli olan sartlardir.
Baglantilar sirsiz karsilikh etkilesimi miimkiin
kilar. Yakin ve uzak karsilikli etkilesim sirasinda
giiven iligkisi gelistirilir. Sanal ekiplerdeki giivene
dayali iligki, hiyerarsik ve biirokratik kontrolii
ikame edici ozelliktedir (Lipnack & Stamps,
1977).

Sanal ekiplerin olusturulmasi

Geleneksel bir ekibin olusturulmas: igin gerek-
li tiim islemler sanal ekip icin de gegerlidir. Bunun
yanminda geleneksel ekipler icin gerekli olmayan
bazi iglemler sanal ekip igin gereklidir. Aragtirma-



lar ekip olusturulmasinin bes basamakta gercek-
lestirilmesini 6nermektedir.
1. Sekillendirme (Forming),

2.  Firtina yaratma (Storming),
3.  Normlandirma (Norming),
4.  Isleme (Performing),

5.  Destekleme (Supporting).

Birinci basamak ekibin sekillendirilmesidir
(forming). Ikinci basamak firtina yaratma (stor-
ming) olarak adlandirilan, hedeflerin ve standart-
larin agiklik kazandigi, vizyonun agikga belirtildi-
gi, iiyelerin sorumluluklan ve gorevlerinin belir-
lendigi basamakutir. Ugiincii basamak normlandir-
madir (norming). Burada iiyelerin rollerini ve go-
revlerini nasil yerine getirecekleri, tiim iiyelerin
ortak kabulii ile agiklifa kavusturulur. Dordiincii
basamak igleme veya igin icra edilmesidir (perfor-
ming). Bu safhada ekibin yaraticilii, yardimlas-
masi ve iiretkenligi en iist diizeye ¢ikar. Son basa-
mak ise desteklemektir (supporting) (Sidler & Lif-
ton, 1999).

Sanal ekip olusturulmasinda ilk iki basamagin
(forming ve storming) ayni yerde ve ayn1 zaman-
da yerine getirilmesi Onerilir. Eger bu gercekles-
mezse, video konferansi gibi teknikler kullanarak,
bu iki basamagi aym: zamanda, degisik yerlerde
gerceklestirmek miimkiindjir. Diger basamaklarin
ise ( norming, performing, supporting), ilk iki ba-
samagin gerceklestirilmesi sartiyla, teknolojiden
destek alinarak, degisik zaman ve degisik yerlerde
gerceklestirilmesi miimkiindiir (Young, 1998).
Artik elektronik veya sanal konferanslar, gittikce
geliserek, geleneksel konferanslara alternatif ol-
maktadirlar. Bu yeni konferans sekli, canak anten-
lere, video baglantilarina ve 6zel olarak ayrilmig
telefon hatlarina ihtiyag duymazlar. Bazi1 ucuz
aletler ve tekniklerle iletisimi ve katilimi1 internet
kullanarak gerceklestiren bu konferanslara siber-
konferanslar (cyberconferences) adi verilir (Cla-
uson, 1999).

Ekipte birlikte ¢aligacak, yardimlagacak iiyele-
rin bizzat goriigmeleri ekip i¢in ¢ok 6nemlidir. Zi-
ra ¢aligmalarin ¢ogu internet ve e-mail fonksiyon-
lan iizerinden gercgeklesecektir. Bu yiizden spon-
sorun, bir proje i¢in en az bir defa, tercihen proje-
nin baslangicinda, iiyelerin yiiz yiize goriigmesini
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saglamas1 gerekir. Ekip iiyelerinin birbirleriyle
bizzat goriismeleri, onlarin birbirlerinin kisisel
ozelliklerini 6grenmelerinde, arkadaglik kurmala-
rinda, beraber galigmalar1 sirasinda kullanacaklari
sistemi (ortak metodoloji ve ortak dil) yaratmala-
rinda yardimci olacaktir. Bu durum, elektronik
iletisimin baglamasindan 6nce, aralarinda bir gii-
ven duygusu gelistirmelerine olanak saglar.

Ikinci olarak ekibin her iiyesinin yapacagi is
acik secik belirlenir (Coutu, 1998). Vizyonun
acikca belirginlestirilmesi gerekmektedir. Misyon
icerisinde ekip ¢alismasinin yeri, iiyelerin gérev-
leri ve isi nasil gerceklestirecekleri agiklik kazan-
malidir.

Sanal ekibin en biiyiik dezavantaji, iiyelerinin
birlikte caligma tecriibesine sahip olmamasidir.
Biri digerinin ¢aligma aligkanligini bilmez. E-ma-
il mesajlar1 gelmezse veya elektronik ortamda ko-
nusmalar (cyberchat) gerceklesmez ise, bu duru-
mun Snemi ortaya c¢ikar.

Bir sanal ekibin ilk isi, nasil beraber calisacak-
lar1 iizerinde anlagmalaridir. Ekip, hangi teknolo-
jik uygulamalan kullanacagina ve bunu nasil kul-
lanacagina karar vermelidir. Eger karmasik bir
teknoloji kullaniyorsaniz, bunu anlamaniz gerekir
ve bu telefon kullanmak kadar kolay degildir. Bu
yiizden, bunu herkesin aynmi yolda kullandigindan
emin olmak i¢in temel kurallara ihtiya¢ duyarsiniz
(Pickard, 1998). Ayrica grup iiyeleri, enformasyo-
nun kolayca paylagilabilmesi i¢in, biitiin yazilim
(software) ve sistemlerin birbirine uygun oldu-
gundan emin olmalidir (Hagen, 1999).

Gelecekte beklenen avantajlar

Su anda miimkiin olmayan, fakat gelecekte ol-
masi beklenen bir ¢ok stratejik avantajlar mevcut-
tur. Bugiin enformasyon bir bolgeden diger bir
bolgeye hizli bir sekilde ulagir ve insanlar bunu
verimli bir gekilde kullanabilirler. Veri analizi i¢in
heniiz gelismig bir model mevcut degildir fakat bu
yonde ¢aligmalar yapilmaktadir.

Internet iizerinden galigan organizasyonlar ge-
lecekte sadece veriyi hazir etmekle kalmayacak-
lar, analiz yapabilecek geligmis bir model de suna-
caklardir. Ornek olarak sanal gergeklik (virtual re-



ality) sistemlerini verebiliriz.

Sanal gercgeklik sistemleri, stratejik fayda ola-
rak oncelikle liderin vizyon olusturmasina biiyiik
katkilar yapacaktir. Lider organizasyonun her bo-
liimiiniin ve her bireyinin ne yapabilecegini belir-
ler, ilerlemelerin 6l¢iimiinii yapar ve engellerin ta-
nmmini koyar. Internet iizerinden ¢aligan modern
firmalardaki liderler, tiim boyutlariyla organizas-
yonu elde tutmada zorluklarla karsilasabilirler.
Sanal gerceklik secenegi, sebekelesmis organizas-
yonlara vizyon, hareket ve karar onceliklerinin
belirlenmesinde degerli katkilar yapabilir.

Vizyon olusturma, sanal gerceklifin internet
iizerinden calisan firmalara yapabilecegi katkila-
rin sadece bir pargasini olusturur. Sanal gergekli-
gin diger bir katkisi ise, organizasyon benzetimi
(simulation) yapilmasinda olacaktir.

Bugiin ABD’ndeki iiniversitelerde Isletme
Yiiksek Lisans1 programlarinda siirekli olarak egi-
tim amagh oyunlar kullaniliyor. Bu oyunlarda, ge-
lecegin yoneticileri kaynak dagilimlarmi (reklam,
arastirma ve gelistirme, tiretim kabiliyeti gibi) ya-
pabiliyor ve hareketlerinin sonug¢larim1 aninda go-
rebiliyorlar. Bunun siirekli tekrar imkani, katilim-
ciya eski hatalarindan ders alma imkani yaratiyor.
Bu oyunlara gercek hayatin diger yiizleri de ekle-
nerek (Kalite yonetimi, miisteri memnuniyeti, vb.)
fabrika benzetimi gergeklestirilmigtir. 1998’in
Mart ayinda American Society for Quality (ASQ)
bir kisisel bilgisayar iizerinde sanal fabrikanin ta-
nitimin1 yapmustir. Bu sanal fabrikada gergek bir
fabrikanin hareketleri hizlandinlmis bir sekilde
benzetilmektedir. Benzetimin en 6nemli avantaji
zamam sikigtirmasi (yillar1 saatlere sikigtirmak)
ve sadece sanal iglerle paralarin kaybedilmesidir.
Bu model yoneticilere kalite imkanlarim1 kullan-
malarim ve kararlarimin etkilerini, isleyen sanal
bir sirket iizerinde gormelerine imkan vermekte-
dir. ASQ tarafindan gerceklestirilen bu ilk, is ben-
zetimlerinin miimkiin olabilecegini gosterir (Ke-
ane, 1998).

Sanal gerceklik aslinda, internet iizerinden ga-
lisan organizasyonlar idare etmek igin stratejile-
rin geligtirilmesinde ve segilmesinde kullanilan
ihtimal senaryolarini bize tasavvur ettirebilen, bir
benzetimdir. Bu sayede bir yerden bir problem ve-
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ya bir firsat bilgisi geldiginde, otomatik olarak,
degerlendirme igin sonug senaryolar yaratilacak-
tir(Nagel, 1997).

Sonug

internet iizerinden caligan organizasyonlar,
simdiye kadar iistii agilmamis hatta hi¢ diisiiniil-
memis olasi faydalar vadetmektedirler. Baslangic-
ta elde edilen faydalar, gelecekte beklenen fayda-
larla karsilastinldiginda ¢ok 6nemsiz kalmaktadir
(Nagel, 1997).

Bizim geleneksel iglerimizin altyapilar1 yollar
ve binalar gibi fiziksel seyler iizerine insa edilmis-
tir. Bugiiniin altyapilar ise networkler, internet,
veri tabanlar1 ve kullanici araglan etrafinda insa
edilmektedir. Boylece yaratilan bu yeni diinyada
iiriinler ve servisler sayisal (digital), pazarlar ise
elektronik hale gelmistir (Chandler, 1998).

21. yiizyilda hizhi ve stratejik karar alabilen fir-
malar zirvede kalacaklardir. Hiyerarsik yapilan-
manin oldugu sirketlerle, teknolojiyi reddeden sir-
ketlerin bu yeni yiizyilda ayakta kalma sanslar
bulunmamaktadir. Birkag sene igerisinde web ha-
ricinde insanlarla nasil iletisim kuracagimizi bile-
meyecek duruma gelecegimiz bir diinyada, sirket-
lerin 6niindeki en biiyiik tehlike, bugiin bunun
Oonemini anlamamak ve degisime uzak kalmaktir.

Geleneksel yapidaki bir igletmenin kiiltiirii,
toplumun kiiltiiriine baghdir, igletmeye egemen
olan kiiltiir toplumun kiltiirii olmaktadir. Buna
karsilik bilgi toplumunda igletmenin kiiltiirii top-
lumun kiiltiiriinii asar ve bu sayede igletme toplu-
ma karg1 yenilik¢i sosyal katkisini gergeklestirebi-
lir. Bu baglamda Tiirkiye’deki isletmelerin gele-
neksel yapilarini agmak zorunda olduklan agiktir.
Ayrica ¢agdag teknolojiyi de yanlarina almalidir-
lar. Bir bilgi toplumu kurulusu 6zelligi gosterebi-
lecek Tiirk isletmeleri, toplumun ilerisinde ve kii-
resel bir 6zellik kazanacaklardir. Yerel bir igletme
olsalar dahi, yapilar1 ve isleyigleri bakimindan kii-
resel karakter gosterebileceklerdir.

Yaratic1 diisiince i¢in zaman ayirmaliyiz ve bu
yeni fikirler dogrultusunda harekete ge¢cmeliyiz.
Yarin daha fazla basariy1 yakalayacaklar, bugiin-
den harekete gecenler olacaktir.
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DONUSUMSEL VE ETKILESIMSEL LIDERLIK
KAVRAMI, GELiSiMI VE DONUSUMSEL
LIDERLIGIN YONETIM VE ORGANIZASYON

ICERISINDEKI ROLU

I. DONUSUMSEL VE ETKILESIMSEL
LIDERLIK KAVRAMLARININ
ANLAMI, KAPSAMI VE
OZELLIKLERI

A. Doniigiimsel ve Etkilesimsel Liderlik
Yaklasimlarmin Ortaya Cikisi ve Geligimi

Déoniisiimsel ve etkilesimsel liderlik kavramla-
11, yonetim ve liderlik terimlerinin ilk kez farkli
kavramlar olarak ele alinmaya baglandig: 1970’li
yillarin ortalarinda kullamlmigtir. 1973 yilinda
Downston ve 1978 yilinda Burns ile baglayan d6-
niisiimsel liderlik aragtirmalarinin heniiz ilk evre-
lerinde arasgtirmacilarin; belirleme, kendine gii-
ven, vizyon, moral yiikseltme gibi karizmatik ni-
teliklere odaklandig1 goriilmektedir [Bass 1995].
Zaleznik ve Kets de Vries ikilisinin, liderlik ve
yonetim terimlerinin birbirinden ayn iki kavram
olarak ele alindigi eserlerinin yayinlanmasinin ar-
dindan, 1978 yilinda “Liderlik” adli eseri ile
Burns, “etkilesimsel” ve “doniigiimsel” liderlik
kavramlarin, liderlik literatiiriine sokmugtur. Bu
kavramlarin ortaya ¢iktigi yillarda pek ¢ok yaza-
rin, doniigiimsel liderlik kavramini liderligin rolii,
etkilesimsel liderlik kavramini ise y6netimin rolii
olarak ele aldig: goriilmektedir [Conger 1999]. Li-
derlik iizerine yapilan aragtirma ve galigmalarda
doniigiimsel liderlik kavrami, zamanla normatif
teori olarak 6n plana ¢ikmug, buna karsilik etkile-

33

Ars. Grv. Aykut BERBER
istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi

simsel liderlik, yonetim faaliyetlerinde arzu edil-
meyen bir liderlik bigimi olarak nitelendirilmigtir.
Baslangicta Burns tarafindan, aslinda degisik tiir-
lerde siyasi liderleri karakterize edebilmek amaci
ile tammlanan doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
kavramlar, Bass tarafindan ele alinarak 1985 yi-
linda tiim orgiitsel uygulamalara uyarlanabilecek
sekilde gelistirilmigtir [Nur 1998]. Bass tarafindan
gerceklestirilen liderlik aragtirmalarinin temeli;
kendisinin, doniisiimsel ve etkilesimsel lider dav-
ranigim 6lgmek ve bu liderlik tiirleri ile is birimi
etkinlifi ve tatmininin iligkisini irdelemek amaci
ile gelistirdigi “cok faktorlii liderlik anketi” (Mul-
tifactor Leédership Questionnaire, MLQ) iizerine
kurulmugtur. Bu aragtirmalar ve nitelemeler sonu-
cunda doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik kav-
ramlar bugiinkii seklini kazanmis ve yoénetim bi-
limi alaninda, iizerinde caligmalar yapilmasina
olanak saglamustir.

Gergekte Burns, liderlik olgusunu boyutsal ya-
pida (dimensional construct) incelerken Bass soz
konusu olguyu tiimleyici yapida (complementary
construct) ele almigtir [Lowe, Kroeck 1996].
Burns igin liderlik (boyutsal yap1), déniisiimsel ve
etkilesimsel olmak iizere iki boyuttan meydana
gelmektedir. Burns’iin etkilesimsel liderlik boyu-
tunda lider; astlan ile, performans kargilig1 6diil-
lendirme gibi belli degerlere dayanan aligverigler-
le, karsilikh destekle ve iki tarafli anlagmalarla fa-
aliyetlerini yiiriitmektedir, Burns tarafindan soz



konusu boyutun zit kutbu olarak nitelendirilen do-
niigiimsel liderlik boyutunda ise lider ve izleyici-
leri; 6diil, prim gibi geleneksel araglarin bile yapa-
mayaca@ Olgiide, birbirlerini daha yiiksek moti-
vasyon ve moral diizeyine tagimaktadir. Burns’iin
yapmig oldugu bu tanimlamalar, doniisiimsel li-
derligin normatif teori olmasi yolunda atilan ilk
adimlar sergilemektedir. Tiim bu bilgilerin 1s1g1n-
da Burns, doniigiimsel ve etkilegimsel liderlik tiir-
lerini bir spektrumun zit yondeki iki ucu olarak ni-
telendirmistir [Conger 1999]. Bu baglamda
Burns’e gore bir lider, doniigiimsel liderlik ile et-
kilesimsel liderlik 6zellikleri arasinda bir davranig
sergileyebilir, ancak ozellikleri bu iki kutup ara-
sinda olacagindan bu lider tam olarak doniisiimsel
veya etkilesimsel lider niteligini tagimamaktadr.
Bununla birlikte, 6rnegin tam olarak etkilesimsel
liderin 6zelliklerini tagiyan bir liderin doniigiimsel
lider olmas1 da miimkiin olamamaktadir. Ancak
bu ¢alismalar izleyen yillarda Bass tarafindan or-
giitsel alanda, dolayisiyla daha genis bir perspek-
tiften ortaya konulan etkilesimsel ve doniigiimsel
liderlik kavramlan, birbirlerini tiimleyici bir yapi-
da ele alinmagtir. Diger bir ifade ile etkilesimsel ve
doniigiimsel liderlik kavramlar farkl iki liderlik
tiiriinii (tiimleyici yapi) yansitmaktadir. Her iki
farkl: tiiriin de kendi icerisinde, kendi niteliklerini
olusturan boyutlar1 bulunmaktadir. Dolayisiyla,
liderligi tiimleyici iki farkli boyutta ele alan Bass
icin bir lider, hem doniisiimsel hem de etkilesim-
sel nitelik tagiyabilmektedir [Conger 1999]. Bu
oneri bir 6lciide, liderin kogullara gére davranigla-
rim sergileyebilecegi, ancak arzu edilen liderlik
tiirliniin yine de doniisiimsel liderlik oldugu anla-
mini tagimaktadir.

B. Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik
Kavramlar

Once Burns, ardindan Bass tarafindan ortaya
konulan doéniigiimsel ve etkilesimsel liderlik kav-
ramlari, liderlik literatiiriinde birbirine kargit iki
kavram olarak ele alinmig ve irdelenmistir. Dige-
rine gore daha geleneksel bir 6zellik sergileyen et-
kilesimsel liderlik yaklasiminda lider ve izleyici-
leri arasinda karsilikli degisime dayanan bir iligki
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(exchange relationship) s6z konusu iken, donii-
simsel liderlik yaklagiminda liderin degerleri,
inanglan ve izleyicilerin gereksinimlerine daha
fazla agirlik verilmektedir.

1. Etkilesimsel Liderligin Tanim

Burns, etkilesimsel liderlik kavramini, genel
anlamda lider ile izleyicisi arasinda bir alhigveris
olmasi durumu ile bagdastirmaktadir. Bu cerceve-
de izleyiciler, liderlerinin isteklerini yerine getir-
dikleri takdirde belli degerlerde sonuglara (iicret,
prestij gibi) ulasacaklarinin bilincindedirler.
Burns’iin fikirlerinden yola ¢ikarak arastirmalari-
m gerceklestiren Bass, liderligin, arastirmalarda
genellikle etkilesimsel ya da maliyet-yarar aligve-
ri§ siireci temelinde kavramsallastirildigini savun-
mugstur [Den Hartog, Van Muijen 1997]. Baska bir
ifade ile etkilesimsel liderlik kapsaminda; “lider-
lerin izleyicilerine, yaptiklan is ve gosterdikleri
sadakat karsihginda maddi veya sembolik odiiller
sagladiklar: bir tiir aligveris iliskisinin varligi” soz
konusudur [Nur 1998]. Bununla birlikte etkile-
simsel liderlikte genel kani; “izleyicinin sahip ol-
dugu isin ya da icinde bulundugu ortamin gerekli
motivasyonu, yonlendirmeyi ve tatmini saglama-
da yetersiz kalmas: durumunda, liderin, perfor-
mans kriterlerini (liderin astlarindan bekledikleri)
ve bu kriterlerin gerceklesmesi kargiliginda astla-
rin kazanacaklarini agikliga kavusturmas:” seklin-
dedir [Den Hartog, Van Muijen 1997]. Etkilegim-
sel liderlerin, izleyicilerini ya da daha uygun bir
ifade ile astlarini, liderlerin kendilerine taninan
yetki kapsaminda maddi veya sembolik odiiller
saglayacaklarim agik bir dille ifade belirtmeleri,
astlan, ilgili isi daha istekli ve azimli yapmalarina
yonlendirmektedir. Etkilesimsel liderler, elde ede-
cekleri performansin bedelini 6nceden belirleye-
rek sonucu beklemekte ve performans elde edildi-
ginde, basar1 derecesine gore maddi veya sembo-
lik 6diilii astlarina vermektedir. Bu durumda lider
ile astlar1 arasinda bir tiir ahigveris iligkisinin var-
ligindan soz edilebilir. Etkilesimsel liderlerin bu-
lunduklar1 kosullar altinda, kendilerine saglanan
yetkiler gercevesinde izleyicilerini, sartlar1 dnce-
den belirlenmis bir ahigveris iligkisi dogrultusunda



harekete gecirmeleri, bu liderlerin geleneksel yo-
netim tarzim1 benimsemeleri seklinde yorumlana-
bilir. Bir anlamda etkilegimsel lider, mevcut kiil-
tiirde faaliyetlerini yiiriitiir ve igin yapilmas: igin
geleneksel yonetim stratejilerini uygular [Mosley,
Pietri, Megginson 1996].

2. Doniisiimsel Liderlik Kavram ve
Ozellikleri
a) Doniisiimsel Liderligin Tanim

Gerek Burns'iin boyutsal yap1 yaklagiminda,
gerekse daha farkh bir perspektiften liderligi ele
alan Bass'in tiimleyici yap1 yaklagiminda donii-
simsel liderlik, etkilesimsel liderligin karsit1 ola-
rak ele alinmistir. Bass ve arkadaslan tarafindan
yapilan aragtirmalar sonucunda doniisiimsel lider-
ligin, liderin izleyicileri iizerindeki etkileri ve bu
etkiye ulagsmakta kullanilan davranig bigimi araci-
g1 ile tammlanmas: gerektigi ortaya ¢ikmustir.
Déoniigiimsel liderlik i¢in bir tanim; “izleyicilerin
ortak bir amaci tasimak iizere birlesmelerini, istek
diizeylerini yiikseltmelerini ve yapabileceklerin-
den ¢ok daha fazlasim yapabilmelerini saglamak
icin onlardan daha iyisini ve daha fazlasini yapa-
bilmeleri i¢in motive edilmis olmalar1 s6z konusu-
dur.

Tamimda da goriildiigii iizere, doniisiimsel li-
derlik yaklasiminin liderlik literatiiriinde etkin bir
rolii oldugu kabul edilmektedir. Kavramin ortaya
ciktigi yilardan bu yana doniigiimsel liderlik,
aragtirmaci ve yazarlar tarafindan 6zenilen, tercih
edilmesi ve benimsenmesi gereken, etkili ve etkin
bir liderlik tiirii olarak ele alinmistir. Ayrica, yapi-
lan aragtirmalarin biiyiik bir boliimii, doniisiimsel
liderlik davraniginin, astlarin tatmin olmasi, moti-
vasyonu ve performans: gibi liderlik etkinliginin
gostergeleri ile pozitif iligki igerisinde oldugunu
gostermektedir [Shamir 1999]. Bu sonug, donii-
siimsel liderligin hangi nedenlerden dolay: litera-
tiirde, agirlikli olarak ozenilen, tercih edilmesi ge-
reken bir tarz oldugu konusunda fikir vermekte-
dir.
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b) Doniisiimsel Liderlerin Ortak Ozellikleri

Doniigiimsel liderli§in en belirgin 6zellikieri
arasinda izleyicilerin davraniglar iizerinde etkile-
rinin bulunmasidir. Bunun sonucunda izleyiciler,
lidere giiven duymakta, hayran olmakta ve sada-
kat gostermekte, bunun sonucunda doniisiimsel
bir liderin izleyicileri, kendilerinden beklenenden
daha fazlasim yapma egilimini benimsemektedir
[Shamir 1999].

Burns tarafindan ileri siiriilen doniigiimsel li-
derlik kavramindan yola ¢ikarak, liderligi orgiitsel
alanda modellestiren Bass’in (ve daha sonra Avo-
lio ile birlikte), liderligi doniisiimsel ve etkilegim-
sel liderlik olmak iizere iki boyutta ele aldig: ve li-
der konumundaki bir bireyin bu iki boyut arasinda
gidip gelen davramglar sergiledigi daha énce de
belirtilmisti. Bu modelin kalbini, doniisiimsel li-
derlerin, “izleyicilerini, kendi beklentilerinin si-
nirlarini asan olgiide performans gostermeleri i¢in
ikna etmeleri ve basarili sonuglar1 6nemsemeleri-
ni saglayarak motive etmeleri” fikri olusturmakta-
dir [Conger 1999]. Bu durumda, beklentilerin si-
nirlarim asan 6l¢iide performans sonuglarina va-
rilmasu, ti¢ temel liderlik siirecinin varligina bagh-
dir [Bass 1985]; izleyici bilincini yiikseltmek, iz-
leyicileri harekete gecirmek ve izleyici gereksi-
nimlerini karsilamak. Bu baglamda déniisiimsel
liderler, izleyicilerinin, tasarlanmig amagclarin ve
bu amaglara ulagsma yollarinin 6nemi ve degeri
konusunda varmis olduklar1 biling diizeylerini
yiikseltirler. Izleyiciler, liderlerinin yonlendirme-
leri ve tesvikleri ile yapmig olduklar igin ve iist-
lendikleri gorevin 6nemini ve sonuglarinin degeri-
ni miimkiin olan en yiiksek diizeyde kavrar. Diger
yandan doniigiimsel liderler, izleyicilerini, birey-
sel diizeydeki ilgilerini igbirlifinin ve amaglarin
yararina yonlendirmeleri icin harekete gegirir.
Bagka bir ifade edilen izleyiciler, liderin bu 6zel-
liginden etkilenerek, kendilerini i¢inde bulunduk-
lar1 ortak faaliyetlere ve bunun amaglarina kon-
santre eder ve izleyicilerinin daha yiiksek diizey-
deki gereksinimlerini, liderlik siireci ve misyon
aracilig ile kargilar.

Déniisiimsel liderler iizerine yapilan aragtirma-
larin biiyiik ¢ogunlugu Bass tarafindan gelistirilen



MLQ anketlerine dayanirken, yapilan miilakat
yardimi ile basitce liderligi tamimlayan sayisal
arastirmalar da doniisiimsel liderlik ¢aligmalarin-
da kullamlmistir, Bazi 6nemli firmalarin tepe yo-
neticileri ile yapilan miilakatlara dayanan bir aras-
tirma Tichy ve Devanna tarafindan gergeklestiril-
migtir. Ayrica bagka ¢aligmalar da, belirlenen bu
ortak Ozelliklere yenilerini eklemistir [Tichy, De-
vanna 1986; Tepper 1993; Keller 1992]. Tiim bu
aragtirmalarin 1s1ginda, “etkin doniigiimsel liderle-
rin” asagida verilen cesitli ortak temel 6zelliklere
sahip olduklar séylenebilir:

1. Bu liderler cesaretlidir. Degisime yol agcacak
faaliyetleri gerceklestirmek ve kimi zaman aliga-
gelmis yontemleri ve fikirleri degistirmek, bazi is-
tenmeyen ancak miicadele gerektiren olaylara ne-
den olabilmektedir. Dolayisiyla bunu bagaran dé-
niigiimsel liderlerin, bu kogullara gogiis gerebile-
cek odlciide cesaretli oldugu séylenebilir.

2. Yasamlar1 boyunca 6grenen ve ders alan bi-
reylerdir. Bulunduklar1 grubun ya da organizasyo-
nun bireylerinden daha farkh ve iist diizeyde dii-
siinebilen doéniisiimsel lider, bu niteligini, kisiligi-
nin siirekli aragtirma, irdeleme, inceleme, 6gren-
me gibi kendini gelistirme egilimlerine sahip ol-
masi Ozelliginden almaktadir.

3. Bu tipteki liderler, kendilerini, degisim un-
suru (change agent) olarak tanimlamaktadir. Bu
liderlerin, icinde bulunduklar organizasyonun ya-
pisindan, izleyicilerinin gesitli davramigsal 6zellik-
lerine kadar miimkiin olan her alana kendi etkile-
rini yansitmay: bir gesit gorev olarak gormeleri
dogaldur.

4. Bu liderlerin kavramsal yeteneklerini iyi
kullanabildikleri agiktir. Kavramsal yetenek, or-
ganizasyonu bir biitiin olarak gérmek ve organi-
zasyon birimleri arasindaki iligkileri takip ederek
onu biitiine uygun sekle getirme 6zelligini kapsa-
digindan, doniigiimsel liderlerin birey iizerine
egilmeleri ve onu gevresi ile uyumlu hale getire-
rek, bulunduklar1 organizasyonun bagarisina yon-
lendirmeleri, bu liderlerin kavramsal yeteneklerini
iyi kullandiklarin1 géstermektedir.

5. Doniigiimsel liderler insanlara inanirlar. Bi-
reysel diizeyde ilgi gosterebilmeleri igin, ilgilen-
dikleri bireye inanmalan ve giivenmeleri, onlarin,

36

bu bireylerin sorunlarimi ¢ozmelerinde ve bu bi-
reyleri gelistirme ¢abalarinda yardimci etken ol-
maktadir.

6. Bu liderler, izleyicileri iizerinde 6zdeslesme
(identification) ve igsellestirme (internalization)
giiclerini daha yiiksek diizeyde uygulayabilmekte-
dir. Bu durumda izleyici, lideri ile iligki kurmak
arzusunu hissederek kendini dogrudan tatmin ede-
bildigi bir iligki igerisine girer (6zdeglegme) ve ay-
n1 zamanda kendi degerlerine uygun bir ortam ice-
risinde (i¢sellestirme) bu iligkiyi yasar.

7. Vizyon belirleyebilen kisilerdir. Vizyon, di-
ger liderlik tiirlerinde de oldugu gibi, déniisiimsel
liderlik siirecinin boyutlarindan birini olugturmak
icin gereken en 6nemli unsurlardan birisidir.

8. Degerler tarafindan yonlendirilirler. Deger-
ler ve inaniglar, vizyonu olugturan unsurlar arasin-
da en temel olanlardir [Quigley 1993]. Dolayisiy-
la doniigiimsel liderlik siirecinin temel 6zellikle-
rinden biri olan vizyon belirleme siirecinin kay-
naklarindan birisi degerler olacaktir.

9. Kolay pes etmeyen doniisiimsel liderler do-
layisiyla; karmasik, siiphe uyandiran ve belirsizlik
gosteren durumlarla miicadele edebilecek nitelik-
tedirler.

C. Doniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik
Yaklagimlarinin Boyutlar:

Bass tarafindan ortaya konulan liderlige tiimle-
yici yap1 yaklagiminda, liderligin iki boyutu ola-
rak ele alinan doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik
tiirlerinin her birinin kendi icerisinde alt boyutla-
rmmin oldugu daha once belirtilmisti. Gergekte
Bass (ve daha sonra basta Avolio olmak iizere or-
tak calistig1 arkadaglari) tarafindan yapilan aragtir-
malarin temelini olugturan ¢ok faktorlii liderlik
anketi (MLQ), doniisiimsel liderlik kavraminin
gelistirilmesine biiyiik 6l¢iide katkida bulunmug-
tur. MLQ, doniisiimsel liderlik kavraminin ortaya
¢ikigindan itibaren pek ¢ok arastirma igin revize
edilerek kullanilmigtir. Bu anket icerisinde kulla-
nilan etkilesimsel ve doniisiimsel liderlik alt bo-
yutlari, farkli galigmalarda 6nemli 6lgiide bir degi-
siklik gostermemektedir. Bu kuramlardan hare-
ketle, doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik alt bo-



yutlari, genelde oldugu iizere, sekiz baglikta topla-
nabilir. Bu sekiz alt boyutun dordii dontigiimsel li-
derligi, kalan dordii ise etkilesimsel liderligi olus-
turan 6zellik ve yaklagimlardir. Ingilizce’deki bag
harflerinden yola ¢ikarak liderlik literatiiriinde 4i
olarak da adlandirilan doniisiimsel liderligin bo-
yutlari; ideal etki (idealized influence) ya da ka-
rizma (charisma), telkin edici liderlik (inspirati-
onal leadership), bireysel diizeyde ilgi (individu-
alized consideration) ve zihinsel tegvik (intellectu-
al stimulation) seklindedir. Etkilesimsel liderlik
ise kosulsal 6diil (contingent reward), istisnalarla
aktif yonetim (management by exception - acti-
ve), istisnalarla pasif yonetim (management by
exception - passive) ve laissez-faire (Fransizca’da
“birak yapsin”; ozgiir birakici liderlik) anlayigin-
dan olusan 6zellik ve yaklasimlar: kapsar.

Bu konuda yapilan pek ¢ok ¢caligma, doniisiim-
sel ve etkilesimsel liderlik 6zelliklerinin yukarida-
ki bicimde gruplandigim1 ortaya koymustur. An-
cak seyrek de olsa farkl sonuglar kimi aragtirma-
lar i¢cin s6z konusu olmustur. Bazi aragtirmalarda
olumlu 6diil davramisi, etkilegimsel liderlik yerine
doniigiimsel liderlik 6zellikleri grubuna dahil ol-
mustur [Shamir 1999]. Bunun yaninda literatiirde
laissez-faire yaklasimi, bazi yazar ve aragtirmaci-
lar tarafindan etkilesimsel ve doniigiimsel liderlik-
ten ayn bir liderlik tiirii olarak ele alinmugtir.

1. Doniisiimsel Liderligin Boyutlar

a) Karizma (Ideal Influence / Charisma)

Liderlik literatiiriinde, doniigiimsel liderligin
ilk boyutunu ideal etki (ideal influence) ya da ba-
z1 yazarlara gore karizma veya karizmatik liderlik
olusturur, Karizma ile ilgili orgiitsel ¢aligmalarin
en onemlisinin House tarafindan yapildig: séyle-
nebilir [Kiling 1996]. House, karizmatik liderlik
teorisine gore karizmatik liderin ii¢ temel kisisel
karakteristigi; yiiksek bir 6zgiivene sahip olmasi,
yiiksek bir etkileme ve baskin olma gereksinimi
duymasi ve kendi inanglarinin ahlaki yénden dog-
ru oldugu konusunda izleyicilerini giiglii bir sekil-
de ikna edebilmesi seklindedir [Kiling 1996].
Bunlarla birlikte, doniisiimsel liderlik kavramim
orgiitsel alana tasiyan Bass, karizmatik liderin iz-

leyicilerinde cogsku ve macera duygusunu canlan-
dirdiklarim1 savunmugtur. Gergekte karizmatik li-
der, zor faktorlerin iistesinden gelerek izleyicileri-
ne gurur ve giiven duygusu asilar [Tepper, Percy
1994].

Déniigiimsel liderligin olgiilmesi icin kullani-
lan en yaygin araglardan birisi olan MLQ anketle-
rinin pek ¢ok versiyonu bulunmaktadir. Bass tara-
findan gelistirilen orijinal MLQ anketinde, donii-
siimsel liderligin karakteristiklerinden birisi ola-
rak ele alinan karizmanin 6l¢iilmesi, karizmatik li-
derin gerceklestirebildigi; paylasilan misyon ve
sahiplik duygusunun yerlestirilmesi, faaliyetlerin
basanisinin izleyicilere ithaf edilmesi, izleyicileri-
nin umutlarina ve arzularmna hitap ederek yamt ve-
rilmesi, yakin gelecekteki krizlerin takip edilmesi
ve onlem alinmasu, kritik donemlerde grup ici ge-
rilimin diisiiriilmesi ve son olarak bagkalarinin ka-
zanci ugruna liderin kendi kazancim feda etmesi
unsurlaria baglanmistir [Nur 1998].

Karizmatik ve dolayisiyla doniisiimsel liderlik,
radikal degisimi benimseyen yaklasimlar oldugu
icin, kriz i¢inde bulunan bir ¢evre, doniigiimsel li-
derlige yatkin olacaktir [Conger 1999]. Ancak ka-
rizmatik ve doniisiimsel liderlik, kriz ve rahatsiz-
lik doénemlerinin diginda kalan bagka kosullarda
da etkili bir yaklasimdir. Bu kosullara 6rnek ola-
rak “girigsimsel ¢evre” verilebilir. Bazi aragtirma-
lar; karizmatik ve doniigiimsel liderlerin, kriz ko-
sullarinda bulunan gevrelere oranla; biiyiik firsat-
larin, bolluklarin ve iyimserligin bulundugu ko-
sullarda daha belirgin tanimlandigin1 ortaya koy-
maktadir. Gergekte karizmatik ve doniigiimsel li-
derler, ortamda belli bir degisim gerekliginin ol-
mamasmna ragmen devrimsel degigimleri gergek-
lestirebildikleri i¢in, liderin bu iistiin 6zelligi, izle-
yiciler tarafindan girigimsel ¢evrede daha rahat al-
gilanmaktadir.

Bazi yazarlara gore karizmatik liderlik, kav-
ram olarak doniisiimsel liderlige oranla daha de-
gerli hissini verse de, karizmatik liderlik, is diin-
yasinda seyrek ve anlagilmasi zor bir kavram ola-
rak algilanmakta, az sayida yonetici, karizmatik
liderligi organizasyonlarda doniistimsel liderlik

~ yerine tercih edilmesi gereken bir liderlik tiirii ola-
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rak gormektedir [Conger 1999].



b) Telkin Edici Liderlik
(Inspirational Leadership)

Déniisiimsel liderligin telkin edici liderlik bo-
yutu, paylagilan amaglara anlam kazandirirken, iz-
leyicilerin iglerini benimseyerek yapmalar1 icin
motive eder [Bass, Steidlmeier 1999]. Izleyiciler,
giiven ve hayranlik duyduklari liderlerinin goster-
digi yola olumlu bakmakta, gelecekte varilacak
noktanin yararina ve getireceklerine inanarak, is-
lerini daha azimli ve istekli yapmaktadir. Boylece
izleyiciler, gelecek icin gelistirilen vizyona, mis-
yona ve ugruna miicadele edilen amaclara ulag-
mak yolunda daha goniillii davranirlar.

¢) Bireysel Diizeyde Ilgi
(Individualized Consideration)

Déniisiimsel liderligin bireysel diizeyde ilgi
boyutunda liderin, sahip oldugu izleyici grubunun
her bir bireyini tek basina ele almasi, her bireyin
kendisine ait gereksinimleri incelemesi ve takip
etmesi, dolayisiyla bu liderin izleyicilerine birey-
sel diizeyde ilgi ve sayg1 gostermesi s6z konusu-
dur [Tepper, Percy 1994 ve Bass, Steidlmeier
1999]. Bireysel diizeyde ilginin varligi, liderin
otoriter yonetici tipinden ayn algilanmasini sagla-
makta, boylece lider yalmizca elindeki gii¢ ve po-
zisyon yardimu ile i§ yaptiran bir kisi olmaktan
cok daha farkli bir kimlik kazanmaktadir. Bu bo-
yutun varhig, liderligin otoriter kontroliin 6tesin-
de bir nitelik oldugunu gostermekte, liderligin,
otoriter kontrolden farkli ele alinabilmesi i¢in bas-
kalarin1 diisiinme (altruism) olgusunun 6nemini
vurgulamaktadir [Kanungo, Mendonca 1996].
Bagkalarin diisiinen ve bunu dis ¢evresine hisset-
tiren lider, liderligini uygulama konusunda biiyiik
avantaja sahip olmakta, hi¢ kuskusuz liderlikte bi-
reysel diizeyde ilgi gibi bir boyutun varh, diger
boyutlan da gii¢lendirici bir rol oynamaktadir. Or-
negin bir liderin karizmasi, astlarim belli bir viz-
yona ya da misyona ydnlendirirken, bireysel dii-
zeyde ilgi gostermeleri, bireylerin tiim potansiyel-
lerini kullanmalarina olanak saglayacak yolu ag-
makta oldugu seklinde bir yorum yapmak miim-
kiindiir.
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d) Zihinsel Tesvik
(Intellectual Stimulation)

Zihinsel tesvik boyutu, orgiitsel kiiltiir ile li-
derlik kiiltiirii arasindaki, yapisal unsurlar1 (6rne-
gin; bagkalarini diisiinme olgusu gibi) ihmal eden
baglan kiran dinamik bir siirectir [Bass, Steidlme-
ier 1999]. Diger bir ifade ile bu boyut, déniisiim-
sel liderligin etik agidan normatif yoniinii olustur-
makta ve bireylerin faaliyetlere katkisimi bilingli
olarak arttirmaktadir. Zihinsel yonden izleyicileri-
ni tegvik eden lider, iglerin yapilis geklini yeniden
diisiinmeye tesvik edici yeni fikirler ortaya koyar
[Den Hartog, Van Muijen 1997]. izleyiciler, boy-
lece sorunlarin daha ¢ok bilincinde olmaya baglar
ve liderin inang¢lan ve degerleri konusunda daha
yogun bigimde bilgilendirilir. Bu noktada izleyici-
nin kendi inan¢ ve degerlerini liderinki ile karsi-
lagtirmas1 ve lideri benimseme karar1 almasi s6z
konusu olmaktadir.

Zihinsel tesvik dinamik bir siire¢ olarak ii¢
adimda ele alinabilir [Bass, Steidlmeier 1999];
“olay degerleme”, “vizyon gelistirme” ve “uyarla-
ma”. Bu siire¢ yardimu ile izleyicilerin gelecekte-
ki varsayimlar1 sorgulamas: kolaylasirken, sorun-
lara daha yaratici ¢oziim getirmeleri saglanmakta-
dir. Dolayisiyla lider, yeni fikirler ortaya koyduk-
¢a izleyiciler bu fikirlerle uyumlu uygulamalar
yapmaktadir. Kuskusuz zihinsel tesvik, astlarin,
kargilagtiklan sorunlar kendileri tarafindan analiz
edildigi ve bu sorunlara yine astlar tarafindan ¢o-
ziim getirildigi kosullarda saglam temellere da-
yandirilabilir. Bu baglamda zihinsel tesvik boyu-
tu, astlar tarafindan kavramsallagtinldiginda ve
anlagildiginda kullanilabilecek, liderin olusturdu-
gu yeni fikirlere katkilar boylelikle saglanacaktir.
Sonug olarak zihinsel tegvik, liderin izleyicilerini
daha zekice diisiinmeye, rasyonellige ve sorunlari
dikkatle ¢ézmeye yonlendirdigi bir doniigiimsel li-
derlik boyutudur [Luthans 1995].

2. Behling-McFillen Sinkretik Doniisiimsel
Liderlik/Karizmatik Liderlik Modeli

Karizmatik ve doniisiimsel liderlik yaklagimla-
rina iligkin aragtirmalarin bagarisin1 olumsuz yon-
de etkileyen faktéorlere karsi, Behling ve McFillen



tarafindan gelistirilen “sinkretik (farkli unsurlarin
birlegtirilmesine iligkin) doniigiimsel ve karizma-
tik liderlik modeli”; bu liderlik yaklagimlarinin
baglhca unsurlarin1 kapsamakta, doniisiimsel ve
karizmatik liderlerin davramiglarin1 6l¢gmeye yara-
yan yeni araclarin geligtirilmesini tartigmakta ve
lider, izleyici inanglar ve izleyici davramiglar ara-
sindaki iligkilere ait hipotezlerin gelistirilmesine
olanak saglamaktadir [Behling, Mc Fillen 1996].
Sinkretik modelin temelinde iki farkl tiirde de-
gisken yer almaktadir; lider davramsinin 6zellik-
leri ve izleyici inanglan (Sekil 1). Liderin 6 davra-
msini; “empati kurma”, “misyon olusturma”,
“kendine giiveni 6n plana ¢ikarma”, “imaj gelis-
tirme”, “izleyici bireylerin gelisimini saglama” ve
“basarn icin firsat yaratma” baghklan altinda top-
layan Behling ve McFillen, bu alt1 liderlik davra-
niginin, izleyicilerin baglca ii¢ inancina etki ettigi
veya bu inanglarim giiclendirdigi sonucuna var-
mustir. Izleyicilerin baglica ii¢ inanc1; “telkin olma
(inspiration)”, “cekince (awe)” ve “giiglendirme
(empowerment)” seklindedir. Liderlik davranisla-
rindan izleyicilerin inanglarina uzanan etkileme
slirecine; orgiitsel dogum, kriz, hastalik gibi or-
giitsel travmalardan kaynaklanan “ruhsal sikinti
(psychic distress)” bir bagka girdi olarak alinmig-
tir. Ruhsal sikintilar, is ile ilgili endise, korku ve
hayal kiriklig1 duygularini kapsar. Bu duygular, li-
derin, davramiglarimi izleyici inanglar iizerine

Sinkretik Doniigiimsel Lider

yansitirken, siirece girdi olarak katilan ve agilma-
s1 gereken, istenmeyen sorunlara yol agma roliinii
iistlenmesine neden olur. Alt1 liderlik davraniginin
izleyicilerin inanglarimi etkilemesi siirecinin so-
nunda, liderden etkilenen izleyici davramislarinin
profili gelistirilmistir. Bu profil; “son derece yiik-
sek caba diizeyi”, “son derece yiiksek katilim ar-
zusu” ve “risk alma arzusu” seklindedir. Liderin
davramglaninin, izleyicilerin inanglarina olumlu
yonde etki etmesi ile varilacak temel sonuglar bu
baglamda ortaya ¢ikmaktadir. Liderin empati ku-
rup, misyon gelistirmesi sonucunda izleyicilerin
temel inanglarindan biri olan telkin olma duygusu
etkilenecek, kendi fikirlerinin liderleri tarafindan
kavrandigimi goren izleyiciler, liderin olusturdugu
misyon ile telkin edilmis olacaklardir. Telkin edi-
len izleyiciler, organizasyonun yarar i¢in kendi
dikkatlerini vererek, yiiksek diizeyde caba sarf
edeceklerdir. Liderin kendine olan giivenini agik
sekilde gostermesi ve kendine ozgii, cekici bir
imaj olugturmasi, izleyicilerin yeniliklerden kork-
ma duygularina etki edecek, bu korkunun etkisiz
hale getirilmesini saglayacaktir. Cekincelerinden
arindinlan izleyiciler, kendilerini organizasyonun
gercek birer parcasi olarak gorecekler ve kendile-
rini organizasyonun yararina adayacaklardir. Bu-
nunla birlikte, izleyicilerinin gelisimini, gereksi-
nimleri dogrultusunda egitimlerle destekleyen li-
derin aynmi zamanda izleyicilerine, kendilerinin ba-

Sekil 1
lik Modeli (Behling, McFillen 1996)
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sarili olma deneyimini yasayacaklan firsatlan ya-
ratmasi, izleyicilerin giiclendirilmesini ve kendi
ayaklar iizerinde durabilen birey niteligi kazan-
malarini saglayacaktir. Bu durumda, artik daha bi-
lingli ve bilgili duruma gelen izleyiciler, daha iyi-
yi, daha giizeli bagarmak icin risk almaktan kag-
mayacaklardir. Tiim bu sonuglarin 1s181nda, lide-
rin davraniglan izleyici inanglarini olumlu y6nde
etkiledigi icin, etkileme siirecine girdi olarak kati-
lan ruhsal sikintilar da agilmus, etkisiz hale getiril-
misg, izleyiciler artik, hayal kirikhigi, korku veya
endise duygularindan arindirilmig olacaklardir.

Yukarida belirtilen lider davraniglarinin bilegi-
mi, gercekte, Bass’in “klasik” 41 boyutlarinin bile-
simine esittir. Bu bir anlamda, liderligin alt1 dav-
ramiginin  toplaminin doniigiimsel liderligin dort
boyutunun toplamimna esit olmasidir. Bu sonug,
matematiksel bir ifade ile aym saymn iki farkli
say1 gruplarinin toplami olarak ifade edilmesi sek-
linde yorumlanabilir.

3. Etkilesimsel Liderligin Boyutlar

Déniigiimsel liderlige karsilik etkilegimsel li-
derligin de dort boyuttan olustugu literatiirde ka-
bul gérmektedir. Bu boyutlardan biri kosulsal
odiillendirmedir (contingent reward). Belirlenmis
performans diizeylerine erigen izleyicilerin odiil-
lendirilmesi ilkesine dayanan [Den Hartog, Van
Muijen 1997] bu yaklagimda 6diil, ulagilan perfor-
mans diizeyine ve gosterilen ¢cabaya gore belirlen-
mektedir.

Etkilesimsel liderligin diger iki boyutunu olus-
turan istisnalarla aktif ve pasif yonetim yaklasim-
lar1 (active/passive management by exception), li-
derin isler yanhs yiiriidiigiinde ya da 6ngoriilen
standartlara ulagilamama durumunda diizeltici ha-
rekete gecmesini ifade eden yaklagimlardir [Den
Hartog, Van Muijen 1997]. Bu yaklagimlar cerce-
vesinde faaliyetlerini yiiriiten lider, mevcut yon-
temlerin dogru olarak islemesi halinde direktif
vermekten kaginir ve performans hedeflerine ula-
silmas1 durumunda astlarinin iglerini her zaman
kullandiklar yéntemler ile yiiriitmelerine izin ver-
mektedir [Hater, Bass 1988]. Istisnalarla yonetim-
de iki tiir yaklagim vardur; istisnalarla aktif yone-

tim ve istisnalarla pasif yonetim. Istisnalarla aktif
yonetim yaklasiminda lider, proaktif davranarak
standart prosediirlerde sapmalar1 arasgtirir ve
olumsuzlugun yasandigi durumda harekete geger.
Istisnalarla pasif yonetim yaklagiminda ise lider
onceden sapmalar1 arastirmak yerine sorunun
olugsmasim1 bekleyerek, yalnizca sapmalarin ve
olumsuzluklarin ortaya ¢iktigi durumlarda hareke-
te gecmektedir. Her iki durumda da liderin, faali-
yetlerin 6nceden belirlenen kogullar altinda yiirii-
tillmesi sirasinda iglere fazla miidahale etmemesi
s6z konusudur.

Laissez-faire (6zgiir birakici) liderlik yaklasi-
m1, kimi zaman doniigiimsel ve etkilesimsel lider-
lik yaklagimlarinin diginda ayn bir yaklasim ola-
rak ele alinsa da, bu liderlik tiirii, liderlik literatii-
riinde etkilesimsel liderligin dordiincii boyutu ola-
rak da kabul edilmektedir. Laissez-faire liderlik,
bir anlamda liderligin olmamasini ifade etmekte-
dir. Bagka bir ifade ile laissez-faire liderlik; pasif
liderligin en ug noktasi, hatta hi¢ olmamasi seklin-
de tamimlanabilmektedir [Den Hartog, Van Mu-
ijen 1997]. Bu yaklagimda astlar, her konuda 6z-
giir birakilmakta, hig bir yol veya yontem gosteril-
memektedir.

D. Déniisiimsel ve Etkilesimsel Liderlik
Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Déoniisiimsel ve etkilesimsel liderlik yaklagim-
larinin karsilastirilmasi yoniinde, iki kavramin or-
taya ¢iktig1 1970’li yillardan bu yana ¢ok sayida
aragtirmalar yapilmigtir. Genellikle, birbirine zit
olarak algilanan doniisiimsel liderlik ve etkilegim-
sel liderlik yaklagimlan bir arada ele alinnus ve
aragtirmalar bu dogrultuda gergeklestirilmistir. Li-
teratiirde kismen de olsa, doniigiimsel liderligin
etkilesimsel liderlikten ayr: tutulmamas: gerektigi
yoniinde goriiglerle de kargilagmak miimkiindiir.
Bu yondeki goriislere drnek olarak doniigiimsel li-
derligin, etkilesimsel liderlik iizerine kurulmusg bir
liderlik yaklasimi olarak ele alinmas: gosterilebi-
lir [Robbins 1998]. Bu ¢gercevede, etkilesimsel li-
derlik ile elde edilebilecek sonuglarin daha iyi ol-
mas! igin doniisiimsel liderligin astlarin ¢abalarini
ve performanslarim arttirici 6zellikte oldugu, ka-



rizmanin Gtesinde bir liderlik niteligi gosterdigi,
karizmatik liderligin astlarim gelecegi gorme ko-
nusunda telkin ederek harekete gecirdigi, donii-
siimsel liderliin ise gelecegi gérme konusunda
telkin etmekten daha da fazlasim yaparak astlari
bu konuda egittigi goriisleri savunulmustur.

Bu iki liderlik yaklagimini kargilagtirabilmek
icin her iki liderlik tiiriiniin de yapisin1 aym boyut-
lar iizerinden incelemek miimkiindiir. Bu yonde
yapilan aragtirmalara ornek olarak McAleer’in
yapmis oldugu galisma gosterilebilir [Mosley, Pi-
etri, Megginson 1996]. McAleer, Bass’in “etkile-
simsel liderligin belli bir diizeyde gelisme saglar-
ken, doniisiimsel liderligin ¢ok daha iist diizeyde
gelisim sagladig1” seklindeki 6nermesinden yola
cikarak doniigiimsel ve etkilesimsel liderlik yakla-
simlarimi; “karakteristikler, motivasyon, giig,
odak, lider, astlar ve sonuglar” olmak iizere, yedi
boyut iizerinden analiz ederek karsilagtirdigi bir
tablo gelistirmistir. Bununla birlikte, doniisiimsel
ve etkilesimsel liderlik tiirlerini kargilagtirma bo-
yutlarina; “geligim tiirii, yiiriitme ve yetki tiirii”
boyutlarim1 ekleyerek, yukarida anlatilanlar dog-

”

rultusunda yonetim fonksiyonlarini ve ilkelerini,
karsilagtirma yontemine biraz daha entegre etmek
ve yeni bir tablo olusturmak miimkiindiir (Tablo
1).

Déoniisiimsel ve etkilegsimsel liderlik boyutlari-
na siire¢ yaklagimu ile bakildiginda, bu boyutlarin
temelinde iki farkl siirecin yer aldig: goriilmekte-
dir; etkileme siireci (influence process) ve aligve-
rig siireci (exchange process). Aligveris siireci
kavramu igerisinde; liderin istekleri ile icinde bu-
lundugu organizasyonun kurallar1 yardimi ile mo-
tive ettigi izleyicileri raz: edebilme olanaklar1 bir
araya getirilmektedir. Diger yandan etkileme sii-
reci; izleyicilerin, islerin yapilmasi ile varilacak
sonuglarin éneminin gergek anlamda farkinda ol-
malarin1 saglayarak motive edilmelerini ve her iz-
leyici bireyin kigisel ilgisini, organizasyonun ya-
rarina yoneltmeleri olgularim1 kapsamaktadir
[Shamir 1999]. Bu noktadan hareketle, doniisiim-
sel liderligin temelinde etkileme siirecinin, etkile-
simsel siirecin temelinde ise aligverig siirecinin
yattig1 goriilmektedir. Fikirler, etkilesimsel lider-
lik yaklasiminda evrimsel 6zellik gosterirken, do-

Tablo 1

Doniigiimsel ve Etkilesimsel Liderlik Yaklasimlarinin Karsilagtiriimas:

Etkilegimsel
Ozellikler Algveris siireci Etkileme siireci
Evrimsel fikirler Devrimsel fikirler
Gelencksel yénetici baks agisina yatkanhk Girisimsel bakis agisina yatkinlik
Reaktif Proaktif
Sonuglara odaklanma Vizyona odaklanma
Yiiriitme Emir Telkin etme
Organizasyon kurallan ve ddiilleri Degerler, vizyon
Olusturulan plan dahilinde Vizyon iizerinden iletisim
Yetki tiirii Yetkilendirme Giiglendirme
Motivasyon Kosulsal ddiillendirme Telkin etme
Giig Geleneksel Karizmatik
Lider Isi tanumlar Damigmaci ve dgreticidir
Rolleri belirler Bireyi giilendirerek kigisellegtirir
Astlar Birey ve organizasyon ayndir Bireysel ilgilerini yoneltir
Sonuglar - Beklenen performans Bireyler beklenenden fazlasin yapar
Geligim tiirii Adim adim gelisme Koklii degisimler
lgletme gevresi _Duragan kogullara uyguniuk Hareketli kogullara uygunluk
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niisiimsel liderlikte amag izleyicileri koklii bir de-
gisime adapte etmek oldugundan, daha devrimsel
nitelik tasimak durumundadir. Bu oneri ile Ste-
venson ve Gumpert’in yonetime girigimsel bakig
acisi ile geleneksel yonetim bakig agisimi karsilag-
tiran modeli arasinda bir paralellik kurulabilir. Bu
modele gore; girisimsel kiiltiirde girigimci (lider),
stratejik acidan firsatlar araciligi ile yonlendirilir-
ken, firsatlan, kisa siirelerle de olsa, devrimci ba-
kis acis1 ile degerlendirmekte ve astlan (izleyicile-
ri) ile formel olmayan tiirde iligkiyi, dolayisiyla
astlarinin diizeyine inerek bireysel diizeyde ilgi
gostermeyi tercih etmektedir. Diger yandan, gele-
neksel yonetim kiiltiiriinde yonetici (lider), strate-
Jjik agidan kaynaklar yardimu ile yonlendirilmekte,
ele gecen firsatlar evrimcei bakig agis1 ile uzun va-
dede degerlendirmekte ve daha ¢ok hiyerarsik ilis-
kiyi tercih etmektedir [Hodgetts, Kuratko 1992].
Bu kuramlardan hareketle, girisimcinin temel 6ze-
liklerinden birisi olan “yenilik¢i olma” 6zelligi-
nin, doniisiimsel liderlik yaklagimindaki organi-
zasyonlarda “koklii degigim yaratma arzusu” sek-
linde yansimakta oldugu soylenebilir. Izleyicilerin
bireysel diizeyde ele alindigi, yonlendirildigi ve
gelistirildigi doniisiimsel liderlik siirecinde; siireg
boyunca devam eden aragtirma, egitim, inceleme,
ilgilenme gibi faaliyetler dizisinden, dolayisiyla
siirekli bir hazirlik unsurunun varhigindan s6z et-
mek miimkiindiir. Bu baglamda déniisiimsel lider-
lik, gerceklestirilen faaliyetlerin sonucu ve ortaya
cikabilecek sorunlarin ¢oziimii icin dnceden ge-
rekli hazirliklarin yapildigi bir proaktif 6zellik
sergilemektedir. Etkilesimsel liderlik siirecinde
ise, etkilesimsel liderligin 6zellikle istisnalarla yo-
netim ve Ozgiir birakici liderlik boyutlarindan yo-
la ¢ikarak bir reaktif davranistan s6z etmek miim-
kiindiir. Reaktif davramig kapsaminda lider, ger-
ceklestirilen faaliyetlerin sonucu ve ortaya cikabi-
lecek sorunlarin ¢oziimii i¢in gerektigi zamanlar-
da, diger bir ifade ile sonradan 6nlem alma, 6diil-
lendirme, uyarma gibi yollara basvurmaktadir.
Déoniistimsel liderler vizyon belirleyebilen ve bu-
na sadik kalabilen kisilerdir. Vizyonu olusturan
unsurlar arasinda degerlerin ve inanglarin olmasi,
olusturulan vizyona ulagsmak igin faaliyetlerini
gerceklestirilecek bireylere ilginin gosterilmesi
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anlamimi tasimaktadir. Bu durumda, bireysel dii-
zeyde ilgi gosteren ve bireyler iizerinde karizma-
tik etkiye sahip olan doniisiimcii liderin vizyon
odakli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Diger yandan
tasarlanmig prosediirlerle, istekte bulunma ve kar-
siliginda 6diillendirme gibi aligveris iliskisi iceri-
sinde olmay: tercih eden etkilesimsel liderin so-
nuglara odaklandigini séylemek miimkiindiir.

Her iki liderlik yaklasiminin yiiriitme fonksi-
yonu agisindan karsilagtirllmas: ile, etkilesimsel
liderlerin, astlarimi, agirlikli olarak emir-komuta
ilkesi ile yonettigi, diger yandan doniisiimsel li-
derlerin temel yiiriitme dayanaklarinin, astlarini
emir-komuta ile harekete gecirmek degil, telkin-
lerle yonlendirmek oldugu goriilmektedir. Boyle-
ce astlar, doniigiimsel liderlik yaklasgim gerceve-
sinde, i¢inde bulunduklar: durumu, yapmalar: ge-
reken iglerin nitelikleri ve varacaklar sonucu 6n-
ceden algilayarak ve bu yonde kisisel dikkatlerini
vererek hareket etmektedir. Etkilegsimsel liderler,
yiiriitme araci olarak organizasyon kurallarini ve
sonuca gore ddiillendirme kriterlerini kullanirken,
doniisiimsel liderler, bu araglar yerine degerler ve
gelistirdikleri vizyon iizerinden faaliyetleri yiiriit-
meyi tercih etmektedir. Bu durumda, olusturulan
plan dahilinde faaliyetlerin yiiriitiilmesi yerine,
gelistirilen vizyon dahilinde uygulamalarin yapil-
masi soz konusu olmaktadir.

Déniistimsel liderlik, boyutlarinin 6zelligi ge-
regi, bireyin niteliklerine ve gelismesine onem ve-
ren, onun Kkisisel ilgisini organizasyon yararina
kullanmasim1 hedefleyen bir liderlik yaklagimim
sergilemektedir. Etkilesimsel liderlikte ise, liderin
astlar1 ile belli bir aligveris siirecini gerceklestir-
mesi s6z konusudur. Etkilesimsel liderlikte, yetki-
lendirme ya da yetki devri 6n plana ¢ikmaktadir.
Yetki devri ile yoneticinin, herhangi bir konuda
kendisine verilmis olan karar verme hakkin (yet-
ki) kendi arzusu ile bir astina vermesi, ancak ver-
digi bu hakkmn sonuglarindan hala kendisinin so-
rumlu olmas: ifade edilmektedir [Kogel 1998].
Diger yandan, astlarinin her birisi ile ayrn ayr il-
gilenerek onlarin gelismesini hedefleyen, dolay:-
styla doniisiimsel lider olma o6zelliklerini goste-
ren, onlar1 gelistirme yolunda astlarim egiterek
onlara, sadece yetki verme egiliminin ¢ok 6tesin-



de, basarty1 tatmalarim saglayacak sekilde sorum-
luluk, kaynak, ortam gibi firsatlar yaratan yoneti-
ci; bu hareketleri ile giiclendirme (empowerment)
uygulamasi1 gergeklestirmektedir. Bu konumda
motivasyon, kosulsal ddiillendirmelerle degil, tel-
kin etme, ilham verme yolu ile gerceklestirilmek-
tedir. Etkilesimsel liderler giiglerini, organizasyon
icerisinde bulunduklar1 pozisyonlardan saglaya-
rak faaliyetleri yiiriitiirken; doniigiimsel liderlerde
giiciin temeli, liderin karizmasina dayanmaktadir.
Etkilesimsel liderler, geleneksel organizasyon ya-
pis1 gergevesinde igleri tanimlayan, rolleri belirle-
yen yoneticilerdir. Doniisiimsel liderlik ise isin ta-
nimlanmasindan ¢ok danigmaci ve 6gretici kimli-
giile, yine giiclendirme anlayis1 ¢ergevesinde igin,
isi yapan tarafindan sahiplenilmesini saglar. Ast-
lar, etkilesimsel liderlikte, organizasyonun faali-
yetlerini yiiriiten elemanlardir. Doniigiimsel lider-
ler ise, astlarinin bireysel ilgi ve konsantrasyonla-
rin1 organizasyonun yararina yonelterek onlari or-
ganizasyon ile biitiinlestirir.

Etkilesimsel lider i¢in, alisagelmis kaliplar ice-
risinde, astlardan beklenen performansi yakala-
mak yeterlidir. Bu liderlik yaklagiminda, izleyici-
nin gosterecegi performans zaten bellidir. Donii-
stimsel liderlik yaklagiminda ise izleyici birey, sii-
rekli gelisme icerisinde bulundugundan, kendisine
lider tarafindan sunulan olanaklar1 da kullanarak,
kendisinden beklenenin iizerinde bir performans
sergilemektedir. Doniigiimsel liderlik, literatiirde
genellikle 6n plana ¢iksa da, gercekte her zaman
bir panzehir olma niteligini tasimamaktadir [Bass
1990]. Durgun pazar kosullarinda faaliyet goste-
ren igletmelerde yoneticilerin gerekli “giinliik”™ li-
derligi gostermeleri genellikle yeterli olmaktadir.
Bu duruma ek olarak; teknoloji, is giicii ve diger
cevre kosullarinin da durgun olmasi, diger bir ifa-
de ile isletmenin duragan cgevre kosullarinda bu-
lunmasi, sadece yapilacaklar igin belli sozler ve-
ren ve isin karsihiginda caligsanlan odiillendiren et-
kilesimsel lider tipindeki yoneticinin yeterli olma-
sina yol agmaktadir. Diger yandan, iiriin yasam
seyrinin kisa oldugu hareketli bir pazara sahip
ve/veya kullanilan teknolojinin heniiz eskimeden
kullanigsiz duruma geldigi teknolojik gevreye sa-
hip isletmelerde doniigiimsel liderligin organizas-
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yonun her diizeyinde uygulanmasi, yeni taleplerin
ve degisimlerin 6nceden tahmin edilerek organi-
zasyonun lehine doniistiirilmesine olanak sagla-
maktadir. Doniigiimsel liderligin ise alim, se¢im,
terfi, egitim ve gelistirme gibi igletmenin 6nemli
politikalarinda giiclendirilmesi, beraberinde, or-
ganizasyonun saghkh, saglam ve etkin perfor-
mans ile faaliyetlerini yiiriitme olanagim getir-
mektedir.

E. Doniisiimsel Liderlik Yaklasimina
Getirilen Elestiriler

Liderlik literatiiriinde, genellikle son derece
ideal bir yaklagim olarak ele alinan doniisiimsel li-
derlik yaklagimma iyimser perspektiften bakan
yazarlarin yaptigi ¢caligmalarin yaninda, bu yakla-
sim1 elestiren ¢alisma ve arastirmalara da rastla-
mak miimkiindiir. Omegin, MLQ anketlerinin
kullanildigr 39 farkhi aragtirmanin meta-analitik
diizeyde yorumlanmasi sonucunda; doniisiimsel
liderligin anahtar unsurlarinin, astlarin tatmini ve
performansi ile dogrudan iligkili oldugu [Lowe,
Kroeck, Sivasubramaniam 1996] ortaya konmus
olmasina kargin diger yandan, seyrek de olsa, ba-
z1 yazarlar doniigtimsel liderligin elestirilebilir
yanlarinin da bulundugunu savunmuslardir.

Déoniistimsel liderligin etkin bir liderlik yakla-
sim1 olmasina ragmen, genellikle grup ve kargilik-
I iligki faktorleri yoniinden kavramsal zayiflikla-
rin bulundugunu séylemek miimkiindiir [Shamir
1999]. Kavramsal perspektifteki incelemelere or-
nek olarak Shamir’in getirdigi elestiriler gosterile-
bilir. Bu elestirilerden yola ¢ikarak, doniisiimsel
liderlik yaklagiminin kavramsal zayifliklar agagi-
daki sekilde genellestirilebilir:

« Etkileme siireci, liderin, astlarinin davranigla-
1, motivasyonu ve tutumlari iizerindeki etkilerini
tamimlamaya yarayan bir kavramdir. Doniisiimsel
liderlik kavraminin altinda yatan etkileme siireci-
nin kesin bir g¢ergevede ele alinmisg ve iizerinde
sistematik bir ¢aligmanin gergeklestirilmis olma-
masi1, doniisiimsel liderlik teorilerinin gelistirilme-
sinde eksiklige neden olmaktadir.

» Liderin, doniisiimsel 6zellikleri ile organizas-

'yonu geligtirmesi ve daha etkin duruma getirmesi



s06z konusudur. Yapilan doniisiimsel liderlik arag-
tirmalari, bireylerin geligimi, tatmini, ilgisi gibi
konulara yogunlagmakta, ormegin personelin ve
kaynaklarin ne derecede iyi kullamildigi, iiyeler
arasindaki karsihikli giiven, takim caligmalarinin
ne sekilde etkin duruma getirildigi, vb grup diize-
yindeki siirecleri goz ardi etmektedir. Dolayisiyla
yapilan arastirmalarin, genellikle ¢ift (dyadic le-
vel) bireysel diizeydeki siirece yogunlastigi, lide-
rin birey iizerindeki etkileri odak noktas1 olarak
alinirken, grup iizerine ve daha da 6nemlisi, orga-
nizasyon iizerine etkileri yetersiz diizeyde ince-
lendigi goriilmektedir.

* Doniigiimsel liderligi olusturan bileske bo-
yutlarin her birinin, gercekte ¢ok gesitli alt bile-
senleri bulunmakta, bu da boyutlarin kesin olarak
tammlanmasina ve ideal Slciide goriis birliginin
saglanmasina engel olmaktadir.

«» Kosullara bagh degiskenlerin yeterli derece-
de belirlenmis olmamasi, doniisiimsel liderligin
hangi durumlarda ne derecede etkin olabilecegi
konusunda maksimum diizeyde bir ortak goriisii
engellemektedir. Doniigiimsel liderligin etkinligi-
nin dl¢iilmesinde organizasyonun yapisinin, igin-
de bulundugu kosullarin, yonetim tiiriiniin ve bu-
na benzer faktorlerin kesin olarak tanimlanmasi,
daha giivenilir ve tutarli sonuglara ulagilmasim
saglayacaktir.

» Diger liderlik teorilerinin cogunda oldugu gi-
bi, doniisiimsel liderlik profili de, “kahraman li-
derlik” cercevesi iizerine kurulmus, etkinin akisi,
liderden izleyiciye dogru tek yonlii olarak ele alin-
mustir. Yapilan aragtirmalarda, doniigiimsel lider-
lik ile izleyici katilim veya performans: arasinda
bir korelasyon bulundugunda, sonuglar liderin iz-
leyiciyi etkilemesi yoniinde yorumlanmistir.
Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil motive et-
tigi ve direncin iistesinden nasil geldigini yorum-
lamaya yonelik yapilirken, liderin, vizyonunu ger-
ceklestirmek ve daha iyi bir vizyon gelistirmek
icin izleyicilerini nasil cesaretlendirdigine iliskin
yorumlamalar (karsilikh etki akis1) goz ardi edil-
mektedir.

I1. ORGANIZASYONLARDA
DONUSUMSEL LIDERLIK VE
YONETIM ILiSKisi

A. Doniigiimsel Liderligin Isletmelere
Yararlan

Déniisiimsel liderligin igletmelere saglayacagi
yararlar, asagidaki sekilde ozetlenebilir [Bass
1990]:

1. Kurum imajina etkisi: Yukaridan agagiya
doniisiimsel liderlik yaklasiminin uygulandig: bir
firmada, bu yaklagimin etkisi altindaki faaliyetler,
firmanin kendi personeline, miisterilerine, tedarik-
cilerine, finansal destekgilerine yansiyacak ve fir-
manin rekabet ortaminda, kendine olan giiveni ar-
tacak, bu yaklagim ile yonetilen personel takim ru-
hunu tagiyarak kendi bireysel performanslarim or-
tak amag icin kullanacaktir. Ayrica doniisiimsel li-
derlik yardimu ile, zihinsel kaynaklara yatirim ya-
pilmasi, organizasyon icindeki bireylerin giiglen-
dirilmesi ve gelistirilmesi s6z konusudur. Peters
ve Waterman’mn iinli “In Search of Excellence
(Miikemmelligi Arayis)” adli eserlerinde sozii ge-
¢en basarili firmalarin doniisiimsel liderlere sahip
oldugu aciktir [Bass 1990].

2. Ise alima etkisi: Igletmelerde doniisiimsel li-
derligin gelistirilmesi, ise alimlara da biiyiik ol¢ii-
de etki edecektir. Ise alinacak olan adaylar agisin-
dan, tepe yoneticisinin; karizmatik, bireylerle te-
mas halinde olan, bagarili, iyimser, dinamik, gii-
venilir nitelikte olmasi kugkusuz ¢ok daha cekici
olacaktir [Bass 1990]. ige alim miilakatlarinda,
adaylarin, bagkalarim diigiinme (altruism) olgusu-
nu 6n plana ¢ikarmus, bireysel diizeyde ilgi goster-
me egilimini yansitan yoneticilerle tanigip konug-
malari, ise baglamalar ile aym anda, doniigiimsel
liderligin uygulandig pozitif atmosferi yagamala-
rna ve dolayisiyla kendilerinden pek ¢ok seyin
beklendigini ancak ayni zamanda kendilerini ge-
ligtirip egitebileceklerini kavramalarina yardimci
olacaktir.

3. Gelisime etkisi: Doniigiimsel liderlik, bir an-
lamda sinerjik bir destek unsuru olmaktadir. Zi-
hinsel tegvik boyutu yardim ile organizasyon ige-
risindeki faaliyetleri yiiriiten bireylerin katkilar



arttirilmakta, bireysel diizeyde ilgi bu katkilarin
her bir birey diizeyinde artmasin saglamaktadir.
Dolayisiyla elde edilecek toplam verim, bireyleri
genelleyerek ele alan gelisim programlarina oran-
la daha yiiksek olacaktir.

4, Egitime etkisi: Doniisiimsel lider nitelikli
yoneticinin izleyicileri olan diger yoneticiler, ken-
dilerini doniigiimsel liderlik konusunda egitme fir-
sat1 bulacaktir. Doniigiimsel liderligin 6ziindeki,
bagkalarim diisiinme ve gelistirme olgusu, islet-
melere yarar saglayan bu liderlik yaklagiminin
kendi kendini organizasyonun diger bireylerine de
yayma ve 0gretme olanagin saglayacaktir.

5. Is tasanimina ve gorevlendirmeye etkisi: D6-
niisiimsel liderligin 6zelliklerinden biri olan birey-
sel diizeyde ilgi, bu tipteki liderlerin, astlarim ay-
1 ayn ele alarak gelisim gereksinimlerini belirle-
meleri anlamini tagimaktadir. Her bir astin geligim
gereksiniminin (bir bireyin bir proje liderligi tec-
riibesini yasama gereksinimi, bir bagka bireyin
bilgi islem konusunda almis oldugu egitimde 6g-
rendiklerini bu konuda gorev alarak pekistirme
gereksinimi, vb) organizasyonun gereksinimleri
dogrultusunda ele alinarak iglerin tasarlanmasi,
doniigiimsel liderlerin biiyiik beceriler gostererek
gerceklestirdikleri faaliyetlerdir [Bass 1990].

6. Orgiitsel yapiya etkisi: Ozellikle, degisken
ve dalgal pazarlarda rekabet etmek durumunda
olan, iiriinlerinin yasam seyri kisa siiren, hizla de-
gisen teknolojik cevreden yogun bigimde etkile-
nen isletmelerde, doniisiimsel liderlik, isletmenin
her diizeyinde gelistirilmesi gereken bir olgu nite-
ligini tagiyacaktir [Bass 1990]. Bu tip isletmelerin
basarisi, yeni talepleri hizla tahmin ederek karsila-
yabilecek diizeyde esnek olmalarina bagh olaca-
gindan; esnek organizasyonlarda yasanan hizh de-
gisimleri diisiinme, sorunlan ¢ozme, belirsizlikler
ile basa ¢ikma gibi gereksinimler, liderin astlarim
telkin ve tesgvik ettigi, bireysel ilgileri ortak amag
icin kullanima yonelttigi doniisiimsel liderlik yak-
lagimu ile karsilanabilir. Sonug olarak bu tip islet-
meler siirekli degisim ve yenilenme gereksinimi-
ni, doniigiimsel liderlik boyutlar1 ile karsilama
sansina sahip olacaktir.
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B. Pawar-Eastman Déniisiimsel Liderlige
Orgiitsel Tepki Modeli

Déoniisiimsel liderlige iligkin ¢alismalar kapsa-
minda bu yaklagim lizerine orgiitsel unsurlarin et-
kisi az Ol¢iide incelenmistir. Bu yonde yapilan ca-
ligmalara 6rnek olarak Pawar ve Eastman tarafin-
dan yapilan aragtirma ve sonuclarindan yola ¢iki-
larak olusturulan doniisiimsel liderlige orgiitsel
tepki modeli verilebilir.

Orgiitsel bir siire¢ olarak doéniisiimsel liderligi
inceleyebilmek i¢cin Pawar ve Eastman, konuyu
dort orgiitsel faktor tizerinden ele almigtir [Pawar,
Eastman 1997]; orgiitsel yonelim, orgiitsel gorev
sistemi, orgiitsel yap1 ve orgiitsel yonetim bicimi.

Pawar ve Eastman, organizasyonun etkinlige
yonelmesinin, hedefin dengede kalmasi gereksini-
mi dogrultusunda bir yoneticilik stili veya etkile-
simsel liderligi gerektirdigi goriisiinii savunmak-
tadir [Conger 1999]. Degisim gereksinimi, orgiit-
sel faaliyetler ile dis talepler ya da gercek perfor-
mans ile arzulanan performans arasindaki uyum-
suzluktan dolay: ortaya ¢ikmaktadir [Pawar, East-
man 1997]. Uyum saglama donemlerinde, liderin
rolii, degisime karg1 direncin iistesinden gelmek;
dinamik bir vizyon, yeni hedefler ve degerler ger-
cevesinde organizasyonu yeni ¢evre kosullarinin
arasma yerlestirmek olacagindan, organizasyonun
uyum saglama yonelimine uygun diisen liderlik
tiirii doniigiimsel liderlik olmaktadir. Bu baglamda
modelin ilk boyutu, uyum saglamaya yonelim ve
etkinlige yonelim kutuplar arasinda ortaya ¢ik-
makta, organizasyon uyum saglamaya yoneldigi
donemlerde doniisiimsel liderlige daha olumlu dii-
zeyde tepki vermektedir.

Ikinci boyut, organizasyon igerisindeki gérev-
lerin daha ¢ok ice veya daha ¢ok diga doniik olma-
lar1 dogrultusunda belirlenmigtir. Siirekli degisen
dis kosullarin etkisinden yalitilmig gorevlerin
olusturdugu ice doniik gorev sistemlerinin baskin
oldugu organizasyonlara oranla; siirekli degisen
dig kosullara gore sekillenen gorevlerin olusturdu-
gu disa doniik gorev sisteminin baskin oldugu or-
ganizasyonlarda doniisiimsel liderlige tepki cok
daha olumlu diizeyde olmaktadir.

Orgiitsel yap1, organizasyon iiyeleri arasinda is



béliimiinii ve bu iiyelerin farkli gorevlerini yerine
getirirken yiiriittiikleri faaliyetlerin koordinasyo-
nu icin gerekli diizenlemelerin yapilmas: durumu-
nu yansitmaktadir [Pawar, Eastman 1997]. Grgijt-
sel yapinin basit olmas1 durumunda, organizasyo-
nun gelismeye, belirlenen vizyon dogrultusunda
orgiitsel diizeyde degisime, dolayisiyla doniigiim-
sel liderlige tepkisi olumlu olmaktadir. Diger yan-
dan, standart gérev tamimlarinin ve is siireclerinin
baskin oldugu makine biirokrasisinin; ya da yone-
timin, igleri kolaylagtiran, destek fonksiyonu ola-
rak goriildiigii profesyonel biirokrasinin; ya da bo-
liimlere gore ayrilma ilkesinin hakim oldugu &r-
giitsel yapilara sahip organizasyonlarda doniigiim-
sel liderligin kabul edilme diizeyi daha diisiik ol-
maktadir [Pawar, Eastman 1997]. Dolayisiyla or-
giitsel yapi, modelin iiciincii boyutunu olugtur-
maktadir,

Modelin dérdiincii boyutu ise, i¢ ydnetim un-
surunu dikkate almaktadir. Burns ve Stalker tara-
findan savunulan “bir organizasyonun iiyesi olma
kavraminin, iiye bireylerin kendi ilgilerinin daha
ileri diizeylere gotiiriilmesi durumu cevresinde
kuruldugu” fikrinden yola ¢ikan Pawar ve East-
man, bu iddia ile doéniisiimsel liderlik yaklagimi-
nin 6zelliklerinden birisini bagdastirmis olmakta;
diger yandan, Wilkins ve Ouchi tarafindan; “pa-
zar, biirokratik ve klan” seklinde onerilen ii¢ yo-
netim tiirii dogrultusunda, iiyeler ile organizasyon
arasindaki iliskilerin dogasmin farklilik goster-

mekte olduguna dikkat c¢ekmektedir [Conger
1999]. Bu kuramlardan yola c¢ikarak, organizas-
yon bireylerinin sosyallegmelerinin, yalnizca klan
yonetim tiirii dogrultusunda, bireylerin kendi ilgi-
leri ile organizasyonun ilgilerini tek bir dogru iize-
rinde toplayarak miimkiin oldugu soylenebilir
[Pawar, Eastman 1997]. Biirokratik yonetim tii-
riinde, organizasyon ve birey, bir anlamda arala-
rinda anlagmakta, birey, organizasyonun yoneti-
mini, belli iicret kargiliginda kabul etmektedir. Pa-
zar yonetim tiiriinde ise, organizasyon ile iiyeleri
arasinda pazar veya fiyat mekanizmasina dayanan
bir iligki bulundugundan, bireyin anlagsma kosulla-
rina aykiri davranmasi ya da yetersiz kalmasi du-
rumunda dig pazardan bagka bir birey alinmasi
giindeme gelmektedir. Dolayisiyla dig pazarin
olusturdugu kargilikli iligkiden dolay: bireyin or-
ganizasyonu tarafindan kendi ilgisi dogrultusunda
yonlendirilip gelistirilmesi s6z konusu degildir.
Bu durumda, bireylerin kendi ilgilerine yonelerek
organizasyonun ilgisine ulagabildikleri klan yone-
tim tiirli, doniisiimsel liderlige en olumlu tepkiyi
verebilen yonetim tiirii olmaktadir.

Pawar ve Eastman, tiim bu kuramlarin 15181n-
da, doniigiimsel liderlik yaklaginina organizasyo-
nun olumlu tepki vermesine iliskin “kutupsal” bir
model gelistirmistir (Sekil 2). Modelin, doniisiim-
sel liderlige en olumlu tepkiyi verebilen organi-
zasyonlarin olusturdugu pozitif kutbunu; uyum
saglamaya yonelen, disa doniik gorev sisteminin

Sekil 2

Déniigiimsel Liderlige Orgiitsel Tepki Modeli (Pawar, Eastman 1997)

Déniigiimsel Liderlige Orgiltsel
Uyum saglamaya yonelim I Istefin Strekliligi p | Eintige yonelim
Yitksek Dusik |
HIOg GRNAE. gor dixzeyde dizeyde | Ige donilk gérev sisieminin
sisteminin baskin olmasi orgiitsel orgiitsel baskin olmasi
istek istek
. Déniigiimsel Liderlik Durumu Makine biirokrasisi,
Basit yapi profesyonel biirokrasi ya da
béliimlere gre aynlma
Donilgiimsel Liderlik
Uygulama
Ortam
Déniigiimsel
Klan ydnetim tiirii Liderlikten Pazar yénetim tiirii veya
Kaginma Ortanu biirokratik ydnetim tiirii




baskin oldugu, basit yapiya sahip ve klan yonetim
tiiriinii benimsemis organizasyon tipi olusturmak-
ta; doniisiimsel liderligi kabul edemeyen ve bu
yaklasima olumsuz tepki veren organizasyonlarin
olusturdugu negatif kutbu ise etkinlige yonelen,
ice doniik gorev sisteminin baskin oldugu, makine
biirokrasisinin, profesyonel biirokrasinin ya da
boliimlere gore ayrilma ilkesinin hakim oldugu bir
yapiya sahip, pazar ya da biirokratik yonetim tiirii-
niin benimsenmis oldugu organizasyon tipi olug-
turmaktadir. Doniisiimsel liderli§in verimliligi,
organizasyon tipinin negatif kutuptan pozitif kut-
ba dogru yonlendirilmesi ile artmaktadir.

C. Yonetsel Uygulama Arastirmalari ve
Doniisiimsel Liderlik

Orgiitsel davramis alaninda yonetsel uygulama-
lara yonelik arastirmalarin, doniisiimsel liderlik
yaklagimi aragtirmalar ile karsilagtirildiginda, ¢ok
daha uzun bir ge¢mise sahip oldugu ortadadir.
Gec¢mis zaman igerisinde etkin liderlik kavrami,
pek cok yazar tarafindan, belirli davranigsal kate-
gorilerle aciklanmaya calisilmigtir [Tracey, Hin-
kin 1998]. Gergekte bu cabalar, zaman igerisinde
cesitli davramigsal boyut tanimlamalarimin gelisti-
rilmesine neden olarak, yonetsel davraniglar veya
uygulamalar ad1 ile ortaya konmustur.

1989 yilinda Yukl tarafindan, etkin yonetsel
davranig yaklagimlarim1 konu alan genis bir aras-
tirma ve caligmalar birikimini temel alan, biitiinle-
yici bir siniflandirma 6nerilmigtir. Bu dogrultuda
yapilan aragtirmalar ve caligmalar sonucunda
Yukl, Wall ve Lepsinger; planlama, sorun ¢ozme,
aciklik getirme, gosterme ve motive etme davra-
niglarinin yonetsel etkinlikle yiiksek derecede ko-
relasyona sahip oldugu sonucuna varmuslardir
[Tracey, Hinkin 1998]. Bununla birlikte Bass ve
Avolio tarafindan ele alinan déniisiimsel liderligin
4i boyutu ile Yukl'un simiflandirmasindaki gegitli
yonetsel davramiglar arasinda benzerlikler bulun-
dugunu sdylemek miimkiindiir. Yukl tarafindan,
biitiinleyici siniflandirma dahilinde tamimlanan
dort yonetsel uygulamanin (agiklhik getirme, telkin
etme, destekleme ve takim kurma) gergekte, Bass
ve Avolio tarafindan gelistirilen doniigiimsel li-
derligin dort boyutunu tanimladig séylenebilir.
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Yoneticinin “agikhik getirme (clarify)” davra-
nis1, Yukl tarafindan, gérevlendirme, isin nasil ya-
pilacagina dair yon verme, is sorumluluklarini net
bir sekilde anlatma, gorevin amaglari, siireleri ve
performans amaglarini tanimlama unsurlarini kap-
samaktadir. “Ilham verme (inspiring)” davranisi,
Yukl tarafindan, is ile ilgili arzular1 harekete ge-
cirmek iizere etkileme tekniklerinin kullanilmasi,
gorev amaglarina katihim, destek, isbirligi, kaynak
saglanmasi seklinde tanimlanmustir. Bir diger yo-
netsel davramig tiirii olan “destekleme (suppor-
ting)”, Yukl tarafindan, dostca ve alakadar olacak
sekilde hareket etme, sabirli ve yardimci olma, zor
durumda olan bir bireye sempati ve destek sagla-
ma, sikayetleri dinleme, bir bireyin ilgilendigi un-
surlan aragtirma seklinde tanimlanirken, “takim
kurma (team building)” davranisi, yine Yukl tara-
findan, igbirligini tegvik etme, ¢atigmalar aza in-
dirgeme seklinde ele alinmugtir.

Déniigiimsel liderlik yaklagimini olusturan
dort boyuttan biri olan telkin edici liderlik (inspi-
rational leadership) boyutu, Bass ve Avolio tara-
findan, beklentileri agiga ¢ikaran (agiklik getirme)
ve heyecan getirerek (ilham verme) bir takim ruhu
yaratan (takim kurma) davranmiglar olarak tanim-
lanmustir [Bass, Avolio 1994]. Bu tanimlamadan
hareket ederek, telkin edici liderlik boyutunun;
aciklik getirme, ilham verme ve takim kurma dav-
raniglarinin - bir sentezi oldugu soylenebilir
[Tracey, Hinkin 1998]. “Astlarim dikkate alma
tavri, bagkalarimi dinleme, izleyicileri yeni yak-
lagimlarla sorun ¢bzmeye yoneltme” gibi destek-
leyici konumunda bulunan yoénetsel davranislar
zihinsel tegvik (intellectual stimulation) boyutunu
olusturan anahtar davramislardir. Diger yandan,
Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen 4i boyut-
larim, yoénetsel uygulamalardan ve davramiglardan
ayiran nitelikler de s6z konusudur. Ornegin zihin-
sel tesvik boyutu, ayn1 zamanda mevcut durumun
analizini yapma ve geleneksel kaliplarin diginda
diisiinmeye tesvik etme davraniglarin1 da icermek-
tedir. Bununla birlikte, telkin edici liderlik boyutu
yardim ile gelecege bakis unsuru o6zellikle vur-
gulanmaktadir [Tracey, Hinkin 1998]. Bu da,
doniigiimsel liderligin, kendine 6zgii yapisini or-
taya koymaktadir.



D. Durumlara Gére Doniisiimsel Liderlik

Déoniisiimsel liderlerin 6zelliklerinin ¢izildigi
tablo, liderin duygusal, geleneksel, politik ve daha
pek cok niteligini ortaya koymaktadir. Ancak bu
niteliklerin cinsiyet, toplumsal 6zellikler, kiiltiirel
cevre gibi gesitli durumlarda ne olgiide etkinlik
saglayacagi ayr1 bir aragtirma konusudur.
Doniisiimsel liderligin cesitli durumlardaki etkin-
ligine iliskin Bass tarafindan 1995 yilinda yapilan
bir aragtirmada toplumun kollektif 6zelligi, cin-
siyet farkliliklan, kiiltiirel yap1 gibi durumlar ele
alinmigtir. Bass, doniisiimsel liderlik teorisinin,
bireyci bir toplum olma 6zelligine sahip Amerika
Birlesik Devletleri’'nde ortaya ¢ikmis olmasina
ragmen, bu yaklagimin kollektif Asya toplum-
larinda da rahatlikla uygulanabildigini savunmak-
tadir [Bass 1995]. Buna 6rnek olarak Yokochi’nin
1989 yilinda yapmis oldugu bir arastirma gos-
terilebilir. Yokochi, bu aragtirma ile, gesitli biiyiik
Japon firmalarinin tepe yoneticilerinin, izleyiciler
tarafindan biiyiik olciide doniisiimsel lider olarak
goriildiiklerini ortaya koymustur. Uzakdogu kiil-
tiiriine iliskin, Koh tarafindan Singapur’da yapilan
bir aragtirma ise, doniisiimsel liderlik, giiven
diizeyi ve etkinlik arasinda pozitif bir iligki ol-
dugunu gostermistir [Jung, Avolio 1999]. Kollek-
tif kiiltiirlerde, organizasyona baglilik derecesi
yiiksektir, bireysel hedefler grup hedeflerine
doniigtiiriilmektedir. Bu tip toplumlarda, bireyler
arasi iligkiler ve yetenekler, belirlenmis is tanim-
lar1 ve yeteneklerinden daha degerli goriilmek-
tedir. Dolayisiyla, bu noktada déniigiimsel liderlik
yaklasimi ile kollektif kiiltiirlerin 6zellikleri
arasinda bireysel hedeflerin grup hedeflerine
doniigtiiriillmesi yoniinde bir paralellik kurmak
miimkiindiir. Diger bir ifade ile kollektif kiiltiirler-
de doniisiimsel liderlik yaklagiminin basan ile uy-
gulanabilecegi soylenebilir. Ancak diger yandan,
doniigiimsel liderlik yaklagimi alaninda farkh kiil-
tiirler arasinda yapilan aragtirmalarda, genellikle
etkilesimsel liderligin iizerine doniigiimsel lider-
ligin artan etkisi incelenmis; liderlik stilleri, iz-
leyicilerin kiiltiirel yonelimleri ve izleyicilerin
kiiltiirleraras: perspektiften performanslar1 arasin-
da sistematik bir iligkilendirme yapilmamigtir
[Jung, Avolio 1999].
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Bass ve Avolio tarafindan, kadinlarin daha faz-
la doniisiimsel liderlik 6zellikleri tagidig1 seklinde
bir genelleme yapilmigtir [Bass 1995]. Bunun
nedenlerinden biri kadinlarin, en az erkekler kadar
iyi bir lider olma gereksinimini hissetmeleri
olarak diisiiniilebilir. Bir diger nedenin ise, ast-
larinin gelismesi ile daha yakindan ilgilenme dav-
ramgimin kadin liderlerde, icgiidiisel olarak ¢ok
daha fazla 6n plana ¢ikmasindan kaynaklandig:
soylenebilir. S6z konusu davranig, doniisiimsel
liderligin boyutlarindan birisi olarak ele alindigin-
da, bu davramisi daha fazla 6n plana c¢ikaran
kadinlarin, daha fazla doniisiimsel liderlik niteligi
tagiyacagi sonucuna varilmigtir [Maher 1997]. Bu
kuram ashinda, Druskat tarafindan daha da ileri
diizeyde ele alinmig ve doniisiimsel liderligin daha
disil bir liderlik stili oldugu goriisii savunulmustur
[Druskat 1994]. Ancak bu yonde yapilan arastir-
malarin biiyiik boliimiiniin erkeklerin agirlikta ol-
dugu organizasyonlarda yapildig: diisiiniildiigiin-
de, kadinlarin agirlikta oldugu organizasyonlarda
durumun nasil gekil aldig: diisiiniilmelidir. Gott-
lieb tarafindan, kadinlarin agirhikta oldugu has-
tanelerde, hemsire yoneticiler hakkinda yapilan
bir aragtirma, onceki goriislerle celigkili sonuclar
vermigtir [Bass 1995].

SONUC

1978 yilinda Burns ile siyasi bilimler alaninda
baslayan doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik aras-
tirmalarim1  Orgiitsel literatiire uyarlayan Bass,
liderlik arasgtirmalarinin temelini, kendisinin,
doniisiimsel ve etkilesimsel lider davramsim olg-
mek ve bu liderlik tiirleri ile i birimi etkinligi ve
tatmininin iligkisini irdelemek amaci ile geligtir-
digi “cok faktorlii liderlik anketi” (Multifactor
Leadership Questionnaire, MLQ) iizerine kurmus-
tur. Burns’iin liderlik olgusunu boyutsal yapida
ele alarak, doniisiimsel ve etkilesimsel olmak
iizere iki farkh liderlik tiirii olarak incelemesine
karsin Bass, liderligi bir spektrum olarak diisiin-
miis ve doniisiimsel liderlik ile etkilesimsel lider-
ligi, bu spektrumun zit yondeki iki ucu olarak
konumlandirmigtir.

Etkilesimsel liderlik yaklagimi daha geleneksel
niteliklere dayandirilirken, bu yaklasim kap-



saminda, liderin izleyicilerine yaptiklari ig ve gos-
terdikleri sadakat karsiliinda maddi veya sem-
bolik odiiller sagladiklart bir tiir ahgveris ilig-
kisinin varhigi ele alinmigtir. Diger yandan
doniisiimsel liderlik yaklagimi, kavram olarak lid-
erin ve izleyicilerin ortak bir amag i¢in birles-

meleri, istek diizeylerini yiikseltmeleri ve bek- -

lenenden daha fazlasini yapabilmelerini igerdigin-

den, etkilesimsel liderlige karsit bir yaklagim

olarak ele alinmig, daha normatif bir teori olarak
on plana ¢ikmugtir.

Her iki liderlik yaklasiminin da alt boyutlar
bulunmaktadir. Doniigiimsel liderligin birbiri ile
iligkili dort alt boyutunu karizmatik liderlik, telkin
edici liderlik, bireysel diizeyde ilgi ve zihinsel tes-
vik kavramlari olugturmakta, etkilesimsel liderlik
ise kosulsal 6diillendirme, istisnalarla aktif ve
pasif yonetim ve oOzgiir birakici liderlik boyut-
larindan meydana gelmektedir. Bu baglamda
doniisiimsel ve etkilesimsel liderlik yaklagimlarim
ozellikler, yiiriitme, yetki tiirii, motivasyon, giic,
lider tipi, izleyicilerin bakigi, sonuglar, gelisim
tiirii, igletmenin c¢evresi gibi agilardan karsilas-
tirarak farklihklan gérmek miimkiindiir.

Déoniisiimsel liderligin igletmelere, literatiirde
“Ozenilen, arzulanan” lider tipi olarak genel kabul
gormesini destekleyici yararlan arasinda kurum
imajim giliclendirmesi, ise alimlarda adaylar i¢in
isletmenin cekici gelmesi, orgiitsel geligime siner-
Jik katkida bulunmasi sayilabilir. Doniigiimsel
liderligin isletmelerin tiirlerine gére kabul gérme
dereceleri ise, organizasyonun uyum saglamaya
veya degisime yonelmesi, orgiitsel gorev sistemi,
orgiitsel yap tiirii ve i¢ yonetim tarzi agisindan
farklilik gostermektedir. Bu baglamda; doniisiim-
sel liderligi en yiiksek derecede kabul eden or-
ganizasyonlar;; uyum saglamaya yonelen, disa

49

doniik gorev sisteminin baskin oldugu, basit
yapiya sahip ve klan yonetim tiiriinii benimsemis
igletmeler olustururken; doniisiimsel liderligi
kabul edemeyen ve bu yaklagima olumsuz tepki
veren organizasyonlar ise etkinlige yonelen, ice
doniik gorev sisteminin baskin oldugu, makine
biirokrasisinin, profesyonel biirokrasinin ya da
béliimlere gore ayrilma ilkesinin hakim oldugu bir
yapiya sahip, pazar ya da biirokratik yonetim
tiiriiniin benimsenmis oldugu igletmelerden olug-
turmaktadir. Bununla birlikte doniisiimsel lider-
ligin etkinliginin, kiiltiirel ve toplumsal 6zellikler,
cinsiyet gibi gesitli pozisyonlarda farklilik goster-
digi soylenebilir.

Déniisiimsel liderlik yaklagimi, 1980’11 yillar-
dan bu yana gesitli aragtirmalar kapsaminda in-
celenmekte, hemen her yazar tarafindan kabul
goren, normatif bir liderlik tiirii olarak ele alinp,
etkilesimsel liderlik yaklagiminin tersi olarak al-
gilanirken, seyrek de olsa elestirilere maruz kal-
maktadir. Elestirilerin genelde, doniisiimsel lider-
ligin liderden izleyiciye dogru olmak iizere tek
yonden akisi ve tanimlanan boyutsal kavramlarin
degisik algilanmasi iizerine yogunlagtigi goriil-
mektedir. Bununla beraber literatiirde, sinkretik
doniisiimsel liderlik modeli gibi, daha etkin aras-
tirmalara olanak saglamak amaci ile gelistirilmis
doniisiimsel liderlik modelleri ile karsilasmak
miimkiindiir.

Sonug¢ olarak, doniisiimsel liderlik ve et-
kilesimsel liderlik yaklagimlarinin tiimleyici yapi
cercevesinde karst tiirler olarak ele alinmasz; lid-
erin davramiglarimm  kosullara gore ser-
gileyebilecegi, ancak arzu edilen liderlik tiiriiniin
yine de doniigiimsel liderlik oldugu anlamini
tagimaktadir.
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FIRMALARDA YENIDEN YAPILANMA (I)

FIRMALARIN BUYUMESI

SATIN ALMA VE BIRLESMELER

CALISMANIN AMACI

Firmalarin yeniden yapilanmalarinda, firma
biiyiimeleri ve firma kiigiilmeleri gézlenmektedir.
Bu caligmada firmalarin birlesme ve satin alma
yoluyla biiyiimeleri teorik olarak ele alinmakta,
uzun donemli bir yatinm karar1 seklinde gergek-
lestirilen birlegme ve satin alma iglemleri agiklan-
maktadir. Konunun o6zellikle Tiirk firmalar agi-
sindan giincel ve 6nemli olmasindan dolayi, ¢alis-
manin bu alanda yapilacak olan ampirik aragtir-
malara teorik bir temel olusturmas1 amaglanmak-
tadr,

1. FIRMALARIN YENIDEN
YAPILANMASINA ILISKIN
TEMEL KAVRAMLAR

Firmalarin temel amaci firma degerini (hisse
senetlerinin piyasa degerini) maksimize etmektir.
Bu amacin gergeklestirilebilmesi igin, cari ve sa-
bit varliklarin yonetiminin dogru bir bigimde ya-
pilmas: gerekmektedir. Firmalar sabit varhiklan-
nin yonetiminde, firmada bir deger artis1 yarata-
cak sekilde yeniden yapilanmaya (corporate
restructuring) yonelebilir (Damodaran 1997, Ak-
giic 1989, Hite ve Owers 1986).

Firmalarin yeniden yapilanmasi, firmalarin bii-
yimesi ve Kkiiciilmesi olmak iizere baghca iki
grupta incelenebilmektedir (Copeland ve Weston
1988).
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A. FIRMALARIN BUYUMESI

Firmalarin biiyiimesi, “satin alma” islemleri
olarak adlandirilmakta ve su bashklar altinda in-
celenmektedir (Ross, Westerfield ve Jaffe 1996):
(1) Birlesme ve konsolidasyon, (2) Hisse senetle-
rinin satin alinmasi, (3) Varliklarin satin alinmasi.

1. Birlesme ve Konsolidasyon
(Mergers and Consolidation)

Birlesme, bir firmanin diger bir firmay: tiim
aktif ve pasifi ile satin almasi iglemidir. Birlesme
sonucunda alici firma faaliyetini devam ettirirken,
satin alinan firmanin bagimsiz olarak siirdiirdiigii
faaliyeti sona ermekte ve firma tiizel kisiligini
kaybederek alic1 firmaya katilmaktadir.

Konsolidasyon ise, iki firmanin birleserek yeni
bir firma olugturmalar: olarak tanimlanmaktadir.
Gergekte konsolidasyon birlesme ile ayni islem
olup, tek fark: her iki firmanin da birlegsme sonra-
sinda tiizel kisiliklerini kaybederek yeni olusan
firmaya katilmalandir. Gerek birlesme, gerekse
konsolidasyonla ilgili kurallar temelde ayni olup,
her iki sekilde gergeklestirilen firma satin almala-
r1, sozkonusu iki firmanin aktif ve pasiflerinin bir-
lestirilmesi geklinde sonug¢lanmaktadir. Firma sa-
tin almalar arasindaki hukuksal ve prosediirel
farkliliklar, islemlerin finansal agidan incelenme-
sinde 6nemli olmadigindan, ¢ogu yazarlar bu is-
lemleri “birlesme” olarak adlandirmakta ya da in-



celemelerde birlesme, konsolidasyon ve satin al-
ma terimleri birbirlerinin yerine kullanilmaktadir
(Ross ve digerleri 1996, Levy ve Sarnat 1990,
Weston ve Brigham 1993).

2. Hisse Senetlerinin Satin Alinmasi
(Acquisition of Stock)

Bir firmanin bagka bir firmayi satin almak icin
izleyecegi diger bir yol, ilgili firmanin hisse senet-
lerini (kismen veya tiimiinii) nakit, kendi hisse se-
netleri ya da diger finansal varliklar karsihiginda
satin almasidir. Bu islemin birlesmelerden farklhi
yanlar1 prosediirel olup soyle belirtilmektedir
(Ross ve digerleri 1996): Hisse senetleri alinan
firmanin genel kurul toplantisina ve hissedarlari-
nin oylarina gerek yoktur. Birlesmelerde 6nce il-
gili firmalarin yoneticileri iglemde kargilikli bir
anlagmaya varirken, hisse senetlerinin alinmasin-
da firma yonetimi ve yonetim kurulu atlanarak di-
rekt olarak hissedarlarla goriisiilebilmektedir. Uy-
gulamada hisse senetlerinin alinmasi ¢ogunlukla
dostga bir anlagma seklinde olmamaktadir. Firma
yonetiminin bu igleme karsi olmasi birlesmelere
kiyasla islemin maliyetini yiikseltebilmektedir.

Firmanin diger firmay1 kendisine tiimiiyle ka-
tabilmesi ancak birlesmelerle yapilabildiginden,
hisse senetlerinin satin alinmasi iglemlerinin ¢cogu
daha sonra firma birlesmeleri ile sonuglanmakta-
dir.

3. Varhklarin Satin Alinmasi
(Acquisition of Assets)

Firma bagka bir firmay1, bu firmanin varlikla-
rinin tiimiinii veya bir boliimiinii nakit, hisse sene-
di ya da diger finansal varliklar karsiliginda almak
suretiyle de satin alabilmektedir. Ancak bu iglem-
de alici firma diger firmanin yiikiimliiliikklerini
iistlenmemekte ve satici firmanin tiizel kisiligi or-
tadan kalkmamaktadir. Satici firma aktiflerinin
karsilig1 olarak aldig: degerleri bagka alanlara ya-
tirarak faaliyetine devam edebilecegi gibi, tasfiye
siirecine de girebilir. Baglangigta satic1 firmanin
hissedarlar1 bu iglemden etkilenmemektedir. An-
cak firmamin varliklarimin tiimiinii satmas1 duru-
munda, alinan nakit, hisse senetleri veya diger fi-
nansal varliklar firmamn tiim borglar1 6dendikten
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sonra hissedarlara dagitilarak firma tasfiye oluna-
bilir. Diger yandan, varliklarin bir béliimiiniin sa-
tist durumunda, satici firma varligini devam etti-
recektir (Ross ve digerleri 1996, Scharf 1971).

B. FIRMALARIN KUCULMESI

Firmalarin temel biiyiime sekillerinden olan
satin alma ve birlesme iglemlerinin kargit tarafini,
firmalarin kiigiilmesi olugturmaktadir. Ana firma-
nin sahip oldugu bir yavru kurulusunu veya bir
firmanin bir boliimiinii, bir tiretim hattim1 ya da bir
faaliyet birimini bagka bir firmaya satmasi ve boy-
lece sozkonusu faaliyetten vazgegmesi firmalarin
kiiciilme iglemlerini olusturmaktadir. Firmalarin
kiiciilmelerindeki temel amag¢ da firma degerini
maksimize etmektir.

Kiigiilme, firmanin sézkonusu faaliyetine son
verme ve bu faaliyeti ile ilgili sabit varliklara yap-
t1§1 yatinmlarim azaltma kararinin bir sonucudur.
Ayrn ayrn inceleme konusu olan firma kiiciilmele-
ri uygulamada baglhca su sekillerde gozlenmekte-
dir (Hite ve Owers 1986, Lee ve Finnerty 1990,
Linn ve Rozeff 1986, Akgiic 1989): (1) Firma sa-
bit varliklarimin bir kisminin satilmasi (divestitu-
res) - Sabit varliklara yapilan yatirimin azaltilma-
s1 (divestment), (2) Firmanin bir boliimiiniin ayril-
masi - Boliinme (Spin-off), (3) Varliklarin tasfiye-
si (Liquidation of assets).

IL. FIRMA BIRLESMELERI
A. BIRLESME TURLERI

Firmalarin bagka bir firmay1 satin almak sure-
tiyle gerceklestirdikleri birlesmeler yatay, dikey
ve gapraz birlesmeler seklinde siniflandirilmakta-
dur.

Yatay birlesme, bir firmanin faaliyette bulun-
dugu aym endiistri kolundaki aym veya benzer
mallar iireten bir firmay1 satin alarak gerceklestir-
digi birlesmedir. Birlesen firmalar cogunlukla ay-
n1 iiriin pazarinda rekabet ettiklerinden, bu tiir bir-
lesmelerde alici firmanin birlegsme ile rekabet gii-
ciinii arttirarak tekelci bir gii¢ olma egilimi etkili
olmaktadir.



Dikey birlesme, aym: endiistri kolunda ancak
farkli alanlarda faaliyet gosteren firmalarin birles-
meleri ile olugsmaktadir. Herhangi bir endiistri ko-
lunda, hammadde iiretiminden iiriiniin pazarlan-
masina kadar olan siirecte, farkl agamalarda faali-
yet gosteren firmalarin birlesmeleri dikey birles-
me olarak tanimlanmaktadir.

Capraz birlesme ise, bir firmanin kendi faali-
yeti digindaki diger endiistri kollarinda faaliyette
bulunan baska bir firmay1 satin alarak birlesmesi-
dir (Ross ve digerleri 1996, Brealey ve Myers
1991, Levy ve Sarnat 1990, Weston, Chung ve
Hoag 1990).

B. BIRLESME NEDENLERI

Firma birlesmelerinin basghca nedenleri su se-
kilde siralanabilmektedir (Levy ve Sarnat 1990,
Weston ve Brigham 1993, Weston ve digerleri
1990): (1) Etkinlik ve sinerji, (2) Alinan firmanin
piyasa degerinin diisiik olmasi, (3)Vergi ile ilgili
hususlar, (4) Firma yonetimi ile ilgili hususlar.

1. Etkinlik ve Sinerji

Firmalan birlesmeye yonlendiren temel etmen
ekonomiktir. Birlesme sonucu etkinligin arttirila-
bilmesi ve sinerji etkisinin yaratilabilmesi firma
birlesmelerinde en 6nemli nedeni olusturmakta-
dir. Firmada etkinligin gesitli alanlarda arttinlma-
s1 6nemli oldugundan, birlesmelerle saglanacak
etkinligin ve olusabilecek sinerjinin nelerden kay-
naklandiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
baglamda, birlegsmeler sonucu etkinlik artig1 ve si-
nerji etkisinin olusumu su bagliklar altinda incele-
nebilmektedir (Levy ve Sarnat 1990, Weston ve
Brigham 1993): (a) Faaliyetlerden yaratilan siner-
ji, (b) Finansal sinerji, (c) Yonetimin etkinlegtiril-
mesi, (d) Firmanin pazar (rekabet) giiciiniin artti-
rilmasi.

a) Faaliyetlerden Yaratilan Sinerji

Firmalarin birlesmesinde temel amag olan fir-
manin piyasa degerinin yiikseltilebilmesi, bir fir-
manin bagka bir firmay: satin alarak birlegmesi so-
nucu varhifim siirdiirecek olan (ya da yeni kuru-
lan) firmanin piyasa degerinin, birlesme islemine
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katilan firmalarin piyasa degerlerinin toplamindan
yiiksek olmasi ile gerceklesmektedir. Bu husus su
iligkiyi ortaya koymaktadir:

VAB > VA + Vg (VR : Birlesme sonucu
varligim siirdiiren firmanin piyasa degeri (veya
konsolidasyon sonucu olusan yeni firmanin piya-
sa degeri), V 5, Vg : Birlegen A ve B firmalarinin

islemden onceki piyasa degerleridir.) Bu iligki, bir
biitiiniin [V o g, kendisini olusturan pargalar [V 4,

Vg] toplamindan daha yiiksek bir degere sahip ol-

masinin, firmalar agisindan birlesme iglemleri ile
gerceklesebilecegini belirtmektedir. Bu husus, fir-
ma birlesmelerinde “2+2=5" sonucunu verecek
sekilde “sinerji” terimi ile ifade edilmektedir. Si-
nerji, firmalarin birlesme yoluyla biiyiimeleri so-
nucunda olgek ekonomilerinden yararlanmalar ile
gerceklesebilmektedir (Ureten ve Ercan 2000,
Weston ve Brigham 1993, Damodaran 1997).

Faaliyetlerden yaratilan sinerji, yatay ve dikey
birlesmelerde olusabilmektedir. Biiyiik Olgekte
iiretimde bulunmanin maliyetler iizerindeki olum-
lu etkisi, firmalarin mevcut kaynaklarinin birbirle-
rini tamamlayic1 sekilde kullamilmasi, arastirma
ve gelistirme faaliyetlerinin daha etkin sekilde yii-
riitiilmesi, firmalararasi teknoloji transferinin ya-
pilabilmesi, birlesme sonrasi firmanin faaliyet ris-
kinin azalmasi ve likidite durumunun iyilegsmesi
gibi etmenler 6lgek ekonomilerini olugturmakta-
dir (Ureten ve Ercan 2000, Ross ve digerleri 1996,
Weston ve Copeland 1992, Lee ve Finnerty 1990).
Capraz birlesmelerde ise iiretim, aragtirma, dagi-
tim-pazarlama ve yonetim alanlarinda dlgek eko-
nomileri sonucu faaliyetlerden yaratilan sinerjinin
olusumu genellikle beklenmemekte, bu tiir birles-
melerde daha ¢ok finansal sinerjinin nasil olugabi-
lecegi iizerinde durulmaktadir (Levy ve Sarnat
1990).

b) Finansal Sinerji

Capraz birlesmelerin yanisira, yatay ve dikey
birlesmelerle de olusabilecek finansal sinerji, bag-
lica su hususlar dikkate alinarak incelenmektedir:

(1) Birlesen firmalarin nakit akim dizileri bir-
birleriyle istatistiksel olarak miikemmel iligkili
degilse, birlesme ile nakit akimlar1 daha dengeli



olabilmekte, iflas olasilig1 azaltilabilmekte ve if-
las maliyetlerinin bugiinkii degeri diigmektedir.
Birlesme sonrasinda varligim siirdiiren firmanin
iflas riskinin azaltilmas: firmanin borg kapasitesi-
nin artmasma ve optimal borg/6zsermaye orani-
nin yiikselmesine olanak vermektedir. Boylece
firma birlesme 6ncesine kiyasla kaldirag derecesi-
ni yiikseltebilecek, dolayisiyla borcun yaratacagi
vergi tasarruflarinin bugiinkii degeri artacak ve
firma degeri yiikselecektir (Brealey ve Myers
1991, Damodaran 1997, Ross ve digerleri 1996,
Lev 1986).

(2) Finansal sinerji ile ilgili belirtilen diger bir
husus, firmalarin birlesme sonrasinda borg mali-
yetini diisiirebilmeleridir. Bunun nedenlerinden
biri, firmanin borg niteliginde yeni ¢ikartacag fi-
nansal varhklara ait ¢ikarim masraflarinda 6lgek
ekonomilerinden yararlanabilmesidir. Firma bir-
lesme sonrasinda daha seyrek ancak yiiksek tutar-
larda tahvil ¢ikarimina yoneldiginde, g¢ikarim
masraflarinda 6nemli tasarruflar saglayabilecek-
tir. Borg maliyetinin diigiiriilebilmesinin diger bir
nedeni ise, firmanin birlesme sonrasinda daha dii-
stik faiz oranlarindan borg¢lanabilmesidir. Tiim ak-
tif ve pasifi ile birlesen firmalar, her iki firmanin
tahvil sahiplerine de borcun 6denecegi garantisini
vermis olmaktadir. Firmalarin birinde borcun
o6denmeme riski, birlesme sonrasinda diger firma-
nin gelirlerinden 6denmesi seklinde garanti altina
alinmaktadir. Bdyle bir garantinin olmas: borcun
riskini azaltmakta, dolayisiyla firmaya borg veren
yatirnmcilar daha diisiik faiz oranlan talep etmek-
tedir (Brealey ve Myers 1991, Ross ve digerleri
1996).

(3) Finansal sinerjiye iliskin diger bir husus,
birlesme sonucu firmanin sermaye maliyetinin dii-
stiriilebilmesidir. Bu noktada eklenmesi gereken,
borcun yanmisira yeni hisse senedi ¢ikarimlarinda
da firmanin ¢ikarim masraflarinda 6lgek ekonomi-
leri sonucu tasarruf saglayabilecegidir (Ross ve
digerleri 1996, Ureten ve Ercan 2000).

(4) Faaliyetlerinden yaratilan nakit akimlar
fazlas1 olan ancak karh yatiim olanaklari bulun-
mayan firmalar, birlesmelerde alici firma konu-
munda olmaktadir. Bu tiir firmalarin hedef olarak
sectikleri firmalar ise, biiyiimeye yonelik yatirim
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olanaklar1 bulunan ancak bu yatirnmlar1 finanse
edecek yeterli fonlann olmayan firmalardir. Boyle
birlesmeler de finansal sinerjinin yaratilabildigi
birlesmelere 6rnek tegkil etmektedir (Weston ve
Copeland 1992).

(5) Ozellikle kisa dénemde saglanacak finansal
sinerjiyle ilgili diger bir husus, firmalarin kendi fi-
yat/kazang (F/K) oranlarindan daha diisiik oranla-
ra sahip firmalan satin alarak, hisse basina karla-
nm (HBK) yiikseltmeleridir. F/K oranimin yiik-
sekligi, yatinmcilarin firmanin gelecek donemler-
deki karlarinda hizlh bir biiyiime beklediklerinin
bir gostergesidir. Beklenilen bu biiylimeyi, yeni
yatirimlar ya da faaliyetlerin daha verimli hale do-
niistiiriilmesi gibi kararlar ile saglayabilecek olan
firma, bunlarin yerine yavas biiyiiyen ve diisiik
F/K oranlarina sahip bir firmayi satin alma yoluna
gidebilecektir. Boyle bir birlesmede, sinerji yara-
tilamamasi durumunda uzun dénemde sonug fir-
manin yavas biiyiimesi ve birlesme oncesine ki-
yasla daha diigiik F/K oranina sahip olmas: ola-
caktir. Ancak kisa dénemde, firmanin hisse bagina
karlarinda onemli artiglar gozlenebilmektedir.
Alic1 firmanin boyle bir stratejiyle beklentisi, bir-
lesme sonrasi sermaye piyasasinda otomatikman
kendi F/K oraninin devam edecegi, boylece yiik-
sek F/K orami ve artan HBK’lar sonucunda piya-
sada firmanin hisse senedi fiyatinin yiikselecegi-
dir. Piyasanin da bu dogrultuda hareket etmesi du-
rumunda, yani yatirimcilarin birlegsme sonrasi ger-
cek etkiyi gormeyerek HBK’larda olusan biiyii-
meyi gercek bir biiyiimeye atfederek yanilmalari,
kisa donemde firmanin F/K oraninda olmasi gere-
ken bir diigiisii yasamadan hisse senedi fiyatlari-
nin yiikselmesine neden olacaktir (Brealey ve
Myers 1991, Lev 1986).

(6) Finansal sinerjiye iliskin diger bir aciklama
ise, birlesmelerin cesitlendirme amaciyla yapildi-
gim belirtmektedir (Ross ve digerleri 1996, Levy
ve Sarnat 1990, Brealey ve Myers 1991). Firmala-
rin bagka bir firmay: satin alarak gesitlendirme yo-
luyla riski azaltabilecekleri ve firma degerini yiik-
seltebilecekleri vurgulanmaktadir. Ancak bu go-
riis, cogu yazar tarafindan kabul gérmemektedir.
Toplam risk igindeki sistematik risk gesitlendir-
meyle giderilemeyeceginden, firma birlesmeleri-



nin bu riski azaltmayacag belirtilmektedir. Bu ne-
denle, birlesmeler yalniz sistematik olmayan riski
giderebilecektir. Ancak firmanin hissedarlan sis-
tematik olmayan riski gidermek i¢in firma birleg-
meleri yerine, kendileri farkli firmalarin hisse se-
netlerini satin alarak cesitlendirmeyi daha kolay
yapabileceklerdir.

¢) Yonetimin Etkinlestirilmesi

Yetenekli bir yonetimden yoksun olan firmala-
rin birlesme yoluyla yonetim sorunlarini ¢zebile-
cekleri belirtilmektedir. Bu firmalar deneyimli ve
bilgili yoneticilere sahip bir firma ile birleserek bu
kigilerden yararlanabilirler (Akgiic 1989, Weston
ve digerleri 1990).

d) Firmanin Pazar (Rekabet) Giiciiniin
Arttirilmasi

Firmanin pazar giiclinii arttirmasi, 6zellikle ay-
n endiistri dalinda faaliyet gosteren firmalarin
birlesmesiyle rekabetin azalmasi sonucu gergekle-
secektir. Bu sekilde firmalarin piyasa ve fiyatlar
tizerindeki kontrolleri de daha hizli artabilmekte-
dir (Ross ve digerleri 1996).

2. Alinan Firmanin Piyasa Degerinin
Diisiik Olmasi

Firma birlesmelerinin diger bir nedenini, ali-
nan firmanin piyasa degerinin diisiik olmasi olus-
turmaktadir. Firmanin hisse senedi fiyatlarinin dii-
siik olmasi, bu firmay: satin alma ve birlesme is-
lemlerine hedef olma durumuna diisiirebilmekte-
dir. Soyle ki, satin alinacak firmanin piyasa dege-
ri, firmanin varhiklarinin yeniden tesis maliyetin-
den daha diisiik olabilir. Bu durumda, alici firma
agisindan kendisinin firmada yeni yatirimlarla bii-
yiimeyi saglamasina kiyasla, piyasa degeri diisiik
olan bagka bir firmay1 satin almasi daha ucuz ola-
bilir, Sermaye biitcelemesi agisindan degerlendi-
rildiginde, diger firmay: satin almanin net bugiin-
kii degeri, sabit varlik yatirimlarinin net bugiinkii
degerinden yiiksek ise, alic1 firma birlesmeyi ter-
cih edecektir (Weston ve Brigham 1993, Levy ve
Sarnat 1990, Weston 1986).
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3. Vergi ile Ilgili Hususlar

Vergi avantajlarindan faydalanmanin pek ¢ok
birlesmenin 6nemli nedeni oldugu belirtilmekte-
dir. Vergi kanunlarina gore karh bir firmanin za-
rar eden bir firmay1 almas1 durumunda, bu zarar-
larin vergi matrahindan indirilmesi olanagi varsa,
bu tiir bir vergi avantaji karli firmanin zararh bir
firmay aktif ve pasifi ile satin almasini 6zendire-
cektir (Akgii¢c 1989, Weston ve Brigham 1993).

4. Firma Yonetimi ile Ilgili Hususlar

Birlegme nedenleri olan ve psikolojik etmenler
olarak da nitelendirilen bu hususlarin, firma yone-
ticilerinin firmalarim biiyiitme ve daha biiyiik bir
organizasyonu yonetme tutkusu, kendi ig riskleri-
ni cesitlendirmeyle giderme istegi, firmalarini ye-
nileme istegi veya hizl biiyliyemedikleri takdirde
rakipleri tarafindan ezilecekleri endisesi gibi diir-
tillerden kaynaklandig: belirtilmektedir (Ureten ve
Ercan 2000, Akgiic, 1989).

1. FIRMA BIRLESMELERININ
FINANSAL ANALIZi

A. BIRLESMELERDE KAZANC
(SINERJI) VE MALIYETLERIN
BELIRLENMESI -

NET BUGUNKU DEGER (NBD)
ANALIZI

Birlesme analizlerinde alici firma acisindan
dikkate alinacak ilk husus, birlesmeyle ekonomik
bir kazancin (sinerjinin) saglanip saglanamayaca-
g1dir. Ekonomik kazang veya sinerji,

Sinerji = VAB - [VA + VB]

seklinde tanimlanmaktadir (Brealey ve Myers
1991, Ross ve digerleri 1996). Teorik olarak basit-
ce ifade edilebilse de, uygulamada birlesme once-
si sinerjinin kantitatif 6l¢iimii oldukga giigtiir. Bir-
lesmelerde yapilan analizler temelde sermaye biit-
celemesi analizlerine benzetilse de, bu analizler
herhangi bir yatirnm projesi degerlemesinden daha
karmasik hususlan icermektedir. Satin alinacak
firmanin bagimsiz olarak faaliyetini siirdiirmesine
hatta iigiincii bir firma tarafindan alinmasina ki-



yasla, alici firmanin biinyesi icinde daha yiiksek
bir degere sahip olup olmayacaginin énceden sap-
tanmas: gerekmektedir. Bu husus satin alinacak
firmaya cari degerinin iizerinde bir bedel 6denme-
si olarak tanimlanan *“primin” belirlenmesi ve bir-
lesmeyle saglanacak sinerjinin olgiilebilmesi agi-
sindan Onem tagimaktadir (Weston ve Brigham
1993, Weston ve Copeland 1992).

Sinerji, iskontolanmig nakit akimlan yontemi-
ne gore soyle tammlanmaktadir (Ross ve digerleri
1996):

£ " 1 F
Sinerii = ¢
nerji E‘; @te)s

ACF, = Birlegme ile yaratilacak (t) doneminde-

ki ek nakit akimu - Birlegen firmanin nakit akimla-
n ile her iki firmanin nakit akimlar toplami ara-
sindaki fark.

r=Ek nakit akimlarina uygulanacak riske gore
diizeltilmis iskonto orani. (Genellikle alinacak fir-
manin 6zsermaye maliyeti kullanilmaktadir.)

Birlesme sonrasi firma degerinin belirlenmesi
icin yapilan analizlerin en gii¢ béliimii, birlesme
ile saglanacak ek nakit akimlarinin 6nceden tah-
min edilerek firma degerini arttiric1 yonde nasil
bir etki yapacaginin saptanmasidir. Nakit akim
artig1, her iki firmanin da ayrintihi analizi ile tah-
min edilebilmektedir.

Analizlerde sinerjinin yanisira, satin alma ve
birlesmenin maliyetinin de saptanmasi gerekmek-
tedir. Birlesme yoluyla biiyiimenin, firmanin ken-
di basina biiyiimesine kiyasla maliyet agisindan
daha avantajli olmas, birlesilecek firmaya 6dene-
cek bedelle yakindan ilgilidir. Birlesmelerde satin

alinan firmanin hisse senetleri, cogunlukla nakit
veya alici firmanin hisse senetleri (ya da her ikisi)
karsilig1 alinmaktadir. Birlesmelerde maliyet, sa-
tin alinan firmaya degerinin iizerinde 6denen prim
olup,

Maliyet = Nakit - Vg seklinde belirlenmekte-
dir™.

Firma birlesmelerinde Net Bugiinkii Deger
(NBD) analizi, alic1 firmanin birlesme ile olusa-
cak kazang ve maliyetleri kargilagtirmasiyla yapil-
maktadir.

Birlesmenin NBD’i = Kazang - Maliyet =

Sinerji - Prim olarak tamimlanmakta boylece,

NBD = [VAB - (VA + VB)] - [Nakit - VB]
olmaktadir, NBD > 0 ise, A firmasi (alic1 firma) B
firmasim satin alarak birlesme yoluna gidecektir
(Brealey ve Myers 1991, Ross ve digerleri 1996,
Myers 1976).

Birlesmenin NBD’i = Toplam Kazang (Sinerji)
- Alinan Firmanin Hissedarlarinin Kazanci
olarak da ifade edilebilmektedir (Lee ve Finnerty
1990).

Satin alma kriteri olarak NBD analizi, iki hu-
susa dikkat ¢ekmektedir. Birincisi, birlesmeyle
saglanabilecek kazancin (sinerjinin) tahmini yapi-
labilmektedir; ikincisi ise maliyet belirlenirken
olas1 kazancin iki firmanin hissedarlan arasindaki
paylagiminin nasil olacag: goriilmektedir. Gergek-
te alici firmanin birlesmedeki maliyeti, alinan fir-
manin kazanci olmaktadir. Bu hususlar, uygula-
mada detayli analizler sonrasinda firmalararasi
goriigme ve pazarhiklan gerektirmektedir. Sinerji-
nin ne Olciide saglanabilecegi, buna bagh olarak
toplam kazancin firmalar arasinda nasil paylasila-
cagi, dolayisiyla 6denecek primin ne olacag gibi
hususlar gériigmelerde 6nem tagimaktadir. Birden
fazla alicinin oldugu durumlarda, satici firmaya
gercek degerinin iizerinde 6denen prim tutar yiik-
selebilmektedir. Satilan firma agisindan da birles-

* Bu esitlik B firmasimn tiim hisse senetlerinin nakit karsihg: alinmas: durumunda gegerlidir. Nakit kargilig1 birlesmelerde
bir hususa daha dikkat edilmelidir. Yukarida verilen maliyet formiili B firmasinin gergek degerinin piyasa degerine esit
oldugu durumlarda gegerlidir. Eger firmanin gwergek degeri (PVp), piyasa degerinden (V) farkl ise,

Maliyet = (Nakit - Vg) + (Vg - PVp)

seklinde tammlanmaktadir. (Bkz: Brealey and Myers, 1991, 5.828).



menin kabul edilmesi 6denecek fiyata bagh ol-
maktadir. Firmanin hissedarlari, firmanin faaliye-
tine tek bagina devam etmesi durumunda gelecek-
te elde edilecek nakit akimlarinin bugiinkii dege-
rinden (iskontolanmig nakit akimi yontemiyle be-
lirlenen firma degerinden) daha yiiksek bir fiyat
teklif edildiginde birlesmeyi kabul edeceklerdir
(Weston ve Brigham 1993, Levy ve Sarnat 1990).

B. BIRLESMELERDE
UYGULANABILECEK FIRMA
DEGERLEME MODELLERI

Bir firmanin diger bir firmay: satin alarak bir-
lesmesine yonelik analizlerde firmalarin degerle-
rinin belirlenmesi gerekmektedir. Birlesmelerde,
alinan firmanin hisse senetleri ¢ogunlukla nakit
karsilig1 veya alici firmanin hisse senetleri kargili-
&1 satin alinmaktadir. Hisse senetleri karsiligi ya-
pilan islemlerde, her iki firmanin hisse senetleri-
nin hangi oranda el degistirecegini gosteren degi-
sim oraninin saptanmasi gerekmektedir. Degisim
orant, alinan firmanin hisse senedi fiyatinin alici
firmanin hisse senedi fiyatina gore ifade edilmesi
olarak da tanmimlanabilir. Degisim oraninin belir-
lenmesi ve birlegsme goriismelerinde pazarliklarin
yapilabilmesi i¢in firmalarin hisse senedi fiyatlari-
nin ve firma degerlerinin belirlenmesi gereklidir
(Ross ve digerleri 1996).

Firma degerini belirlemek icin kullanilan bas-
lica modeller sunlardir: (1) Defter Degeri Modeli,
(2) Fiyat/Kazang Oram1 Modeli, (3) Iskontolanmig
Temettiiler Modeli, (4) Piyasa Degeri Modeli, (5)
Iskontolanmis Nakit Akimlar1 Modeli.

1. Defter Degeri Modeli

Bir firmanin defter degeri bilangosundaki 6z-
sermayesinin degeri olup,

Defter Degeri = Ozsermaye = Toplam Varlik-
lar - Toplam Borglar
seklinde tanimlanmaktadir. Firmanin hisse senet-
lerinin defter degeri ise, 6zsermayenin hisse sene-
di sayisina boliinmesiyle hesaplanmaktadir. Bir-
lesmelerde firma degerinin belirlenmesinde defter
degerine genelde bagvurulmamaktadir, Defter de-
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geri firmaya yapilmig 6nceki yatinmlan gosterdi-
ginden, firmanin defter degeri ile cari degeri ol-
dukga farkli degerleri yansitmaktadir. Bunun ya-
nisira defter degeri, farkh firmalarda farkli muha-
sebe yontemleri kullanilmasi nedeniyle de sorun
yaratabilmekte, hatta ayni firmanin yildan yila uy-
gulanan muhasebe yontemlerindeki degisiklikten
dolay1 da gercekg¢i sonuglar vermemektedir (Ross
ve digerleri 1996, Scharf 1971, Karasin 1987).

Defter degerine kiyasla daha dogru bir yakla-
sim, firmanin diizeltilmis defter degerinin kulla-
nilmasidir. Bu yaklagimla, firma varliklarinin ye-
niden tesis degeri tahmin edilerek, bu degerden
firma borglarinin diisiilmesiyle enflasyona gore
diizeltilmig defter degeri belirlenebilir. Ancak bu
yontemle bile, firma degeri gergek degerinin iis-
tiinde ya da altinda gosterilmis olabilir (Levy ve
Sarnat 1990).

2. Fiyat/Kazan¢ Oram Modeli
Firmalarin hisse senetlerinin degerlemesinde

kullanilan diger bir model, Fiyat/Kazang (F/K)
oranmi modelidir, F/K orani,

F/K = Hisse Senedinin Cari Piyasa Degeri
HBK

olarak belirlenmektedir. Bu modelde, oncelikle
hisse basina net kar (HBK) cari yil karindan he-
saplanmakta veya gelecek yillarda beklenen kar-
lardan tahmin edilmekte, bu deger F/K orani ile
carpilarak hisse senedinin degeri hesaplanmakta-
dir. Boylece,

Hisse Senedi Degeri = HBK x (F/K)
Firma Degeri = Net Kar x (F/K) olmaktadir,

F/K orani1 modeli, halka kapali firmalarin de-
gerlemesinde faydali olabilecekken, halka acik
firmalar icin hisse senetlerinin piyasa degeri bu
modele tercih edilmektedir. Diger yandan, F/K
orani modeli beklenen HBK’lar da dikkate alarak
kullanilabildiginden, defter degeri yaklasimina
gore listiindiir. HBK’lardan hareketle, F/K orami
modeline gore hisse senedi degerinin hesaplanma-

ve



s1 ve firma degerinin belirlenmesi oldukga sik kul-
lanilan bir yontemdir (Gitman 1988, Karagin
1987, DC Gardner Training 1993).

3. Iskontolanmis Temettiiler Modeli

Herhangi bir yatinmin bugiinkii degeri, yati-
rimdan beklenen gelirlerin uygun bir iskonto ora-
n1 ile bugiine indirgenmesiyle hesaplanmaktadir.
Dolayisiyla, bir firmanin hissedarlarinin gelecekte
elde edecekleri temettiilerin iskonto edilmis bu-
giinkii degeri, firmanin hisse senetlerinin degerini
vermektedir. Boylece, (Po: Hisse senedinin ger-
cek degeri, di: t yili sonunda dagitilacak hisse ba-
sina temettii, k: szsermaye maliyeti) olarak ta-
nimlanirsa,

olmaktadir. Firmanin piyasa degeri veya 6zser-
mayesinin piyasa degeri (Firmanin Piyasa Degeri
= Hisse Senedi Fiyat1 x Hisse Senedi Sayisi) oldu-
gundan, yukandaki esitlik firma degerini vermek
iizere,

MV =3 —
L sy

(MV,, : Firmanin piyasa degeri, D; : t yili so-
nunda firmanin 6deyecegi toplam temettii) olarak
tamimlanmaktadir. Temettiilerin gelecekte sabit
bir biiyiime orani ile biiyiiyecegi varsayimi altinda
hisse senetlerinin degerini veren formiil,

_d, _d,(1+g)
]
olmaktadir. Gordon Modeli olarak da anilan bu
formiilde,
(Po : Hisse senedinin gercek degeri, dg : Cari
yil temettii tutari, g : Temettiilerin biiylime orani,
k : Ozsermaye maliyeti) olarak tamimlanmakta-
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dir.Gordon Modeli, temettiilerin biiyiime oraninin
ve 0zsermaye maliyetinin belirlenmesini gerektir-
mektedir. Ozsermaye maliyeti, Finansal Varlikla-
11 Degerleme Modeli ile hesaplanmaktadir (Cope-
land, Koller ve Murrin 1996, Pogue ve Lall 1974,
Ross ve digerleri 1996).

4. Piyasa Degeri Modeli

Halka acik firmalarin firma degerini belirle-
mek iizere, hisse senetlerinin piyasa degerinden
yararlanilmaktadir. Firmanin hisse senedi fiyati,
yatinnmcilarin firmanin gelecekte saglayacag: ge-
lirlere ve dagitacag: temettiilere iligkin beklentile-
rini yansittifindan, degerleme yontemleri arasinda
bu modele 6nem verilmektedir. Firmanin degeri
(0zsermayesinin degeri), hisse senetlerinin piyasa
degeri ile toplam hisse senedi sayisinin ¢arpimina
esittir (Copeland ve digerleri 1996).

5. iskontolanmis Nakit Akimlar1 Modeli

Firma degeri, firmanin borg ve 6zsermayesinin
piyasa degerlerinin toplamina esit olup, gelecek
donemlerde faaliyetlerinden elde edilecek nakit
akimlarinin ortalama sermaye maliyeti ile bugiine
indirgenmis degeridir. Firmanin 6zsermayesinin
degeri ise, iskontolanmig nakit akimlari ile bulu-
nan bugiinkii degerinden borglarn diisiilmesiyle
elde edilen degerdir (Copeland ve digerleri 1996,
DC Gardner Training 1993).

Firma degerinin belirlenmesi icin gelecek do-
nemlerde saglanacak nakit akimlarinin tahmin
edilmesi gerekmektedir. Cok uzun dénemler i¢in
tahminlerin yapilmasi yerine, belli bir tahmin do-
nemi i¢inde nakit akimlarinin belirlenmesi ve bu
dénemden sonrasi icin firmanin “devam edecek
degerinin (continuing value)” belirlenmesi daha
uygundur. Boylece,

Firma Degeri= (Tahmin doneminde saglana-
cak nakit akimlarinin bugiinkii degeri) + (Tahmin
donemi sonrasinda devam edecek degerin bugiin-
kii degeri)



CV,

CF, d
1+k)"

CF, CF
N = : - s
(1+k) (1+k)

.+ -
1+k)"

formiiliiyle,

(PV : Firma degeri, CFp, : Tahmin déneminde
saglanacak nakit akimlari, CVp : Devam edecek
firma degeri,n : Tahmin donemi (5 veya 10 yil), k:
Firmanin ortalama sermaye maliyeti) olarak belir-
lenmektedir (Copeland ve digerleri 1996, Damo-
daran 1997).

Firma degerinin belirlenmesinde izlenecek
adimlar sunlardir (Copeland ve digerleri 1996,
DC Gardner Training 1993): (1) Tahmin dénemi
siiresinde nakit akimlarinin tahmin edilmesi, (2)
Sermaye maliyetinin belirlenmesi, (3) Tahmin do-
nemi sonrasinda devam edecek degerin (CVy) be-
lirlenmesi, (4) Nakit akimlarinin ve devam edecek
degerin, sermaye maliyeti iizerinden bugiine in-
dirgenerek firma degerinin bulunmasi.

Firmanin herhangi bir donemdeki nakit akimi
(CFp) soyle belirlenmektedir (Ross ve digerleri
1996, DC Gardner Training 1993):

Nakit Akimm = Faiz ve Vergi Oncesi Kar (-)
Odenen Vergiler (+) Amortisman Gideri (-) Net
Isletme Sermayesi Artig1 (-) Sabit Varlik Yatirim

Firmanin sermaye maliyeti ise, agirlikh ortala-
ma sermaye maliyeti formiiliiyle hesaplanmakta-
dir (Weston ve Copeland 1992).

Firmanin tahmin donemi sonrasinda devam
edecek degeri (CVp),

er

Cvn — n+l
k-g

formiiliiyle (CVp:Tahmin donemi sonrasinda fir-
manin devam edecek degeri, CFp4]:Tahmin do-
neminden sonraki ilk yilda beklenen nakit akimla-
r1, k: Firmanin ortalama sermaye maliyeti, g:Tah-
min doneminden sonra sonsuza dek nakit akimla-
rninda gozlenecek biiyiime orami) olarak belirlen-
mektedir. Bu formiil nakit akimlarinin tahmin dé-

neminden sonra her yil sabit bir oranda biiyiiyece-
gi varsaymm ile kullamilmaktadir. Bu durumda,
[CFn+1 = CFp(l+g)] olarak hesaplanmaktadir.
(CFp) tahmin dénemi sonunda beklenen nakit aki-
mudir (Copeland ve digerleri 1996). Firmanin de-
vam edecek degerinin hesaplanmasinda, diger
farkli formiiller farkli varsayimlar altinda kullanil-
maktadir™,

Iskontolanmig nakit akimlar1 modelinde firma
degerini belirleyen esas etmen, firmanin gelecek
donemlerde saglayacag: nakit akimlanidir. Uygu-
lamada model diger degerleme modellerinden da-
ha karmasik olmakla birlikte, firma degerinin ger-
¢ek kaynagimi (nakit akimlarini) dikkate aldigin-
dan, daha ¢ok bagvurulan ve daha giivenilir bir
yontemdir (DC Gardner Training 1993).

Firmalarin deger artig1 yaratmak amaciyla bii-
yiime veya kiigiilme yoluyla yeniden yapilanmay:
gerceklestirmesi i¢in, mevcut faaliyetlerin siirdii-
riilmesi durumundaki firma degerini, iskontolan-
mus nakit akimlan analizi ile baslangigta belirle-
mesi gerektigi vurgulanmaktadir. Asagidaki calis-
ma, firma degerini yiikseltmek amaciyla gelistiri-
len ve uygulamada da gergeklestirilen yeniden ya-
pilanma siirecini gostermektedir.

Analizlerde firmanin piyasa degerinden ve is-
kontolanmis nakit akimlarina gore belirlenen fir-
ma degerinden yararlanilmaktadir (Copeland ve
digerleri 1996, Weston ve Copeland 1992).

* Firmanin devam edecek degerini veren farkh formiiller igin, Bkz: Copeland ve digerleri 1996.



Sekil : Firma Degerinde Artis Yaratmak Amaciyla Yeniden Yapilanma Siireci®

Firmanin Piyasa Degeri

(<) Fark (1) (+) Maksimum deger artis1 olanag
is.kqntolanmw ) S) Yeniden yapilanma
nakit akimlanna sonucu firma degeri
gore belirlenen
firma degeri
Flrmada ‘ Finansman kararlannd
iyilestirmelerin depisikler ile yaratilan
gergeklestirilmesi deger artigt **
F i}-lna_iqi (3) (4) Firma igi ve harici .
ivilestirmeler Satin alma ve/veya iyilestirmeler sonucu
sonucu firma faaliyet birimlerinin firma degeri
degeri satilmasi

Halka agik firmalar i¢in kolayca uygulanabile-
cek bu caligma, firmanin piyasa degeri ile, iskon-
tolanmis nakit akimlarina gore belirlenen firma
degerini karsilagtirmaktadir. Iskontolanmig nakit
akimlarina gore belirlenen firma degerinin, piyasa
degerinden daha diisiik oldugu [(-) fark] durum-
larda, firma yonetimi yukarida belirtilen sekilde
firma degerini yiikseltme ¢abasina girecektir. Fir-
ma degerinin piyasa degerinden daha yiiksek ol-
dugu [(+) fark] durumlar ise, etkin igleyen serma-
ye piyasalarina firma ile ilgili olumlu bir bilginin
heniiz ulagmadig1 ya da firma yonetiminin gelece-
ge yonelik gercekei varsayimlar ile firma degerini
belirleyemedigi ile agiklanmaktadir*** (Cope-
land ve digerleri 1996).

Yeniden yapilanma siirecinin gergeklestirildigi
firmalar, halka acik kuruluglardir. Etkin sermaye
piyasalarinda iglem goéren hisse senetlerinin piya-

sa degeri, firmanin 6zsermayesinin degerini belir-
lemede, baglangicta kriter olarak alinmaktadir.
Firma ileriye doniik olarak iskontolanmig nakit
akimi analizi ile mevcut faaliyetlerinin bugiinkii
degerini ve ozsermaye degerini belirlemektedir.
Boylece, firmanin performans: degerlendirilirken
ve biiyiime ya da kii¢iilmeyi de kapsayacak strate-
jiler belirlenirken, firmanin ge¢miste ne yapabil-
digine degil, gelecekte ne yapabilece§ine Gnem
verilmektedir.

C. BIRLESMELERDE FIRMA
DEGERLEMESI VE DEGISIM
ORANININ BELIRLENMES]

1. Birlesmelerde Firma Degerlemesi
Birlesmelerde fiyatin belirlenmesi ve nakit ya
da hisse senedi kargilif1 hedeflenen firmanin satin

* Bu ¢aliyma McKinsey & Company damigsmanlik firmasi tarafindan gelistirilmistir.
** Ornegin, borcun daha yiiksek miktarlarda kullanimi sonucu yaratilacak vergi tasarruflarinin bugiinkii degeri.
*%%* Bu caligma ile ilgili gergek bir 6rnek i¢in Bkz: Weston ve Copeland, 1992.



alinmas: igin, firma degerini hesaplamak iizere
belli kogullar altinda yukarida agiklanan farkl de-
gerleme modelleri kullanilmaktadir.

Analizlerde amag, firmalarin ayn ayn degerle-
rinin yanisira sinerjinin de kantitatif olarak ol¢iile-
bilmesidir. Birlesme analizlerini sermaye biitcele-
mesi analizlerine kiyasla daha karmagik kilan hu-
susun sinerjinin ol¢iilebilmesi oldugu belirtilmek-
tedir Alict firmanin, birlesmenin firmalarin birles-
tikten sonraki nakit akimlan iizerinde nasil etki
yapacagini tahmin etmesi gerekmektedir (Ross ve
digerleri 1996, Levy ve Sarnat 1990).

Alici firma birlesmeye yonelik NBD analizini
(veya tahmini net kazancini),

Tahmini _ Birlesmenin faydalanm da igeren,

netkazang ~  alnacak firmanin defieri —~ SR Ry

seklinde yapabilmektedir. Firma, alinacak fir-
manin gelecekte elde edecegi nakit akimlarini tah-
min etmekte, bu tahminlere birlesme ile alinacak
firmaya atfedilecek gelir artiglarim1 ve gider aza-
lislarim1 da dahil etmekte ve bu sekilde belirledigi
nakit akimlarim bugiine indirgeyerek firmanin de-
gerini belirlemektedir. Firma degerinin satin alma
fiyat1 ile mukayesesi yapilarak, alic1 firma agisin-
dan birlesme sonucu tahmini net kazang (veya bir-
lesmenin NBD’i) analiz edilebilmektedir. Gergek-
te sinerjik etkileri de igerecek sekilde diger firma-
nin birlesme sonrasi nakit akimlarini tahmin et-
mek uygulamada oldukg¢a giictiir ve alici firmanin
degerlemede hata yapma olasihigi da yiiksektir
(Brealey ve Myers 1991, Weston ve Brigham
1993).

Bu yaklagimin yerine, her iki firmanin da de-
gerlerini ayn ayn belirlemek, alinacak firmanin
iskontolanmig nakit akimlarina ya da piyasa dege-
rine gore firma degerini dikkate almak ve birles-
meyle nakit akimlarinda goriilecek degisikliklerin
neler olacag iizerinde ayrica yogunlagsmak daha
dogru bir yaklasim olmaktadir. Daha agik bir de-
yigle, birlesmeden saglanacak sinerjiyle olusacak
ek nakit akimlarinin tahmini yapilmaktadir. Her

ne kadar sinerji, gelecekteki ek nakit akimlarinin
uygun bir iskonto oram ile bugiine indirgenmis
degeri olarak tamimlansa da, gercekte bu nakit
akimlar dizisi tek tip bir 6zellik tasimamakta, de-
gisik nedenlerden olugsmasindan dolay: birbirin-
den farkli nakit akimlar olarak ele alinmakta ve
farkli iskonto oranlan ile bugiine indirgenmekte-
dir. Bu sekilde bir degerleme, “bilesenlerine gore
degerleme (valuation by components)” olarak ni-
telendirilmektedir. Bu yaklagimin yukarida degi-
nilen degerlemeye kiyasla daha giivenilir sonuglar
verdigi belirtilmektedir (Brealey ve Myers 1991,
Myers 1986).

2. Degisim Oraninin Belirlenmesi

Birlesmelerde nakit yerine alici firmanin hisse
senetleri kargilig1 yapilan alimlarda, her iki firma-
nin hisse senetlerinin hangi oranda el degistirece-
gini gosteren de@isim oraninin belirlenmesi gerek-
mektedir. Degisim oran: alinan firmanin bir hisse
senedi igin, alic1 firma tarafindan verilecek hisse
senedi sayis1 olarak tanimlanmaktadir. Degisim
oranmi firmalarin net karlarina, piyasa degerlerine
ve defter degerlerine gore belirlenebilmektedir
(Van Horne 1980). Bu noktada, birlesmelerde fir-
ma degerlerinin (firmalarin hisse senetlerinin pi-
yasa degerlerinin) dikkate alinarak, birlesmenin
NBD analizini ve nakit 6demeye kiyasla hisse se-
nedi ile 6demelerde degisim oraninin belirlenme-
sini basitge agiklayan ornek asagida gosterilmistir
(Ross ve digerleri 1996).

Ornek: Birlesmenin NBD Analizi ve Degi-
sim Oranmimin Belirlenmesi

Her ikisi de tiimiiyle ozsermaye ile finanse
edilmis olan A ve B firmalarinin piyasa degerleri
(VA, VB) soyledir: VA =500% ve VB =100
$*

A firmas:1 B firmasin satin almayi planlamak-
tadir. Analizlere gore birlesmenin, bugiinkii dege-
ri 100 $ olacak sekilde sinerji yaratmasi, dolayi-

* Firmalarin piyasa degerlerinin gergek degZerlerine esit oldugu kabul edilmektedir.



siyla birlesme sonrasi firma degerinin (VARB=500
+ 100 + 100 =) 700 $ olmasi beklenmektedir. B
firmas1 birlesmeyi 150 $ karsiliinda kabul et-
mektedir, boylece B firmasmna 6denecek prim
(150 - 100=) 50 $’dur.

A firmasi agisindan NBD analizine gore,

Birlesmenin NBD’i = Sinerji - Prim = 100-50
=50 $’dur.

Bedelin nakit 6denmesi durumunda, birlesme
sonrast A firmasinn degeri (VA),

VA = VAB - Nakit = 700 - 150 = 550 $ olmak-
tadir. Boylece, A firmasinin hissedarlarinda bir-
lesme sonras1 bir servet artig1 olacaktir. Bedelin
hisse senedi ile 6denmesi durumunda ise, degisim
oraninin belirlenmesi gerekmektedir. Firmalarla
ilgili diger veriler soyledir:

Tablo 1: A Firmasi B Firmas:
Piyasa degerleri (Va, Vg) 5008 100 §
Hisse senedi say1st 25 10
Hisse senedi fiyat: 208 108

B firmasinin hissedarlan birlegsen firmalarin
toplam degeri iginde 150 $’lik bir paya sahip ola-
caklardir. Bu hissedarlarin birlegsme sonrasi yiizde
olarak payi (o),

o(700)=150 —» 0 = % = 0.2143=%21.43"diir.

Boylece B firmasinin hissedarlar birlesen fir-
manin %21.43’iine sahip olduklarn takdirde, top-
lam 150 $ degerinde, varhigim siirdiirecek olan A
firmasinin hisse senetlerini elde edeceklerdir. Bu
durumda,

Yeni hisse senedi sayis
o=

Eski hisse senedi sayist + Yeni hisse senedi sayist

esitliginden, A firmasinin ¢ikaracag: yeni hisse
senedi sayis1 hesaplanmaktadir.
o. = 0.2143, Eski hisse senedi sayisi = 25 oldugundan,

Yeni hisse senedi sayisi
0.2143 = i
25 + Yeni hisse senedi sayisi
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Yeni hisse senedi sayis1 = 6.819 olmaktadir. Boy-
lece, B firmasimin mevcut 10 adet hisse senedi, A
firmasinin ¢ikaracag: 6.819 adet yeni hisse senedi
ile degistirilecektir. Ornegin sonuglar ile belirtil-
mek istenen hususlar §oyle 6zetlenebilir:

- Birlegsmedeki degisim orami (6.819/10 =
0.6819), 0.6819:1’dir. Her B firmasi hisse senedi,
0.6819 adet A firmas: hisse senedi ile degistiril-
mektedir. Boylece,

Alict firmanin ¢ikaracai yeni hisse senedi sayisi
Degisim orani =

Alnan firmanin mevcut hisse senedi sayisi

olarak tamimlanmaktadir.

- Birlesme sonrast A firmasmin toplam hisse
senedi sayisi (25 + 6.819 =) 31.819 adettir. B fir-
masi hisselerin (6.819/31 .819 =) % 21 .43’iine sa-
hiptir.

- Birlesme sonras1 A firmasinin piyasa degeri,
VA = VAR =700 $ olmaktadir. 150 $ bedelin na-

kit 6denmesi durumunda ise, firma degeri (V o),

550 $ olmaktadir.

- Birlesmenin nakit veya hisse senedi karsilig1
yapilmasi1 durumlarinda, birlesme sonrasi A fir-
masinin hisse senedi fiyatlar birbirine egitlenmis-
tir. Soyle ki ,

* Nakit karsiligi birlesmede:

Hisse senedi fiyat1 = 350

25

* Hisse senedi karsilig1 birlesmede:

Hisse senedi fiyati = = 22%

700
31.819
olmaktadir. Bu degerler asagida topluca gosteril-
mektedir:



Tablo 2:

Nakit karsihg | Hisse senedi kargihii birlesme:
birlegme Degisim oram (0.6819:1)
I'A firmasinin degeri (V) 550 % 700 §
Hisse senedi sayist 25 31819
I Hisse sencdi fiyau 2% 223

Bu 6rnek, birlesmenin NBD analizinin yanisi-
ra firma degerlerine gore degisim oraninin hesap-
lanmasini ve nakit veya hisse senedi karsilig1 bir-
lesmelerde bu oranin esas alinmasi ile birlesme
sonras1 hisse senedi fiyatlarinin birbirine nasil
esitlenecegini gostermektedir. Ornek hisse senet-
lerinin piyasa degerleri ile ilgili basitlestirici hu-
suslar1 da icermektedir. Gergekte firma satin al-
manin hisse senetlerinin piyasa degerine olabile-
cek etkilerini kesin olarak tahmin etmek oldukga
giictiir, ciinkii hisse senetlerinin piyasa degerini
etkileyen cesitli etmenler sozkonusudur. Satin al-
manin, varligin1 devam ettiren firmanin net karla-
r1 lizerine olasi etkileri daha az yanilma ile tahmin
edilebildiginden, degerlendirmelerde birlesmenin
bu firmanin hisse basina karlar iizerine olabilecek
etkisi daha fazla dikkate alinmaktadir(Akgiic
1989).

Satin alma isleminin nakit veya belli bir degi-
sim oranina gore hisse senedi kargili§1 yapilmasi
her iki firmanin da 6deme seklini kabul etmesine
bagh olmakla birlikte, etkili olan faktorler kisaca
sunlardir (Ross ve digerleri 1996, Scharf 1971):

- Alic1 firmanin yoneticileri piyasada hisse se-
netlerinin yiiksek degerlendigi kanisindaysalar,
birlesmenin hisse senedi ile finanse edilmesi na-
kitle finanse edilmesine kiyasla daha diigiik mali-
yetli olacaktir. (Ciinkii, yiiksek degerlenme sonu-
cu sdzkonusu firmanin piyasa degeri, birlesme
sonrasi ise firmalarin toplam degeri yiikselecek,
dolayisiyla alinan firmanin toplam igindeki goreli
payim belirleyen (a) degeri diisecek ve alici firma
daha az sayida yeni hisse senedi ¢ikarabilecektir.)

- Birlesme isleminin vergilendirme sekli
de finanslama segimini etkilemektedir. Ornegin,
ABD mali mevzuatina gore nakit kargihig1 yapilan
birlesmeler vergiye tabi islemler olup, alinan fir-
manin hissedarlar1 elde ettikleri nakitten dolay:
olusabilecek sermaye kazanci iizerinden gelir ver-
gisi 6demek zorundadir. Hisse senedi kargilig sa-
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tin almalar ise vergiden muaf islemler olup, alinan
firmanin hissedarlar1 degistirdikleri hisse senetle-
rini kendileri satincaya kadar herhangi bir vergi
odememektedir. Bu nedenle, alic1 firmanin nakit
6demekte 1srarli olmas1 durumunda, alinan firma
ek vergi 6demelerini karsilayacak sekilde satis fi-
yatim yiikseltme yoluna gidebilmektedir.

- Nakit karsiligi islemlerde satilan firmanin
hissedarlar1 sabit bir bedel almakta, basarili bir
birlesmede ek kazanglardan siirekli yararlanama-
maktadir. Birlesmenin basarisiz olmasi durumun-
da ise, alic1 firmanin hissedarlar1 kayiplardan tek
baslarina etkilenmekte ve hisse senedi karsilig:
birlesmeye kiyasla daha ¢ok zarar gormektedir.

D. BIRLESME KOSULLARININ
BELIRLENMESINDE BASLICA
ETKILi FAKTORLER

Birlesme kosullarinin saptanmasinda varhgini
devam ettirecek olan firmanin, aktif ve pasifi ile
satin alacagi firmanin hissedarlarina 6deyecegi fi-
yat en énemli hususu olusturmaktadir. Firma bir-
lesmelerinde fiyatin belirlenmesinde etkili olan
bashica faktorler soyle gruplanabilir (Weston ve
Copeland 1992): (1) Birlesmenin net kar ve hisse
senedi fiyati iizerine etkisi, (2) Birlesme kosulla-
rim etkileyen diger kantitatif faktorler, (3) Birles-
me kosullarini etkileyen kalitatif faktorler.

1. Birlesmenin Net Kar ve Hisse
Senedi Fiyat1 Uzerine Etkisi

Bir firmanin diger bir firmay: satin almasi, his-
se bagina karlar ve hisse senedi fiyatlarn iizerinde
potansiyel etkileri de beraberinde getirmektedir.

a) Birlesmenin Hisse Basina Karlar Uzerine
Etkisi
Firma satin almanin, alic1 firmanin hisse senet-
lerinin piyasa degerine olabilecek etkilerini birles-
me oncesi dogru tahmin edebilmenin gii¢ oldugu
bilinmektedir. Satin almanin, alic1 firmanin net
karlar iizerindeki olasi etkisi daha dogru tahmin
edilebildiginden analizlerde geleneksel yaklasim,
birlesmenin hisse bagina karlara (HBK) olan etki-



sini dikkate almak olmugtur (Weston ve Copeland
1992).

Bu baglamda vurgulanmasi gereken hususlar
soyle ozetlenebilir (Brealey ve Myers 1991, Van
Horne 1980):

(1) Birlesme sonras: her iki firmanin HBK'la-
rinda yiikselme ya da diisme goriilebilmektedir.

(2) Degisim oraninin hisse senetlerinin piyasa
degerlerine gore belirlenmesi durumunda, alinan
firmanin mevcut F/K oram korundugundan, bir-
lesme sonrasi her iki firmanin HBK’larindaki artig
veya diigiisler firmalarin F/K oranlarina gore olu-
sacaktir.

(3) Alict firmanin diger firmanin hisse senetle-
1i icin piyasa degerinin iizerinde bir prim 6demesi
durumda da, HBK lardaki artig veya diisiisler fir-
malarin F/K oranlarina gére olugsmaktadir. Fiyatin
primli belirlenmesiyle, gercekte alinan firmaya
teklif edilen F/K orani bu firmanin mevcut orani-
na gore yiikseltilmis olmaktadir. Alict firmanin
F/K orani bu orandan yiiksek ise, birlesme sonra-
s1 alie1 firmanin HBK’larinda yiikselme, diger fir-
manin HBK’larinda diisiis goriilecektir. HBK’lar-
da tam tersi bir durum ise, alic1 firmamn F/K ora-
ninin diger firmaya teklif edilen F/K oranindan
diisiik olmasi durumunda olusacaktir.

(4) Baslangicta gozlenen HBK’lardaki artig
veya diigiigler, (i) firmalarin cari F/K oranlar ara-
sindaki farkin, (ii) firmalarin toplam net karlar ile
olgiilen goreli biiyiikliiklerinin bir fonksiyonudur.
Soyle ki, alic1 firmanin F/K orami alinan firmanmn
F/K oranina kiyasla ne denli biiyiikse ve alinan
firmanin kar1 ne denli fazla ise, alici firmanin
HBK’larindaki artis o denli fazla olacaktir.

(5) Firmanin F/K oraninin yiiksek olmasi, ya-
tirnmeilarin gelecekte firma karlarinda hizhi bir bii-
yiime beklediginin gostergesidir. Firma karlarin-
daki hizli biiyiimeyi, mevcut faaliyetlerinde ve-
rimliligi arttirmak veya yeni yatirimlara yonelmek
yerine, yavas biiyiiyen ve diigiik F/K oranina sahip
bir firmay: satin alarak gerceklestirebilir.
HBK’lardaki biiyiime kisa donemli bir etki olup,
sinerji yaratilamamasi durumunda uzun dénemde
firma, birlesme oncesine kiyasla daha yavas biiyii-
yen ve daha diisiik F/K oranina sahip bir firma
olacaktir.

Uygulamada birlesmenin HBKlar iizerine et-
kilerini dikkate alarak yapilan analizler yaygin ol-
makla birlikte, su eksiklikleri de igerdigi belirtil-
mektedir (Levy ve Sarnat 1990, Van Horne 1980):

(1) Birlesmelerde yalniz HBKlar iizerindeki
baslangictaki etki dikkate alinirsa, higcbir firma
HBK’larim diigiirecek bir birlesmeyi gercgeklestir-
mez. Boyle bir analiz gerek firmalarin mevcut
HBK’larindaki biiyiimeyi, gerekse birlesme son-
ras1 gelecekteki HBK’lardaki biiytimeyi dikkate
almamaktadir,

(2) HBK’lardaki ani etkiyi dikkate almakla,
birlesme sonrasinda varligimi siirdiiren firmanin
karinin firmalanin karlan toplamina esit oldugu
(dolayisiyla V A=V p+Vp oldugu) varsayilmak-
ta ve sinerjik etkiler ihmal edilmektedir. Bu tiir bir
degerleme sinerjik etkilerin yaratilacag: ve birle-
sen firmanmn karinin firmalarin mevcut karlart
toplamindan yiiksek olacag birlesmelerde yanilti-
c1 sonuglar vermektedir.

b) Birlesmenin Hisse Senetlerinin Piyasa
Degeri Uzerine Etkisi

Firma satin almanin alic1 firmanin hisse senet-
lerinin piyasa degerine olabilecek etkilerini tah-
min etmek yerine, yukarida belirtilen sakincalar
icerse de HBK ’lar iizerindeki etkilerine daha ¢ok
onem verilmektedir. Gene de, birlesmenin firma-
larin hisse senetlerinin piyasa degerlerini nasil et-
kileyebilecegine ve firmalarin hissedarlarinin bu
durumdan nasil etkilenecegine iliskin su hususlar
belirtilebilir (Van Horne 1980, Akgiic 1989):

(1) Onemli olan husus birlesme sonras1 F/K
oraninin ne seviyede olusacagidir. Bu nedenle,
alic: firmanin satin alma sonucu F/K oraninin de-
gisecegi olasihgim dikkate almas1 gerekmektedir.
Sermaye piyasasi etkinse ve birlesme ile sinerjinin
yaratilmasi beklenmiyorsa, birlesme sonrasinda
firmanin F/K oraninin, firmalarin cari F/K oranla-
rinin agirhikh ortalamasindan olugmasim bekle-
mek dogru bir yaklagim olacaktir. (F/K oranlari-
min agirhkl ortalamasi, firmalarin net karlar: esas
alinarak hesaplanabilmektedir.)

(2) Sinerjinin yaratilabildigi birlesmelerde ise
alic1 firmanin biiyiidiigii, riskin azaldigi dikkate
alinarak, hisse senetlerinin yeni F/K oraminin art-



masi olasiligi daha yiiksektir. Bu sayede birlesme-
ler sonucu hissedarlarin servetleri artabilmektedir.

2. Birlesme Kosullarim Etkileyen Diger
Kantitatif Faktorler

Birlesme kosullarinin saptanmasinda HBKlar
iizerindeki baglangigtaki etkinin yamisira, birles-
mede etkili olabilecek diger faktorlerin de dikkate
alinmasi ve kosullarin tiim faktorleri igcerecek ge-
kilde belirlenmesi gerekmektedir.

Bir firmanin birlegsme kosullarini etkileyebile-
cek diger kantitatif faktorler soyle ozetlenebilir
(Weston ve Copeland 1992, Akgiic 1989): (a) Ge-
lecekte beklenen karlar ve karlarn biiyiime hizla-
11, (b) Temettii, (c) Piyasa degeri, (d) Defter dege-
ri, () Net isletme sermayesi. Analizlerde bu fak-
torlerin hisse bagina degerleri dikkate alinmakta-
dur.

a) Gelecekte Beklenen Karlar ve Karlarin
Biiyiime Hiz1

Firmalarin hisse senetlerinde yiiksek bir F/K
orani, genellikle hizli bir biiyiime ile birlikte go-
riillmektedir. Bir firmanin F/K oraninin diger bir
firmadan daha yiiksek olmasi, diger kosullar aym
kalmak iizere, bu firmanmin karlarinin daha hizhi
biiyiiyeceginin beklendiginin bir gdstergesidir.

Sinerjinin yaratilamadig: birlesmelerde, satin
alinan firmanin karlan goreli olarak diigiik ancak
karlarinin biiylime hiz1 (dolayisiyla F/K oram) ali-
c1 firmadan daha yiiksek ise, baglangigta alic fir-
manin HBK’lan diigiiyor olsa bile, birlesme son-
ras1 karlarin biiylime hizinin artmasi, birlesmeme-
ye kiyasla hissedarlarin uzun dénemde HBK ’lari-
nin artmasina olanak verecektir (Weston ve Cope-
land 1992).

Alict firmanin baglangigta goriilebilecek
HBK’lardaki diisiisii ne kadar siirede agabilecegi
su formiille belirlenmektedir (Weston ve Cope-
land 1992):

65

Ei (1 + g)n = E; (14g)"

Formiilde (E; : Birlesme 6ncesi HBK, E7 : Bir-
lesme sonrasi HBK, g; : Birlesme oncesi
HBK ’lardaki biiyiime hizi, g> : Birlesme sonrasi
HBK ’lardaki biiyiime hizi, n : Y1l sayis1) olarak
tammlanmaktadir. Alici firmanin HBK’larindaki
diisiis (n) yilda asilabilmekte, (n). yildan sonra
birlesmeme alternatifine kiyasla HBK’lar daha
yiiksek olmaktadir.

HBK analizleri yapilirken birlesme sonucu si-
nerji olusumu bekleniyorsa, sinerjik etkilerin de
dikkate alinmasi, analizin yalniz HBK’lardaki ani
etkiyle sinirhi tutulmamasi belirtilmektedir. Bir-
lesme sonrasi sinerjinin olusumu sonucunda alici
firmanin karlari, iki firmanin karlan toplamindan
yiiksek olacaktir. Bu nedenle, birlesme ile
olusacak kar artiginin tahmin edilmesi gerekmek-
tedir.

b) Temettii

Temettii hissedarlarin fiilen elde ettikleri gelir
olarak birlesme kosullarimi etkileyebilmektedir.
Alict firma diger firmanin hissedarlarini birleg-
meye Ozendirmek amaciyla temettii dagitim
oranim yiikseltebilmektedir.

Eger genelde temettii dagitmayan bir firmanin,
diizenli olarak temettii dagitan bir firmay1 satin al-
mas1 sozkonusu ise, firmalarin hisse senetlerinin
degisimi yerine, alici firmanin hisse senetlerine
doniigtiiriilebilir tahvilleri alinan firmanin hisse
senetleri karsihigi verilebilmektedir. Bu sayede
alinan firmanin hissedarlan temettii gelirleri yer-
ine tahvillerin faiz gelirlerini alabilmektedirler
(Akgiic 1989, Weston ve Copeland 1992).

c) Piyasa Degeri

Etkin sermaye piyasalarinda hisse senetlerinin
piyasa degeri, firmalarin gergek degerinin bir 6l-
giisii olarak birlesme kosullarinda 6nemli bir fak-
tor olabilmektedir. Birlesmelerde alinan firmaya
odenen fiyat genellikle bu firmanin hisse senet-
lerinin piyasa degerinden daha yiiksektir. Bunun
basglica nedenleri soyle belirtilmektedir (Levy ve



Sarnat 1990, Weston ve Copeland 1992):

(1) Hisse senetlerinin piyasa degerleri olas1 bir
birlesme sonras: firma degerindeki potansiyel ar-
tiglan tiimiiyle yansitmamaktadir. Alici firma bir-
lesme ile sinerjiden yararlanabilecekse, satin
alinan firmaya hisse senetlerinin piyasa degerinin
lizerinde bir fiyat 6deyebilir. Bu baglamda, alici
firma agisindan s6zkonusu firma piyasa degerin-
den daha degerlidir.

(2) Satin alinacak firma durgun ve biiyiime hiz1
yavag bir endiistri kolunda faaliyet gosteriyorsa,
hisse senetlerinin piyasa degeri diisiik olabilmek-
tedir.

(3) Satin alinacak firmanin hissedarlarini bir-
lesmeye ©Ozendirmek amaciyla da hisse senet-
lerinin piyasa degeri iizerinde bir fiyat 6denmek-
tedir.

d) Defter Degeri

Firmalarin birlesmelerinde hisse senetlerinin
defter degeri genellikle 6nemli degildir. Bu deger
firmaya yapilmig 6nceki yatirimlar1 gosterdigin-
den, firmanin (ya da hisse senetlerinin) cari
degerini tiimiiyle yansitmamaktadir. Ancak, hisse
senetlerinin defter degerinin birlesme kosullarinda
etkili olmasi su durumlarda goriilmektedir (Wes-
ton ve Copeland, 1992):

- Eger sozkonusu firmanin hisse senetlerinin
defter degeri, piyasa degerinden 6nemli olgiide
yiiksek ise, birlesme kosullar1 hisse senetlerinin
piyasa degerine gore degil, defter degerine gore
belirlenebilecektir.

- Almacak firmanin hisse senetlerinin defter
degeri, sabit varliklarinin bir gostergesidir. Bu
varliklarin birlegsme sonras: daha etkin bir yonetim
altinda kullanilmas: firmanin kar saglama giiciinii
arttirabilecekse, bu durum firma degerini yiiksel-
tecektir ve hisse senetlerinin defter degeri birles-
me kosullarinda 6nemli olabilmektedir.

e) Net Isletme Sermayesi

Satin alinacak firmanin hisse bagina net iglet-
me sermayesi alic1 firmanin birlegsme sonucu sag-
layacagi likiditeyi gosterdiginden, birlesme kosul-
larinda etkili olabilmektedir. Alici firma likiditesi

yiiksek, kisa vadeli borglar1 az (dolayisiyla net is-
letme sermayesi yiiksek) olan bir firmay1 satin al-
diginda, birlesme sonras: likidite durumunu kuv-
vetlendirmek ve bor¢ kapasitesini arttirmak
olanagini elde edecektir. Bu nedenle, alinacak
olan firmann likidite durumunun yeterliligi ve
bor¢ kapasitesinin yiiksekligi de firma birles-
melerinde aranan 6nemli hususlardir(Weston ve
Copeland 1992).

3. Birlesme Kosullarim Etkileyen
Kalitatif Faktorler

Birlesme kosullarinin saptanmasinda, birlesme
sonrasi firmanin kar saglama potansiyeline ve
dolayisiyla firma degerine katkida bulunacak kali-
tatif faktorlerin de dikkate alinmasi1 gerekmek-
tedir. Bu faktorler belirlenebilse de, bunlarin et-
kisini rakamsal olarak tahmin etmek ¢ogu kez cok
giictiir. Birlesme kosullarim etkileyebilecek kali-
tatif faktorlerin bazilar1 sunlardir (Weston ve
Copeland 1992, Aydin 1990): Giiglii bir yonetime
sahip olma, yetenekli teknik ve aragtirma kad-
rosuna sahip olma, etkili bir pazarlama organizas-
yonuna sahip olma, rekabet giiciinii arttirma, daha
iyi bir kalite kontrolii saglama, firmanin saygin-
ligin1 arttirma ve mevcut kadroyu yenileme.

Bu faktorlerin kantitatif faktorlerle birlikte
diigiiniilmesi ve birlesmeyle firma degerine nasil
katkida bulunacaklarinin tahmin edilmesi gerek-
mektedir. Kantitatif analizler sonucu oldukca
basarili goriilen firmalarla yapilan birlesmelerin,
kalitatif faktorlerin yeterince irdelenmemesi sonu-
cu basarisizhiga diistiigii de belirtilmektedir.

IV. SONUC

Firmalarin yeniden yapilanma faaliyet-
leri, firma biiyiimeleri ve kiiciilmeleri seklinde
gozlenmektedir. Biiyiimeyi saglayacak olan bir-
lesme ve satin alma islemleri, firma degerini mak-
simize etmek amaciyla, firmalarin uzun dénemli
yatinm kararlan seklinde gerceklestirilmektedir.
Etkinligin arttirilabilmesi ve sinerji etkisinin
yaratilabilmesi bu isglemlerin asil nedenini olus-
turmakta; faaliyetlerden yaratilan sinerji ve finan-
sal sinerji firmalar1 birlesmelere yonlendirmek-



tedir.

Birlesme ve satin alma iglemlerine iligkin
finansal analizler sinerjinin ve birlesme
maliyetinin belirlenerek, net bugiinkii deger
analizlerinin yapilmasmm gerektirir. Birlesme
analizleri temelde sermaye biitcelemesi analiz-
lerine benzese de, birlesmeyle saglanabilecek
sinerjinin belirlenmesinde karmasik hususlar
icermektedir. Sinerji, iskontolanmig nakit akim-
lan yontemine gore teorik olarak tamimlanabil-
mektedir. Ancak uygulamada, birlesme sonrasi
firma degerinin belirlenmesindeki en 6nemli giic-
liik, birlesme ile saglanacak ek nakit akimlarinin
onceden tahmin edilerek firma degerini arttiric
yonde nasil bir etki yapacagin belirlenmesidir.

Birlesmelerde satin alinan firmaya 6denecek
fiyat en 6nemli hususu olusturmaktadir. Fiyatin
saptanmasinda etkili olan faktorler, birlesmenin
net karlar ve hisse senedi fiyatlan iizerine etkisi,
birlesme kosullarini etkileyebilecek diger kan-
titatif faktorler ve kalitatif faktorler olarak dikkate
alinmaktadir. Bagarili olabilecek birlegsmelerin
tiilm faktorlerin birlikte analiz edilmesiyle gercek-
lestirilebilmesi miimkiin olmaktadir.

Giiniimiizde birlesme ve satin alma iglemleri
yabanci firmalar igin oldugu gibi, Tiirk firmalan
acisindan da giincel ve énemlidir. Bu ¢alismada,
akademik alanda yapilacak ampirik aragtirmalara
teorik bir temel olugturabilmek amaciyla, birles-

me ve satin alma iglemlerine iligkin teorik husus--

lar ayrintili olarak incelenmistir®.
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ARASTIRMA

IHRACATCI ISLETMELERIN DIS PAZARLAMADA
REKABET USTUNLUGU FAKTORLERI, TEKSTIL VE
HAZIR GIYIM SEKTORU UZERINE BIR ARASTIRMA

Cemal YUKSELEN
MKU ikt. ve id. Bil. Fakiiltesi
Antakya, Hatay

1. GIRIS

Son on yilda diinya ekonomisinde yasanan ge-
lismeler rekabetin boyutunu 6nemli dlgiide genis-
letmistir. Gelismekte olan iilkelerin, pazarlarim
diga daha fazla acarak uluslar aras1 pazarlarda en-
tegrasyona girme arzulan, Sovyetler Birligi’nin
dagilmasiyla ortaya ¢ikan yeni pazarlar, tiim diin-
ya iilkelerinde irili ufakli bircok igletmeyi, ¢oku-
luslu sirketleri yogun bir rekabet ortamna itmis-
tir.

Y 6netim kalitesi, teknolojik diizeyi birbirinden
¢ok farkl bircok isletme, bu hizh ve siddetli degi-
sime ayak uydurmaya calisirken, diger yandan ce-
sitli yonlerden daha iistiin konumdaki ulusal ve
uluslararasi igletmelerle de rekabet etmek ve
ayakta kalmak zorunlulugu i¢ine girmistir.

Rekabetin tiim pazarlarda yogunlasmasi, ulu-
sal pazarda hedefledigi amaca ulasamayacagim
goren veya daha fazla karli bir ortam elde edece-
gini diisiinen isletmeleri dis pazarlara yoneltmek-
tedir. Bu durumda, ulusal pazardan daha farkh bir
alici kitlesi ve rekabet ortam ile kars: karsiya kal-
maktadirlar. “Kiiresel diisiin, yerel iiret” slogam

69

Hiisniye SURMELI
MKU ikt. ve id. Bil. Fakiiltesi
Antakya, Hatay

ile hareket etmek durumunda kalan isletmeler,
ciddi degisimleri hizla yasamak durumundadirlar.
Her gegen giin teknolojik buluslarin daha kisa sii-
rede ticarilestigi giiniimiizde bu hizh degisimi ger-
ceklestiremeyen isletmelerin yasama sansi kalma-
maktadar.

Bugiin geldigimiz noktada higbir igletme, stra-
tejisini, rakiplerine gore iistiinliiklerini ve zayif-
liklarin1 degerlemeden belirleme sansina sahip de-
gildir. Day ve Wensley (1988), isletme yoneticile-
rinin rakibe gore iistiinliigii ve bu tistiinliigiin nasil
kazanilacagim1 hesaba katmalan gerektigini vur-
gulamaktadirlar. Bu konuda iistiinliik saglayacak
kaynaklar varliklar ve yetenekler olarak ele alin-
maktadir. Varliklar; 6lcek, hedefler, faaliyet sis-
temlerindeki etkinlik, marka, finansal olanaklar ve
patent olarak degerlenmektedir. Yetenekler ise, bu
varliklan iistiinliik saglayacak sekilde kullandira-
cak bilgi ve cesitli araclar olarak ele alinmaktadir
(Day, Nedungadi, 1994, s.31.).

Rekabet iistiinliigii saglayacak faktorler olarak
kabul ettigimiz yukarida birkag: belirtilen ¢ok sa-
yida faktor, aragtirma konusu olmustur. Rekabet
tistiinliigli veya rekabet giicii kavramlan altinda



incelenen s6z konusu faktorler, genellikle, islet-
menin rakiplerin kargisindaki goreli durumunu or-
taya koyan degerlerle o6l¢iilmiistiir.

Ramaswamy, Gatignon ve Reibstein (1994),
caligmalarinda rekabetgi pazarlama stratejisini, is-
letmenin pazardaki konumu ve pazarin yapisal
ozellikleri cergevesinde ele almiglardir. Slater ve
Narver (1994), istikrarh biiyiiyen pazarlarda iire-
tim ve pazarlama maliyetleri iizerinde 6nemle du-
rulmasi gerektigini vurgulamiglardir.

Cherrett (1994), diger firmalarla igbirliginin,
rekabet iistiinliigii tizerindeki etkisini ortaya koy-
mustur. Cherrett’e gore, bir igletme, miisterileri-
nin daha iyi iiriin veya hizmet taleplerini kargila-
mak istiyorsa, tedarik kaynaklarim1 c¢ok dikkatli
segmelidir.

Bergeron ve Raymond (1992), bilgi ve bilgi
sistemlerinin rekabet iistiinliigii iizerindeki etkisi-
ni belirtirken, bu sistemlerin, daha diisiik maliyet-
le iiretim, farklilagtirma ve belirli bir pazar bolii-
miinde yogunlagma saglayacak sekilde kurulmasi
ve ¢alistinnlmasmnin 6nemini vurgulamaktadirlar.

Altinay (1994) ise, rekabet giiciinii on temel
faktor cercevesinde ele almigtir. Bunlar; orgiitsel
listiinliik, iiretim istiinliigi, iiriin istinligi, pa-
zarlama iistiinliigii, fiyat tistiinliigii, maliyet iistiin-
liigii, verimlilik iistiinliigii, finansal iistiinliik, alt-
yapi iistiinliigii ve politik iistiinliiktiir.

Rekabet konusunda literatiire 6nemli katkilari
olan Porter (1985) da “deger zinciri” modeli ile
rekabet tistiinliigiinii agiklamus; “deger” faaliyetle-
rini, birincil ve destekleyici faaliyetler olmak iize-
re iki grupta incelemistir. Igletme ici ve dis1 lojis-
tik, pazarlama, satig iglevleri, hizmet ve depolama,
tagima gibi islemler birincil faaliyetleri olusturur-
ken; altyapi, insan kaynaklari, teknoloji ve tedarik
olanaklar destekleyici faaliyetler olarak incelen-
misgtir.

Ozetle, bir kism belirtilen arastirmalarda reka-
bet iistiinliigiinii belirleyen faktorlerin igletmenin
kontrolii altinda olan ve olmayan faktorler olmak
iizere iki grupta ele alindig1 goriilmektedir.

2. ARASTIRMA MODELI

Arastirma cergevesini ¢izebilmek agisindan sa-
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dece isletmenin kontrolii altinda bulunan faktorle-
rin ele alindig1 calismamizda, s6z konusu faktor-
ler, ii¢ grupta ele alinmugtir:

-Uretim iistiinliigii faktorleri
-Pazarlama iistiinliigii faktorleri
-Orgiitsel iistiinliik faktorleri

Uretim iistiinliigii faktorleri olarak segilen 11
degisken sunlardir: Patent sayisi, ISO 9000 belge-
si sahipligi, kalite iistiinliigii, liretim metodu, ka-
pasite kullanim orani, vasifl ig¢i sayisi, isgiicii ka-
litesi, kalite kontrol olanag, iiretim maliyet diize-
yi, iiretim etkinligi, liretim personelinin uzmanlik
giicii,

Pazarlama iistiinliigii faktorleri olarak 18 de-
gisken secilmigtir: Yoneticinin yilhik is seyahati
sayisi, ihracat parti sayisi, dagitim politikasi, tu-
tundurma politikasi, mamuliin ayirici 6zelligi, pa-
zarlama etkinlik diizeyi, fiziksel dagitim maliyeti,
ihracatta algilanan risk diizeyi, fiyat iistiinliigii, ih-
racat pazarlarina iligskin bilgi diizeyi, miisteri is-
teklerini karsilama diizeyi, pazarlama elemanlari-
nin uzmanhk giicli, satig etkinligi, mamullerin
uluslararasi standartlara uygunluk diizeyi, ihracat-
ta algilanan karlilik diizeyi, ihracatta risk yiiklene-
bilme giicii, rakiplere gore dagitim giicii, yeni ma-
mul gelistirme diizeyi.

Orgiitsel iistiinliik faktorleri olarak segilen 7
faktor ise sunlardir: Igletmenin faaliyet siiresi, yo-
neticinin yas1, yoneticinin 6grenim durumu, yone-
ticinin yabanci dil diizeyi, departmanlagsma diize-
yi, bilgi kaynaklarindan yararlanma diizeyi, plan-
lamada uzmanlik giicii.

Soz konusu tahmin degiskenlere iligkin olgek-
ler aralikli ve oransal dlgeklerle olgiilmiistiir. Kri-
ter degisken olarak kabul edilen degiskenler ise su
sekilde olgiilmiigtiir:

Olgek: Isletmeler gahistirdiklar1 isci sayisina
gore siniflandirilmigtir. Buna gore; 1 ile 50 isci ¢a-
histiran igletmeler kiigiik, 51 ile 150 is¢i calistiran
igletmeler orta ve 150 ve iizerinde is¢i ¢aligtiran
isletmeler biiyiik olgekli igletmeler olarak deger-
lenmigtir.

fhracat Performans:: Igletmelerin toplam satig-
lar igerisindeki ihracat pay1 son ii¢ yilin ortalama-



s1 olarak dikkate alinmigtir.

Rekabet iistiinliigii: Altunay’in anilan eserinde
sanayi i¢in Onerilen model kullamlmigtir. Bu
amagcla konuyla yakinlig1 olan yoneticilere iiretim,
pazarlama ve Orgiitsel iistiinliigiin dig pazarlamada
onem siralar1 sorulmusg, alinan yanitlar degerlene-
rek herbir grubun agirhk puani hesaplanmistir.
Buna gore iiretim iistiinliigiintin agirhg 0.54, pa-
zarlama iistiinliigiiniin agirhig1 0.16 ve orgiitsel iis-
tiinliigiin  agirhg 0.30’dur. Daha sonra herbir
grupta yer alan degiskenlerle ilgili sorulara alinan
yanitlarin puanlari toplanmig ve agirliklarla ¢arpi-
larak herbir igletmenin rekabet iistiinliigii puan
hesaplanmaigtir.

3. ARASTIRMA METODOLOJISi
3.1. Arastirma Hedefleri

Arastirmada hedefler agagidaki sekilde belir-
lenmistir:

1. Uretim iistiinliigii, pazarlama iistiinliigii ve
orgiitsel iistiinliik olarak 3 ana baglikta ele alinan
38 faktoriin daha az sayida degiskene indirgene-
bilmesi.

2.Rekabet giicii kriter degisken ve iliretim iis-
tiinliigii, pazarlama iistiinliigii ve orgiitsel iistiin-
liikk ana baglig: altinda ele alinan 38 degiskenin in-
dirgenmesi sonucu elde edilen 11 faktér tahmin
degiskenleri olmak iizere, s6z konusu kriter ve
tahmin degiskenleri arasindaki iliskiler.

3.0lgek kriter degisken ve 11 faktor tahmin
degiskenleri olmak iizere, soz konusu kriter ve
tahmin degiskenleri arasindaki iligkiler.

4. Thracat performansi kriter degisken ve 11
faktor tahmin degiskenleri olmak iizere, s6z konu-
su kriter ve tahmin degiskenleri arasindaki iligki-
ler.

5.Isletmelerin rekabet giicii yiiksek ve diisiik
olarak ayiran ayirici faktorlerin tespit edilmesi.

3.2. Anakiitle Ve Veri Toplama Yontemi
Aragtirma yukarida belirlenen hedefleri dog-

rultusunda ve gergevesi ¢izilen model degiskenle-
ri 1g1g1inda gergeklestirilmis olup tanimlayic: arag-
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tirma modeli kapsaminda yapilmastir.

Anakiitle, Akdeniz fhracatgilar Birligi’ne bag-
Ii Tekstil ve Hazirgiyim iiretici-ihracatgis1 islet-
meler olarak belirlenmis olup amilan kurum kayit-
larindan 65 igletme saptanmigtir. Saymnin az olma-
st dolayisiyla tamsayim yapilmasi uygun goriil-
miis ve hazirlanan anket formu tiim igletmelere
posta yoluyla gonderilmistir. Isletmeler telefonla
da aranarak cevaplama oram arttirnlmaya caligil-
mugsa da 21 anket formu geri donmiistiir. Anket-
lerden 2 tanesi eksik doldurma nedeniyle iptal
edilmis olup analize 19 adet anket formu alin-
mustir. Dolayisiyla cevaplama orani % 29 oranin-
da gerceklesmistir.

4. ARASTIRMA BULGULARI

Uretim iistiinliigii, pazarlama iistiinliigii ve 6r-
giitsel iistiinliik olarak 3 ana baglikta ele alinan 38
faktoriin daha az sayida degiskene indirgenebil-
mesi amaciyla faktér analizi uygulanmistir. Bu
analiz ile degiskenler arasindaki iligkilere dayana-
rak, aralarinda yiiksek korelasyon bulunan degis-
kenlerin tek bir faktor altinda ele alinmas1 ve daha
anlaml, 6zet bilgilerin elde edilmesi amaglanmis-
tr.

Faktor analizine tabi tutulan 38 degisken agagi-
dadur:

PAT: Patent sayisi

ISO: ISO 9000 standard:

KAL: Kalite iistiinliigii

URS: Uretim metodu

KKO: Kapasite kullanim orani
VAS: Vasifh isgi sayisi

ISK: Isgiicii kalitesi

KAK: Kalite kontrol olanag:
URM: Uretim maliyeti diizeyi
URE: Uretim etkinligi

UUG: Uretim personelinin uzmanlik giicii
SES: Is seyahati sayis1

PAS: Ihracat parti sayist

DAP: Dagitim politikasi

TUT : Tutundurma politikas1
AYR: Mamuliin ayiric1 6zelligi
PED: Pazarlama etkinlik diizeyi



FDM: Fiziksel dagitim maliyeti

RIS: Ihracatta algilanan risk diizeyi

FIY: Fiyat iistiinliigii

PBD: ihrag pazan bilgi diizeyi

MIK: Miisteri isteklerini karsilama diizeyi

PUG: Pazarlama elemanlari uzmanlik giicii

SET: Satig etkinligi

USU: Mamullerin uluslararas: standartlara uy-
gunluk diizeyi

KAR: Ihracatta algilana karlilik diizeyi

RYG: Ihracatta risk yiiklenebilme giicii

DAG: Rakiplere gore dagitim giicii

YMG: Yeni mamul gelistirme diizeyi

FAS: Isletmenin faaliyet siiresi

YAS: Yoneticinin yas1

OGD: Yoneticinin 6grenim durumu

DIL: Yoneticinin yabanci dil diizeyi

DEP: Departmanlagma diizeyi

BIL: Bilgi kaynaklarindan yararlanma diizeyi

FIN: Finansal etkinlik

FDD: Finansal destek diizeyi

PLA: Planlama uzmanlik giicti

Analiz SPSS istatistik Programu ile gergekles-
tirilmistir. Analizde, degiskenleri temsil edecek
faktor sayisi, “ 1’den biiyiik 6zdegerler” kuralina
gore belirlenmigtir. Tablo 1’ de 6zdegerler ve fak-
torlerin toplam varyans: agiklama oranlarn yer al-
maktadir. Tablodan anlagildig: gibi, 6zdegerleri 1’
den biiyiik olan 11 faktdr mevcuttur. Bu 11 fakto-
riin yeterli olup olmadigi, bu faktorlerin toplam
varyansi agiklama oranina baglh olarak belirlenir.
Aragtirmaya konu olan 38 degisken indirgenerek
elde edilen 11 faktor, toplam varyansin % 91.238’
ini agiklamaktadir.Bu oran, analiz sonucu elde
edilen 11 faktoriin degiskenleri temsil etmesi igin
yeterli goriilmiistiir.

Verilere Varimax Rotasyonu uygulandiktan
sonra elde edilen 11 faktor, asagidaki sekilde yo-
rumlanmgtir:

Toplam varyansin % 24.89’ unu 1. faktor agik-
lamaktadir. 38 degisken ve 11 faktérden olusan
(38*11) “Rotasyona Ugramg Faktor Matrisi”nde
goriildiigii gibi ( Tablo 2), 1. faktore yiiksek oran-
da katki saglayan degiskenler; departmanlagma
diizeyi (DEP), satis etkinligi (SET), finansal et-
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kinlik (FIN), planlama uzmanlik giicii (PLA), al-
gilanan karhilik diizeyi (KAR) ve pazarlama etkin-
lik diizeyidir. Bu degiskenler dikkate alinarak
1.faktor *“ pazarlama iistiinliigli” olarak adlandiril-
mustir.

Toplam varyansin % 12.29’unu agiklayan 2.
faktore kalite iistiinliigii (KAL), uluslar arasi stan-
dartlara uygunluk diizeyi (USU) 6nemli katki sag-
lamaktadir. Bu degiskenler 1s181nda 2.faktor “kali-
te tistiinliigii” olarak adlandirilmistir.

3.faktor toplam varyansin %9.83’iinii acikla-
maktadir. Bu faktore onemli katki saglayan degis-
kenler; iiretim etkinlii (URE), iiretim personeli-
nin uzmanhk giicii (UUG) yeni mamul gelistirme
diizeyidir. Dolayisiyla 3. Faktor “iiretim etkinligi”
olarak adlandirilmastir.

Faaliyet siiresi (FAS), bilgi kaynaklarindan ya-
rarlanma diizeyi (BIL), ihracat parti sayis1 (PAS)
degiskenlerinin katk: sagladig1 ve toplam varyan-
sin %8.48’ini agiklayan 4.faktor “faaliyet siiresi”
olarak adlandirilmigtir.

Toplam varyansin %?7.22’sini aciklayan 5.fak-
tore onemli katki saglayan degiskenler; dagitim
politikas1 (DAP), patent (PAT), iiretim maliyet
diizeyi (URM), tutundurma politikas1 (TUT) ve
ihracatta risk yiiklenebilme giicii (RYG) diir. Do-
layisiyla 5.faktoriin “dagitim ve tutundurma poli-
tikas1” adiyla anilmas: uygun bulunmugtur.

6.faktor, toplam varyansin %6.46’s1m acikla-
maktadir. Bu faktore katki saglayan degiskenler;
iiretim maliyet diizeyi (URM), faaliyet siiresi
(FAS) fiziksel dagitim maliyeti (FDM)’dir. Buna
gore 6.faktor “iiretim ve pazarlama maliyetleri”
olarak adlandirilmigtir.

Toplam varyansin %5.99’unu agiklayan 7.fak-
tore katki saglayan degiskenleryoneticinin ogre-
nim diizeyi (OGD), yéneticinin yas1 (YAS)’dur.
Boylece 7.faktor yonetici 6zellikleri” olarak ad-
landirilmastir.

8.faktor, toplam varyansin %5.76’sim agikla-
maktadir. Bu faktore onemli katki saglayan degis-
kenler; kapasite kullanim oran1 (KKO) ve miisteri
isteklerini karsilama diizeyi (MIK)’dir. Dolay1siy-
la 8.faktor “miisteri isteklerini karsilama diizeyi”
olarak adlandirilmigtir.

Toplam varyansin %3.98’ini 9.faktor agikla-



Tablo : 1 ﬁzdegerler ve Faktor Toplam Varyansi

Baglangig Eigenvalue Dederleri Faktor Yakierinin karelerinin toplaminin Faktdr yllkderinin karelerinin
(Ozdegerler) Cilanimas: tepleminn o
Toplam Varyans Kamalatif Toplam Varyans Kimilastif Toplam Varyans
¥ yiizdesi ylzdesi
1 9,460976813| 24,8973074| 24,8973074| 9,460976813| 24 8973074| 248073074 4,901033521| 12,89745663
2 4673312702| 12,20819132| 37,19549872| 4,673312702| 12,29819132| 37,19549872| 4,533655691| 11,93067287|
3 3.737034242| 9,834300636| 47,02979936| 3,737034242| 9834300636 4702079936 4,205874809|  11,0680916
4 3223341874| 8.482478616| 5551227798| 3223341874 B8,4B2478616| 55,51227798|  3,30009153] 8,684451385
5 2,744428236| 7,222179569| 62,73445755| 2,744428236| 70222179568 62,73445755| 2,853157125| 7508308223
3 2,45554396| 6.461957789| 69,19641533| 245554396 6461957788| 60,19641533| 2,825088042| 7,436813004
7 2278942862 5997218059| 75,19363339| 2278942862 5.997218058| 75,19363339| 2,708959789| 7,128841551
8 2,18084991| 5762762921 80,95639631| 2,18964991| 5762762921 8095630631 2649774971 697300203
9 1514688298| 3,986021837| B84,94241815] 1,514688298| 3,986021837| 84,94241815 2,351607283] 6,188440218
10 1,283594265| 3377879645 88,3202978| 1263594265 3,377879645| 83,3202078| 2,252442318 5927479785
1 1108775286| 29178297 91,2381275| 1,108775286|  2,9178297) 91,2381275| 2,087902468| 5494480182
12 0,890654645| 2,343828014| 9356195551
13 0,70341087| 1851081237 9543303675
14 0,540884032| 1,423379033| 96,85641578
15 0,399855564| 1052251484 97,90866726
16 0,38244062| 1,006422685| 98,91508995
17 0,266582628| 0,701533231| 99,61662318
18 0,145683191| 0,383376819 100
19 1381196-15]  3,6347E-15 100
20 5,85607E-16| 1,54107E-15 100
21 5,42798E-16| 1,42842E-15 100
22 4,60792E-16| 1,21261E-15 100
23 3,32049E-16| 8,76181E-16 100
24 2,5554E-16| 6,72474E-16 100
25 1,52609€-16| 4,01602E-16 100
26 1,8873E-17| 4,96658E-17 100
27 -4,21835E-17| -1,11009E-16 100
28 -5,27015E-17| -1,38688E-18 100
29 -1,95724E-16| -515064E-16 100
30 -2,22257TE-16| -5 84888E-16 100
31 -2,62472E-16| -6,90716E-16 100
2 -3,38627E-16| -891124E-16 100
33 -3,61351E-16| -9 50924E-16 100
34 -4,30753E-16| -1,13356E-15 100
35 -5,60084E-16| -1,47391E-15 100
36 -6,6931E-16| -1,76134E-15 100
37 -1.14051E-15] -3,00134E-15 100
kT -2,54251E-15| -6,6908E-15 100

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Tablo : 2 Rotasyona Ugrammg Faktor Matrisi

1 2 3 4 5 ] 7 [ 1 1] 10 1"
|PAT | 0.2330549-0,184587023 | -0,182004498 | -0,207104808 | 0215075828  -0.101300220| -D.033425183|  0.754341481 -0.152484508 0,17580583|  0,058001204 |
(IS0 | 0,1005617| 0736094706 0,148094024| -0, 478 DD6ABU3Z74|  0,26429097| -0.161 0.045706734 D301548525|  0,157599548|  0,358038571 |
(WAL | 0,8180878| 0.115289303| 0,049030789| 0024202128 0,171811985|  0,113837312|  -0.37750831 008042318 0.185730425| -0.227324371| 0032854007 |
IURS | -0,024027| D, 0,354453045| 0.376483231| 0058385138  0,08841 0.304137877| 0017878778 0438031813| 0316348393  0,104245838
(kKO ~| 0211640624 | 0087550072 -0.211342556 | 0.015096542| 0023072273 0B22977073| -0.055886186 0.184525881|  0.170081105| -0,099855801
'z:,::g 0,122231053| -0,007946371| 0.201200808| 0,021755318|  0.347610055| 0.022184901| -0,056875197 0.100413487|  0,109441026]  -0,786345204
18K [0,1317088| 0,251880242| 0778810047 -0,102530203| 0060831449 | 0178856729  0.309791821| -0,148828087|  -0,107500002| -0.049230534| 0089352782
[KAK [ 0.1410531| 0,220703201| 0,037086312|0,029353204 | 0,206706353|  0,170181198|  0.158635538|  0,007500093 0,240520037|  0.782548032| -0,197606813
[URM | 0,0405447| -0,028375531| D.013570681| 0,214785031| 0051610703  0,110501833|  D.00DA71883|  0,91333373 0034900870]  0034108533|  0,020850144
[ORE —{0.7482038| 0,083116636| 0.791220085| 0084983143 | 0.345097837|  0.0285810T1|  0.147481464| 0302887077 0021541212]  0,180417228|  D,318887484
(GG | 05579899 | -0,180059138| 0,505058136| 0,03842375| 0,279813238 ] 02881709 -D.0817TZ28A7| -0,045788318 0020731202 0.015602578| 0427817128
[SES | 0,3103208| 0,890105442| 0,03340361|0,063162718 | -0,000591275|  0,000582352| -0,140721715| -0,048075781 0.127710818|  0,125850889| -0,097128242
[PAS | 0,1221423| 0,083446737| 0.342386054| 0.200000314| 0,18742044| 0323371775| 0282541763  0.206831017 20845431  0.138185218]  0,191309104
[DAP | 0,319301] 021721 ] 15388 D.288141038 1 D.143148003|  0,007138719
Ut -| 0087127784 | 0.108957923| 0,30415855| 0,008000788|  0.157408128|  0,814740380| O, 02 ) D025717627|  0.037157417|
ATR 'w 0336062105 0,156333081| 0,300310535] 0,330673454| -0.228011131|  -0,393317643 0,20885837 0.1338701 0300125444 0413429281
FOM nmi‘r 0,028130050 | -0,234000064| 0,510492674 |-0,115351858|  0,222537055| 0077518138  0,451625800 0072043767  -0,00263929| 0,228784413
RIS | 0,2477119|-0,103877712| 0347372507 | 0,137077727 | 0,088637758| -0,108802511]  0,034847858)  0,182385247| 0811829021 |
G 10308143 -0,000635040| 0,087401893 | -0,084858672|  0,254658108| -0,045472805|  -0,118008085 008135812
PBD 0,8438587| 0, 253887318 -0.350053T40} 0310840878 | 0, 200830805 007334240 0,000100804 0.048063453 0102250858
MIK D,8887173] 0,171089825] 0,107514332| 0,075177009| 0.247585154| 0,017434453| 0263954712 -0,031304950 0076958712|  0.16811857| -0,004881154
PUG | 08108512 0.250747271| D.OT4STE157 | -0, 200005959 -0,185413557| 0143002635 0102493200 D020045749|  0.333562621| -0,032734807
Tl:'r_m 0,603009019| 0.219232557| 0.257977716| 0,507053057|  D,050420868]  0027421077| -0.307426365 BDASIOED5|  0,010700148 |
(USU [ 0,7278903| 0,12629218| 0,100056812| 0218485142 | -0,036507508|  0,23251 0300238976  0,275354002|  0,202040080| -0,004192758 |
Hﬂ-l_ 0,037835| 0,580823307| 0,125775575| 0.061993585 | 0 355368748 0,301248325 0,230023338 -0,208179848 0,383737889
Wﬂm’ 0,103154113| 0,17644242| 0,020257441| 0815778428 0.071210048 0,158312877 -0,185541018
DAG | D.4134801| 0.005484497 | 0,081750688| 0.204281205| 0,580296473|  0,140188143| -0.008748899| -0.053187208 0,005586002
G -]-0.131412174| 0,240422761-0,139070345 | 0,058209344| 0,083792151| -0,100883142|  0,198531718 0,837513019
FAS Sace. 0,191547831| 0,122308431| 0255210428 | -0098BR1104|  0840711807| -0.017804374|  0,080185805 0.080753143
YAS ;m D.025405154| -0.23048002| 0.791004644| 0098733343  0,348933803|  -0,08365442 0,08208327 0,034302014
OGD | 0,0446225| 0.133538121| 0,245628580| 0895910814 0.161380113|  0,023797837| 0037213152  -0.04102102 0,004511158|  0,008503561| -0,050118815)
DIL | 0,4946199| 0,288316114| 0,190829823| 0,51675552| D,025110412| 0276187505  0.268975383| -0.274551328, D02850872|  0,263094787| -0,045547455
[DEP [ 0.1837057| 0,688826205| 0.120738432| 0330553200 | 0210201678  0350087834|  0,13311342|  0,122587241 0.257830048| 0.233580104|  0,151009054
BiL 0,2473658| 0.185477843| 0,051830290| -0,00874500| 0.139943841|  0.85970235|  0.180692693|  0,008A33828 01156821948 “m——am
FiN 01247173 D,757881515| 0.256003347| D,120484808| 0,156405208|  0,145208330 0,32073583|  -D,120585004 0,170404457|  0,070000045| -0,234200030
'FOD | 0015903525 0005320867 0.127212302| O0DS87231| 0.081030953| -0.103378637| -D.084774579 G00620840|  0.034545176]  0.078234848)|
FLA %m—mﬁ'nmmm 0211120405] D325524874|  0.140852231|  0,133520088| -0.534672578 D093092747|  0.125151145|  0.274798078|
|Fl-e‘o 0.1518774| 0,442853407| 0,827041327] GOAT164074| 0025428178 0.110055788|  0028126257| 0.127036077|  O4G295318]  0,006418303| -0.040208273
Kularuan yortem Principal Component Araka

Yonlem: Vanmax with Kaiser Normalzabon
fmﬁm I I I
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maktadir. Bu faktorii agiklayan degiskenler; ihra-
catta risk yiiklenme giicii (RYG) ve ihracatta algi-
lanan karhilik diizeyi (KAR)’dir. 9.faktor “ihracat-
ta risk yiiklenme diizeyi” olarak adlandirilmagtir.

10.faktor, toplam varyansin %3.37’sini agikla-
maktadir. Bu faktore katki saglayan degiskenler;
kapasite kullanim orami (KKO)‘dir. Dolayisiyla
degisken “kapasite kullanim oram” olarak adlan-
dirilmagtir.

Toplam varyansin %2.92’ini agiklayan 11.
Faktore onemli katki saglayan degigkenler; miigte-
ri ihtiyaglarin1 kargilama diizeyi (MIK), yeni ma-
mul gelistirme giicii (YMG), satig etkinligi
(SET)’dir. Dolayisiyla bu faktor “satig etkinligi ve
yeni mamul gelistirme performans:” olarak adlan-
irillmagtir.

Faktor analizi sonuglarina gore elde edilen 11
faktor sunlardur:

Faktor 1: Pazarlama Ustiinliigii

Faktor 2: Kalite iistiinliigii

Faktor 3: Uretim etkinligi

Faktor 4: Faaliyet siiresi

Faktor 5: Dagitim ve tutundurma politikasi

Faktor 6: Uretim ve pazarlama maliyetleri

Faktor 7: Yonetici 6zellikleri

Faktor 8: Miisteri isteklerini kargilama diizeyi

Faktor 9: Thracatta risk yiiklenme diizeyi

Faktor 10: Kapasite kullanim orani

Faktor 11: Satis etkinligi ve yeni mamul
gelistirme performansi

Thracatg: igletmelerin dig pazarlamadaki reka-
bet iistiiliigiinii 6lcmek amaciyla, 3 farkli kriter
degiskeninin tahmin degiskenleri ile aralarindaki
iligki test edilmistir. Birinci kriter degiskenimiz
olan isletmelerin rekabet giicii ile 11 faktorden
olusan tahmin degiskenleri arasindaki iligki ¢coklu
regresyon analizi ile test edilmistir. Rekabet giicii
ile tahmin degiskenleri arasindaki iligkiyi fonksi-
yonel olarak tanimlamak amaciyla yapilan ¢oklu
regresyon analizine, faktor analizi sonucu elde
edilen 11 faktore iligkin “ faktér degerleri” tahmin
degiskenleri olarak girmiglerdir.

Tablo 3 ve Tablo 4’de goriildiigii gibi, korelas-
yon katsayisi ( 0.978) ve determinasyon katsayisi
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( 0.957) oldukga yiiksektir. Buna gore faktor ana-
lizi ile elde ettigimiz 11 faktor ile kriter degisken
olan rekabet giicii arasinda yiiksek korelasyon
mevcuttur. Dolayisiyla bu tahmin degiskenlerinin
kriter degiskenine biiyiik oranda etki ettigi goriil-
mektedir. %95 giiven araliginda testin anlamlilik
diizeyi yiiksek bulunmustur.

Tablo 5’deki bulgulara bakildiginda; dagitim
ve tutundurma politikas: ( faktor 5), faaliyet siire-
si (faktor 4), kalite iistiinliigii (faktor 2), iiretim ve
pazarlama maliyetleri (faktor 6), miisteri istekleri-
ni kargilama diizeyi (faktor 8) ve ihracatta risk
yiiklenme diizeyi (faktor 9) faktorlerinin, rekabet
giiciine etki eden anlaml faktorler oldugu goriil-
mektedir.

Thracatg igletmelerin dig pazarlamadaki reka-
bet iistiinliigiinii 6lgmek amaciyla analize giren 2.
kriter degisken, igletmelerin 6l¢egidir. Tablo 6, 7,
ve 8’de goriildiigii gibi, % 95 giivenlik diizeyinde
anlaml ¢ikan analiz sonuglarina gore; isletmelerin
olcegine etki eden anlamli faktorler; faaliyet siire-
si (faktor 4), ihracatta risk yiiklenme diizeyi (fak-
tor 9) kapasite kullanim oram (faktor 10) faktorle-
ridir.

Thracatg: isletmelerin dis pazarlamada rekabet
iistiinliigiinii 6lgmek icin kullanilan 3. kriter de-
gisken, ihracat performansidir. Thracat performan-
stile 11 faktorden olusan tahmin degigkenleri ara-
sindaki iligkiyi saptamak amaciyla yapilan ¢oklu
regresyon analizinde elde edilen bulgulara gore;
kriter ve tahmin degiskenleri arasindaki iliski ve
testin anlamhihik diisiik diizeydedir.



Tablo 3: Regresyon Analizi Sonuglari(Bagimh Degisken: Rekabet Giicii)

Model |R R?

Duzeltilmis R?
Hatasi

Tahminin Standart

Durbin;Watson

—

0,9784845

0,957432009

0,890539452

2,358740798

2,203458032

Tablo 4: ANOVA Sonuclar1 ModelKarelerin Toplamis.d.Karelerin Ortalamasi

Model Karelerin Toplami |s.d. Karelerin F Onem der.
Ortalamasi
1|Regresyon 875,9579719 11| 79,6325429| 14,3129827| 0,000906192
Sapmalar 38,94560706 7| 5,563658152
ks Toplam 914,9035789 18
Tablo 5: Regresyon Katsayilar: (Bagimh Degisken Rekabet Giicii)

Standardize Edilmemis katsayllar  [Standardize |t Onem
edilmis derecesi
katsayilar

St.hata |Beta

Sabit 31,61894737| 0,541132251] 58,43109018| 2,19006E-10
Pazarlama Ustunloga 3538061565 0,555060538| 0,456391613| 6,365400578| 0,000379566
|Kalite 1,870030271| 0,555060538| 0,262299367| 3,363602529| 0,012024961
Uretim etkinkiigi 3 0,555060538| 0,45050802| 5,883678529| 0,000603318
Faaliyet siresi 2,356411747| 0,555960538] 0,3306521541| 4,23845145| 0,003847671
| Dagitim ve tutundurma politikasi 2,607099076] 0,555080538| 0,365810378| 4,690078764| 0,002231947
retim ve pazariama maliyetieri 1,815804916) om[ 0,25460345| 3,26606790| 0,013748727
Yonetici 6zelliideri 0,995049123 060538|  0,13069657| 1,791402547| 0,116338806
|Musteri istelderini kargilama dizeyi 1,505256991 om]_omnaﬂs 2,707488911]  0,03030888
Ihracatta risk ylidenme dizeyi B| -0,119687047| -1,5336527558| 0,169014065
Kapasite kullanim orani 0,211322703| 2,708002085| 0,030203289
Satis etkinli§i ve yeni mamul geligtirme -0,026212021| 0,555060538| -0,003676623| -0,047147269| 0963712773

_|performansi

Tablo 6: Regresyon analizi Sonuglar1 (Bagimh Degisken: Ol¢ek)
Model |R R? Diizeltilmis R? Tahminin Standart hatasi [Durbin-Watson
1] 0,9322396| 0,869070676 0,663324596 0,513641421| 1,946451602
Tablo 7: ANOVA Sonuclar:
Model Karelerin Toplam |s.d. Karelerin 4 Onem
Ortalamasi derecesi
1|Regresyon 12,25847059 11| 1,114406417| 4,22399627| 0,033348813
Sapmalar 1,846792569 7| 0,26382751
Toplam 14,10526316 18
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Tablo 8: Regresyon Katsayilar1 (Bagimh Degisken: Olcek)

Standardize Edilmemis katsayilar Standardize Edilmis |t Onem ;
katsayilar derecesi
Model B |St. hata Beta
1|Sabit 2,315789474| 0,117837424] 19,65241094| 2,20699E-07
Pazarlama dstinligu 0,061005254| 0,121066444| 0,068914863| 0,503898951| 0,629800977
Kalite distinlig 0,2565706675| 0,121066444] 0,288860200| 2,112118489| 0,072561084
Uretim etkinkligi 0,004300833| 0,121066444 0,004858455| 0,035524566| 0,972653265|
Faaliyet siresi 0,551473548| 0,121066444| 0,622974603| 4,555131298| 0,002620044
Dagitim ve tutundurma 0,051076857| 0,121 0,057609204| 0,421891117| 0,685759174
%ortt:ikn:ile pazariama 0,181043581 0'1210m4441 0,204516706| 1,495406781| 0,178461856
?:rltmrgzeilikleﬂ 0,029928887| 0,121066444| 0,033809303| 0,247210423| 0,811839299
Msteri isteklerini kargilama -0,2001097 0.121085444' 0,226064878| -1,652891859| 0,142331992
diizeyi .
Ihracatta risk yilklenme dizeyi 0,334068783| 0,121066444| 0,377382321] 2,759383791| 0,028120943
Kapasite kullanim orani 0,318546676| 0,121066444| 0,359847702| 2,631172318| 0,033854888
Satig etkinligi ve yeni mamul -0,13556482 0.12135«1 -0,153141416| -1,119755529| 0,299762357
geligtime
performansi |

Yapilan 2 ¢oklu regresyon analizi dikkate alin-
diginda, 1. kriter degisken olan “ rekabet giicii”
kullanilarak yapilan ¢oklu regresyon analizi so-
nuclari, diger kriter degisken ile yapilan analiz
sonuglarina gére ¢ok daha anlamli bulunmugtur,
Bu bulgu bizi, ihracatg: igletmelerin dig pazarla-
mada rekabet stiinliigiinii belirlemek amaciyla
kullanilan 38 tahmin degiskeni ile en anlaml kri-
ter degiskeninin “rekabet giicii” oldugu sonucuna
gotiirmektedir.

Isletmeleri rekabet giicii yiiksek ve rekabet gii-
cii diisiik olarak ayiran ayirici degigkenlerin tespit
edilmesi amaciyla Diskriminant Analizi uygulan-
mustir. Analiz sonuglarinin yer aldig1 Tablo 9°da
goriilen diskriminant katsayilari, diskriminant
fonksiyonunda her bagimsiz degiskenin bir birim-
inin gruba nispi katkisin1 gostermektedir. Yiiksek
katsayrya sahip degigken, fonksiyonda biiyiik
degisiklige neden olacaktir.Buna gére;dagitim ve
tutundurma politikas: ( faktér 5), iiretim etkinligi
faktor 3), kapasite kullanim orani (faktér 10) ve
yonetici Ozellikleri (faktor 7) faktorleri, islet-
meleri rekabet giicii yiiksek ve rekabet giicii diigiik

olarak ayiran ayiric1 6zellige sahip 6nemli faktor-
lerdir.

Tablo 9: Diskriminant Katsayilar

Katsayilar
Pazarlama UstUnlOgo 0,5042478
Kalite Ustunligu 0,3s07022

Uretim etkinkligi 0,93264
Faaliyet siresi 0,0274263
Dagitim ve tutundurma politikasi 1,1360024
Uretim ve pazariama maliyetleri 0,4213625
Yonetici 6zellikleri 0,7025872
Musteri isteklerini karsilama diizeyi 0,0905601
Ihracatta risk yiiklenme duizeyi -0,3424301
{Kapasite kullanim orant 0,7526552
Satis etkinligi ve yeni mamul gelistirme 02101416

nsi
5. SONUC

Ihracatg: igletmelerin dis pazarlamada, gerek
ihrag ettikleri iilkenin yerli iireticileri ve gerekse
bu iilkeye ihracat yapan diger iilke iireticileri ile
rekabet etmeleri i¢in zamaninda ve uygulanabilir
bir rekabet stratejisi gelistirmeleri biiyiik énem
tagimaktadir. Rekabet stratejisi geligtirirken, ilgili
diger iilkelere karg: rekabet iistiinliigii saglayacak
noktalann dikkatle ele alinmasi gerekmektedir.
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Cesitli aragtirmalarda kimi sinanan, kimi
tamimlayici olarak belirlenen cesitli faktorler rek-
abet iistiinliigiinii belirleyecek daha az sayida fak-
tore indirgendiginde, iiretim, kalite ve pazarlama
alanlarinda su onbir faktoriin belirleyici oldugu
saptanmugtir: Pazarlama iistiinliigii, kalite iistiin-
liigii, iiretim etkinligi, faaliyet siiresi, dagitim ve
tutundurma politikasi, iiretim ve pazarlama
maliyetleri, yonetici 6zellikleri, miisteri isteklerini
kargilama diizeyi, ihracatta risk yiiklenme diizeyi,
kapasite kullamim oram, satig etkinligi ve yeni
mamul geligtirme performansi.

Yukarida sayilan faktorler, birer de§isken
olarak igletmelerin rekabet giicii puanlan ile ilis-
kilendirildiklerinde, yiiksek bir korelasyon kat-
sayist (0,978) elde edilmistir. Modelin giivenlik
diizeyi de yiiksek olup tiim degiskenlerin anlam-
hilik diizeyi yiiksektir.

S6z konusu degiskenler ile isletme olgegi
arasondaki iligki de anlamli ve model giivenilir
cikmustir. S6z konusu degiskenler icinde anlam-
hilik diizeyi yiiksek olanlar; faaliyet siiresi, ih-
racatta risk yiiklenme diizeyi, kapasite kullanim
orani dikkati cekmektedir.

Ayni degiskenler kullanilarak igletmeleri reka-
bet giicii yiiksek ve diigiik seklinde ayiran anlamli
degiskenler aragtirilmig olup analiz sonuglarina
gore, dagitim ve tutundurma politikasi, iiretim et-
kinligi, kapasite kullanim oram, pazarlama iistiin-
liigii, iiretim ve pazarlama maliyetleri bu ayur-
mada basta gelen degiskenlerdir. Analize alinan
degiskenlerle yapilan bu siniflamada da 19 islet-
me tiimiiyle dogr simflanmagtur.

Arastirma kapsamina giren iiretici-ihracatgi 65
isletmenin 19’unun yanmitimin degerlendigi bu
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calismamizda elde edilen sonuglarin cevaplama
oranit dikkate alinarak yorumlanmasinda yarar
goriilmektedir. Bununla birlikte elde edilen
sonuglar, ihracati hedefleyen tekstil ve hazir
giyim iireticisi isletmelerin dig pazarlarda rekabet
iistiinliigii saglayabilecekleri konularin ne olmasi
gerektigi hakkinda ipuglar1 vermektedir.

Uretim ve pazarlama maliyetlerini diisiik
diizeyde tutabilen, dig pazarlara miisterilerie dog-
rudan iletisim kurarak giren ve miisteri isteklerini
6n planda tutan, deneyimli igletmelerin basar: gan-
s1 daha yiiksek olmaktadir.
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