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i. GIRIs makta ve rekabeti azaltmaktadir.
Reklam, sürekli olarak degisiklik gösteren ve

Rekabete dayali serbest piyasa ekonomisine rekabetin geçerli oldugu pazar mekanizmasin­
geçisle birlikte son on bes yildan beri ülkemiz da yer alabilmenin olmazsa olmaz kosuludur. Ay­
saglik sektöründe köklü degisikliklerin olusmaya nca reklam, rekabeti canlandirarak ürün ve hiz­
basladigi görülmektedir. Hemen hemen her gün metlerin kalitesinin yükseltilmesinde roloynayan,
yeni bir özel saglik kurulusu hizmete girmekte- ekonomiye canlilik katan bir araçtir (Çivrili,
dir. Nitekim Saglik Bakanligi verilerine göre 1993).
1990-2000 yillari arasindaki on yillik dönemde Bilinçli bir tüketici kitlesinin degisen ekono­
kamu hastanelerindeki artis orani % 1 5.8 iken, mik ve teknolojik kosullar karsisinda rasyonel ve
özel hastanelerde bu oran % 88 olmustur (hastane etkili bir sekilde hareket edebilecegi ve ekonomi­
sayisi 125 'den 235'e çikmistir) (SB, 2000). Bu nin ve toplumun degismesine yol açacagi göz
kuruluslarin bes yildizli otelleri aratmayacak kon- önünde bulunduruldugunda, özellikle tüketicinin
fora ve yeni teknolojiye sahiptir. Saglik sektörün- bilgilendirilmesinde agirlikli bir role sahip reklam
de görülen bu degisim hastaneler arasi rekabeti de faaliyetlerinin önemi ortadir. Ancak, insan sagli­
artirmistir. Rekabet ortaminda, yasamlarini sür- ginin sözkonusu oldugu bu sektörde, tüketicile­
dürrnek zorunda olan hastaneler toplum ile ileti- rin kolayca istismar edilebilecegi dikkate alindi­
sim içinde olmak, onlarin destegini saglamak için ginda reklamin tamamen serbest birakilmasi ki­
hizmetlerini tanitma ihtiyacini hissetmislerdir. sa dönem içerisinde mümkün olamayabilir. Özel-

Ekonomik, politik, teknolojik ve toplumsal de- likle ülkemizde pazarlama fonksiyonuna henüz
gisirnler dogrultusunda kuruluslarin hedef kitlele- yeterince önem verilmedigi saglik sektöründe
re ulasmak için kullandigi tutundurma araçlarin- pazarlamada tutundurma araçlarindan biri olan
dan birisi de reklamdir. Son yillarda tibbin ve tek- reklamin kabul görmesinin uzunbir süreç alaca­
nolojiriin hizla gelismesi sonucunda hem teshis gi tahmin edilmektedir. çünkü hala kamu hasta­
ve tedavide kullanilan tibbi cihaz ve mamullerin, nelerinin hiçbirinde teskilat yapilari içerisinde pa­
hem de sunulan hizmetlerin sayisinda önemli bir zarlama departmanin yer almadigi ve " yatakli te­
artis görülmüstür. Ancak tüketicilerin bu ürün ve davi kurumlari isletme yönetmeliginde" de pazar­
hizmetleri takip etmeleri ve onlar hakkinda bilgi lama ve pazarlama fonksiyonlarindan sorumlu
sahibi olmalari güçlesmistir. Dolayisiyla, bu du- hiçbir birim ve kisinin tanimlanmadigi görül­
rum tüketicilerin bilgi ihtiyacinin karsilanmasinda mektedir (Resmi Gazete, 1983 ). Bunun yani sira
reklamlarin önemini artirmistir. Ancak, saglik hiz- pazarlama departmani bulunan özel hastane sayi­
metlerinde reklamin yasak olmasi tüketicileri sinin da sinirli oldugu görülmektedir. Ünal (1999)
mevcut ve alternatif saglik hizmetleri ile ilgili tarafindan 1999yilinda Istanbul da 40 özel hasta­
serbestçe bilgi edinme hakkindan mahrum birak- nede yapilan bir arastirmada hastanelerin ancak
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% 7.5 inde, Ergin tarafindan (1998) 52 özel hasta­
ne yönetici ile yapilan baska bI! arastirmada ise,
hastanelerin % 9.6' sin da pazarlama departmanin
oldugu görülmektedir.

II. SAGLIK KURULUSLARiNDA
REKLAMi N YERI VE ÖNEMI

Reklam, pazarlama denince ilk akla gelen ve
pazarlamanin en etkili, en çok kullanilan iletisim
yollarindan birisidir. Büyük kitlelere seslenme
özelliginden dolayi kitlesel satis da denilmekte­
dir (Tek, 1991:470). Hem üretici hem tüketici için
vazgeçilmez bir olgu olan reklamla ilgili çok sayi­
da tanim bulmak mümkündür.

En genel anlamda reklam, mallar, hizmetler
veya fikirlerin, genis kitlelere duyurulmasi ve be­
nimsetilmesi amaciyla, kisiselolmayan bir biçim­
de, bir ücret karsiliginda, bedelinin kimin tarafin­
dan ödendigi anlasilacak bir sekilde sunulmasidir
(Mucuk, 1997; Ünlü, 1987; Türkmen, 1996).

Kurtulus' a ( 1987) göre reklam, tüketicileri bir
mal, marka ve hizmetin varligi hakkinda ve mala,
markaya, hizmete karsi olumlu bir tutum yarat­
mak için görsel ve isitsel mesajlarin hazirlanmasi
ve bu mesajlarin ücretli araçlardan yayinlanmasi­
dir.

Reklam kontrol edilebilir bir mesajdir ve bir
bedel karsiliginda yapilmasi nedeni ile, maliyet
unsuru olarak, gerek firma ilgililerini ve gerekse
toplumu duyarli hale getirmektedir (Karabulut
ve Kaya 1991). Bu duyarlilik saglik hizmetleri
içinde sözkonusudur. Duyarlilik olmasina rag­
men saglik hizmetlerinde reklama olan ilginin gi­
derek arttigi görülmektedir. Üretici ve satici fir­
malarin reklam bütçelerinin giderek büyüdügü ve
mamül, hizmet maliyetleri içinde büyük bir paya
sahip oldugu gözlenmektedir. Örnegin 1995 yi­
linda Bayer firmasi, kalp hastaliklarindan korun­
mada aspirin kullanmanin önemini anlatan tüke­
ticiyi egitici ve markasinin rakiplerinkinden
ayirt edici özelliklerini tanitan reklam faaliyetleri
için 40 milyon dolar harcamistir. O dönemde Ba­
yer firmasi aspirin ürün hattinin toplam satis tuta­
rinin 110.5 milyon dolar oldugu dikkate alinirsa
reklam bütçesinin büyüklügü görülecektir ( Pe-
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ter ve Donnely, 1998).
Ilaç sektörü disinda diger saglik kuruluslarinca

da tanitim ve bilgilendirme amaciyla yaygin bir
sekilde reklamin kullandigi görülmektedir. Gelis­
mis batili ülkelerde saglik sektöründe reklam için
seçilen araçlarda en büyük payi gazete ve dergiler
almaktadir. Saglik kuruluslarinin % 94 ü gazete
ve dergileri, % 73' ü radyo, % 65'i dogrudan
postalama, % 33 'ü TV, % 23 'ü billbord ve %
27' si haber mektuplarini kullanmaktadir (Kara­
han, 2000:b). Bu araçlara 1988 yilindan sonra"
acentalar " da katilmistir. Zira, kendi alaninda
uzmanlasmis her endüstrinin reklam acentalari
vardir. Saglik sektörü bir istisnasi olmamalidir
(Besen, 1991).

Geçmis yillarda Türkiye 'de reklam, ulusal
asi günleri ve aile planlamasi kampanyalarin da,
AIDS, uyusturucu ve sigara ile mücadele çalis­
malarin da yaygin bir sekilde kullanilmistir. Gü­
nümüzde reklam, yalnizca toplum sagligini koru­
maya ve gelistirmeye yönelik programlarda kulla­
nilmamakta, muayenehaneleri, poliklinikleri, la­
boratuvarlari, hastaneleri ve tibbi ürünleri tanitim

için kullanilmaktadir. Reklam araçlari olarak ga­
zete, dergi, özel radyo ve TV ler, hatta billboard
gibi bati dünyasinin kullandigi tüm medya araçla­
rinin kullanildigi görülmektedir (Karahan,
2000:a).

Saglik hizmetlerinde reklamin iki türü yaygin
olarak kullanilmaktadir. Bunlardan birincisi ma­

mül veya hizmet reklamlari ikincisi kurumsal
reklamlardir. Mamul reklamlari belirli tibbi ma­

mu ller üzerinde odaklasirken, kurumsal reklam­
larin halkla iliskiler çalismalarinda oldugu gibi
kurumsal imaji olusturma veya gelistirme üzerin­
de odaklastigi görülmektedir. Mamul veya hizmet
reklamlarinin bilgilendirici, rekabetçi ve hatirlati­
ci türde oldugu görülmektedir (Berkowitz,
1996).

Saglik hizmetlerinde kurumsal reklamlarin da­
ha fazla kullanildigi görülmektedir. Bu reklamlar,
kurumun halkla olan iliskilerini düzenlemeye ve
halkin kurumun özel bir departmani hakkindaki
bilgilerini arttirmaya yöneliktir. Kurumsal rek­
lamlarin degisik türleri vardir. Örnegin, bazilari
yeni bir saglik isletmesinin veya hizmet ünitesi-



nin açilisini tanitir veya anons eder, bazilari
programlari mukayese eder veya halkla iliskiler
pozisyonunu destekler mahiyettedir (Berkowitz,
1996).

Son yillarda hastaneler, reklam ve tutundurma
çabalari için daha fazla para harcamaya baslamis­
lardir (McCarty, 1987:. Evenston tarafindan yapi­
lan bir arastirmaya göre, ABD de 1994 yili top­
lam ulusal pazarlama harcamalarinda bir önceki
yila nazaran az bir gerileme görülürken saglik hiz­
metleri ve hastane reklam bütçelerinin tirmanisa
geçtigi görülmüstür. (White, 1997). Ayin arastir­
maya göre Ulusal reklam harcamalari 1994 yilin­
da bir önceki yila nazaran % 11.4 artarken, pazar­
lama harcamalari % 3.3 düsmüstür. 1984-1994
yillari arasindaki on yillik dönemde ise, pazarla­
ma bütçeleri % 363 artarken reklam bütçeleri %
727 artmistir (tablo. 1). P azarlama giderlerinin
büyük hastanelerde küçük hastanelere göre daha
fazla oldugu ve örnegin, 300 yatakli bir hastane­
nin 100 yatakli bir hastanenin yaklasik 8 kat daha
fazla pazarlama giderine sahip oldugu görülmüs­
tür.

Arastirmada ilginç olan bulgulardan birisi de
kar amaçli olmayan hastanelerin kar amaçli hasta­
nelere göre % 42 daha fazla reklam gideri yaptik­
lari görülmüstür. Pazarlama harcamalarinin %
40.8'i pazarlama arastirmalarina, % 28.9'u reklam
ve diger tutundurma faaliyetlerine, % 19.9 'u he­
kim iliskilerine, % 16.4 'ü de planlama giderleri­
ne yapilmistir (White, 1997).

Tüketici satin aldigi hizmetin önem derecesi­
ne bagli olarak satin almadan önce arastirir ve bil­
gi toplar. Eger reklam tüketicinin daha bilgili ol­
masini, ve seçim kararini kolaylastiriyorsa ya­
rarlidir. Burada önemli olan reklamla tüketiciye
dogru bilgi verilmesidir (Winston, 1984). Saglik
hizmetlerinde reklam genis kitlelere ulasmayi,
hizmet kullanicilari desteklemeyi, imaj yaratarak
pazar yaratmayi amaçlamalidir (Mc Carty, 1987).
Reklarmn saglik hizmetlerinde kullanimi yaygin­
lasmasina ragmen elestirenler de bulunmaktadir.
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Tablo.i. ABD'de 1984-1994 Yillari Arasinda
Pazarlamave Reklam Harcamalari

YlLLAR ToplamToplamHastaneHastaneReklamm

Ulusal

UlusalPazarlamaReklamPazarlarna

Pazarlarna

ReklarnBütçesiBütçesiBütçesindeki

Harcamalari

Hari:amalari((Dolar)(Dolar)Payi

(Dolar)

Dolar) %

1994

1.75 milyar856 milyon364.477175.67148.2

1993

1.81 milyar768 milyon376.200 .159.83042.5

1992

1.61 milyar605 milyon334.250125.98037.7

1991

2.11 milyar863 milyon439.860179.65040.8

1990

1.39 milyar897 Milyon289.340186.69064.5

1989

1.54 milyar687 milyon320.570142.97544.6

1988

i 34 milyar686 milyon278.930142.80051.2

1987

1.18 milyar726 milyon241.060146.10060.6

1986

1.10 milyar500 milyon224.720102.14045.5

1985

700 milyon313 milyon143.15064.00044.7

1984

385milyon104 milyon78.67021.25027.0

Not: Hata marji +- % 6.9

Kaynale : White, 1997:282 içinde Jaleleviek, i995: 56.

II. REKLAMA GETIRILEN

ELESTIRILER VE ELESTIRILERE
VERILEN YANiTLAR

Tutundurma saglik hizmetleri pazarlamasinin
tartismali konularindan birisidir. Tutundurma
araçlarindan biri olan reklama karsi saglik kurulu­
su yöneticilerinin tutumlari daha önceden de be­
lirtildigi üzere genellikle her zaman olumlu olma­
mistir. Saglik isletmelerinin reklama ihtiyaçlari­
nin olup olmadigi halen yogun bir biçimde tartisil­
maktadir. Saglik hizmetlerinde reklamin kullanil­
masi konusunda hem olumlu hem de olumsuz ba­

zi elestirilerin yapildigi görülmektedir.
Kardes (1994) saglik hizmetlerinde reklama ve

promosyona getirilen elestirileri söyle siralamak­
tadir.

• Saglik profosyenelleri reklami gereksiz mali­
yet unsuru olarak gördükleri için pazarlamanin
tüm alanlarinda kullammini ret etmektedirler.



• Reklam saglik hizmetlerinde kalitesiz hizme­
tin gölgelenmesine neden olabilmektedir. Örnegin
kalitesiz bir hizmet sunmakla birlikte reklam ya­
pan bir hekimin, kaliteli hizmet veren ancak rek­
lam yapmayan bir meslektasina göre, daha fazla
hasta çekmesi meslek dalinda kalitenin düsmesi­
ne neden olabilir.

Karafakioglu ise (1998), reklarnin tüketicile­
ri, aileleri gereksiz veya asiri tüketime itebilece­
gini dolayisiyla bu durumun hem kisi hem de ül­
ke ekonomisi açisindan zararli sonuç verebilece­
gini ifade etmektedir. Nitekim, ABD de çok sa­
yida hekimin estetik cerrahide gereksiz talep ya­
rattigi düsünülmektedir (Karafakioglu, 1998).

Reklama karsi olanlarin dile getirdigi bir diger
elestiri ise, saglik kuruluslari ve / veya bagimsiz
doktorlarin reklam yapmasi sadece zararli degil,
ayrica meslegin onuru ile bagdasmayan, ayip sa­
yilmasi ve kinanmasi gerekli bir faaliyet oldugu
seklindedir (Bell ve Vitaska, 1992). Nitekim bu
konuda kisitlamalarin oldukça az sayilabilecek
düzeyde oldugu Amerika Birlesik Devletlerinde
dahi reklam aleyhinde kampanyalara rastlamak
mümkündür. Bu kampanyalarin etkisi sonucu has­
tanelerin reklam faaliyetlerin de dikkatli olduklari
ve genelde aile hekimlerine ve hastalara yönelik
posta yolu ile reklamla sinirli kaldiklari görül­
mektedir (Scammon ve Kennard, 1983).

Yukarida belirtilen elestiriler süphesiz hayli
önemli, dolayasi ile saglik hizmetlerinde reklamin
kullanilmasi üzerinde titizlikle durulmasi gereken
bir konudur. Ancak bu elestirilerin yersiz oldu­
gunu özellikle saglik hizmetlerinde reklamcili­
gin, bugünkü tüketim mallarina yönelik reklam­
ciliga göre oldukça dürüst oldugunu, reklamcila­
rin büyük sorumluluk tasidigini, sorumlu reklam­
ciligin halki kasitli olarak yanlis yönlendiremeye­
cegini veya korkutamayacagini savunanlar bulun­
maktadir (Hospitals, 1987).

Reklamlardan yana olanlara göre, saglik sektö­
ründe bu faaliyetin amaci hekimin yerini alarak
hastalari hangi tedavi yada hangi saglik kurulusu­
na gitmeleri gerektigi konusunda yönlendirmek
degil, sadece hastalara temel bilgileri elde etme­
leri için yardimci olmak, onlara rehberlik etmek­
tir, dolayasi ile hekimlerin endise etmelerine ge-

rek yoktur. Zararli reklam uygulamalarina sadece
saglik sektöründe degil, tüm sektörlerde rastlanil­
maktadir. Bu nedenle saglik sektöründe reklamin
zararli bir faaliyet oldugunu söylemek yerine, ah­
laki degerleri düsük kisilerin eline düsmesi halin­
de zararli olabilir demek daha gerçekçi olur (Ka­
rafakioglu, 1998).

Karafakioglu'nun(1998) Bell ve Vitaska' dan
aktardigina göre; reklamdan yana olan kisilere gö­
re reklamlar, aldatici ve yaniltici olmadigi süre­
ce bu konudaki kisitlamalari anlayisla karsilamak
mümkün degildir. Reklamlarin hastalar ve yakin­
lari üzerinde olumsuz etkiler yaptigini kanitlayan,
haksiz rekabete neden oldugunu gösteren somut
delillerde yoktur. Dolayasi ile karsi olanlar yanlis
bir teshis yapmaktadirlar. ABD' de yapilan bir
arastirmaya göre hastalarin reklam konusundaki
tutumlari hekimlere göre çok daha olumludur.
Baska bir ifade ile, hekimler arasinda reklama
karsi olanlarin sayisi hastalara göre çok daha faz­
ladir (Bell ve Vitaska, 1992). Hastalarin reklamin
olasi zararlari hakkindaki endiseleri hekimlere
göre çok daha düsük düzeydedir (Miller ve Wal­
ter, 1979).

ABD' de Hite, Bellizzi ve Andrus'un 251 psi­
kiyatris, 196 tüketici ve 388 dis hekimi , 290 tü­
ketici ile yaptiklari iki ayri arastirmada hastala­
rin hekimlere nazaran reklam konusunda daha

olumlu bir yaklasim içinde olduklari görülmüstür
(Berkowitz, 1996). Ayrica Fisher ve Anderson' un
400 tüketici üzerinde yaptiklari bir arastirmada
tüketicilerin hastane reklamlarini onayladiklari
görülmüstür (Fisher ve Anderson, 1990).

Usta tarafindan 201 saglik personeli ve 207
hasta üzerinde yapilan bir arastirmada reklam uy­
gulamalarina karsi çikis, saglik personelin de da­
ha fazla oldugu, hastalarin reklama daha olumlu
baktiklari görülmüstür. Saglik personeli içerisinde
ise, yönetici pozisyonunda olanlarin reklamin has­
talara ön bilgi verecegi ve zararli bir uygulama ol­
madigi görüsünde olduklari görülmektedir. Kisa­
ca hizmet sunumunu yönetenlerle hizmet tüketen­
lerin reklama daha olumlu baktiklari görülmekte­
dir. Reklam hastalari istismar eder ifadesine has­

talarin % 19.3'ü, saglik personelinin % 33.6' si
katilmaktadir (Usta, 2000). Saglik personeli rekla-
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mi, hastalara nazaran daha istismar edici bulmak­
tadir. ABD de yapilan bir arastirmada ise, arastir­
maya katilanlarin % 75-80 ' i yapilan reklamlar­
dan etkilenmediklerini ifade etmislerdir (Karafa­
kioglu,1998).

Usta' nin yaptigi arastirmada önemli sayilabi­
lecek bir bulgu da, arastirma da hasta ve saglik
personeline "Türkiye 'de reklam yasagi devam
etmeli mi ? " sorusuna verilen yanitlardir. Verilen
yanitlar sirasi ile; kontrollü olarak serbest bira­
kilmali ( % 64), yasak devam etme li ( % 15.6 ),
yasak tamamen kalkmali (% 10.6), fikrim yok
(% 9.8) seklinde olmustur (Usta, 2000).

Karafakioglu' nun Goldman'dan (1993) aktar­
digina göre reklam uygulamasindan yana olanlara
göre bu faaliyetin amaci hastalara bazi temel bil­
gileri elde etmeleri için yardimci olma, onlara reh­
berlik etmektir. Usta tarafindan yapilan arastirma­
da " reklamla hastalara gidecegi hastane hakkinda
ön bilgi verilebilir", görüsüne ise, saglik persone­
linin % 62.7' si, hastalarin % 47.3"ü katildigini
belirtmistir. Bu sonuca bakarak saglik personeli­
nin tanitim amaciyla reklam kullanimina olumlu
baktigi söylenebilir (Usta, 2000).

iv. REKLAMIN HUKUKI ve
ETIK YÖNÜ

4.1. Hukuki Yönü:

Amerikan yasalarina göre saglik kuruluslari
da reklam yapabilirler, ancak bunlarin haksiz re­
kabete neden olmamalari, dogru bilgi içermeleri,
baska bir ifade ile hastalari aldatici, istismar edici
nitelikte olmamalari zorunludur (Kotler ve Clar­
ke, 1987). 1975 yili öncesine kadar Amerika'da,
Amerikan Tip Birliginin (Amerikan Medical As­
sociations) tibbi etik kurallarina göre saglik hiz­
metlerinde reklam kullanimi yasakti. Ancak,
Amerikan Yüksek Mahkemesinin kabul ettigi an­
titröst yasa geregi, Amerikan Tip Birligi etik kod­
lari yeniden gözden geçirmek zorunda kalmis ve
reklamla ilgili engellerin bir kismini ortadan kal­
dirmistir. 1982 yilindan sonra ise, Federal Ticaret
Komisyonunun (Federal Trade Commission) ça­
lismalari sonucunda bu sinirlamalar tamamen
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kaldirilmistir. çünkü Ticaret komisyonu reklam
yasaginin tüketicileri mevcut ve alternatif saglik
hizmetleri ile ilgili serbestçe bilgi edinme hak­
kindan mahrum biraktigina inanmaktadir (Berko­
witz, 1996).

Tüketicinin korunmasin da özel bir önemi olan

reklam konusu Avrupa Toplulugunda titizlikle ele
alinmis ve çikarilan direktiflerde Topluluk düze­
yinde bütün medya ve reklam faaliyetlerinde al­
datici ve yaniltici unsur tasiyan mesajlarin yayin­
lanmasini engelleyici hükümler getirilmistir (Ev­
ranosoglu, 1990).

Avrupa Toplulugu üyesi olan Almanya'da
Amerika'da oldugu gibi saglik hizmetlerinde rek­
lam büyük ölçüde serbesttir. Örnegin, reçetesiz
satilan ilaçlarin reklami serbesttir. Oysa Talsid
alüminyum hidroksit içeren bir ilaçtir ve fazla
kullanimda böbrek tahribati yapar (Eczaci Dergi­
si, 1993).

Türk hukuk sisteminde reklama iliskin düzen­
lemelerin özellikle aldatici reklamlara yönelik ol­
dugu görülmektedir. Aldatici reklamlar haksiz re­
kabetin bir türü olarak görülmektedir. Haksiz re­
kabet müessesi ise Türk Ticaret Kanununda

(TTK) nun 66. ve izleyen maddelerinde ve Borç­
lar Kanunun (BK) 48. maddesinde düzenlenmis­
tir. Aldatici reklam nedeni ile zarara ugrayan tü­
keticilerin, BK' nun 28/1 md'sinden yararlanma­
lari söz konusu olabilmektedir.

Türk Ticaret Kanunu 'na göre, aldatici reklam
yapilmasi halinde rakipler, müsteriler ve mesleki
tesekküller belli kosullar altinda 58. maddede be­
lirlenmis olan hukuk davalarini açabilirler. Bu da­
valar, fiilin haksiz olup olmadigina dair tespit da­
vasi, hukuka aykiri durumun ortadan kaldirilmasi­
na iliskin nef' i davasi, devam eden fiilin önlenme­
si veya tekrar edilmesinin engellenmesine iliskin
haksiz rekabetin men'i davasi ile failin kusurlu

oldugu hallerde açilacak olan maddi ve manevi
tazminat davalaridir. Dogru olmayan reklam me­
saji ile yine BK' nun 194. md. 'sindeki düzenleme­
lerle de iliskilendirilebilmektedir (Evranosoglu,
1990).

Reklam faaliyetleri genelde Basin ve Ahlak
Yasasi, Türkiye Radyo ve Televizyon Kurumu
Reklam Yönetmeligi, Tüketicinin Korunmasi



Hakkindaki Kanun ve Reklam Kurumu Yönet­

meligi çerçevesinde uygulanmaktadir.
Türkiye Radyo ve Televizyon Kurumu (TRT)

Reklam Yönetmeligi" nin 10. md. sinde haksiz
rekabet, 11~·md. sinde aldatici ve yaniltici reklam­
lara iliskin düzenlemelerden söz edilmektedir. 30.
maddede ise reklamlarda çocuk unsurunun kulla­
nilmasi yönündeki ilkelere deginilmistir (Evrano­
soglu, 1990).

1995 tarihinde yürürlüge giren 4077 sayili Tü­
keticinin Korunmasi Hakkindaki Kanun'un 16.

maddesi ise, "Ticari reklam ve ilanlarin yasalara
ve genel ahlak kurallarina uygun, dürüst ve dogru
olmalari esastir" hükmünü içermekte ve reklam ve
ilanlari degerlendirirken el brosürlerinden tabela­
lara, etiketten, gazete, radyo ve televizyon rek­
lamlarina kadar tüm alanlari inceleme kapsamina
almaktadir.

Ticari reklam ve ilanlarda uyulmasi gereken il­
keleri belirlemek, bu ilkeler çerçevesinde ticari
reklam ve ilanlari incelemek ve inceleme sonucu­

na göre 16'nci madde hükümlerine aykiri hareket
edenleri cezalandirmak, söz konusu reklam ve
ilanlari durdurmak ve/veya ayni yöntemle düzelt­
mek hususlarinda Bakanliga öneride bulunmakla
görevli bir "Reklam Kurulu" kurulmustur. Kurul,
Türk Tabipler Birligi Merkez Konsey üyesinin,
Reklamcilar Derneginin ve Tüketici Konseyinin
birer temsilcisinin de bulundugu çesitli kurulus
temsilcilerinin de yer aldigi on yedi üyeden olus­
maktadir (Mucuk, 1997).

Saglik hizmetlerinde reklama iliskin hükümle­
rin yer aldigi diger yasalar asagida verilmistir.

1219 sayili Tababet ve Suabati Sanatlarinin
Tarzi Icrasina Dair Kanun'un 24. Maddesi, "Mes­
leklerini uygulayan hekimler hastalarini kabul et­
tikleri yer ile muayene saatleri ve uzmanliklarini
bildiren ilanlar verebilirler. Diger biçimde ilan,
reklam ve benzerlerini yapmalari yasaktir" de­
mektedir (Hekim formu, 1998).

2238 Sayili Organ ve Doku Alinmasi, Saklan­
masi ve Nakli Hakkindaki Kanun 'un 4. madde­

sinde " bilimsel, istatistiki ve haber niteligindeki
bilgi dagitimi ayrik olmak üzere, organ ve doku
alinmasi ve verilmesine iliskin her türlü reklam
yasaktir" hükmü yer almaktadir.
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1219 sayili yasanin 24. maddesinde belirtilen­
ler disinda ilan ve reklam yapan hekimler ve sag­
lik hizmeti sunan kuruluslar, 4077 sayili yasanin
16. maddesine aykiri davranmis olmaktadirlar.
Ayni sekilde ilan ve reklamlari yayinlayan tele­
vizyon, radyo ve gazete gibi medya kuruluslari ile
bunlari hazirlayan reklam ajansiari da ayri ayri
olarak bu yasa hükmüne aykiri davranmis olmak­
tadirlar.

Anilan yasalarda belirtilen hükümler, hekimle­
rin uymakla yükümlü olduklari Tibbi Deontoloji
Tüzügünde de yer almaktadir. Tibbi Deontoloji
Tüzügünün 8. maddesinde "hekim ve saglik ku­
rumlarina ticari bir vehce verilemeyecegi, hekim­
ler her ne suretle olursa olsun, yazilarinda kendi
reklamlarini yapamaz" , "Hekimler ve dis hekim­
leri, gazetelerde ve diger yayin vasitalarinda rek­
lam mahiyetinde tesekkür ilanlari yazdiramaz"
hükümleri mevcuttur. Ayrica 9. maddesinde" he­
kim ve dis hekimlerin gazete ve benzeri yayin va­
sitalari ile yapacaklari ilanlarda ve reçetelerde an­
cak ad ve soyadi, unvani, adresi, muayene gün ve
saatlerini yazabilecekleri " belirtilmektedir (Kö­
roglu, 1984). Bunlara aykiri davranan hekimler ile
saglik kuruluslarinin sorumlu hekimleri hakkinda
ilgili tabip odalarinin sorusturma açarak Türk Ta­
bipler Birligi Onur Kurullarina sevk etmeleri ge­
rekmektedir (Hekim Formu, 1998).

Ilaç sanayinde reklamla ilgili yasal düzenle­
meler ise, 1262 sayili "Ispançiyari ve Tibbi
Müstahzarlar Kanunu" nda ve 7 Eylül 1990 tari­
hinde yayinlanan "Beseri ve Tibbi Müstahzarlarin
Tanitim Yönetmeligi" nde yer almaktadir. Yönet­
meligin 8. md' sinde" Beseri ve Ispenciyari ve
Tibbi Müstahzarlarin topluma ve çocuklara yöne­
lik tanitimi yapilamaz" hükmü ye; almaktadir.
Ayrica 12. md.' sinde de; " Gazetelerde ve hekim,
dis hekimi ve eczaci meslek gruplarina yönelik bi­
limsel içerikli tibbi dergiler disinda ilaç ilani ya­
yinlanamaz, gazetelerde yayinlanacak ilanlar için
önceden Saglik Bakanligindan izin alinir hükmü
yer almaktadir (Resmi Gazete, 1990).

4.2. Etik Yönü:

Reklamla ilgili ahlaksal standartlar toplumun
deger yargilarindaki degismelere göre gelismeler



göstermektedir. Ahlaksal standartlar tüm meslek­
lerde birbirinin aynisi degildir (Oluç, 1990) Bir
çok meslekte oldugu gibi pazarlamacilarinda pa­
zarlama uygulamalarinda uymasi gereken etik
kurallar mevcuttur. Örnegin Amerikan Pazarla­
ma Birligi (American Marketin Assosiation) üye­
lerinin reklam ve tutundurma faaliyetlerinde uy­
masi gerekli ana etik kuralari belirtmistir (Peter ve
Donnelly, 1998). Örnegin; pazarlamacilar, yalan
yada yanlis anlasilmaya yol açabilecek reklamlar­
dan kaçinmali, baski altinda birakacak yada alda­
tici satis taktiklerini kullanmamali ve hilekar ve
aldatici tutundurma araçlarinin kullanimindan ka­
çinmalidir ifadesi yer almaktadir.

Reklam saglik hizmetlerinde yeni bir konu­
dur. Saglik hizmetlerinde reklam ve promosyona
karsi çikis temelini hekim, dis hekimi, psikolog
ve diger saglik profesyonellerinin etik kurallarin­
da bulmaktadir. Bu ilkeler, saglik personelinin
hastalarla ve birbirleri ile olan iliskilerinde uyma­
si gerekli kurallari içermektedir. Profesyonellerin
bazisi bu kurallara itimat ederler, kimileri de bu
kurallarin tanitiminda aktif çalismazlar ve karsi
propagandaya da girmezler (Kotler ve Clarke,
1987).

Saglik hizmetleri reklamciliginda korkunun
kullanimi, bazi etik açmazlara sebep olabilmekte­
dir. Amerikan Pazarlamacilar Birligi etik kural­
larina göre, reklamcilar kisisel avantaj saglamak
için duygusal çekiciligi kullanmamalidir. Sinirlar
dahilinde, korkunun cazibe si daha etkili olabil­
mektedir. Orta ögrenim ögrencilerinin AIDS' ten
korunmak için yapilan reklamlarda korkunun et­
kinligi kullanilmistir. Çalismanin sonucu göster­
mistir ki, korkunun islendigi bir reklam yumusak
bir reklama göre, daha olumlu cevaplar alinmasi­
ni saglamis ve bir tansiyon ve enerji meydana çi­
karmistir (Berkowitz, 1996).

Berkowitz (1996: 329) saglik hizmetlerindeki
reklamciligin ilkelerini söyle siralamaktadir;

* Reklamcilik anlamli olmali ve sadece belge­
lenebilir yani normal kabul edilebilir sonuçlara
ulasan imalari içermelidir.

* Klinik sonuçlarla ilgili reklamlarda gerçek
kelimeler ve simgeler kullanilmali ve prosedürde
veya tedavide deneyimli gerçek hastalar tanitilma-
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lidir.

* Reklamcilik hastanin duygularini, diger
yönlerin özellikle sponsorlarin ekonomik kazanç­
larinin, itibarinin önünde tutulmalidir.

* Hekimlik hizmetlerini de içeren saglik bakim
hizmetleri ile ilgili reklamcilik, hizmet saglayici­
larini tanimlarken daha önceden kabul edilmis kri­
terler kullanilmalidir.

4.3. Tanitim Ihlallerinin Çesitleri: Hekimler
tarafindan disiplin sorusturmasi gerektirecek tip
etigi ihlallerinin sik görülenleri sunlardir
(Hekim Formu, 1998:5);

* Yaygin olarak kullanilan bir tip teknolojisi­
nin ya da tibbi bilginin kisisel veya kurumsal rek­
lam için kullanilmasi,

* Yabanci saglik kuruluslarinin veya yabanci
hekimlerin adinin kisisel ya da kurumsal reklam
için kullanilmasi,

* Ad belirtilen bir saglik kurumunun ( veya
hekimin) haksiz ve bilimsel dayanak olmaksizin
kötülenmesi yoluyla yine ayni adi belirtilen bir
baska kurumun (veya tanitimi yapan hekimin ken­
disinin) daha üstün oldugunun belirtilmesi veya
ima edilmesi,

* Bilim disi tedavi yöntemleririin tanitiminin,
hekim adi, kurum adresi belirtilerek yapilmasi.

* Hekimlik kimliginin ticari bir ürünün tani­
timinda kullanilmasi,

* Deontoloji Tüzügüne göre açiklanmasi ya­
saklanan hastaya ait bilgilerin kisisel ya da ku­
rumsal reklam için kullanilmasi,

* Yayini hazirlayan kisinin hasta kimligi ile
hekimin veya onun kurumunun tanitiminda yer al­
masi.

V. SONUÇ
Reklam, serbest piyasa ekonomisinin ayrilmaz

bir parçasi ve yöneticiler için de pazarda reka­
betçi bir avantaj saglamada veya sürdürülmesinde
stratejik bir araçtir. Ancak, saglik hizmetlerinin,
tamamen serbest piyasa egemenligine terk edil­
mesini engelleyen kendine özgü nitelikleri vardir.
Saglik hizmetlerinde normal diger mal ve hizmet­
lerde oldugu gibi alici ve satici iliskisinde tarafla­
rin esitligi söz konusu degildir. Iliskide hizmet



sunanlarin otoritesi söz konusudur ve tüketiciyi
onlar yönlendirmektedir. Tüketicilerin hizmeti
alip deneme sanslari yoktur ve hizmeti aldiktan
sonrada kalitesini ancak belli bir oranda ölçebile­
cek durumda olmasi nedeni ile tüketicilerin alda­

tici ve yaniltici reklamlardan etkilenmeleri daha
kolayolabilmektedir. Bu yüzden tüketicilerin
reklamlardan zarar görmemesi için saglik hiz­
metlerinde reklamin tamamen serbest olmasi ye­
rine, etik ve hukuki hassasiyetleri koruyabilecek
kontrol mekanizmalari ile kismen serbest birakil­

masi daha uygun olabilir.
Reklamlarin halkin sagligini tehlikeye sokma­

masi, asiri ilaç kullanimina neden olmamasi, ya­
pay bir talep yaratmamasi, genel ve ticari ahlak,
örf ve adetlerle çelismesi halinde tüketicileri bil­
gilendirmek ve rehberlik etmek amaciyla saglik
hizmetlerinde kullanimi bir sakinca yaratmayabi­
lir.

Toplumu bilgilendirme adina yapilan reklam
faaliyetleri daha bilinçli bir tüketici kesimi olustu­
racak ve toplumun saglik alanindaki yanlis ve ye­
tersiz bilgilerinden kaynaklanan sorunlarini asga­
riye indirerek bilinçli bir toplum yaratilmasinda
katki saglayacaktir. Diger taraftan yasal düzenle­
melerle sinirlari çizilmis, denetlenen, dikkatle ve
özenle hazirlanan reklamlarin kisileri kendi sagli­
gi ile ilgili konularda ·bilgi sahibi yapacagi ve hal­
kin saglik konusunda egitimine yardimci olacagi
bir gerçektir.

Saglik hizmetlerinde reklam, özellikle toplum
sagliginin korunmasi ve gelistirilmesine yönelik
hizmetlerde; kan bagisi, aile planlamasi ve asi
kampanyal.arinda ve zayiflama ve sporcu sagligi,
termal tedavi, plastik cerrahi, alkolizm, beslenme
bozukluklari, genel dis problemleri gibi hizmet­
lerde, saglik kuruluslarinin ve sunduklari hizmet­
lerin tanitiminda (örnegin yeni açilan bir tüp be­
bek ünitesinin duyurulmasi, kadinlarda gögüs
kanserinin erken teshisini saglayacak yilda bir de­
fa mamografi çekiminin önemini anlatan çalis­
malarda) faydali olabilir.

Reklamin tamamen yasak olmasinin tüketici­
lere fazla bir katkisi olmayabilecegi gibi hizmet
kalitesinin gelismesine de olumsuz etki yapacak­
tir. Ayrica daha önceki bölümlerde bahsedildigi
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üzere, gerek yurt disinda gerekse ülkemizde yapi­
lan arastirmalarda tüketicilerin saglik hizmetle­
rinde reklam konusuna hekimlere nazaran daha

olumlu yaklastiklari görülmektedir. Ayrica saglik
personeli içersinde de yönetici pozisyonunda
olanlarin diger saglik personellerine nazaran daha
ilimli olduklari görülmektedir. Kaldi ki
günümüzde yasalolmadigi halde reklam uy­
gulamalarina rastlanilmaktadir. Bu da saglik
kuruluslari arasinda haksiz rekabete neden olmak­
tadir. Ayrica mevcut kosullarda yaptirimlarin uy­
gulanmasi zor ve cezalari ise caydiriciliktan uzak­
tir. Bu nedenle reklama iliskin düzenlemelerin
çagdas pazarlama yapisina ve cezalarin da
günün kosullarina uygun hale getirilmesi daha
faydali olacaktir.

Reklam uygulamalarinin kismen serbest
birakilmali ancak, zaten kit olan kaynaklarin israf
edilmemesi için reklam bütçelerinin denetimi
iyi yapilmali, saglik hizmetlerinde fiyatlari ar­
tiracak ve kalitesiz hizmetleri örtecek, aldatici ve
yaniltici reklam uygulamalarina izin veril­
memelidir. Bunlara ilave olarak, sunulan hizmet­

lerle ilgili abartili iddialarda bulunulmamasina
dikkat edilmelidir. çünkü bu tüketicilerde daha
yüksek beklentiler olusmasina neden olmakta, bu
da satin alma sonrasi tatminsizlikleri yaratabilir.

Mevcut hizmetleri tanimlamak, yeni bir hiz­
met hakkinda bilgilendirmek, hizmetin nasil çalis­
tigini açiklamak, yanlis izlenimleri düzeltmek,
olumlu imaj yaratmak, tüketici korkularini gider­
mek reklamla saglanabilir. Ancak bugün saglik
pazarinin degisen dinamiklerine göre pazarlama
anlayisi ve uygulamalari da degismekte ve pazar­
lama " hastane reklamlari" anlayisindan saglikli
ve kalici " iliskiler pazarlamasina" dönüsmek­
tedir. Saglik hizmetleri pazarlamacilarinin bu
degisimi de takip etmesi gerekmektedir.
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. .
ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI
DEPARTMANLARiNIN BAZI KRITERLER
AÇisiNDAN KÜMELEME ANALIzI ILE
SINIFLANDIRILMASI

Ayse Oya ÖZÇELIK
Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi,

"Insan Kaynaklari Yönetimi, yönetim alaninda
çok ilgi çeken disiplinlerden biridir"(Yüksel
1998, önsöz). Yönetimde kalite kavraminin gelis­
tigi günümüz örgütlerinde, kaliteyi gerçeklestiren
insan faktörü rekabette üstünlük saglamanin tek
yolu olarak görülmektedireYüksel i998). Baska
bir degisle; diger üretim faktörlerinin etkinligi ne
denli artmlirsa urttmlsin, verimlilik üzerindeki en
önemli belirleyici insan faktörünün etkin kullani­
midir. Bu yüzden insan kaynaklarinin önemi gün
geçtikçe artmakta,rekabette basarili olmak için

isletmelerin organizasyon~arinin bir çogunda,
hükmedici nitelige sahip olmaktadir. Rekabette
üstünlük, devamli gelismeyi öngören degisiklikle­
re, degisikliklerin olumlu olabilmesi ise esasen,
çalisanlarin motivasyon ve moraline baglidir (Fo­
ulkes ve Livernash i989). Örgüt, verimli ve etki­
li çalisabilmek için, insanlari kendisine çekebil­
meli ve motive edebilmelidir. Çünkü insan kayna­
gi, hem fiziksel hem de düsünsel gücü ile üretime
katilmakta ve ayni zamanda da diger üretim fak­
törlerini organize ederek,üretimin gerçeklesmesi­
ne olanak saglamaktadir (Yüksel 1998).

Insan Kaynaklarinin günümüzdeki bu artan
önemi karsisinda, dogalolarak bu kaynaklarin en
etkili sekilde yönetilmesi gündeme gelmektedir.

Insan kaynaklari yönetimi, isletmelerin basari
ve üstünlük saglamak amaciyla; gerekli olan insan
gücünü saglamasi, çalistirmasi, gelistirinesi ve
motive etmesi ile ilgili strateji ve politika sapta­
ma, planlama, örgütleme, yöneltme ve denetleme
faaliyetlerini içeren bir disiplin olarak tanimlana­
bilir (Yüksel 1998).

Ancak konunun, insan kaynaklari departmani-

ni oldugu kadar, insani istihdam etmeleri nedeniy­
le, üst yönetimi ve diger bölüm yönetimlerini de
ilgilendirdigi düsünülürse, akla su soru gelebil­
mektedir: Insan kaynaklarini yönetme sorumlulu­
gu kimde olacaktir?

Yaygin bir görüs, her yöneticinin ayni zaman­
da bir insan kaynaklari yöneticisi oldugu seklinde­
dir. Buradan, insan kaynaklari yöneticisine ve de
departmanina ihtiyaç olmadigi gibi bir sonuç Çl­

kartilabilir. Evet, bu görev her yöneticiye biraz
düsmektedir. Ancak bu konuda sadece bölüm yö­
neticileri ile yetinmek, günümüzdeki degisimle
gelen insan kaynaklarina iliskin sorunlar karsisin­
da pek mümkün gözükmemektedir (Sadullah
1998).Çünkü organizasyon büyüdükçe ve gelis­
tikçe, içsel ve dissal baskilar, insan kaynaklari yö­
netiminin ihtiyaçlarinda degisiklik yaratmakta­
dir(Fisher,Schoenfeldt, Shaw 1990). Ve artik,
basta büyük isletmeler olmak üzere, insan kay­
naklarini etkin bir sekilde yönetmek, bu alanda
uzmanlasmayi gerektirecek boyutlara ulasmistir.
Buna dayanarak yukarida belirtilen görüsün ek­
sikligini vurgulayip, insan kaynaklari departmani­
nin gerekliligini ve bu departmanin üst yönetim
destegini alarak ve de bölüm yöneticileri ile isbir­
ligi yaparak sorumlulugu paylasma zorunlulugu­
nu, özellikle belirtmekte fayda vardir(Sadullah
1998).

Organizasyondaki, strateji, politika ve amaçla­
ri saptayan üst yönetimin destegi çok önemlidir.
Insan kaynaklari departmaninin basarisi, bu yöne­
timin ona verdigi önemle yakindan ilgilidir.Baska
bir ifade ile; üst yönetirnde yer alanlar, organizas­
yondaki çesitli nedenlere bagli olarak, bazi bö-
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lümleri digerlerine göre daha fazla önemseyebilir
ve bu bölümlere daha fazla kaynak ayirabilir(Sa­
dullah 1998). Üst yönetimin, bu bölüm ya da bö­
lümlere aktardigi kaynaklarin öncelikli olmasi,
buralara yapilan yatirimdan daha çabuk ve daha
etkin sonuç alinabilecegi düsüncesinin bir sonu­
cudur. Bu bazen zorunlu olabilir, ama her zaman

dogru olmayabilir .çünkü burada, yapilan her ya­
tirimin karsiligini almada, gene insan faktörünün
çabasi vardir. Bu yüzden, bireyi etkin ve verimli
çalistirmak, örgütsel etkinlik açisindan çok önem­
lidir. Dolayisiyla insan kaynaklari yönetimi ile il­
gili çaba ve faaliyetleri desteklemek ve bu fonksi­
yona en az digerleri kadar önem vermek gerekir.

Bölüm yöneticilerine gelince; insan kaynaklari
ile ilgili politika, plan ve faaliyetleri uygulayan ki­
siler olmalari nedeniyle, bunlarin insan kaynakla­
ri departmani ile isbirligi içinde olmalari gerekir.
Ancak bu sekilde, insan kaynaklari departmani
bölüm yöneticilerinin sorunlarina çözümler geti­
rebilir. Kisaca; insan kaynaklari departmaninin
üst yönetim ve bölüm yöneticileri ile olan etkile­
simi, onun organizasyonda nasil bir rol üstlenece­
gini belirleyecektir(Sadullah 1998).

Bu departmanin organizasyonda üstlendigi rol­
lere göre, degisik niteliklerde insan kaynaklari de­
partmanlari mevcuttur. Belli kriterler esas alina­
rak insan kaynaklari departmanlarini siniflandir­
mak(türlendirmek,gruplandirmak) ve siniflarin
özelliklerinin belirleyerek, ele alinan kriterlere
göre, herhangi bir isletmedeki insan kaynaklari
departmaninin olumlu ve olumsuz yönlerini sapta­
mak mümkündür.

Isletmelerdeki insan kaynaklari departmanlari­
ni siniflandirmak için bir çok kriterlkriterler esas
alinabilir. Bunlar arasinda ilk sirada yer alacagini
düsündügümüz kriterler, isletmenin insan kaynak­
lari stratejisi ve bu kaynaklara iliskin çesitli konu­
larda politikalarinin olup olmadigi, sayet varsa;
bunlarin yazili olup olmadigidir.

Isletme literatüründe, strateji ve politika birbi­
rine karistirilan kavramlardir.Ayrica bu iki terimi
kesin çizgilerle birbirinden ayirt etme imkani da
yoktur. (Eren 2000). Buna ragmen politika, önce­
den belirlenmis amaçlara ulasmak için izlenecek
yollar ve ana kurallar olarak belirtilebilir. (Tosun
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1990). Strateji ise; " ... ileride meydana gelebile­
cek bütün durumlarin önceden tahmin edilemedi­

gi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar türü­
dür" (Eren 2000 S. 13). Strateji ve politikanin bas­
ka tanimlari da yapilmistir. Burada deginilmeme­
sine ragmen hepsine dayanarak strateji ve politika
arasindaki en önemli fark; " ... Politikalar, isletme­
nin uymayi arzu ettigi prensipleri belirtirken; stra­
teji, amaçlari ve arzu edilen bu prensipleri yerine
getirmede kullanilacak araçlari sunar" (Dinçer
1991, s.14), seklinde belirtilebilir.

Firmalarin tipik olarak üç tipte formüle edile­
bilecek stratejileri vardir. Bunlardan ilki, kurum
stratejisi, ikincisi isletme stratejisi, üçüncüsü ise
bölüm (departman) stratejisidir (Dessler 1997).
Burada konumuz itibariyle bizi ilgilendiren, fir­
malarin bölüm stratejisidir.Yani asagida söz edi­
len arastirmada, incelemeye alinan bir husus; fir­
malarin insan kaynaklari stratejisinin varligi, di­
ger husus ise; insan kaynaklarinin çesitli konula­
rinda politikalarinin olup olmadigi, varsa yazili
olup olmadigi ve bu kriterlerin, departmanin et­
kinliginde önemli roller oynadigi düsünüle­
rek(varsayilarak), bunlara göre insan kaynakla­
ri departmanlarinin siniflandirilmasidir (türlen­
dirilmesidir).

i. ARASTiRMANiN KONUSU

Bu arastirmanin konusunu, isletmelerin degi­
sik türlerdeki insan kaynaklari departmanlarinin,
Cranet Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklari
Arastirmasi verileri kullanilarak, belli degisken­
ler açisindan(insan kaynaklari stratejilerinin ve
politikalarinin olup olmamasini ifade eden 8 de­
gisken açisindan karsilastirilmistir.) karsilastiril­
masi ve siniflandirilmasi ve de elde edilen bilgiler
dogrultusunda, bu siniflarin özelliklerinin belir­
lenmeye(ele alinan kriterler açisindan) çalisilmasi
olusturmaktadir.

II. ARASTiRMANiN AMACi

Bu arastirmadaki amaç, isletmelerin, farkli ni­
teliklerdeki insan kaynaklari departmanlarini bel­
li kriterler(degiskenler) açisindan gruplandir-



mak(siniflandirmak) ve bu gruplara iliskin özel­
liklerini(arastirmada kullanilan kriterler esas ali­
narak) belirlemektir. Böylece sinifin özellikleri
incelenmis oldugundan, departmanini departman­
larin olumlu ya da eksik ve aksayan yönleri ra­
hatça tesbit edilebilir. Ayrica özellikleri belirlene­
rek, tanimlanmis olan bu siniflar, belli bir sinif
üzerinde çalismak isteyen baska arastirmacilarin
çalismalarina veri saglayabilir.

III. ARASTIRMA MODELI

Arastirmanin modeli, tanimlayici ya da durum
belirleyici olarak adlandirilan modele uymaktadir.
Bu modelde, degiskenler ve degiskenler arasi ilis­
kiler tanimlanmakta ve bu tanimlara dayanarak
bazi tahminler yapllabilmektedir(Kurtulus
1996).Arastirmada 8 kriter degiskeni ele alinarak,
eldeki verilere göre, isletmeler karsilastirilip,
gruplandirilmakta(siniflandirilmakta), bu sinifla­
rin ilgili degiskenler açisindan özellikleri belirle­
nerek siniflar tanimlanmaktadir. Ve böy lece, her
hangi bir sinifa dahilolan isletmenin, insan kay­
naklari departmaninin olumlu ve olumsuz yönle­
ri belirlenebilmektedir. Bu haliyle arastirmamizin
modeli tanimlayici olarak nitelendirilebilir.

iv. ARASTiRMANiN KAPSAMI

Bu arastirmanin ana kütlesini, ülkemizdeki sa­
nayi odasi istatistiklerinde yer alan ilk 500 büyük
isletme ile bunlar arasinda yer almayan ve insan
kaynaklari fonksiyonu yöneticisi, Personel Yöne­
ticileri Demegine(Peryön) üye olan 400 isletme
olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda 900 islet­
me yer almis ve anketler hepsine ulastirilmistir.
Ancak, cevaplanarak geri gelen ve geçerli olan an­
ket sayisi 258 adet oldugu için, arastirma için ya­
pilan analizlere 258 isletme dahil edilmistir.

V. ARASTiRMANiN SiNiRLARi VE
VARSAYIMLARI

Arastirma belli sinirlar içinde tutulmak istendi­
ginden, burada insan kaynaklari departmanlarinin
birbirleriyle karsilastirilarak siniflandinimasi için

18

yalnizca, isletmenin, insan kaynaklarina iliskin
belli bir strateji ve politikalarinin olup olmadigi ve
varsa bunlarin yazili olup olmadigi, kriter(ölçüt)
olarak belirlenmistir. Ve bu kriteri(kriterleri) içe­
ren 8 tane degisken, isletmeleri karsilastirarak, si­
niflandirmada kullanilmistir.

Arastirmada eranet Uluslararasi Stratejik In­
san Kaynaklari Arastirmasi için hazirlanan anket
kullanildigindan, insan kaynaklari uygulamalari
ile ilgili politikalarin olup olmadigi sorulurken,
bazi konulardaki politikalara iliskin soru­
lar(öm:saglik ve güvenlikle ilgili politikalar v.b.,)
bu ankette yer almamistir.

Ayrica sorulari yanitlayanlarin, strateji ve poli­
tika kavramlarini dogru olarak algiladiklari ve
gerçekçi cevaplar verdikleri varsayilmistir. Diger
varsayimlar ise; arastirmada kullanilan anket yön­
teminin, veri toplamada en uygun yöntem ve de
uygulanan istatistik teknigin, amacimiza ulasma­
da en etkili yololdugudur.

VI. ARASTIRMA DEGIsKENLERI VE
VERI TOPLAMA YÖNTEMI

Arastirmamizda, isletmelerdeki insan kaynak­
lari departmanlarini gruplandirabilmek(siniflandi­
rabilmek) için kullanilan 8 tane degisken yer al­
maktadir. Bu degiskenler, insan kaynaklari de­
partmanlarini benzerliklerine göre siniflandirmak
için kullanilan kriterleri içermektedir. Yukarida,
insan kaynaklari departmanlarini 'siniflandirabil­
rnek için pek çok kriter olabilecegini belitmistik.
Ancak arastirmamizda bu siniflandirmanin(grup­
landirmanin), isletmelerin insan kaynaklarina ilis­
kin strateji ve politikalarinin varligina ve niteligi­
ne(yazili veya degil) göre yapildigindan da söz et­
mistik.

Bu degiskenler arastirmada su sekilde ifade
edilmistir.

l.Isletmede ücret ve yan ödemeler konusunda
belli bir politika var midir?(D 1)

2.Isletmede personel temin ve seçimi konusun­
da belli bir politika var midir?(D2)

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



4.Isletmede çalisanlar arasinda iletisim konu­
sunda belli bir politika var midir?(04)

5.Isletmede çalisanlara firsat esitligi taninmasi
konusunda belli bir politika var mi- dir?(05)

6.Isletmede esnek çalisma uygulamalari konu­
sunda belli bir politika var midir?(06)

7.Isletmede yönetim gelistirme konusunda bel­
li bir politika var midir?(07)

8.Isletmede insan kaynaklari stratejisi var mi­
dir?(OIO)

Burada yer alan 8 degiskenin cevap siklari;
I=Evet, yazili, 2= Evet, yazili degil, 3= Hayir, 4=
Bilmiyorum seklindedir.

Bu arastirmada yukaridan da anlasilabilecegi
gibi; insan kaynaklari ile ilgili, isçi sagligi ve is
güvenligi, isçi-isveren iliskileri gibi bazi konular­
daki politikalarin olup olmadigi sorulmamis­
tir.Y ani arastirmada insan kaynaklarina iliskin bu
konular ihmal edilmistir.

Arastirmamizda kullanilan veriler, Cranet
Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklari arastirma­
si için hazirlanan anketle toplanmistir. Ye bu an­
kette yer alan 8 degiskenden elde edilen veriler,
analizlerde kullanilmistir.

VII. ARASTIRMA VERILERININ
ANALIzI

Bu arastirmada, isletmelerin insan kaynaklari
departmanlarini benzerliklerine göre(bazi kriterler
açisindan)gruplayan(slOlflayan) çok degiskenli
bir istatistik analiz teknigi kullanllmistir.Kümele­
me analizi olarak isimlendirilen bu teknik asagida
kisaca açiklanacaktif.

i. KÜMELEME(CLUSTER) ANALIzI

Kümeleme analizi, bireyleri, bazi kriterleri
esas alarak, benzerliklerine göre gruplandiran(si­
niflandiran,kümeleyen) çok degiskenli bir istatis­
tik analiz türüdür(Kurtulus 1996). Genelolarak
kümeleme analizi, grup(küme) sayisinin bilinme­
digi durumlarda ve gruplanmamis olan verilerin,
benzerliklerine göre siniflandirilmasi amaciyla
kullanilir(Firat 1997). Baska bir degisle; analizin
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amaci, birbirine benzer arastirma birimlerini kap­
sayan gruplari (kümeleri) bulmaktir (Zupan
1982). Analizin, bu amacinin yani sira, diger bir
amaci daha vardir ki; o da elde edilen siniflarin

tanimlanmasi, yani (mevcut kriterler açisindan)
özelliklerinin belirlenmesidir (Kurtulus 1996).

Kümeleme analizinin çesitli türleri vardir. En
yaygin olanlar, hiyerarsik ve hiyerarsik olmayan
yöntemlerdir (Firat 1997). Arastirmamizda hiye­
rarsik olmayan yöntemlerden olan K-Ortalamalar
Yöntemi kullanilmistir. Arastirma birim (birey)
sayisinin fazla oldugu durumlarda en saglikli so­
nuç verdigi belirtilen bu yöntem, (Firat 1997). 258
arastirma biriminden olusan örnek kütlemiz için
uygun görülmüstür.

VIII. ARASTiRMANiN BULGULARI

Örnek kütlemizde yer alan 258 isletme yukari­
da belirtilen 8 degisken açislOdan karsilastirilmis
ve gruplandirilmistir (slOiflandirilmistir). Bu
gruplarnada, yukarida da belirttigimiz gibi, hiye­
rarsik olmayan bir kümeleme yöntemi (K-Ortala­
malar)kullanilmistir. Burada grup sayisi önceden
bilinemediginden ve analizde tahmini olarak ve­
rilmesi gerektiginden(Firat 1997), ilk olarak
K(küme sayisi)=2 için gruplama yapilmistir.An­
cak buradaki analiz sonucunda 121 isletme l.gru­
ba, 85 isletme ise, 2. gruba atanmislardir. Oegis­
kenIerin siklarinda belirtilen özellikler açisindan
yeterli ayrintida bir sonuç elde edilemediginden,
küme sayisi(K)=3 ve 4 içinde bu analiz tekrarlan­
mistir. K=3 için yapilan analiz kümelerin özellik­
lerini (burada, isletmelerdeki insan kaynaklari de­
partmanlarinin belli kriterler açisindan özellikleri
kasdedilmektedir) yorumlamak açisindan uygun
sonuçlar vermistir. Buna ragmen, isletmelerin, kü­
melerin özellikleri açisindan daha iyi gruplanip
gruplanamayacagini görebilmek için, analiz bir de
K= 4 küme sayisi için denenmistir. K=4'de kü­
melerden birine çok az isletme atanmis ve küme­
lerin özellikleri açisindan yorumlamaya çok uy­
gun olmayan gruplar(siniflar) elde edilmistir. Ye
tüm analizler gözönüne alindiginda, K=3 küme
sayisi için uygulanan kümeleme analizinin sinif

özelliklerini yorumlamak için, bize en uygun so-



nuçlari verdigi görülmüstür.
Kümeleme analizi sonucunda önce, ham so­

nuçlari veren baslangiç sinif merkezleri (initial
c1uster centers) tablosu verilmekte, daha sonra,
en son hali ile nihai sinif merkezleri(final c1us­
ter centers) tablosu elde edilmektedir. Bizim so­
nuçlari yorumlamamiz gereken tablo ise budur.
Ayrica her isletmenin hangi sinifin üyesi oldugu­
nu belirten sinif üyeligi tablosu ve sinif merkez­
leri arasindaki uzakligi belirten diger bir tablo ve
de sinif ortalamalarinin anlamli bir sekilde, farkli­
lasip farklilasmadigini gösteren "Anova" tablosu,
analiz sonuçlarinda yer almaktadir. Son olarak
da; her sinifa atanan toplam üye sayisini içeren ki­
sa bir tablo verilmistir. Bu çalismada yukarida söz
edilen ve bilgisayar çiktilarinda bulunan bu tablo­
larin tümü yer almamis, sadece, yorumlarda kul­
lanilan "nihai siniflama merkezleri" tablosu

(bkz:tablo 2) ile her sinifin toplam üye sayisini
bize veren tablo (bkz:tablo 1) ve "Anova" tablosu
(bkz:tablo 3) burada gösterilmistir.Her bir islet­
menin ayri ayri hangi sinifa atandigini saptamis
olan tablo ise, yorumlanmasina ragmen, çok yer
kapladigi için, buradaki tablolara dahil edileme­
mistir.

K=3 küme sayisi ile elde edilen analiz sonuç­
larina göre, asagidaki tablodan da izlenebildigi gi­
bi (bkz:tablo 1), l.kümede 18 isletme, 2. kümede
85 isletme ve 3. kümede ise 103 isletme yer al­
maktadir. Burada, kümeleme analizi içine toplam
206 isletme dahil edilmistir. 52 isletme, analizde
ele alinan degiskenlerde(kriterlerde) eksik verileri
oldugu için hiç bir küme içerisine dahil edilme­
mislerdir.

TABLO i
Her Kümenin (Grubun) içerdigi Toplam Sayi

Küme
1

18

2

8~

3

103

~erli say'

206

Ka~ bolan sa~·i

~2

i. Kümede yer alan isletmeler; 14, 16,24,44,
45,52,121, 134, 138, 145, 151, 179, 183, 184,
187, 232, 247, 249 numarali isletmelerdir. Bunla­
ra ait son olarak elde edilen siniflandirma tablo­

sundaki degiskenlerin siniflama merkezi degerle­
rine baktigimizda karsimiza I. küme ile ilgili ola­
rak su sonuçlar çikmaktadir:

Bu kümede yer alan isletmelerin genelde; in­
san kaynaklari stratejilerinin bulunmadigi ve de
personel seçimi, egitim, iletisim, firsat esitligi, es­
nek çalisma, yönetim gelistirme konularinda belli
bir politikalari olmadigi analiz sonuçlarindan gö­
rülmektedir. (bkz: tablo 2; I. degisken hariç, di­
gerlerinin i. kümedeki degerleri* 3' dür) Bu
grupta yer alan isletmelerin sadece ücret konusun­
da belli bir politikalari oldugu, ancak bu konuda
da yazili bir politika olmadigi tablo 2' den izlene­
bilmektedir (bkz:tablo 2; 1. kümedeki degeri
2'dir). Bu kümede yer alan isletmeler, insan kay­
naklari stratejilerinin ve birçok insan kaynaklari
konusunda belli bir politikalarinin olmamasi ne­
deniyle, bize göre, insan kaynaklari yönetiminde
belli bir etkinlige sahip degillerdir. Ücret konu­
sunda yazili olmasa da belli bir politikalarinin ol­
masi, bu durumu pek fazla degistirmez. Bu grupta
yer alan isletmelerin insan kaynaklari departman­
lari, etkinlige ulastiracak olan kurallardan uzak,
insan kaynaklari yönetiminde sahsilikten kurtula­
mamis bir görünüm arzetmektedirler.

Bu departmanlar, sadece rutin isleri yapmakta
ve üst yönetim tarafindan, varligi gerekli oldugu
için olusturulmaktadir. Ayrica bölüm yöneticile-

*Bu degerlerin yorumu için "Arastirma Degiskenleri ve Veri Toplama Yöntemi" kismina bakiniz.
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rinin bazi yüklerini de kaldirmaktadir (Sadullah
1998 ). Dolayisiyla üst yönetim, bir insan kaynak­
lari stratejisi ve çesitli konularla ilgili insan kay­
naklari politikalari olusturmamissa, burada insan
kaynaklarina iliskin etkin faaliyetler olmamasi do­
galdir.

II. Kümede yer alan isletmeler; 8,9, 10, ii, 13,
20, 23, 25, 26, 29, 30, 31, 37, 42, 46, 47, 48,
50,54,57,59,61,69,73,75,78,79,81,87,89,
90,91,93,95,96, 100, 102, 103, II i, 113, 114,
119, 124, 129, 132, 133, 137, 144, 146,147, 148,
150,153,157,158, L59, 166, 169, L70, 171, L73,
L75, 178, 185, 192, 202, 203, 204, 205, 210, 212,
214,220,221,223,225,227,231,235,242,245,

246, 254, 258 numarali isletmelerdir.
BunLara ait "nihai siniflama merkezleri"tablo­

sundaki degiskenlerin degerlerine baktigimizda;
genelolarak, yazili olmamasina ragmen insan
kaynaklari stratejilerinin oldugunu (bkz:tablo
2' deki degeri 2' dir) ve esnek çalisma ile ilgili bel­
li bir politikalari olmadigi( bkz:tablo 2' deki dege­
ri 3'dür) görülmektedir. Bu grupta yer alan islet­
melerin sadece, ücret ve egitim konusunda yazili
politikalari(bkz:tablo 2'deki degerleri i 'dir) var­
dir ki, bunlar da günümüzde insan kaynaklarinin
en temel konularidir.

Ayrica, personel seçimi, iletisim, firsat esitligi
ve yönetim gelistirme konularinda yazili olma­
makla beraber, genelde belli bir politikalari oldu­
gu(bkz:tablo 2'deki degerleri 2'dir) görülmekte­
dir.

Bu kümede yer alan isletmelerin, yazili olmasa
da, insan kaynaklari stratejilerinin olmasi ve bazi
insan kaynaklari konularinda, çok azi yazili, di­
gerleri yazisiz olsa da, belli bir politikalarinin bu­
lunmasi (sadece esnek çalisma konusunda politi­
kalari yok), bize bu gruptaki isletmelerin insan
kaynaklari yönetiminde çok etkin olmasalar da et­
kili ya da kismen etkili olduklarini söyleme
olanagi verir.

Bu isletmelerin, insan kaynaklari departmanla­
ri, üst yönetimi inandirabildigi konularda, bundan
destek almakta ve bölüm yöneticilerinin de bazi
sorunlarina çözüm getirebilmektedirler. Ancak,
bu kümede yer alan insan kaynaklari departmanla­
rinin bazilari etkili veya kismen etkili oLabilmekle
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birlikte, diger bazilari da;üst yönetimin bilinçsiz
destegi sonucunda, yalnizca gösterise yönelik uy­
gulamalarda bulunan departmanlar olabilirler (Sa­
dullah 1998).

Bu özellikleriyle, II. kümede yer alan isletme­
lerin de, insan kaynaklari departmaninin, örgütün
genel hedeflerine anlamli bir katkida bulunabilme
özelligine yeterli düzeyde sahip olamadiklari söy­
lenebilir. Bu durumda, sahsi uygulamalardan da
kendilerini pek soyutlayamazlar.

IILKümede yer alan isletmeler; 1,2,3,4,5,6,
7,17,18,24,28,32,35,38,39,41,43,56,60,65,
67,70,71,72,74,76,77,80,82,83,84,85,86,
88,92,94,98, 105, 106, 108, 109, 110, i12, 115,
117,120,122,123,125,127,128,131,135,139,
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,
213,216,217,222,226,228,230,233,236,237,
238,241,248,250,251,252,253,255,256 numa­
rali isletmelerdir.

Bunlara ait, nihai siniflama merkezleri tablo­
sundaki degiskenlerin degerlerine baktigimizda
ise; genelolarak, yazili insan kaynaklari stratejile­
ri oldugu, arastirmada yer alan biri hariç olmak
üzere, tüm insan kaynaklarina iliskin konularda da
yazili politikalari bulundugu görülmekte­
dir.(bkz:tablo 2'deki degerleri 1'dir.) Ayrica di­
gerlerinden hariç tuttugumuz esnek çalisma konu­
sunda da, yazili olmamakla beraber belli poLitika­
lari oldugu tablo 2' den(bkz:tablo 2' deki degeri
2' dir.) izlenebilmektedir.

Insan kaynaklari konusunda yazili strateji ve
politikalarinin olmasi, insan kaynaklari depart­
mani ve faaliyetlerine etkinlik kazandirmakta ve
örgütün amaçlarina ulasmasina önemli katkilar
saglamaktadir. Ve böylelikle sahsi uygulamalar­
dan da uzaklasilmis olmaktadir.

Bu tür departmanlarin genelde, üst yönetim ta­
rafindan, diger departmanlarla esit düzeyde kabul
edildigi, ilgili strateji ve politika olusturmada söz
hakkina sahip olduklari söylenebilir. Bunlar, ya­
rarli faaliyetleri nedeniyle, diger bölümlerden de
destek görebilirler(Sadullah L998).Ve bu yönleri
göz önünü alindiginda, bu gruptaki isletmelerin
etkili bir insan kaynaklari departmani ile insan



TABLO 2
Nihai Sinif Merkezleri

SJNlFLAR(KUMELER)

i
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Uerct Konu~unda

2ii
Politika(DI) Personel Seçiminde

32i
Politika(D2) E~itim Konu~unda

3ii
Politika(D3) Iletisim

32i
Politikasl(D4) Firsat Esitli~i Konusunda

32i
Politika(D5) Esnek Çalisma Konusunda

332
Politika(D6) Yllnetim Gelistirme konusunda

32i
Politika(D7) insan Kaynaklari Stratejiniz

32i
Var mi? (D8)

kaynaklari yönetiminde etkin olabilecekleri söyle­
nebilir.

Simflarin ortalamalari arasindaki farkin an­

lamli olup olmadigini görebilmek için, bu analiz­

de asagida yer alan Anova tablosu (bkz:tablo 3)
verilmis bulunmaktadir. Bu tabloya bakildiginda;

tüm degiskenler için hesaplanan F degerlerinin,

belirtilen serbestlik derecelerinde ve 0.00 i anlam­

lilik düzeyinde(sig:O.OOO<O.OOl) tablo degerleri­

nin üzerinde kaldigi anlasilmaktadir.Bunun anla­

mi, tüm degiskenlerden(kriterlerden) elde edilen

verilere göre siniflandirma yapildiginda, belirle­

nen siniflarin ortalamalarinin anlamli bir sekilde

birbirinden farkli oldugudur(Orhunbilge 1997).
Yani degiskenlerden elde edilen veriler her sinif

için, anlamli farkliliklar yaratmakta, baska bir ifa­

de ile aralarindaki farklar tesadüflerden kaynak­

lanmamaktadir. Bu da bize, isletmelerin insan

kaynaklari departmanlarinin belli kriterler(degis­

kenler) açisindan gruplandirilmasinin anlamli ol­

dugunu göstermektedir.

SONUÇ

Bu arastirmada, isletmelerin insan kaynaklari

departmanlarinin bazi kriterler açisindan karsilas­

tirilmasi ve bu karsilastirma sonucunda siniflandi­

rilmasi gerçeklestirilmeye çalisilmistir. Isletmele­

rin insan kaynaklari departmanlarini karsilastir­

mak ve siniflandirmak için kullanilabilecek pek

çok kriter mevcuttur. Ancak burada, arastirmaya

bir sinir koymak ve de yorumlamada kolaylik sag­

lamak için siniflandirmada, isletmelerin insan

TABLO 4
ANOVA

SinilarHata

Ortalama

SerbestlikOrtalamaSerbestlik Anlamlilik
nin karesi

derecesi inin karesiderecesi 2Fd~eiidüzeyi

Ueret konusunda poli-

7,66520,26920328,520 ,0,000
tika(Di) Personel seçiminde poli

17,2382D,30420356,7850,000
tika(D2) Eititim konusunda poli-

30,92720,22i203140,0530,000
tika(D3) tietisim konusunda po-

34,38220,35820396,Oii0,000
Iitika(D4) Firsat esitliiti

23,55920,40820357,7680,000
konusunda politika(D5) Esnek çalisma

11,56720,47320324,4540,000
konusunda poiitika(D6) Yllnetim gelistirme

39,06820,334203116,8950,000
~onusuDda politika(D7) Insan kaynaklan

27,44920,3362038i,6380,000
stratejisi var ml!(D8)

22



kaynaklari strateji ve politikalarinin durumu ile il­
gili degiskenler, kriterler olarak kabul edilmistir.
Ayrica bu arastirma, bundan sonra insan kaynak­
lari ile ilgili konularda yapilabilecek olan sinif­
landirma çalismalarinin bir baslangiciolarak dü­
sünülerek gerçeklestirilmistir. Bu da sinirli tutul­
masinin diger bir nedenini olusturmaktadir.

Bu çalismada ele alinan kriterlere göre (belli
özellikleri açisindan), isletmelerin insan kaynak­
lari departmanlari onlardan alinan veriler kullani­
larak daha benzer özellikler tasiyacak ve yorumla­
maya elverisli olacak sekilde 3 kümede toplan­
mistir.

Arastirma sonuçlarindan, I.kümede yer alan
isletmelerin insan kaynaklari departmanlarinin
etkin ve de verimli faaliyet göstermelerinin pek
beklenemeyecegi düsünülmektedir. çünkü bunla­
rin, etkinligin bir göstergesi sayilan, insan kay­
naklari stratejileri ve politikalari malesef mevcut
degildir. Insan kaynaklari konusunda, yazili ol­
madigi halde, yine de varolan tek politikalari üc­
ret konusundadir. Bu durum fazla beklenmedik

bir sey degildir. Çünkü ücret, insan kaynaklari ko­
nulari içinde birincil öneme sahip olan bir konu­
dur. Etkin faaliyet göstersin ya da göstermesin,
hepsi bu konuyla asgari düzeyde de olsa ilgilen­
rnek zorundadir. Ancak, özetle bu kümede yer
alan isletmelerin insan kaynaklari departmanlari­
nin yönetiminde gündelik islerle yetindikleri ve
dolayisiyla departman olarak etkin faaliyetlerde
bulunamadiklari söylenebilir.

II. Kümede yer alan isletmelerin ise, insan kay­
naklarimn ücretlendirilmesi ve de egitimi ile ilgili
iki önemli konuda yazili politikalari mevcuttur.
Yazili olmamakla birlikte, insan kaynaklari
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stratejileri ve diger konularda(esnek çalisma
konusunda belli bir politikalari yoktur) politikalari
da vardir. Bu haliyle, II. kümede yer alan islet­
melerin, insan kaynaklari departmanlarin, bazi
konularda etkinlik gösterdiklerini söylemek müm­
kündür. Bunlar, üst yönetimin yararina inanarak,
departmana destek verdigi uygulamalar ola­
bilecegi gibi, aslinda örgüt amaçlarina bir katkida
bulunmayan, göstermelik uygulamalar da olabilir.
Bu yüzden, II. kümeyle ilgili yargilarda dikkatli
olmak gerekir.

III. Kümedeki isletmelerin insan kaynaklari
departmanlari için, digerlerinden çok daha etkin
olabilecekleri ve de örgütün nihai hedeflerine an­
lamli katkilar saglayabilecekleri yargisina varmak
daha kolayolmaktadir. Çünkü bunlarin, hemen
her konuda yazili insan kaynaklari politikalari ve
de stratejileri mevcuttur. Insan kaynaklari uy­
gulamalari, diger gruplardaki isletmelerden, daha
formel bir yapi içinde yürütülmekte ve bu uy­
gulamalar sahsilikten uzaklasmis bulunmaktadir.
Bu departmanlar, etkin olabilmek için gerekli
kosullari, en azindan yazili strateji ve poli­
tikalarinin varligi ile saglamaktadirlar.

Sonuç olarak, 8 degisken açisindan karsilas­
tirilarak 3 küme halinde siniflandirilmis olan in­
san kaynaklari departmanlari için bir çok degisken
kullamlarak, daha kapsamli siniflamalar yapmak
mümkündür. Bu siniflandirma sonuçlari, sinif­
larinin özelliklerine bakarak, isletmelerin insan
kaynaklari departmanlarinin özelliklerini belir­
lemeye yarar. Ayrica böyle bir siniflandirma, bil­
hassa, belli özellikleri olan bir sinif üzerinde çalis­
mak isteyen arastirmacilar için de veri niteligi
tasiyabilir.
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tadir. Üretimin seklini degistirerek insan yasanti­
sinda yeni bir köklü degisim yapmaya baslayan
gelisen teknolojiler, yönetirnde de önemli degisik­
likler öngörmektedirler. Yeni yüzyilda, sirketlerin
tepesinde oturan yönetici çalisanlarina uzak dura­
mayacak, sirketlerin yapilanmalarinda klasik pira­
mit hiyerarsiye yer olmayacaktir. Yeni yüzyila gi­
rerken, sanal organizasyonlar adi altinda, zaman,
mekan ve yapisal sinirlari teknolojinin yardimiyla
asan yeni yapilanmalarin ortaya çiktigini görmek­
teyiz.

GIRIs

Yeni yüzyila girerken is dünyasi büyük bir de­
gisim geçirmektedir. Gelisen teknoloji, sinirlari
olmayan bir dünya yaratirken, insanlarin yasam
tarzinda da büyük degisiklikler yapacaginin sin­
yalierini simdiden vermektedir. En çok sözü edi­
len ise web yasamidir. Internet teknolojileri, tüm
dünyayi insanin avuçlarina sunmaktadir. Görünen
o ki, çok kisa bir süre sonra insanlar hiç yerlerin­
den kalkmadan ihtiyaçlarini karsilayacaklar, hatta
egitimlerini 'online' alacaklardir. Sinirlari tama­
men ortadan kaldiran internette oldugunuz zaman
globalsiniz ve ortak bir dile sahip olan global va­
tandaslik kimligi tasiyorsunuz demektir. Ayni sey "Daha esnek olan, daha hizli karar alabilen, sa­
mekan için de geçerlidir. Bir kisinin veya bir sir- bit masrafi azalmis ve küçülmüs bir organizasyon
ketin, eger web'deyse, Istanbul'da ya da Tok- yapisi temel fikri" (Koçel, 1995, s.266), iki orga­
yo'da olmasi fark'etmeyecektir. Herhangi bir yer- nizasyon yapisini ortaya koymustur. Bunlardan il­
de is yapilabilecektir. Tüm bu gelismeler elektro- ki sebeke organizasyonlaridir. Sebeke organizas­
nik isi (e-business) yükselen deger haline getir- yonlar, rekabete ve piyasa taleplerine cevap vere­
mektedir. Yeni yüzyilda sirketler ya elektronik ti- bilmek için küçülen sirketlerin, bilgi birikimlerini
carete girecekler, ya da varliklarini sürdüremeye- ve tüm güçlerini asil uzmanlik alanlarina yogun­
ceklerdir. Burada diger bir önemli nokta da zaman lastirirlarken, temel nitelik tasimayan islemler için
kavramidir. Sinirlarin kalkmasi ve gelisen tekno- gerekli üretim ve hizmetleri ise asil uzmanlik
loji, zaman kavramini ortadan kaldirmaktadir. alanlarini tamamlayan yeteneklere sahip diger sir­
Globallesme ve teknolojiyle, fiyattan kaliteye tüm ketlerden elde etmeleridir (Snow, Miles & Cole­
ürünleri karsilastirma sansina sahip olan tüketici man, 1992).
her saatte hizmet talep edecektir. Bu da sirketlerin Bunun ardindan degisik disiplinlerden gelen,
haftanin yedi günü, yirmi dört saat hizmet verme- konularinda profesyonel düzeyde olan kisilerin
leri gerekliligini dogurmaktadir. gruplar olusturarak, hiyerarsik farkliliga dayanan

Farkli müsteri gruplarina mal ve hizmet üreti- mevki otoritesi yerine, sonuç üretimi, bilgi payla­
rninden, yeni ürünler yaratma asamasina gelen sir- simi ve haberlesme agirlikli çalistiklari, isi yapana
ketler, insan unsurunu bas taci etmektedirler. En karar yetkisinin verildigi cluster (yigisim) organi­

iyi hizmet, en iyi kalite yarisi gittikçe hizlanmak- zasyonlar is dünyasinda bas gösteriyorlar (Koçel,
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1995). Bireysel girisimcilik ve grup çalismasinin
yaratici bir bilesimi olan, bireyin yaraticiligini or­
tadan kaldirmadan onu grup içerisinde çalistirma­
yi basarabilen bu organizasyon düsüncesi (Mills,
1991) gelecegin organizasyon düsüncesi olarak
görülmektedir (Varol, 1996).

Son yillarda bu temel anlayisin ileri bir ucu
olarak, ileri teknoloji ürünü haberlesme araçlarina
dayanan, eskilerin deyimi ile "Ismi var, cismi
yok" türünden, "Sekilolarak mevcut olmadan et­
ki olarak mevcut olan" (Mindrum, 1995), yeni bir
örgütlenme türü, sanal (virtual) organizasyonlar
hizla gelismektedir.

Sanalorganizasyonlar, bilgisayar teknolojisi­
nin mesafe, zaman ve kültür kapsamli iletisimi
mümkün kilmasi ile ortaya çikmislardir. Bu vesi­
leyle geliskin yapilar ve örgütsel tecrübenin degi­
sik formlari yaratilmaktadir.

Tanim

"Bir seyin sanalolabilmesi için baska bir seyin
gücünü veya yetenegini içermesi gerekmektedir"
(Davidow &Malone, 1995, s. 12). Sanal olmak,
sekil olarak mevcut olmadan etki olarak mevcut
olmaktir. Bir seyin fizikselolarak mevcut olmasa
bile hala gücünün olmasidir. Bir seyi veya bir pro­
sesi sanallastirmak, o seyin veya prosesin orijinal
gücünü muhafaza ederek, zaman ve mesafe sinir­
lamalarini asmaktir (Mindrum, 1995). Eger çalis­
tiginiz ofisi sanal bir hale getirmek istiyorsaniz,
onun asil gücünün ne oldugunu veya ne olmasi
gerektigi sorusunu sormaniz gerekmektedir. Sizin
gerçekte yaptiginiz nedir?, Isinizin ardindaki sevk
edici güç nedir? Öncelikle gücün kaynagi bulun­
malidir. Sonra bugünkü teknolojilerin, bu gücü
muhafaza ederek, zaman ve mesafe kisitlamalari­
nin üstesinden gelip gelemeyecegi sorulmalidir.

Bir çok insan hala sanalin ne manaya geldigini
bilmemektedir. Örnegin bir kimseye sanal organi­
zasyon nedir diye sordugumuzda, birçogu bunun,
sizin fiziksel mevcudiyetinizin gerekliligini orta­
dan kaldiran, teknolojinin mümkün kildigi gerçek
bir sirket gibi olan yapay bir firma oldugunu söy­
ler. Bu açiklama kabul edilebilir bir açiklama ol­
masina ragmen tam olarak dogru degildir. Sanal

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

Sanal ekip (virtual team), üyelerinin degisik
cografi bölgelerde, zaman dilimlerinde ve organi­
zasyonlarda olmalarina aldiris etmeden, beraberce
bir projeyi sonuçlandirmak için olusturulmus, bü­
yük ölçüde elektronik tekniklere dayanan bir ça­
lisma grubu olarak tarif edilebilir (Hagen, 1999).

Zaman içerisine endüstrinin talepleri ile tekno­
lojideki gelisimlerin birbirine uyumu saglanarak
problem çözücü ekipler gelistiriidiler. Telefon ve
faks makiriasi gibi teknolojik yenilikler en sonun­
da degerli faktörler haline geldiler. Iletisimin yeni
sekli bireylerin yüz yüze gelmeden, enformasyo­
nu paylasmalarina, fikirlerini ifade etmelerine, dü­
süncelerini aktarmalarina olanak sagliyor.

E-mail ve internet, çalisma alanini ve ekiplerin
sinirlarini genisletmesi ve yüz yüze iletisime ge­
reksinmeyi azaltmasi ile organizasyonlara fayda­
lar saglamaktadir. Elektronik ve Web temelli tek­
niklerin ekipte bizzat çalisma geregini azaltma ye­
tenegi, ekip kavramina yeni bir görüntü getirdi:
Sanal ekipler.

Sanal ekiplerden olusmus uluslar arasi organi­
zasyonlar, elemanlarin mevcut olmasini ve çalis­
ma zamanini dayatmadan, günde 24 saat çalisma
imkanina sahiptirler (Young, 1998). Örnegin, Is­
tanbul'da bir avukat Tokyo'daki bir proje lideri­
nin baskanliginda, Londra' daki bir avukatla ve
New York'taki diger dört avukatla is birligi yapa-

. bilir. Bunlar ayni proje üzerinde günün degisik za­
manlarinda çalismalarina ragmen, müsterileri için
tek baslarina çalisarak hazirlayacaklari yasal bir
kontrattan çok daha yüksek kalitede bir yasal
kontrat hazirlayabilirler. Benzer sekilde, bazi
uluslar arasi firmalar hiç uyumazlar. Günün 24 sa­
atinde proses devam eder. Sanal ekibin Avrupa
bölümü günlük çalisma saati dolup da çalismayi
kestiginde, saat farkindan dolayi ABD deki kati­
limcilar devam eder. Bunlar durduklarinda ekibin

Japonya'daki katilimcilari isi devralir. Bunlar dur­
dugunda tekrar Avrupa'dakiler çalismaya baslar.
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Ekip çahsmaslOlO, elektronik ekiplesmeye
yönelmesinin sebepleri

L.Teknolojik gelismeler: Sanal ekiplerin ortaya
çikmasinin ana nedenlerinden biri de teknolojinin
siberekiplesmeyi (cyberteaming) mümkün kilacak
kadar gelismesidir. Elektronik ekiplesmeyi ortaya
çikaran, intranet ve ortak veri tabani yetenegine
sahip olmanin yani sira, ekiplerin siberuzayda
(cyberspace) iletisim kurmalarina yardimci olan
yazilim (software) tasarimlarinin artis hizindaki
gelismelerdir (Hagen, 1999). Groupware adi veri­
len ürünler, ayni anda birkaç kullanicinin ayni do­
kümana veya programa girmesini saglayan bilgi­
sayar yazilimlaridir ve bunlar bir grup insanin, uz­
lasma içerisinde, ortak bir doküman yaratmalarina
izin verirler (Watson, 1998). Gerek yer, gerekse
zaman içerisinde, gerçekte beraber olmayabilecek
insanlarin beraber çalismasini arzu eden ekiplerin
çabalarini destekleyen bu ürünler, elektronik ekip­
lesmede uzmanlasan ekip lideri, organizasyonlar
ve danisman firmalar tarafindan benimsenmisler­
dir (Coleman, 1997).

2. Global (Küresel) rekabet: Sanal ekiplesme
kavrami global rekabete karsi artan ilginin bir ürü­
nüdür. Organizasyonlar müsterilerinin olabilecegi
tüm memleketlerdeki müsteri gereksinmelerini
anlamak istiyorlar. Artik bir firma, is yapmak iste­
dikleri ülkede gerçekten ikamet -eden, elemanlar,
uzmanlar ve danismanlardan olusan bir ekibi ya­
ratabilirler.

3.Çevre faktörü: Yasadigi yerden uzakta is
yapma istegi, kirlenme uyarilari ve diger çevresel
endiseler.

Simdiye kadar yaptiklarimizi daha hizli, daha
zarif ve daha etkili yapmak için sanal organizas­
yonlari kullaniyoruz. Sanal organizasyonlar, orga­
nizasyonun öncelikleri ve misyon destegi içerisin­
de enformasyon teknolojilerini yönlendirirken ve
entegre ederken, uzmanligini, bilgisirii ve enerjisi­
ni kullanan insanlarin olusturdugu networke daya­
nir (Creth, 1995). Sanal organizasyon, saticilarin,
müsterilerin hatta vaktiyle birbirine rakip olan ba­
gimsiz firmal~in enformasyon teknolojileri ile
becerilerini paylasmak ve birbirlerinin pazarlarina
girmek için baglandiklari geçici networklerdir. Ne
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merkezi ofisler ne de organizasyon kartlari vardir.
Hiyerarsileri de dikey aynsimlari da yoktur. Bu
yeni gelisen model akici ve esnektir. Degisik tür­
den yeteneklere sahip katilimcilar, hizli bir sekil­
de özel firsatlari degerlendirmek için bir yigisim
olustururlar. Bu sekilde olusturulan çesitli yigi­
simlar, ortak ilgi alanlari, elektronik posta sistem­
leri ve teknik konferanslar gibi bir dizi enformas­
yon teknolojisi ve iletisim süperotoyollarina daya­
nan mekanizma sayesinde baglanti kurup, iliski
içinde bulunurlar (R.E.Miles, Snow, Mathews,
G.Miles & Coleman,Jr, 1997). Firsatlarin geregi
yerine getirilince de dagilirlar. Bu katilimci mode­
lin çalismasi için, özellikle organizasyonun tüm
bölümlerindeki profesyonelleri bir grup olarak
birlestirmek amaciyla, organizasyonun yapi ve
kültürünün degisime ihtiyaci vardir. Bu degisim,
kararlarin yukaridan asagiya dogru gittigi hiyerar­
siden, akici ve esnek olan yatay yaklasimlara dog­
ru olacaktir. Profesyoneller is yasaminin tüm cep­
helerinde köklü degisiklikler yapma ihtiyaci içeri­
sindedirler (Cretli, 1995). Ekip liderleri hem ant­
renör hem de isleri kolaylastirici olmasinin yani
sira bilgiyi yönetmelidir. Sanal ekibi gelistirmek
ve idare etmek hem ekip gelistirmede hem de sa­
nal ekip teknolojisinde uzman olmayi gerektirir
(Young, 1998).

Sanal yapilanmanlO avantajlari
1. Organizasyondaki herkese, her yerde enfor­

masyonun ve analizin hizli bir sekilde ulastirilma­
si. Stratejik açidan bunun anlami sudur:

a) Internet üzerinden çalisan firmalar kalitede
çok yüksek seviyeleri yakalayabilirler.

b) Fiyatlara etki eden kayiplarda büyük azal­
malar görülür.

c) Bir görevin tamamlanmasi için gerek duyu­
lan zamandan tasarruf saglanir: Dünyanin belirli
bir zaman diliminde günde ortalama 8 saatlik ça­
lisma süresi oldugunu düsünürsek, uluslar arasi
sanal ekiplerde, ülkeler arasindaki zaman farklari
sebebiyle bir günlük global çalisma süresi 24 sa­
ate çikabilir.

Bu sonuçlar, tedarikçi ve müsterilerin sebeke
içerisinde birbirleri ile baglanmalari ile daha da
belirginlesir.



2. Fiziksel olarak nerede olduklarina aldins et­
meden, insanlar arasinda dinamik bir sekilde bera­
ber çalisma ve iliskileri gelistirme kabiliyeti (Na­
gel, 1997). Stratejik açidan bunun anlami sudur:

a) Ofis alanlarinda tasarruf saglanmasi: Isi
yapmak içiri fizikselolarak is yerinde bulunma
gereginiri ortadan kalkmasi ile alternatif çalisma
alanlarinin (bunlar arasinda evier de vardir.) kul­
lanilmaya baslanmasi, geleneksel çalisma alanla­
rinin geregirii ortadan kaldirmistir. Örnegiri danis­
manlara ofis alanlari vermek gereksizdir. Bunlara
birer telefon numarasi ve computer Identification
(ID) denilen bilgisayar tanitiminin verilmesi ye­
terli olacaktir. Bu danisman, firmanin özel çalis­
ma odasina gelmek istedigiride, öncelikle çalisma
odasinin rezervasyonunu yapar. Ofise geldigiride,
telefon sistemirii kendi numarasina gelecek tele­
fonlarda çalmasi içiri programlar, sonra ID'yi kul­
lanarak dizüstü bilgisayarini networke baglar.
Böylece kisisel dosyalarina, e-mailirie ve sirketiri
bilgi agina baglanir.

b) Seyahat harcamalarinin ortadan kalkmasi:
Global sirketlerin yolculuk yapmadan projenin is­
lemesirie ve gelismesirie katilim kabiliyeti, mas­
raflarda büyük bir azaimanin olmasina sebep ol­
maktadir. Bu gibi firmalarda projelere mühendis­
ler atarken onlarin nerede bulunduklari dikkate

alinmaz. Sanal ekibi mümkün kilmak içiri bu is­
lem rutiri olarak yapilir. Her networkün giris nok­
tasinda (access-point), kisisel bilgisayarlar üzeriri­
de, internet üzeririden çalisan iletisime video ka­
meralar dahil edilmistir. Bu sayede mühendisler
birbirleririi ve birbirleririin mühendislik modelle­

rini görebilirler. Örnegiri, ülkeniri veya dünyanin
farkli noktalarindaki mühendisler bir tecrübeyi
gözleyebilirler ve analiz edebilirler. Bu tek tarafli
uygulamali bir anlatim degildir. Bu mühendisler
arasinda diyalog sekliride yapilir.

c) Yeni üyeleri, isyeri degistirme bedeli öde­
meden ekibe dahil edebilir: Kisiler, halen sahip ol­
duklari isleririi terk etmeden bu sanal sirketlerde
çalisabilirler.

d) Uzmanlikta gelisme: Bir firma, dünyanin
neresinde olduguna bakmadan konularinda en iyi
elemanlari projeye dahil ederek, uzmanlik derece­
sini arttirir.

e) Degisik bir isgören tipiriden faydalanmak:
Özel alanlarda uzmanlasmis, geleneksel ekip orta­
mina uyamayacak veya bu ortamda çalismak iste­
meyen kisileri ekibe dahil edebilir. Yüz yüze is­
lemlerde çekirigen olan insanlar, sanalortamda
çok iyi olabilirler. Buna benzer sekilde yabanci ül­
kelerdeki irisanlar içiri yazim yoluyla olan ileti­
sim, agiz yoluyla iletisime nazaran daha kolay ge­
lebilir ve bu sebepten sanal ekiple kendilerini da­
ha rahat hissedip daha üretken olabilirler. Yirie ay­
ni sekilde özürlü irisanlar, emekli olanlar, çocuk
veya özürlülere bakma zorunlulugunda olanlar
arasinda ekibe katki yapabilecek bilgiye sahip iri­
saniardan yararlanabilme imkani yaratir. Örnegiri,
"Sesiri, konusmanin ve el yazisinin taninmasinin,
fiziksel özürlü irisanlara ne derece büyük bir firsa­
tin kapilarini açtigini düsünün" (Chandier,
1998,s.52)

f) Internet üzeririden çalisan (Internetworked)
organizasyonlarin diger bir avantaji ise arastirma­
lar ile ilgili web sayfalari olusturma kabiliyetleri­
dir. Bunlar yalnizca müsteri-tedarikçi iliskisirii
gelistirmezler. Ayni zamanda zengin yaratima
destek olacak firsatçi beraber çalismayi da kolay­
lastinrlar.

SanalOrganizasyon olusturmak için
gerekli sartlar

Içiride bulunulan her durumda sanal organizas­
yon yaratmak imkani yoktur. Bunun için bazi sart­
lar gereklidir. Bunlari su sekilde özetleyebiliriz.

i. Uzmanlarla çalisilmalidir: Kendi alaninda
uzmanlasmis, profesyonel düzeyde olan, yüksek
becerili, güvenilir ve egitimli elemanlarla çalis­
mak gereklidir.

2. Hizli degisim gösteren endüstrilerde olun­
malidir.

3. Degisik bir sirket kültürüne sahip olmak ve
bu sekilde çalismaya hem isgörenleriri, hem de is­
verenleriri taraftar olmalari gerekmektedir.

4. Ileri teknoloji ürünü olan bilgisayar destekli
iletisim sistemleri kullanilmalidir.

28



SEKIL 1

Sanal ekip prensipleri

Sanal Ekip Modeli
Kaynak: Lipnack ve Stamps (1997)

Geleneksel bir ekibin olusturulmasi için gerek­
li tüm islemler sanal ekip için de geçerlidir. Bunun
yaninda geleneksel ekipler için gerekli olmayan
bazi islemler sanal ekip için gereklidir. Arastirma-

Sanal ekiplerin olusturulmasi

gruplar ve üyeler) hem de dissal (esitler ve süper
gruplar) olarak kademeleri uyumlastirmalari (bü­
tünlestirmeleri) gerekir.

2.Amaç (Purpose): Amaç, özel bir gurubun ni­
çin beraber çalistigini, katilirnda bulunan kisiler
arasindaki birbirine bagli olmanin minimum sevi­
yesini açiklar. Sanal ekiplerin açikça belirtilmis
amaçlara duydugu ihtiyaç, onlari yönlendirecek
bürokratik kurallar ve yönetmelikler olmadigi
için, yüz yüze çalisan ekiplere nazaran daha fazla­
dir. Sanal ekip sisteminde amacin belirlenmesi su
evrelerden olusur.

a) Ortak hedefler (Cooperative goals),
b) Birbirine bagli görevler (Interdependent

tasks),
c) Somut sonuçlar (Concrete results).
Ortak hedefler, amacin basarili bir ekip çalis­

masinin baslangicindaki görüntüsüdür. Birbirine
bagli görevlerin olusturulmasi ekip olma özelli­
ginden gelir ve en son çikti ile baslangiçtaki istek­
leri birbirine baglar. Somut sonuçlar ise ortak ça­
balarin ölçülebilir çiktilaridir.

3.Baglantilar (Links): Sanal ekipleri ayricalik­
li kilan onlarin baglantilaridir. Üç ana baslik altin­
da toplanirlar.

a) Çoklu medya (Multiple media),
b) Sinirsiz karsilikli etkilesim (Boundary-cros­

sing interactions),
c) Güvene bagli iliski (Trusting relationship).
Ilk olarak insanlar, kablolar, telefonlar, bilgisa­

yarlar gibi gerçek fiziksel baglantilara ihtiyaç du­
yarlar. Bu fiziksel baglantilar iletisim ve karsilikli
etkilesim için önceden gerekli olan sartlardir.
Baglantilar sinirsiz karsilikli etkilesimi mümkün
kilar. Yakin ve uzak karsilikli etkilesim sirasinda
güven iliskisi gelistirilir. Sanal ekiplerdeki güvene
dayali iliski, hiyerarsik ve bürokratik kontrolü
ikame edici özelliktedir (Lipnack & Stamps,
1977).

(Links)

Çoklu Medya.
Sinirsiz karsilikli etkilesim.
Güvene bagli iliski.

Bagimsiz Üyeler.
Paylasilan Liderlik.

Bütünlestiriimis Kademeler.

Ortak hedefler.

Birbirine bagli görevler.
Somut sonuçlar.

Insan

(People)

Amaç
(purpose)

l.Insan (People): Bir örgütteki idarecilerden,
her çesit küçük çalisma gruplari ve ekiplerindeki
çalisanlari kapsar. Sanal ekip prensiplerinin bu ilk
basamaginin kapsami su sekildedir.

a) Bagimsiz Üyeler (Independent Members):
Kendi kendini idare edebilen ve kendine güvenen
insanlar.

b) Paylasilan Liderlik (Shared Leadership): Bu
organizasyonlarda süreç içerisindeki çesitli bö­
lümlerde, bu bölümlere uygun teknik ve yönetim
özelligi tasiyan insanlar dönüsümlü olarak liderlik
yaparlar.

c) Bütünlestirilmis kademeler (Integrated le­
vels): Basari için sanal ekiplerin, hem içsel (alt

Lipnack ve Stamps, i997 de yayinlanan Virtu­
al Teams adli kitaplarinda sanal ekibin prensiple­
rini, Sekil 1'de görüldügü gibi, insan (people),
amaç (purpose) ve baglanti (Link) kelimelerinden
olusan ve "People linking with purpose"seklinde
ifade ettikleri bir modelde toplamislardir.
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lar ekip olusturulmasinin bes basamakta gerçek­
lestirilmesini önermektedir.

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 açiklik kazandigi, vizyonun açikça belirtildi­
gi, üyelerin sorumluluklari ve görevlerinin belir­
lendigi basamaktir. Üçüncü basamak normlandir­
madir (norming). Burada üyelerin rollerini ve gö­
revlerini nasil yerine getirecekleri, tüm üyelerin
ortak kabulü ile açikliga kavusturulur. Dördüncü
basamak isleme veya isin icra edilmesidir (perfor­
ming). Bu safhada ekibin yaraticiligi, yardimlas­
masi ve üretkenligi en üst düzeye çikar. Son basa­
mak ise desteklemektir (supporting) (Sidler & Lif­
ton, 1999).

Sanal ekip olusturulmasinda ilk iki basamagin
(forming ve storming) ayni yerde ve ayni zaman­
da yerine getirilmesi önerilir. Eger bu gerçekles­
mezse, video konferansi gibi teknikler kullanarak,
bu iki basamagi ayni zamanda, degisik yerlerde
gerçeklestirmek mümkündiir. Diger basamaklarin
ise ( norming, performing, supparting), ilk iki ba­
samagin gerçeklestirilmesi sartiyla, teknolojiden
destek alinarak, degisik zaman ve degisik yerlerde
gerçeklestirilmesi mümkündür (Young, 1998).
Artik elektronik veya sanal konferanslar, gittikçe
geliserek, geleneksel konferansiara alternatif ol­
maktadirlar. Bu yeni konferans sekli, çanak anten­
lere, video baglantilarina ve özelolarak ayrilmis
telefon hatlarina ihtiyaç duymazlar. Bazi ucuz
aletler ve tekniklerle iletisimi ve katilimi internet
kullanarak gerçeklestiren bu konferanslara siber­
konferanslar (cyberconferences) adi verilir (Cla­
uson, 1999).

Ekipte birlikte çalisacak, yardimlasacak üyele­
rin bizzat görüsmeleri ekip için çok önemlidir. Zi­
ra çalismalarin çogu internet ve e-mail fonksiyon­
lari üzerinden gerçeklesecektir. Bu yüzden spon­
sorun, bir proje için en az bir defa, tercihen proje­
nin baslangicinda, üyelerin yüz yüze görüsmesini
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saglamasi gerekir. Ekip üyelerinin birbirleriyle
bizzat görüsmeleri, onlarin birbirlerinin kisisel
özelliklerini ögrenmelerinde, arkadaslik kurmala­
rinda, beraber çalismalari sirasinda kullanacaklari
sistemi (ortak metodoloji ve ortak dil) yaratmala­
rinda yardimci olacaktir. Bu durum, elektronik
iletisimin baslamasindan önce, aralarinda bir gü­
ven duygusu gelistirmelerine olanak saglar.

Ikinci olarak ekibin her üyesinin yapacagi is
açik seçik belirlenir (Coutu, 1998). Vizyonun
açikça belirginlestirilmesi gerekmektedir. Misyon
içerisinde ekip çalismasinin yeri, üyelerin görev­
leri ve isi nasil gerçeklestirecekleri açiklik kazan­
malidir.

Sanal ekibin en büyük dezavantaji, üyelerinin
birlikte çalisma tecrübesine sahip olmamasidir.
Biri digerinin çalisma aliskanligini bilmez. E-ma­
il mesajlari gelmez se veya elektronik ortamda ko­
nusmalar (cyberchat) gerçeklesmez ise, bu duru­
mun önemi ortaya çikar.

Bir sanal ekibin ilk isi, nasil beraber çalisacak­
lari üzerinde anlasmalaridir. Ekip, hangi teknolo­
jik uygulamalari kullanacagina ve bunu nasil kul­
lanacagina karar vermelidir. Eger karmasik bir
teknoloji kullaniyorsaniz, bunu anlamaniz gerekir
ve bu telefon kullanmak kadar kolay degildir. Bu
yüzden, bunu herkesin ayni yolda kullandigindan
emin olmak için temel kurallara ihtiyaç duyarsiniz
(Pickard, 1998). Ayrica grup üyeleri, enformasyo­
nun kolayca paylasilabilmesi için, bütün yazilim
(software) ve sistemlerin birbirine uygun oldu­
gundan emin olmalidir (Hagen, 1999).

Gelecekte beklenen avantajlar

Su anda mümkün olmayan, fakat gelecekte ol­
masi beklenen bir çok stratejik avantajlar mevcut­
tur. Bugün enformasyon bir bölgeden diger bir
bölgeye hizli bir sekilde ulasir ve insanlar bunu
verimli bir sekilde kullanabilirler. Veri analizi için
henüz gelismis bir model mevcut degildir fakat bu
yönde çalismalar yapilmaktadir.

Internet üzerinden çalisan organizasyonlar ge­
lecekte sadece veriyi hazir etmekle kalmayacak­
lar, analiz yapabilecek gelismis bir model de suna­
caklardir. Örnek olarak sanal gerçeklik (virtual re-



ality) sistemlerini verebiliriz.
Sanal gerçeklik sistemleri, stratejik fayda ola­

rak öncelikle liderin vizyon olusturmasina büyük
katkilar yapacaktir. Lider organizasyonun her bö­
lümünün ve her bireyinin ne yapabilecegini belir­
ler, ilerlemelerin ölçümünü yapar ve engellerin ta­
mmim koyar. Internet üzerinden çalisan modern
firmalardaki liderler, tüm boyutlariyla organizas­
yonu elde tutmada zorluklarla karsilasabilirler.
Sanal gerçeklik seçenegi, sebekelesmis organizas­
yonlara vizyon, hareket ve karar önceliklerinin
belirlenmesinde degerli katkilar yapabilir.

Vizyon olusturma, sanal gerçekligin internet
üzerinden çalisan firmalara yapabilecegi katkila­
rin sadece bir parçasini olusturur. Sanal gerçekli­
gin diger bir katkisi ise, organizasyon benzetimi
(simulation) yapilmasinda olacaktir.

Bugün ABD'ndeki üniversitelerde Isletme
Yüksek Lisansi programlarinda sürekli olarak egi­
tim amaçli oyunlar kullaniliyor. Bu oyunlarda, ge­
lecegin yöneticileri kaynak dagilimlarini (reklam,
arastirma ve gelistirme, üretim kabiliyeti gibi) ya­
pabiliyor ve hareketlerinin sonuçlarim aninda gö­
rebiliyorlar. Bunun sürekli tekrar imkani, katilim­
ciya eski hatalarindan ders alma imkani yaratiyor.
Bu oyunlara gerçek hayatin diger yüzleri de ekle­
nerek (Kalite yönetimi, müsteri memnuniyeti, vb.)
fabrika benzetimi gerçeklestirilmistir. 1998' in
Mart ayinda American Society for Quality (ASQ)
bir kisisel bilgisayar üzerinde sanal fabrikanin ta­
mtimini yapmistir. Bu sanal fabrikada gerçek bir
fabrikanin hareketleri hizlandirilmis bir sekilde
benzetilmektedir. Benzetimin en önemli avantaji
zamani sikistirmasi (yillari saatlere sikistirmak)
ve sadece sanal islerle paralarin kaybedilmesidir.
Bu model yöneticilere kalite imkanlarini kullan­
malarim ve kararlarinin etkilerini, isleyen sanal
bir sirket üzerinde görmelerine imkan vermekte­
dir. ASQ tarafindan gerçeklestirilen bu ilk, is ben­
zetimlerinin mümkün olabilecegini gösterir (Ke­
ane, 1998).

Sanal gerçeklik aslinda, internet üzerinden ça­
lisan organizasyonlari idare etmek için stratejile­
rin gelistirilmesinde ve seçilmesinde kullanilan
ihtimal senaryolarini bize tasavvur ettirebilen, bir
benzetimdir. Bu sayede bir yerden bir problem ve-

ya bir firsat bilgisi geldiginde, otomatik olarak,
degerlendirme için sonuç senaryolari yaratilacak­
tir(Nagel, 1997).

Sonuç

Internet üzerinden çalisan organizasyonlar,
simdiye kadar üstü açilmamis hatta hiç düsünül­
memis olasi faydalar vadetmektedirler. Baslangiç­
ta elde edilen faydalar, gelecekte beklenen fayda­
larla karsilastirildiginda çok önemsiz kalmaktadir
(Nagel, 1997).

Bizim geleneksel islerimizin altyapilari yollar
ve binalar gibi fiziksel seyler üzerine insa edilmis­
tir. Bugünün altyapilari ise networkler, internet,
veri tabaniari ve kullanici araçlari etrafinda insa
edilmektedir. Böylece yaratilan bu yeni dünyada
ürünler ve servisler sayisal (digital), pazarlar ise
elektronik hale gelmistir (ChandIer, 1998).

21. yüzyilda hizli ve stratejik karar alabilen fir­
malar zirvede kalacaklardir. Hiyerarsik yapilan­
manin oldugu sirketlerle, teknolojiyi reddeden sir­
ketlerin bu yeni yüzyilda ayakta kalma sanslari
bulunmamaktadir. Birkaç sene içerisinde web ha­
ricinde insanlarla nasil iletisim kuracagimizi bile­
meyecek duruma gelecegimiz bir dünyada, sirket­
lerin önündeki en büyük tehlike, bugün bunun
önemini anlamamak ve degisime uzak kalmaktir.

Geleneksel yapidaki bir isletmenin kültürü,
toplumun kültürüne baglidir, isletmeye egemen
olan kültür toplumun kültürü olmaktadir. Buna
karsilik bilgi toplumunda isletmenin kültürü top­
lumun kültürünü asar ve bu sayede isletme toplu­
ma karsi yenilikçi sosyal katkisini gerçeklestirebi­
lir. Bu baglamda Türkiye'deki isletmelerin gele­
neksel yapilarini asmak zorunda olduklari açiktir.
Ayrica çagdas teknolojiyi de yanlarina almalidir­
lar. Bir bilgi toplumu kurulusu özelligi gösterebi­
lecek Türk isletmeleri, toplumun ilerisinde ve kü­
resel bir özellik kazanacaklardir. Yerel bir isletme
olsalar dahi, yapilari ve isleyisleri bakimindan kü­
resel karakter gösterebileceklerdir.

Yaratici düsünce için zaman ayirmaliyiz ve bu
yeni fikirler dogrultusunda harekete geçmeliyiz.
Yarin daha fazla basariyi yakalayacaklar, bugün­
den harekete geçenler olacaktir.
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I. DÖNÜSÜMSEL VE ETKILESIMSEL
LIDERLIK KAVRAMLARiNiN

ANLAMi, KAPSAMI VE
ÖZELLIKLERI

A. Dönüsümsel ve Etkilesimsel Liderlik
Yaklasimlarinin Ortaya Çikisi ve Gelisimi

Dönüsümsel ve etkilesim sel liderlik kavramla­
ri, yönetim ve liderlik terimlerinin ilk kez farkli
kavramlar olarak ele alinmaya baslandigi 1970'li
yillarin ortalarinda kullanilmistir. i973 yilinda
Downston ve 1978 yilinda Bums ile baslayan dö­
nüsümselliderlik arastirmalarinin henüz ilk evre­
lerinde arastirmacilarin; belirleme, kendine gü­
ven, vizyon, moral yükseltme gibi karizmatik ni­
teliklere odaklandigi görülmektedir [Bass 1995].
Zaleznik ve Kets de Vries ikilisinin, liderlik ve
yönetim terimlerinin birbirinden ayri iki kavram
olarak ele alindigi eserlerinin yayinlanmasinin ar­
dindan, 1978 yilinda "Liderlik" adli eseri ile
Bums, "etkilesimsel" ve "dönüsümsel" liderlik
kavramlarini, liderlik literatürüne sokmustur. Bu
kavramlarin ortaya çiktigi yillarda pek çok yaza­
rin, dönüsümsel liderlik kavramini liderligin rolü,
etkilesimsel liderlik kavramini ise yönetimin rolü
olarak ele aldigi görülmektedir [Conger 1999]. Li­
derlik üzerine yapilan arastirma ve çalismalarda
dönüsümsel liderlik kavrami, zamanla normatif
teori olarak ön plana çikmis, buna karsilik etkile-
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simsel liderlik, yönetim faaliyetlerinde arzu edil­
meyen bir liderlik biçimi olarak nitelendirilmistir.
Baslangiçta Bums tarafindan, aslinda degisik tür­
lerde siyasi liderleri karakterize edebilmek amaci
ile tanimlanan dönüsümsel ve etkilesimsel liderlik
kavramlari, Bass tarafindan ele alinarak 1985 yi­
linda tüm örgütsel uygulamalara uyarlanabilecek
sekilde gelistirilmistir [Nur 1998]. Bass tarafindan
gerçeklestirilen liderlik arastirmalarinin temeli;
kendisinin, dönüsümsel ve etkilesimsel lider dav­
ranisini ölçmek ve bu liderlik türleri ile is birimi
etkinligi ve tatmininin iliskisini irdelemek amaci
ile gelistirdigi "çok faktörlü liderlik anketi" (Mul­
tifactor Leadership Questionnaire, MLQ) üzerine
kurulmustur. Bu arastirmalar ve nitelerneler sonu­
cunda dönüsümsel ve etkilesimsel liderlik kav­
ramlari bugünkü seklini kazanmis ve yönetim bi­
limi alarunda, üzerinde çalismalar yapilmasina
olanak saglamistir.

Gerçekte Bums, liderlik olgusunu boyutsal ya­
pida (dimensional construct) incelerken Bass söz
konusu olguyu tümleyici yapida (complementary
construct) ele almistir [Lowe, Kroeck 1996].
Bums için liderlik (boyutsal yapi), dönüsümsel ve
etkilesimselolmak üzere iki boyuttan meydana
gelmektedir. Bums 'ün etkilesimsel liderlik boyu­
tunda lider; astlari ile, performans karsiligi ödül­
lendirme gibi belli degerlere dayanan alisverisIer­
le, karsilikli destekle ve iki tarafli anlasmalarla fa­
aliyetlerini yürütmektedir. Bums tarafindan söz



konusu boyutun zit kutbu olarak nitelendirilen dö­
nüsümselliderlik boyutunda ise lider ve izleyici­
leri; ödül, prim gibi geleneksel araçlarin bile yapa­
mayacagi ölçüde, birbirlerini daha yüksek moti­
vasyon ve moral düzeyine tasimaktadir. Burns 'ün
yapmis oldugu bu tanimlamalar, dönüsümsel li­
derligin normatif teori olmasi yolunda atilan ilk
adimlari sergilemektedir. Tüm bu bilgilerin isigin­
da Burns, dönüsümsel ve etkilesimselliderlik tür­
lerini bir spektrumun zit yöndeki iki ucu olarak ni­
telendirmistir [Conger 1999]. Bu baglamda
Burns'e göre bir lider, dönüsümselliderlik ile et­
kilesimselliderlik özellikleri arasinda bir davranis
sergileyebilir, ancak özellikleri bu iki kutup ara­
sinda olacagindan bu lider tam olarak dönüsümsel
veya etkilesimsel lider niteligini tasimamaktadir.
Bununla birlikte, örnegin tam olarak etkilesimsel
liderin özelliklerini tasiyan bir liderin dönüsümsel
lider olmasi da mümkün olamamaktadir. Ancak

bu çalismalari izleyen yillarda Bass tarafindan ör­
gütsel alanda, dolayisiyla daha genis bir perspek­
tiften ortaya konulan etkilesimsel ve dönüsümsel
liderlik kavramlari, birbirlerini tümleyici bir yapi­
da ele alinmistir. Diger bir ifade ile etkilesimsel ve
dönüsümsel liderlik kavramlari farkli iki liderlik
türünü (tümleyici yapi) yansitmaktadir. Her iki
farkli türün de kendi içerisinde, kendi niteliklerini
olusturan boyutlari bulunmaktadir. Dolayisiyla,
liderligi tümleyici iki farkli boyutta ele alan Bass
için bir lider, hem dönüsümsel hem de etkilesim­
sel nitelik tasiyabilmektedir [Conger 1999]. Bu
öneri bir ölçüde, liderin kosullara göre davranisla­
nni sergileyebilecegi, ancak arzu edilen liderlik
türünün yine de dönüsümselliderlik oldugu anla­
mini tasimaktadir.

B. Dönüsümsel ve Etkilesimsel Liderlik
Kavramlari

Önce Burns, ardindan Bass tarafindan ortaya
konulan dönüsümsel ve etkilesimsel liderlik kav­
ramlari, liderlik literatüründe birbirine karsit iki
kavram olarak ele alinmis ve irdelenmistir. Dige­
rine göre daha geleneksel bir özellik sergileyen et­
kilesimsel liderlik yaklasiminda lider ve izleyici­
leri arasinda karsilikli degisime dayanan bir iliski
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(exchange relationship) söz konusu iken, dönü­
sümsel liderlik yaklasiminda liderin degerleri,
inançlari ve izleyicilerin gereksinimlerine daha
fazla agirlik verilmektedir.

i. Etkilesimsel Liderligin Tanimi

Burns, etkilesimsel liderlik kavramini, genel
anlamda lider ile izleyicisi arasinda bir alisveris
olmasi durumu ile bagdastirmaktadir. Bu çerçeve­
de izleyiciler, liderlerinin isteklerini yerine getir­
dikleri takdirde belli degerlerde sonuçlara (ücret,
prestij gibi) ulasacaklarinin bilincindedirler.
Burns'ün fikirlerinden yola çikarak arastirmalari­
ni gerçeklestiren Bass, liderligin, arastirmalarda
genellikle etkilesimsel ya da maliyet-yarar alisve­
ris süreci temelinde kavramsallastirildigini savun­
mustur [Den Hartog, Van Muijen 1997]. Baska bir
ifade ile etkilesimsel liderlik kapsaminda; "lider­
lerin izleyicilerine, yaptiklari is ve gösterdikleri
sadakat karsiliginda maddi veya sembolik ödüller
sagladiklari bir tür alisveris iliskisinin varligi" söz
konusudur [Nur 1998]. Bununla birlikte etkile­
simsel liderlikte genel kani; "izleyicinin sahip ol­
dugu isin ya da içinde bulundugu ortamin gerekli
motivasyonu, yönlendirmeyi ve tatmini saglama­
da yetersiz kalmasi durumunda, liderin, perfor­
mans kriterlerini (liderin astlarindan bekledikleri)
ve bu kriterlerin gerçeklesmesi karsiliginda astla­
rin kazanacaklarini açikliga kavusturmasi" seklin­
dedir [Den Hartog, Van Muijen 1997]. Etkilesim­
sel liderlerin, izleyicilerini ya da daha uygun bir
ifade ile astlarini, liderlerin kendilerine taninan

yetki kapsaminda maddi veya sembolik ödüller
saglayacaklarini açik bir dille ifade belirtmeleri,
astlari, ilgili isi daha istekli ve azimli yapmalarina
yönlendirmektedir. Etkilesimselliderler, elde ede­
cekleri performansin bedelini önceden belirleye­
rek sonucu beklemekte ve performans elde edildi­
ginde, basari derecesine göre maddi veya sembo­
lik ödülü astlarina vermektedir. Bu durumda lider

ile astlari arasinda bir tür alisveris iliskisinin var­
ligindan söz edilebilir. Etkilesimsel liderlerin bu­
lunduklari kosullar altinda, kendilerine saglanan
yetkiler çerçevesinde izleyicilerini, sartlari önce­
den belirlenmis bir alisveris iliskisi dogrultusunda



harekete geçirmeleri, bu liderlerin geleneksel yö­
netim tarzini benimsemeleri seklinde yorumlana­
bilir. Bir anlamda etkilesimsel lider, mevcut kül­
türde faaliyetlerini yürütür ve isin yapilmasi için
geleneksel yönetim stratejilerini uygular [Mosley,
Pietri, Megginson 1996].

2. Dönüsümsel Liderlik Kavrami ve
Özellikleri

a) Dönüsümsel Liderligin Tanimi

Gerek Burns'ün boyutsal yapi yaklasiminda,
gerekse daha farkli bir perspektiften liderligi ele
alan Bass'in tümleyici yapi yaklasiminda dönü­
sümsel liderlik, etkilesimsel liderligin karsiti ola­
rak ele alinmistir. Bass ve arkadaslari tarafindan
yapilan arastirmalar sonucunda dönüsümsellider­
ligin, liderin izleyicileri üzerindeki etkileri ve bu
etkiye ulasmakta kullanilan davranis biçimi araci­
ligi ile tanimlanmasi gerektigi ortaya çikmistir.
Dönüsümsel liderlik için bir tanim; "izleyicilerin
ortak bir amaci tasimak üzere birlesmelerini, istek
düzey lerini yükseltmelerini ve yapabileceklerin­
den çok daha fazlasini yapabilmelerini saglamak
için onlardan daha iyisini ve daha fazlasini yapa­
bilmeleri için motive edilmis olmalari söz konusu­
dur.

Tanimda da görüldügü üzere, dönüsümsel li­
derlik yaklasiminin liderlik literatüründe etkin bir
rolü oldugu kabul edilmektedir. Kavramin ortaya
çiktigi yillardan bu yana dönüsümsel liderlik,
arastirmaci ve yazarlar tarafindan özenilen, tercih
edilmesi ve benimsenmesi gereken, etkili ve etkin
bir liderlik türü olarak ele alinmistir. Ayrica, yapi­
lan arastirmalarin büyük bir bölümü, dönüsümsel
liderlik davranisinin, astlarin tatmin olmasi, moti­
vasyonu ve performansi gibi liderlik etkinliginin
göstergeleri ile pozitif iliski içerisinde oldugunu
göstermektedir [Shamir 1999]. Bu sonuç, dönü­
sümsel liderligin hangi nedenlerden dolayi litera­
türde, agirlikli olarak özenilen, tercih edilmesi ge­
reken bir tarz oldugu konusunda fikir vermekte­
dir.
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li) Dönüsümsel Liderlerin Ortak Özellikleri

Dönüsümsel liderligin en belirgin özellikieri
arasinda izleyicilerin davranislari üzerinde etkile­
rinin bulunmasidir. Bunun sonucunda izleyiciler,
lidere güven duymakta, hayran olmakta ve sada­
kat göstermekte, bunun sonucunda dönüsümsel
bir lider in izleyicileri, kendilerinden beklenenden
daha fazlasini yapma egilimini benimsemektedir
[Shamir 1999].

Burns tarafindan ileri sürülen dönüsümsel li­
derlik kavramindan yola çikarak, liderligi örgütsel
alanda modellestiren Bass'in (ve daha sonra Avo­
lio ile birlikte), liderligi dönüsümsel ve etkilesim­
selliderlik olmak üzere iki boyutta ele aldigi ve li­
der konumundaki bir bireyin bu iki boyut arasinda
gidip gelen davranislar sergiledigi daha önce de
belirtilmisti. Bu modelin kalbini, dönüsümsel li­
derlerin, "izleyicilerini, kendi beklentilerinin si­
nirlarini asan ölçüde performans göstermeleri için
ikna etmeleri ve basarili sonuçlari önemsemeleri­
ni saglayarak motive etmeleri" fikri olusturmakta­
dir [Conger 1999]. Bu durumda, beklentilerin si­
nirlarini asan ölçüde performans sonuçlarina va­
rilmasi, üç temelliderlik sürecinin varligina bagli­
dir [Bass 1985]; izleyici bilincini yükseltmek, iz­
leyicileri harekete geçirmek ve izleyici gereksi­
nimlerini karsilamak. Bu baglamda dönüsümsel
liderler, izleyicilerinin, tasarlanmis amaçlarin ve
bu amaçlara ulasma yollarinin önemi ve degeri
konusunda varmis olduklari bilinç düzeylerini
yükseltirler. Izleyiciler, liderlerinin yönlendirme­
leri ve tesvikleri ile yapmis olduklari isin ve üst­
lendikleri görevin önemini ve sonuçlarinin degeri­
ni mümkün olan en yüksek düzeyde kavrar. Diger
yandan dönüsümsel liderler, izleyicilerini, birey­
sel düzeydeki ilgilerini isbirliginin ve amaçlarin
yararina yönlendirmeleri için harekete geçirir.
Baska bir ifade edilen izleyiciler, liderin bu özel­
liginden etkilenerek, kendilerini içinde bulunduk­
lari ortak faaliyetlere ve bunun amaçlarina kon­
santre eder ve izleyicilerinin daha yüksek düzey­
deki gereksinimlerini, liderlik süreci ve misyon
araciligi ile karsilar.

Dönüsümselliderler üzerine yapilan arastirma­
larin büyük çogunlugu Bass tarafindan gelistirilen



MLQ anketlerine dayanirken, yapilan mülakat
yardimi ile basitçe liderligi tanimlayan sayisal
arastirmalar da dönüsümsel liderlik çalismalarin­
da kullanilmistir. Bazi önemli firmalarin tepe yö­
neticileri ile yapilan mülakatlara dayanan bir aras­
tirma Tichy ve Devanna tarafindan gerçeklestiril­
mistir. Ayrica baska çalismalar da, belirlenen bu
ortak özelliklere yenilerini eklemistir [Tichy, De­
varma 1986; Tepper 1993; Keller 1992]. Tüm bu
arastirmalarin isiginda, "etkin dönüsümselliderle­
rin" asagida verilen çesitli ortak temel özelliklere
sahip olduklari söylenebilir:

1. Bu liderler cesaretlidir. Degisime yol açacak
faaliyetleri gerçeklestirmek ve kimi zaman alisa­
gelmis yöntemleri ve fikirleri degistirmek, bazi is­
tenmeyen ancak mücadele gerektiren olaylara ne­
den olabilmektedir. Dolayisiyla bunu basaran dö­
nüsümsel liderlerin, bu kosullara gögüs gerebile­
cek ölçüde cesaretli oldugu söylenebilir.

2. Yasamlari boyunca ögrenen ve ders alan bi­
reylerdir. Bulunduklari grubun ya da organizasyo­
nun bireylerinden daha farkli ve üst düzeyde dü­
sünebilen dönüsümsellider, bu niteligini, kisiligi­
nin sürekli arastirma, irdeleme, inceleme, ögren­
me gibi kendini gelistirme egilimlerine sahip ol­
masi özelliginden almaktadir.

3. Bu tipteki liderler, kendilerini, degisim un­
suru (change agent) olarak tanimlamaktadir. Bu
liderlerin, içinde bulunduklari organizasyonun ya­
pisindan, izleyicilerinin çesitli davranissal özellik­
lerine kadar mümkün olan her alana kendi etkile­

rini yansitmayi bir çesit görevolarak görmeleri
dogaldir.

4. Bu liderlerin kavramsal yeteneklerini iyi
kullanabildikleri açiktir. Kavramsal yetenek, or­
ganizasyonu bir bütün olarak görmek ve organi­
zasyon birimleri arasindaki iliskileri takip ederek
onu bütüne uygun sekle getirme özelligini kapsa­
digindan, dönüsümsel liderlerin birey üzerine
egilmeleri ve onu çevresi ile uyumlu hale getire­
rek, bulunduklari organizasyonun basarisina yön­
lendirmeleri, bu liderlerin kavramsal yeteneklerini
iyi kullandiklarini göstermektedir.

5. Dönüsümselliderler insanlara inanirlar. Bi­
reysel düzeyde ilgi gösterebilmeleri için, ilgilen­
dikleri bireye inanmalari ve güvenmeleri, onlarin,
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bu bireylerin sorunlarini çözmelerinde ve bu bi­
reyleri gelistirme çabalarinda yardimci etken ol­
maktadir.

6. Bu liderler, izleyicileri üzerinde özdeslesme
(identification) ve içsellestirme (internalization)
güçlerini daha yüksek düzeyde uygulayabilmekte­
dir. Bu durumda izleyici, lideri ile iliski kurmak
arzusunu hissederek kendini dogrudan tatmin ede­
bildigi bir iliski içerisine girer (özdeslesme) ve ay­
ni zamanda kendi degerlerine uygun bir ortam içe­
risinde (içsellestirme) bu iliskiyi yasar.

7. Vizyon belirleyebilen kisilerdir. Vizyon, di­
ger liderlik türlerinde de oldugu gibi, dönüsümsel
liderlik sürecinin boyutlarindan birini olusturmak
için gereken en önemli unsurlardan birisidir.

8. Degerler tarafindan yönlendirilirler. Deger­
ler ve inanislar, vizyonu olusturan unsurlar arasin­
da en temelolanlardir [Quigley 1993]. Dolayisiy­
la dönüsümsel liderlik sürecinin temel özellikle­
rinden biri olan vizyon belirleme sürecinin kay­
naklarindan birisi degerler olacaktir.

9. Kolay pes etmeyen dönüsümsel liderler do­
layisiyla; karmasik, süphe uyandiran ve belirsizlik
gösteren durumlarla mücadele edebilecek nitelik­
tedirler.

c. Dönüsümsel ve Etkilesimsel Liderlik
Yaklasimlarinin Boyutlari

Bass tarafindan ortaya konulan liderlige tümle­
yici yapi yaklasiminda, liderligin iki boyutu ola­
rak ele alinan dönüsümsel ve etkilesimselliderlik
türlerinin her birinin kendi içerisinde alt boyutla­
rinin oldugu daha önce belirtilmisti. Gerçekte
Bass (ve daha sonra basta Avolio olmak üzere or­
tak çalistigi arkadaslari) tarafindan yapilan arastir­
malarin temelini olusturan çok faktörlü liderlik
anketi (MLQ), dönüsümsel liderlik kavraminin
gelistirilmesine büyük ölçüde katkida bulunmus­
tur. MLQ, dönüsümselliderlik kavraminin ortaya
çikisindan itibaren pek çok arastirma için revize
edilerek kullanilmistir. Bu anket içerisinde kulla­
nilan etkilesimsel ve dönüsümsel liderlik alt bo­
yutlari, farkli çalismalarda önemli ölçüde bir degi­
siklik göstermemektedir. Bu kuramlardan hare­
ketle, dönüsümsel ve etkilesimsel liderlik alt bo-



yutlari, genelde oldugu üzere, sekiz baslikta topla­
nabilir. Bu sekiz alt boyutun dördü dönüsümselli­
derligi, kalan dördü ise etkilesimselliderligi olus­
turan özellik ve yaklasimlardir. Ingilizce'deki bas
harflerinden yola çikarak liderlik literatüründe 4i
olarak da adlandirilan dönüsümsel liderligin bo­
yutlari; ideal etki (idealized influence) ya da ka­
rizma (charisma), telkin edici liderlik (inspirati­
ona i leadership), bireysel düzeyde ilgi (individu­
alized consideration) ve zihinsel tesvik (intellectu­
al stimulation) seklindedir. Etkilesimsel liderlik
ise kosulsal ödül (contingent reward), istisnalarla
aktif yönetim (management by exception - acti­
ve), istisnalarla pasif yönetim (management by
exception - passive) ve laissez-faire (Fransizca'da
"birak yapsin"; özgür birakici liderlik) anlayisin­
dan olusan özellik ve yaklasimlari kapsar.

Bu konuda yapilan pek çok çalisma, dönüsüm­
sel ve etkilesimselliderlik özelliklerinin yukarida­
ki biçimde gruplandigini ortaya koymustur. An­
cak seyrek de olsa farkli sonuçlar kimi arastirma­
lar için söz konusu olmustur. Bazi arastirmalarda
olumlu ödül davranisi, etkilesim sel liderlik yerine
dönüsümsel liderlik özellikleri grubuna dahil ol­
mustur [Shamir 1999]. Bunun yaninda literatürde
laissez-faire yaklasimi, bazi yazar ve arastirmaci­
lar tarafindan etkilesimsel ve dönüsümselliderlik­
ten ayri bir liderlik türü olarak ele alinmistir.

1. Dönüsümsel Liderligin Boyutlari

a) KarIzma (Ideal Influence / Charisma)
Liderlik literatüründe, dönüsümsel liderligin

ilk boyutunu ideal etki (ideal influence) ya da ba­
zi yazarlara göre karizma veya karizmatik liderlik
olusturur. Karizma ile ilgili örgütsel çalismalarin
en önemlisinin House tarafindan yapildigi söyle­
nebilir [Kilinç 1996]. House, karizmatik liderlik
teorisine göre karizmatik liderin üç temel kisisel
karakteristigi; yüksek bir özgüvene sahip olmasi,
yüksek bir etkileme ve baskin olma gereksinimi
duymasi ve kendi inançlarinin ahlaki yönden dog­
ru oldugu konusunda izleyicilerini güçlü bir sekil­
de ikna edebilmesi seklindedir [Kilinç 1996].
Bunlarla birlikte, dönüsümsel liderlik kavramini
örgütsel alana tasiyan Bass, karizmatik liderin iz-
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leyicilerinde cosku ve macera duygusunu canlan­
dirdiklarini savunmustur. Gerçekte karizmatik li­
der, zor faktörlerin üstesinden gelerek izleyicileri­
ne gurur ve güven duygusu asilar [Tepper, Percy
1994].

Dönüsümsel liderligin ölçülmesi için kullani­
lan en yaygin araçlardan birisi olan MLQ anketle­
rinin pek çok versiyonu bulunmaktadir. Bass tara­
findan gelistirilen orijinal MLQ anketinde, dönü­
sümsel liderligin karakteristiklerinden birisi ola­
rak ele alinan karizmanin ölçülmesi, karizmatik li­
derin gerçeklestirebildigi; paylasilan misyon ve
sahiplik duygusunun yerlestirilmesi, faaliyetlerin
basarisinin izleyicilere ithaf edilmesi, izleyicileri­
nin umutlarina ve arzularina hitap ederek yanit ve­
rilmesi, yakin gelecekteki krizlerin takip edilmesi
ve önlem alinmasi, kritik dönemlerde grup içi ge­
rilimin düsürülmesi ve son olarak baskalarinin ka­
zanci ugruna liderin kendi kazancini feda etmesi
unsurlarina baglanmistir [Nur 1998].

I\.arizmatik ve dolayisiyla dönüsümselliderlik,
radikal degisimi benimseyen yaklasimlar oldugu
için, kriz içinde bulunan bir çevre, dönüsümselli­
derlige yatkin olacaktir [Conger 1999]. Ancak ka­
rizmatik ve dönüsümsel liderlik, kriz ve rahatsiz­
lik dönemlerinin disinda kalan baska kosullarda
da etkili bir yaklasimdir. Bu kosullara örnek ola­
rak "girisimsel çevre" verilebilir. Bazi arastirma­
lar; karizmatik ve dönüsümsel liderlerin, kriz ko­
sullarinda bulunan çevrelere oranla; büyük firsat­
larin, bolluklarin ve iyimserligin bulundugu ko­
sullarda daha belirgin tanimlandigini ortaya koy­

maktadir. Gerçekte karizmatik ve dönüsümselli­
derler, ortamda belli bir degisim gerekliginin ol­
mamasina ragmen devrimsel degisimleri gerçek­
lestirebildikleri için, liderin bu üstün özelligi, izle­
yiciler tarafindan girisimsel çevrede daha rahat al­
gilanmaktadir.

Bazi yazarlara göre karizmatik liderlik, kav­
ram olarak dönüsümsel liderlige oranla daha de­
gerli hissini verse de, karizmatik liderlik, is dün­
yasinda seyrek ve anlasilmasi zor bir kavram ola­
rak algilanmakta, az sayida yönetici, karizmatik
liderligi organizasyonlarda dönüsümsel liderlik
yerine tercih edilmesi gereken bir liderlik türü ola­
rak görmektedir [Conger 1999].



b) Telkin Edici Liderlik
(Inspirational Leadership)

Dönüsümsel liderligin telkin edici liderlik bo­
yutu, paylasilan amaçlara anlam kazandirirken, iz­
leyicilerin islerini benimseyerek yapmalari için
motive eder [Bass, Steidlmeier 1999]. Izleyiciler,
güven ve hayranlik duyduklari liderlerinin göster­
digi yola olumlu bakmakta, gelecekte varilacak
noktanin yararina ve getireceklerine inanarak, is­
lerini daha azimli ve istekli yapmaktadir. Böylece
izleyiciler, gelecek için gelistirilen vizyona, mis­
yona ve ugruna mücadele edilen amaçlara ulas­
mak yolunda daha gönüllü davranirlar.

c) Bireysel Düzeyde ilgi
(Individualized Consideration)

Dönüsümsel liderligin bireysel düzeyde 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 düzeyde ilgi ve saygi göstermesi söz konusu­
dur [Tepper, Percy 1994 ve Bass, Steidlmeier
1999]. Bireysel düzeyde ilginin varligi,liderin
otoriter yönetici tipinden ayri algilanmasini sagla­
makta, böylece lider yalnizca elindeki güç ve po­
zisyon yardimi ile is yaptiran bir kisi olmaktan
çok daha farkli bir kimlik kazanmaktadir. Bu bo­
yutun varligi, liderligin otoriter kontrolün ötesin­
de bir nitelik oldugunu göstermekte, liderligin,
otoriter kontrolden farkli ele alinabilmesi için bas­
kalarini düsünme (altruism) olgusunun önemini
vurgulamaktadir [Kanungo, Mendonca 1996].
Baskalarini düsünen ve bunu dis çevresine hisset­
tiren lider, liderligini uygulama konusunda büyük
avantaja sahip olmakta, hiç kuskusuz liderlikte bi­
reysel düzeyde ilgi gibi bir boyutun varligi, diger
boyutlari da güçlendirici bir roloynamaktadir. Ör­
negin bir liderin karizmasi, astlarini belli bir viz­
yona ya da misyona yönlendirirken, bireysel dü­
zeyde ilgi göstermeleri, bireylerin tüm potansiyel­
lerini kullanmalarina olanak saglayacak yolu aç­
makta oldugu seklinde bir yorum yapmak müm­
kündür.
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d) Zihinsel Tesvik
(Intellectual Stimulation)

Zihinsel tesvik boyutu, örgütsel kültür ile li­
derlik kültürü arasindaki, yapisal unsurlari (örne­
gin; baskalarini düsünme olgusu gibi) ihmal eden
baglari kiran dinamik bir süreçtir [Bass, Steidlme­
ier 1999]. Diger bir ifade ile bu boyut, dönüsüm­
selliderligin etik açidan normatif yönünü olustur­
makta ve bireylerin faaliyetlere katkisini bilinçli
olarak arttirmaktadir. Zihinsel yönden izleyicileri­
ni tesvik eden lider, islerin yapilis seklini yeniden
düsünmeye tesvik edici yeni fikirler ortaya koyar
[Den Hartog, Van Muijen 1997]. Izleyiciler, böy­
lece sorunlarin daha çok bilincinde olmaya baslar
ve liderin inançlari ve degerleri konusunda daha
yogun biçimde bilgilendirilir. Bu noktada izleyici­
nin kendi inanç ve degerlerini liderinki ile karsi­
lastirmasi ve lideri benimserne karari almasi söz
konusu olmaktadir.

Zihinsel tesvik dinamik bir süreç olarak üç
adimda ele alinabilir [Bass, Steidlmeier 1999];
"olay degerleme", "vizyon gelistirme" ve "uyarla­
ma". Bu süreç yardimi ile izleyicilerin gelecekte­
ki varsayimlari sorgulamasi kolaylasirken, sorun­
lara daha yaratici çözüm getirmeleri saglanmakta­
dir. Dolayisiyla lider, yeni fikirler ortaya koyduk­
ça izleyiciler bu fikirlerle uyumlu uygulamalar
yapmaktadir. Kuskusuz zihinsel tesvik, astlarin,
karsilastiklari sorunlari kendileri tarafindan analiz
edildigi ve bu sorunlara yine astlar tarafindan çö­
züm getirildigi kosullarda saglam temellere da­
yandirilabilir. Bu baglamda zihinsel tesvik boyu­
tu, astlar tarafindan kavramsallastirildiginda ve
anlasildiginda kullanilabilecek, liderin olusturdu­
gu yeni fikirlere katkilar böylelikle saglanacaktir.
Sonuç olarak zihinsel tesvik, lideri n izleyicilerini
daha zekice düsünmeye, rasyonellige ve sorunlari
dikkatle çözmeye yönlendirdigi bir dönüsümselli­
derlik boyutudur [Luthans 1995].

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

Karizmatik ve dönüsümselliderlik yaklasimla­
rma iliskin arastirmalarin basarisini olumsuz yön­
de etkileyen faktörlere karsi, Behling ve McFillen



tarafindan gelistirilen "sinIcretik (farkli unsurlarin
birlestirilmesine iliskin) dönüsümsel ve karizma­
tik liderlik modeli"; bu liderlik yaklasimlarinin
baslica unsurlarini kapsamakta, dönüsümsel ve
karizmatik liderlerin davranislarini ölçmeye yara­
yan yeni araçlarin gelistirilmesini tartismakta ve
lider, izleyici inançlari ve izleyici davranislari ara­
sindaki iliskilere ait hipotezlerin gelistirilmesine
olanak saglamaktadir [Behling, Mc Fillen 1996].

SinIcretik modelin temelinde iki farkli türde de­

gisken yer almaktadir; lider davranisinin özellik­
leri ve izleyici inançlari (Sekil!). Liderin 6 davra­
nisini; "empati kurma", "misyon olusturma",
"kendine güveni ön plana çikarma", "imaj gelis­
tirme", "izleyici bireylerin gelisimini saglama" ve
"basari için firsat yaratma" basliklari altinda top­
layan Behling ve McFillen, bu alti liderlik davra­
nisinin, izleyicilerin baslica üç inancina etki ettigi
veya bu inançlarini güçlendirdigi sonucuna var­
mistir. Izleyicilerin baslica üç inanci; "telkin olma
(inspiration)", "çekince (awe)" ve "güçlendirme
(empowerinent)" seklindedir. Liderlik davranisla­
rindan izleyicilerin inançlarina uzanan etkileme
sürecine; örgütsel dogum, kriz, hastalik gibi ör­
gütsel travmalardan kaynaklanan "ruhsal sikinti
(psychic distress)" bir baska girdi olarak alinmis­
tir. Ruhsal sikintilar, is ile ilgili endise, korku ve
hayal kirikligi duygularini kapsar. Bu duygular, li­
derin, davranislarini izleyici inançlari üzerine

yansitirken, sürece girdi olarak katilan ve asilma­
si gereken, istenmeyen sorunlara yol açma rolünü
üstlenmesine neden olur. Alti liderlik davranisinin
izleyicilerin inançlarini etkilemesi sürecinin so­
nunda, liderden etkilenen izleyici davranislarinin
profili gelistirilmistir. Bu profil; "son derece yük­
sek çaba düzeyi", "son derece yüksek katilim ar­
zusu" ve "risk alma arzusu" seklindedir. Liderin
davranislarinin, izleyicilerin inançlarina olumlu
yönde etki etmesi ile varilacak temel sonuçlar bu
baglamda ortaya çikmaktadir. Liderin empati ku­
rup, misyon gelistirinesi sonucunda izleyicilerin
temel inançlarindan biri olan telkin olma duygusu
etkilenecek, kendi fikirlerinin liderleri tarafindan
kavrandigini gören izleyiciler, liderin olusturdugu
misyon ile telkin edilmis olacaklardir. Telkin edi­
len izleyiciler, organizasyonun yarari için kendi
dikkatlerini vererek, yüksek düzeyde çaba sarf
edeceklerdir. Liderin kendine olan güvenini açik
sekilde göstermesi ve kendine özgü, çekici bir
imaj olusturmasi, izleyicilerin yeniliklerden kork­
ma duygularina etki edecek, bu korkunun etkisiz
hale getirilmesini saglayacaktir. Çekincelerinden
arindirilan izleyiciler, kendilerini organizasyonun
gerçek birer parçasi olarak görecekler ve kendile­
rini organizasyonun yararina adayacaklardir. Bu­
nunla birlikte, izleyicilerinin gelisimini, gereksi­
nimleri dogrultusunda egitimlerle destekleyen li­
derin ayni zamanda izleyicilerine, kendilerinin ba-
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sarili olma deneyimini yasayacaklari firsatlari ya­
ratmasi, izleyicilerin güçlendirilmesini ve kendi
ayaklari üzerinde durabilen birey niteligi kazan­
malarini saglayacaktir. Bu durumda, artik daha bi­
linçli ve bilgili duruma gelen izleyiciler, daha iyi­
yi, daha güzeli basarmak için risk almaktan kaç­
mayacaklardir. Tüm bu sonuçlarin isiginda, lide­
rin davranislari izleyici inançlarini olumlu yönde
etkiledigi için, etkileme sürecine girdi olarak kati­
lan ruhsal sikintilar da asilmis, etkisiz hale getiril­
mis, izleyiciler artik, hayal kirikligi, korku veya
endise duygularindan arindirilmis olacaklardir.

Yukarida belirtilen lider davranislarinin bilesi­
mi, gerçekte, Bass'in "klasik" 4i boyutlarinin bile­
simine esittir. Bu bir anlamda, liderligin alti dav­
ranisinin toplaminin dönüsümsel liderligin dört
boyutunun toplamina esit olmasidir. Bu sonuç,
matematiksel bir ifade ile ayni sayinin iki farkli
sayi gruplarinin toplami olarak ifade edilmesi sek­
linde yorumlanabilir.

3. Etkilesimsel Liderligin Boyutlari

Dönüsümsel liderlige karsilik etkilesimsel li­
derligin de dört boyuttan olustugu literatürde ka­
bul görmektedir. Bu boyutlardan biri kosulsal
ödüllendirmedir (contingent reward). Belirlenmis
performans düzeylerine erisen izleyicilerin ödül­
lendirilmesi ilkesine dayanan [Den Hartog, Van
Muijen 1997] bu yaklasimda ödül, ulasilan perfor­
mans düzeyine ve gösterilen çabaya göre belirlen­
mektedir.

Etkilesimselliderligin diger iki boyutunu olus­
turan istisnalarla aktif ve pasif yönetim yaklasim­
lari (active/passive management by exception), li­
derin isler yanlis yürüdügünde ya da öngörülen
standartlara ulasilamama durumunda düzeltici ha­
rekete geçmesini ifade eden yaklasimlardir [Den
Hartog, Van Muijen 1997]. Bu yaklasimlar çerçe­
vesinde faaliyetlerini yürüten lider, mevcut yön­
temlerin dogru olarak islemesi halinde direktif
vermekten kaçinir ve performans hedeflerine ula­
silmasi durumunda astlarinin islerini her zaman
kullandiklari yöntemler ile yürütmelerine izin ver­
mektedir [Hater, Bass 1988]. istisnalarla yönetim­
de iki tür yaklasim vardir; istisnalarla aktif yöne-
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tim ve istisnalarla pasif yönetim. istisnalarla aktif
yönetim yaklasiminda lider, proaktif davranarak
standart prosedürlerde sapmalari arastirir ve
olumsuzlugun yasandigi durumda harekete geçer.
istisnalarla pasif yönetim yaklasiminda ise lider
önceden sapmalari arastirmak yerine sorunun
olusmasini bekleyerek, yalnizca sapmalarin ve
olumsuzluklarin ortaya çiktigi durumlarda hareke­
te geçmektedir. Her iki durumda da liderin, faali­
yetlerin önceden belirlenen kosullar altinda yürü­
tülmesi sirasinda islere fazla müdahale etmemesi
söz konusudur.

Laissez-faire (özgür birakici) liderlik yaklasi­
mi, kimi zaman dönüsümsel ve etkilesimsel lider­
lik yaklasimlarinin disinda ayri bir yaklasim ola­
rak ele alinsa da, bu liderlik türü, liderlik literatü­
ründe etkilesimsel liderligin dördüncü boyutu ola­
rak da kabul edilmektedir. Laissez-faire liderlik,
bir anlamda liderligin olmamasini ifade etmekte­
dir. Baska bir ifade ile laissez-faire liderlik; pasif
liderligin en uç noktasi, hatta hiç olmamasi seklin­
de tanimlanabilmektedir [Den Hartog, Van Mu­
ijen 1997]. Bu yaklasimda astlar, her konuda öz­
gür birakilmakta, hiç bir yol veya yöntem gösteril­
memektedir.

D. Dönüsümsel ve Etkilesimsel Liderlik
Kavramlarinin Karsilastirilmasi

Dönüsümsel ve etkilesim sel liderlik yaklasim­
larinin karsilastirilmasi yönünde, iki kavramin or­
taya çiktigi 1970'li yillardan bu yana çok sayida
arastirmalar yapilmistir. Genellikle,· birbirine zit
olarak algilanan dönüsümsel liderlik ve etkilesim­
sel liderlik yaklasimlari bir arada ele alinnus ve
arastirmalar bu dogrultuda gerçeklestirilmistir. Li­
teratürde kismen de olsa, dönüsümsel liderligin
etkilesimselliderlikten ayri tutulmamasi gerektigi
yönünde görüslerle de karsilasmak mümkündür.
Bu yöndeki görüslere örnek olarak dönüsümsel li­
derligin, etkilesimselliderlik üzerine kurulmus bir
liderlik yaklasimi olarak ele alinmasi gösterilebi­
lir [Robbins 1998]. Bu çerçevede, etkilesimsel li­
derlik ile elde edilebilecek sonuçlarin daha iyi ol­
masi için dönüsümsel liderligin astlarin çabalarini
ve performanslariru arttirici özellikte oldugu, ka-



rizmanin ötesinde bir liderlik niteligi gösterdigi,
karizmatik liderligin astlarini gelecegi görme ko­
nusunda telkin ederek harekete geçirdigi, dönü­
sümsel liderligin ise gelecegi görme konusunda
telkin etmekten daha da fazlasini yaparak astlari
bu konuda egittigi görüsleri savunulmustur.

Bu iki liderlik yaklasimini karsilastirabilmek
için her iki liderlik türünün de yapisini ayni boyut­
lar üzerinden incelemek mümkündür. Bu yönde
yapilan arastirmalara örnek olarak McAleer'in
yapmis oldugu çalisma gösterilebilir [Mosley, Pi­
etri, Megginson 1996]. McAleer, Bass'in "etkile­
simselliderligin belli bir düzeyde gelisme saglar­
ken, dönüsümsel liderligin çok daha üst düzeyde
gelisim sagladigi" seklindeki önermesinden yola
çikarak dönüsümsel ve etkilesimselliderlik yakla­
simlarini; "karakteristikler, motivasyon, güç,
odak, lider, astlar ve sonuçlar" olmak üzere, yedi
boyut üzerinden analiz ederek karsilastirdigi bir
tablo gelistirmistir. Bununla birlikte, dönüsümsel
ve etkilesimsel liderlik türlerini karsilastirma bo­
yutlarina; "gelisim türü, yürütme ve yetki türü"
boyutlarini ekleyerek, yukarida anlatilanlar dog-

rultusunda yönetim fonksiyonlarini ve ilkelerini,
karsilastirma yöntemine biraz daha entegre etmek
ve yeni bir tablo olusturmak mümkündür (Tablo
1).

Dönüsümsel ve etkilesimselliderlik boyutlari­

na süreç yaklasimi ile bakildiginda, bu boyutlarin
temelinde iki farkli sürecin yer aldigi görülmekte­
dir; etkileme süreci (influence process) ve alisve­
ris süreci (exchange process). Alisveris süreci
kavrami içerisinde; liderin istekleri ile içinde bu­
lundugu organizasyonun kurallari yardimi ile mo­
tive ettigi izleyicileri razi edebilme olanaklari bir
araya getirilmektedir. Diger yandan etkileme sü­
reci; izleyicilerin, islerin yapilmasi ile varilacak
sonuçlarin öneminin gerçek anlamda farkinda ol­
malarini saglayarak motive edilmelerini ve her iz­
leyici bireyin kisisel ilgisini, organizasyonun ya­
rarina yöneltmeleri olgularini kapsamaktadir
[Shamir 1999]. Bu noktadan hareketle, dönüsüm­
selliderligin temelinde etkileme sürecinin, etkile­
simsel sürecin temelinde ise alisveris sürecinin
yattigi görülmektedir. Fikirler, etkilesimsellider­
lik yaklasiminda evrimsel özellik gösterirken, dö-

Tablo 1

Dönüsümsel ve Etkilesimsel Liderlik Yaklasimlarinin Karsilastirilmasi

Özellikler

Yürütme

Yetki türü

Motivasyon

Güç

Lider

Astlar

Sonuçlar

Gelisim türü

isletme çevresi

Etlrilqimsel

Alisveris süreci

Evrimsel fikirler

Geleneksel yönetici bakis açisina yatkin1ik

Reaktif

Sonuçlara odaklanma

Emir

Organizasyon kurallan ve ödülleri

Olusiwutan plan dahilinde

Yetkilendimie

Kosulsal ödüllendinne

Geleneksel

Isi tanimlar

Rolleri belirler

Birey ve organizasyon ayndir

Beklenen perfonnans

Adim adim geüsme

Diiraean kosullara uygunluk
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DiI"il14nuel

Etkileme süreci

Devrimsel fikirler

Girisirnsei bakis açisina yatkinlik

Proaktif

Vizyona odakIanma

Telkinetme

De~erler. vizyon

Vizyon üzerinden iletisim

Güçlendinne

Telkinetme

K.arizmatik

Danismaci ve ö~cidir

Bireyi güçlendirerek kisisellesiirir

Bireysel ilgilerini yöneltir

Bireyler beklenenden fazlasini yapar

Köklü de~simler

Hareketli kosullara uygunluk



nüsümselliderlikte amaç izleyicileri köklü bir de­
gisime adapte etmek oldugundan, daha devrimsel
nitelik tasimak durumundadir. Bu öneri ile Ste­
venson ve Gumpert'in yönetime girisimsel bakis
açisi ile geleneksel yönetim bakis açisini karsilas­
tiran modeli arasinda bir paralellik kurulabilir. Bu
modele göre; girisimsel kültürde girisimci (lider),
stratejik açidan firsatlar araciligi ile yönlendirilir­
ken, firsatlari, kisa sürelerle de olsa, devrimci ba­
kis açisi ile degerlendirmekte ve astlari (izleyicile­
ri) ile formelolmayan türde iliskiyi, dolayisiyla
astlarinin düzeyine inerek bireysel düzeyde ilgi
göstermeyi tercih etmektedir. Diger yandan, gele­
neksel yönetim kültüründe yönetici (lider), strate­
jik açidan kaynaklar yardimi ile yönlendirilmekte,
ele geçen firsatlari evrimci bakis açisi ile uzun va­
dede degerlendirmekte ve daha çok hiyerarsik ilis­
kiyi tercih etmektedir [Hodgetts, Kuratko 1992].
Bu kuramlardan hareketle, girisimcinin temel öze­
likleririden birisi olan "yenilikçi olma" özelligi­
nin, dönüsümsel liderlik yaklasimindaki organi­
zasyonlarda "köklü degisim yaratma arzusu" sek­
linde yansimakta oldugu söylenebilir. Izleyicilerin
bireysel düzeyde ele alindigi, yönlendirildigi ve
gelistirildigi dönüsümsel liderlik sürecinde; süreç
boyunca devam eden arastirma, egitim, inceleme,
ilgilenme gibi faaliyetler dizisinden, dolayisiyla
sürekli bir hazirlik unsurunun varligindan söz et­
mek mümkündür. Bu baglamda dönüsümsellider­
lik, gerçeklestirilen faaliyetlerin sonucu ve ortaya
çikabilecek sorunlarin çözümü için önceden ge­
rekli hazirliklarin yapildigi bir proaktif özellik
sergilemektedir. Etkilesimsel liderlik sürecinde
ise, etkilesimselliderligin özellikle istisnalarla yö­
netim ve özgür birakici liderlik boyutlarindan yo­
la çikarak bir reaktif davranistan söz etmek müm­
kündür. Reaktif davranis kapsaminda lider, ger­
çeklestirilen faaliyetlerin sonucu ve ortaya çikabi­
lecek sorunlarin çözümü için gerektigi zamanlar­
da, diger bir ifade ile sonradan önlem alma, ödül­
lendirme, uyarma gibi yollara basvurmaktadir.
Dönüsümsel liderler vizyon belirleyebilen ve bu­
na sadik kalabilen kisilerdir. Vizyonu olusturan
unsurlar arasinda degerlerin ve inançlarin olmasi,
olusturulan vizyona ulasmak için faaliyetlerini
gerçeklestirilecek bireylere ilginin gösterilmesi
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anlamini tasimaktadir. Bu durumda, bireysel dü­
zeyde ilgi gösteren ve bireyler üzerinde karizma­
tik etkiye sahip olan dönüsürncü liderin vizyon
odakli oldugu ortaya çikmaktadir. Diger yandan
tasarlanmis prosedürlerle, istekte bulunma ve kar­
siliginda ödüllendirme gibi alisveris iliskisi içeri­
sinde olmayi tercih eden etkilesimsel liderin so­
nuçlara odaklandigini söylemek mümkündür.

Her iki liderlik yaklasiminin yürütme fonksi­
yonu açisindan karsilastirilmasi ile, etkilesimsel
liderlerin, astlarini, agirlikli olarak emir-komuta
ilkesi ile yönettigi, diger yandan dönüsümsel li­
derlerin temel yürütme dayanaklarinin, astlarini
emir-komuta ile harekete geçirmek degil, telkin­
lerle yönlendirmek oldugu görülmektedir. Böyle­
ce astlar, dönüsümsel liderlik yaklasimi çerçeve­
sinde, içinde bulunduklari durumu, yapmalari ge­
reken islerin nitelikleri ve varacaklari sonucu ön­
ceden algilayarak ve bu yönde kisisel dikkatlerini
vererek hareket etmektedir. Etkilesimsel liderler,
yürütme araci olarak organizasyon kurallarini ve
sonuca göre ödüllendirme kriterlerini kullanirken,
dönüsümselliderler, bu araçlar yerine degerler ve
gelistirdikleri vizyon üzerinden faaliyetleri yürüt­
meyi tercih etmektedir. Bu durumda, olusturulan
plan dahilinde faaliyetlerin yürütülmesi yeririe,
gelistirilen vizyon dahilinde uygulamalarin yapil­
masi söz konusu olmaktadir.

Dönüsümsel liderlik, boyutlarinin özelligi ge­
regi, bireyin niteliklerine ve gelismesine önem ve­
ren, onun kisisel ilgisini organizasyon yararina
kullanmasini hedefleyen bir liderlik yaklasimini
sergilemektedir. Etkilesimselliderlikte ise, liderin
astlari ile belli bir alisveris sürecini gerçekle stir­
mesi söz konusudur. Etkilesimselliderlikte, yetki­
lendirme ya da yetki devri ön plana çikmaktadir.
Yetki devri ile yöneticinin, herhangi bir konuda
kendisine verilmis olan karar verme hakkini (yet­
ki) kendi arzusu ile bir astina vermesi, ancak ver­
digi bu hakkin sonuçlarindan hala kendisinin so­
rumlu olmasi ifade edilmektedir [Koçel 1998].
Diger yandan, astlarinin her birisi ile ayri ayri il­
gilenerek onlarin gelismesini hedefleyen, dolayi­
siyla dönüsümsel lider olma özelliklerini göste­
ren, onlari gelistirme yolunda astlarini egiterek
onlara, sadece yetki verme egiliminin çok ötesin-



de, basariyi tatmalarini saglayacak sekilde sorum­
luluk, kaynak, ortam gibi firsatlar yaratan yöneti­
ci; bu hareketleri ile güçlendirme (empowerment)
uygulamasi gerçeklestirmektedir. Bu konumda
motivasyon, kosulsal ödüllendirmelerle degil, tel­
kin etme, ilham verme yolu ile gerçeklestirilmek­
tedir. Etkilesimselliderler güçlerini, organizasyon
içerisinde bulunduklari pozisyonlardan saglaya­
rak faaliyetleri yürütürken; dönüsümselliderlerde
gücün temeli, liderin karizmasina dayanmaktadir.
Etkilesimselliderler, geleneksel organizasyon ya­
pisi çerçevesinde isleri tanimlayan, rolleri belirle­
yen yöneticilerdir. Dönüsümselliderlik ise isin ta­
nimlanmasindan çok danismaci ve ögretici kimli­
gi ile, yine güçlendirme anlayisi çerçevesinde isin,
isi yapan tarafindan sahiplenilmesini saglar. Ast­
lar, etkilesimsel liderlikte, organizasyonun faali­
yetlerini yürüten elemanlardir. Dönüsümsel lider­
ler ise, astlarinin bireysel ilgi ve konsantrasyonla­
rini organizasyonun yararina yönelterek onlari or­
ganizasyon ile bütünlestirir.

Etkilesimsellider için, alisagelmis kaliplar içe­
risinde, astlardan beklenen performansi yakala­
mak yeterlidir. Bu liderlik yaklasiminda, izleyici­
nin gösterecegi performans zaten bellidir. Dönü­
sümselliderlik yaklasiminda ise izleyici birey, sü­
rekli gelisme içerisinde bulundugundan, kendisine
lider tarafindan sunulan olanaklari da kullanarak,
kendisinden beklenenin üzerinde bir performans
sergilemektedir. Dönüsümsel liderlik, literatürde
genellikle ön plana çiksa da, gerçekte her zaman
bir panzehir olma niteligini tasimamaktadir [Bass
1990]. Durgun pazar kosullarinda faaliyet göste­
ren isletmelerde yöneticilerin gerekli "günlük" li­
derligi göstermeleri genellikle yeterli olmaktadir.
Bu duruma ek olarak; teknoloji, is gücü ve diger
çevre kosullarinin da durgun olmasi, diger bir ifa­
de ile isletmenin duragan çevre kosullarinda bu­
lunmasi, sadece yapilacaklar için belli sözler ve­
ren ve isin karsiliginda çalisanlari ödüllendiren et­
kilesimsellider tipindeki yöneticinin yeterli olma­
sina yol açmaktadir. Diger yandan, ürün yasam
seyrinin kisa oldugu hareketli bir pazara sahip
ve/veya kullanilan teknolojinin henüz eskimeden
kullanissiz duruma geldigi teknolojik çevreye sa­
hip isletmelerde dönüsümsel liderligin organizas-
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yonun her düzeyinde uygulanmasi, yeni taleplerin
ve degisimlerin önceden tahmin edilerek organi­
zasyonun lehine dönüstürülmesine olanak sagla­
maktadir. Dönüsümsel liderligin ise alim, seçim,
terfi, egitim ve gelistirme gibi isletmenin önemli
politikalarinda güçlendirilmesi, beraberinde, or­
ganizasyonun saglikli, saglam ve etkin perfor­
mans ile faaliyetlerini yürütme olanagini getir­
mektedir.

E. Dönüsümsel Liderlik Yaklasimina
Getirilen Elestiriler

Liderlik literatüründe, genellikle son derece
ideal bir yaklasim olarak ele alinan dönüsümsel li­
derlik yaklasimina iyimser perspektiften bakan
yazarlarin yaptigi çalismalarin yaninda, bu yakla­
simi elestiren çalisma ve arastirmalara da rastla­
mak mümkündür. Örnegin, MLQ anketlerinin
kullanildigi 39 farkli arastirmanin meta-analitik
düzeyde yorumlanmasi sonucunda; dönüsümsel
liderligin anahtar unsurlarinin, astlarin tatmini ve
performansi ile dogrudan iliskili oldugu [Lowe,
Kroeck, Sivasubramaniam 1996] ortaya konmus
olmasina karsin diger yandan, seyrek de olsa, ba­
zi yazarlar dönüsümsel liderligin elestirilebilir
yanlarinin da bulundugunu savunmuslardir.

Dönüsümsel liderligin etkin bir liderlik yakla­
simi olmasina ragmen, genellikle grup ve karsilik­
li iliski faktörleri yönünden kavramsal zayiflikla­
rin bulundugunu söylemek mümkündür [Shamir
1999]. Kavramsal perspektifteki incelemelere ör­
nek olarak Shamir'in getirdigi elestiriler gösterile­
bilir. Bu elestirilerden yola çikarak, dönüsümsel
liderlik yaklasiminin kavramsal zayifliklari asagi­
daki sekilde genellestirilebilir:

• Etkileme süreci, liderin, astlarinin davranisla­
ri, motivasyonu ve tutumlari üzerindeki etkilerini
tanimlamaya yarayan bir kavramdir. Dönüsümsel
liderlik kavraminin altinda yatan etkilerne süreci­
nin kesin bir çerçevede ele alinmis ve üzerinde
sistematik bir çalismanin gerçeklestiriImis olma­
masi, dönüsümsel liderlik teorilerinin gelistirilme­
sinde eksiklige neden olmaktadir.
. • Liderin, dönüsümsel özellikleri ile organizas­
yonu gelistirmesi ve daha etkin duruma getirmesi



söz konusudur. Yapilan dönüsümselliderlik aras­
tirmalari, bireylerin gelisimi, tatmini, ilgisi gibi
konulara yogunlasmakta, örnegin personelin ve
kaynaklarin ne derecede iyi kullanildigi, üyeler
arasindaki karsilikli güven, takim çalismalarinin
ne sekilde etkin duruma getirildigi, vb grup düze­
yindeki süreçleri göz ardi etmektedir. Dolayisiyla
yapilan arastirmalarin, genellikle çift (dyadic le­
vel) bireysel düzeydeki sürece yogunlastigi, lide­
rin birey üzerindeki etkileri odak noktasi olarak
alinirken, grup üzerine ve daha da önemlisi, orga­
nizasyon üzerine etkileri yetersiz düzeyde ince­
lendigi görülmektedir.

• Dönüsümsel liderligi olusturan bileske bo­
yutlarin her birinin, gerçekte çok çesitli alt bile­
senleri bulunmakta, bu da boyutlarin kesin olarak
tanimlanmasina ve ideal ölçüde görüs birliginin
saglanmasina engelolmaktadir.

• Kosullara bagli degiskenlerin yeterli derece­
de belirlenmis olmamasi, dönüsümsel liderligin
hangi durumlarda ne derecede etkin olabilecegi
konusunda maksimum düzeyde bir ortak görüsü
engellemektedir. Dönüsümsel liderligin etkinligi­
nin ölçülmesinde organizasyonun yapisirun, için­
de bulundugu kosullarin, yönetim türünün ve bu­
na benzer faktörlerin kesin olarak tanimlanmasi,
daha güvenilir ve tutarli sonuçlara ulasilmasini
saglayacaktir.

• Diger liderlik teorilerinin çogunda oldugu gi­
bi, dönüsümsel liderlik profili de, "kahraman li­
derlik" çerçevesi üzerine kurulmus, etkinin akisi,
liderden izleyiciye dogru tek yönlü olarak ele alin­
mistir. Yapilan arastirmalarda, dönüsümsel lider­
lik ile izleyici katilimi veya performansi arasinda
bir korelasyon bulundugunda, sonuçlar liderin iz­
leyiciyi etkilemesi yönünde yorumlanmistir.
Arastirmalar liderin izleyicilerini nasil motive et­
tigi ve direncin üstesinden nasil geldigini yorum­
lamaya yönelik yapilirken, liderin, vizyonunu ger­
çeklestirmek ve daha iyi bir vizyon gelistirmek
için izleyicilerini nasil cesaretlendirdigine iliskin
yorumlamalar (karsilikli etki akisi) göz ardi edil­
mektedir.
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II. ORGANIZASYONLARDA

DÖNÜSÜMSEL LIDERLIK VE
YÖNETIM ILIsKIsI

A. Dönüsümsel Liderligin Isletmelere
Yararlari

Dönüsümsel liderligin isletmelere saglayacagi
yararlar, asagidaki sekilde özetlenebilir [Bass
1990]:

i. Kurum imajina etkisi: Yukaridan asagiya
dönüsümsel liderlik yaklasiminin uygulandigi bir
firmada, bu yaklasimin etkisi altindaki faaliyetler,
firmanin kendi personeline, müsterilerine, tedarik­
çilerine, finansal destekçilerine yansiyacak ve fir­
manin rekabet ortaminda, kendine olan güveni ar­
tacak, bu yaklasim ile yönetilen personel takim ru­
hunu tasiyarak kendi bireysel performanslarini or­
tak amaç için kullanacaktir. Ayrica dönüsümselli­
derlik yardimi ile, zihinsel kaynaklara yatirim ya­
pilmasi, organizasyon içindeki bireylerin güçlen­
dirilmesi ve gelistirilmesi söz konusudur. Peters
ve Waterman'in ünlü "In Search of Excellence

(Mükemmelligi Arayis)" adli eserlerinde sözü ge­
çen basarili firmalarin dönüsümsel liderlere sahip
oldugu açiktir [Bass 1990].

2. Ise alima etkisi: Isletmelerde dönüsümselli­
derligin gelistirilmesi, ise alimlara da büyük ölçü­
de etki edecektir. Ise alinacak olan adaylar açisin­
dan, tepe yöneticisinin; karizmatik, bireylerle te­
mas halinde olan, basarili, iyimser, dinamik, gü­
venilir nitelikte olmasi kuskusuz çok daha çekici
olacaktir [Bass 1990]. Ise alim mülakatlarinda,
adaylarin, baskalarini düsünme (altruism) olgusu­
nu ön plana çikarmis, bireysel düzeyde ilgi göster­
me egilimini yansitan yöneticilerle tanisip konus­
malari, ise baslamalari ile ayni anda, dönüsümsel
liderligin uygulandigi pozitif atmosferi yasamala­
rina ve dolayisiyla kendilerinden pek çok seyin
beklendigini ancak ayni zamanda kendilerini ge­
listirip egitebileceklerini kavramalarina yardimci
olacaktir.

3. Gelisime etkisi: Dönüsümselliderlik, bir an­
lamda sinerjik bir destek unsuru olmaktadir. Zi­
hinsel tesvik boyutu yardimi ile organizasyon içe­
risindeki faaliyetleri yürüten bireylerin katkilari



arttirilmakta, bireysel düzeyde ilgi bu katkilarin
her bir birey düzeyinde artmasini saglamaktadir.
Dolayisiyla elde edilecek toplam verim, bireyleri
genelleyerek ele alan gelisim programlarina oran­
la daha yüksek olacaktir.

4. Egitime etkisi: Dönüsümsel lider nitelikli
yöneticinin izleyicileri olan diger yöneticiler, ken­
dilerini dönüsümselliderlik konusunda egitme fir­
sati bulacaktir. Dönüsümsel liderligin özündeki,
baskalarini düsünme ve gelistirme olgusu, islet­
melere yarar saglayan bu liderlik yaklasiminin
kendi kendini organizasyonun diger bireylerine de
yayma ve ögretme olanagini saglayacaktir.

5. Is tasarimina ve görevlendirmeye etkisi: Dö­
nüsümselliderligin özelliklerinden biri olan birey­
sel düzeyde ilgi, bu tipteki liderlerin, astlarini ay­
ri ayri ele alarak gelisim gereksinimlerini belirle­
meleri anlamini tasimaktadir. Her bir astin gelisim
gereksiniminin (bir bireyin bir proje liderligi tec­
rübesini yasama gereksinimi, bir baska bireyin
bilgi islem konusunda almis oldugu egitimde ög­
rendiklerini bu konuda görevalarak pekistirme
gereksinimi, vb) organizasyonun gereksinimleri
dogrultusunda ele alinarak islerin tasarlanmasi,
dönüsümsel liderlerin büyük beceriler göstererek
gerçeklestirdikleri faaliyetlerdir [Bass 1990].

6. Örgütsel yapiya etkisi: Özellikle, degisken
ve dalgali pazarlarda rekabet etmek durumunda
olan, ürünlerinin yasam seyri kisa süren, hizla de­
gisen teknolojik çevreden yogun biçimde etkile­
nen isletmelerde, dönüsümsel liderlik, isletmenin
her düzeyinde gelistirilmesi gereken bir olgu nite­
ligini tasiyacaktir [Bass 1990]. Bu tIp isletmelerin
basarisi, yeni talepleri hizla tahmin ederek karsila­
yabilecek düzeyde esnek olmalarina bagli olaca­
gindan; esnek organizasyonlarda yasanan hizli de­
gisimleri düsünme, sorunlari çözme, belirsizlikler
ile basa çikma gibi gereksinimler, liderin astlarini
telkin ve tesvik ettigi, bireysel ilgileri ortak amaç
için kullanima yönelttigi dönüsümselliderlik yak­
lasimi ile karsilanabilir. Sonuç olarak bu tip islet­
meler sürekli degisim ve yenilenme gereksinimi­
ni, dönüsümsel liderlik boyutlari ile karsilama
sansina sahip olacaktir.
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B. Pawar-Eastman Dönüsümsel Liderlige
Örgütsel Tepki Modeli

Dönüsümsel liderlige iliskin çalismalar kapsa­
minda bu yaklasim üzerine örgütsel unsurlarin et­
kisi az ölçüde incelenmistir. Bu yönde yapilan ça­
lismalara örnek olarak Pawar ve Eastman tarafin­
dan yapilan arastirma ve sonuçlarindan yola çiki­
larak olusturulan dönüsümsel liderlige örgütsel
tepki modeli verilebilir.

Örgütsel bir süreç olarak dönüsümsel liderligi
inceleyebilmek için Pawar ve Eastman, konuyu
dört örgütsel faktör üzerinden ele almistir [Pawar,
Eastman 1997]; örgütsel yönelim, örgütsel görev
sistemi, örgütsel yapi ve örgütsel yönetim biçimi.

Pawar ve Eastman, organizasyonun etkinlige
yönelmesinin, hedefin dengede kalmasi gereksini­
mi dogrultusunda bir yöneticilik stili veya etkile­
simsel liderligi gerektirdigi görüsünü savunmak­
tadir [Conger 1999]. Degisim gereksinimi, örgüt­
sel faaliyetler ile dis talepler ya da gerçek perfor­
mans ile arzulanan performans arasindaki uyum­
suzluktan dolayi ortaya çikmaktadir [Pawar, East­
man 1997]. Uyum saglama dönemlerinde, liderin
rolü, degisime karsi direncin üstesinden gelmek;
dinamik bir vizyon, yeni hedefler ve degerler çer­
çevesinde organizasyonu .yeni çevre kosullarinin
arasina yerlestirmek olacagindan, organizasyonun
uyum saglama yönelimine uygun düsen liderlik
türü dönüsümselliderlik olmaktadir. Bu baglamda
modelin ilk boyutu, uyum saglamaya yönelim ve
etkinlige yönelim kutuplari arasinda ortaya çik­
makta, organizasyon uyum saglamaya yöneldigi
dönemlerde dönüsümselliderlige daha olumlu dü­
zeyde tepki vermektedir.

Ikinci boyut, organizasyon içerisindeki görev­
lerin daha çok içe veya daha çok disa dönük olma­
lari dogrultusunda belirlenmistir. Sürekli degisen
dis kosullarin etkisinden yalitilmis görevlerin
olusturdugu içe dönük görev sistemlerinin baskin
oldugu organizasyonlara oranla; sürekli degisen
dis kosullara göre sekillenen görevlerin olusturdu­
gu disa dönük görev sisteminin baskin oldugu or­
ganizasyonlarda dönüsümsel liderlige tepki çok
daha olumlu düzeyde olmaktadir.

Örgütsel yapi, organizasyon üyeleri arasinda is



bölümünü ve bu üyelerin farkli görevlerini yerine
getirirken yürüttükleri faaliyetlerin koordinasyo­
nu için gerekli düzenlemelerin yapilmasi durumu­
nu yansitmaktadir [Pawar, Eastman 1997]. Örgüt­
sel yapinin basIt olmasi durumunda, organizasyo­
nun gelismeye, belirlenen vizyon dogrultusunda
örgütsel düzeyde degisime, dolayisiyla dönüsüm­
sel liderlige tepkisi olumlu olmaktadir. Diger yan­
dan, standart görev tanimlarinin ve is süreçlerinin
baskin oldugu makine bürokrasisinin; ya da yöne­
timin, isleri kolaylastiran, destek fonksiyonu ola­
rak görüldügü profesyonel bürokrasinin; ya da bö­
lümlere göre ayrilma ilkesinin hakim oldugu ör­
gütsel yapilara sahip organizasyonlarda dönüsüm­
sel liderligin kabul edilme düzeyi daha düsük ol­
maktadir [Pawar, Eastman 1997]. Dolayisiyla ör­
gütsel yapi, modelin üçüncü boyutunu olustur­
maktadir.

Modelin dördüncü boyutu ise, iç yönetim un­
surunu dikkate almaktadir. Burns ve Stalker tara­

findan savunulan "bir organizasyonun üyesi olma
kavraminin, üye bireylerin kendi ilgilerinin daha
ileri düzeylere götürülmesi durumu çevresinde
kuruldugu" fikrinden yola çik;in Pawar ve East­
man, bu iddia ile dönüsümsel liderlik yaklasimi­
nin özelliklerinden birisini bagdastirmis olmakta;
diger yandan, Wilkins ve Ouchi tarafindan; "pa­
zar, bürokratik ve klan" seklinde önerilen üç yö­
netim türü dogrultusunda, üyeler ile organizasyon
arasindaki iliskilerin dogasinin farklilik göster-

mekte olduguna dikkat çekmektedir [Conger
1999]. Bu kuramlardan yola çikarak, organizas­
yon bireylerinin sosyallesmelerinin, yalnizca klan
yönetim türü dogrultusunda, bireylerin kendi ilgi­
leri ile organizasyonun ilgilerini tek bir dogru üze­
rinde toplayarak mümkün oldugu söylenebilir
[Pawar, Eastman 1997]. Bürokratik yönetim tü­
ründe, organizasyon ve birey, bir anlamda arala­
rinda anlasmakta, birey, organizasyonun yöneti­
mini, belli ücret karsiliginda kabul etmektedir. Pa­
zar yönetim türünde ise, organizasyon ile üyeleri
arasinda pazar veya fiyat mekanizmasina dayanan
bir iliski bulundugundan, bireyin anlasma kosulla­
rina aykiri davranmasi ya da yetersiz kalmasi du­
rumunda dis pazardan baska bir bireyalinmasi
gündeme gelmektedir. Dolayisiyla dis pazarin
olusturdugu karsilikli iliskiden dolayi bireyin or­
ganizasyonu tarafindan kendi ilgisi dogrultusunda
yönlendirilip gelistirilmesi söz konusu degildir.
Bu durumda, bireylerin kendi ilgilerine yönelerek
organizasyonun ilgisine ulasabildikleri klan yöne­
tim türü, dönüsümsel liderlige en olumlu tepkiyi
verebilen yönetim türü olmaktadir.

Pawar ve Eastman, tüm bu kuramlarin isigin­
da, dönüsümsel liderlik yaklasiinina organizasyo­
nun olumlu tepki vermesine iliskin "kutupsal" bir
model gelistirmistir (Sekil 2). Modelin, dönüsüm­
sel liderlige en olumlu tepkiyi verebilen organi­
zasyonlarin olusturdugu pozitif kutbunu; uyum
saglamaya yönelen, disa dönük görev sisteminin

Sekil 2

Dönüsümsel Liderlige Örgütsel Tepki Modeli (Pawar, Eastman 1997)

Dönü,ümsel Liderlile Örgütsel
Welin SOrekl.iligiUyum sa~maya yönelirn

Disa dönük görev
sisteminin baskin olmasi

Yüksek

düzeyde
örgütsel
istek

•
Düsük

düzeyde
örgütsel

istek

Etkinli~e yönetim

Içe dönük görev sisteminin
baskin olmasi

Dlinü,ümsel Liderlik Durumu
Basit yapi

Klan yönetim türü

Dönüsümsel Liderlik
Uygulama
Ortami

Makine bürokrasisi,
profesyonel bürokrasi ya da
bölümlere göre aynlma

Dönüsümsel
Lider1ikten pazar yönetim türü veya

Kaçinina Ortanu bürokratik yönetim türü
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baskin oldugu, basit yapiya sahip ve klan yönetim
türünü benimsemis organizasyon tipi olusturmak­
ta; dönüsümsel liderligi kabul edemeyen ve bu
yaklasima olumsuz tepki veren organizasyonlarin
olusturdugu negatif kutbu ise etkinlige yönelen,
içe dönük görev sisteminin baskin oldugu, makine
bürokrasisinin, profesyonel bürokrasinin ya da
bölümlere göre ayrilma ilkesinin hakim oldugu bir
yapiya sahip, pazar ya da bürokratik yönetim türü­
nün benimsenmis oldugu organizasyon tipi olus­
turmaktadir. Dönüsümsel liderligin verimliligi,
organizasyon tipinin negatif kutuptan pozitif kut­
ba dogru yönlendirilmesi ile artmaktadir.

c. Yönetsel Uygulama Arastirmalari ve
Dönüsümsel Liderlik

Örgütsel davranis alaninda yönetsel uygulama­
lara yönelik arastirmalarin, dönüsümsel liderlik
yaklasimi arastirmalari ile karsilastirildiginda, çok
daha uzun bir geçmise sahip oldugu ortadadir.
Geçmis zaman içerisinde etkin liderlik kavrami,
pek çok yazar tarafindan, belirli davranissal kate­
gorilerle açiklanmaya çalisilmistir [Tracey, Hin­
kin 1998]. Gerçekte bu çabalar, zaman içerisinde
çesitli davranissal boyut tanimlamalarinin gelisti­
rilmesine neden olarak, yönetsel davranislar veya
uygulamalar adi ile ortaya konmustur.

1989 yilinda Yukl tarafindan, etkin yönetsel
davranis yaklasimlarini konu alan genis bir aras­
tirma ve çalismalar birikimini temel alan, bütünle­
yici bir siniflandirma önerilmistir. Bu dogrultuda
yapilan arastirmalar ve çalismalar sonucunda
Yukl, Wall ve Lepsinger; planlama, sorun çözme,
açiklik getirme, gösterme ve motive etme davra­
nislarinin yönetsel etkinlikle yüksek derecede ko­
relasyona sahip oldugu sonucuna varmislardir
[Tracey, Hinkin 1998]. Bununla birlikte Bass ve
Avolio tarafindan ele alinan dönüsümselliderligin
4i boyutu ile Yukl'un siniflandirmasindaki çesitli
yönetsel davranislar arasinda benzerlikler bulun­
dugunu söylemek mümkündür. Yukl tarafindan,
bütünleyici siniflandirma dahilinde tanimlanan
dört yönetsel uygulamanin (açiklik getirme, telkin
etme, destekleme ve takim kurma) gerçekte, Bass
ve Avolio tarafindan gelistirilen dönüsümsel li­
derligin dört boyutunu tanimladigi söylenebilir.
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Yöneticinin "açiklik getirme (clarify)" davra­
nisi, Yukl tarafindan, görevlendirme, isin nasil ya­
pilacagina dair yön verme, is sorumluluklarini net
bir sekilde anlatma, görevin amaçlari, süreleri ve
performans amaçlarini tanimlama unsurlarini kap­
samaktadir. "Ilham verme (inspiring)" davranisi,
Yukl tarafindan, is ile ilgili arzulari harekete ge­
çirmek üzere etkileme tekniklerinin kullanilmasi,
görevamaçlarina katilim, destek, isbirligi, kaynak
saglanmasi seklinde tanimlanmistir. Bir diger yö­
netsel davranis türü olan "destekleme (suppor­
ting)", Yukl tarafindan, dostça 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
surlari arastirma seklinde tanimlanirken, "takim
kurma (team building)" davranisi, yine Yukl tara­
findan, isbirligini tesvik etme, çatismalari aza in­
dirgeme seklinde ele alinmistir.

Dönüsümsel liderlik yaklasimini olusturan
dört boyuttan biri olan telkin edici liderlik (inspi­
rationalleadership) boyutu, Bass ve Avolio tara­
findan, beklentileri açiga çikaran (açiklik getirme)
ve heyecan getirerek (ilham verme) bir takim ruhu
yaratan (takim kurma) davranislar olarak tanim­
lanmistir [Bass, Avolio 1994]. Bu tanimlamadan
hareket ederek, telkin edici liderlik boyutunun;
açiklik getirme, ilham verme ve takim kurma dav­
ranisiarinin bir sentezi oldugu söylenebilir
[Tracey, Hinkin 1998]. "Astlarini dikkate alma
tavri, baskalarini dinleme, izleyicileri yeni yak­
1asimlarla sorun çözmeye yöneltme" gibi destek­
leyici konumunda bulunan yönetsel davranislar
zihinsel tesvik (intellectual stimulation) boyutunu
olusturan anahtar davranislardir. Diger yandan,
Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen 4i boyut­
larini, yönetsel uygulamalardan ve davranislardan
ayiran nitelikler de söz konusudur. Örnegin zihin­
sel tesvik boyutu, ayni zamanda mevcut durumun
analizini yapma ve geleneksel kaliplarin disinda
düsünmeye tesvik etme davranislarini da içermek­
tedir. Bununla birlikte, telkin edici liderlik boyutu
yardimi ile gelecege bakis unsuru özellikle vur­
gulanmaktadir [Tracey, Hinkin 1998]. Bu da,
dönüsümsel liderligin, kendine özgü yapisini or­
taya koymaktadir.



D. Durumlara Göre Dönüsümsel Liderlik
Dönüsümsel liderlerin özelliklerinin çizildigi

tablo,liderin duygusal, geleneksel, politik ve daha
pek çok niteligini ortaya koymaktadir. Ancak bu
niteliklerin cinsiyet, toplumsal özellikler, kültürel
çevre gibi çesitli durumlarda ne ölçüde etkinlik
saglayacagi ayri bir arastirma konusudur.
Dönüsümsel liderligin çesitli durumlardaki etkin­
ligine iliskin Bass tarafindan 1995 yilinda yapilan
bir arastirmada toplumun kollektif özelligi, cin­
siyet farkliliklari, kültürel yapi gibi durumlar ele
alinmistir. Bass, dönüsümsel liderlik teorisinin,
bireyci bir toplum olma özelligine sahip Amerika
Birlesik Devletleri'nde ortaya çikmis olmasina
ragmen, bu yaklasimin kollektif Asya toplum­
larinda da rahatlikla uygulanabildigini savunmak­
tadir [Bass 1995]. Buna örnek olarak Yokochi'nin
1989 yilinda yapmis oldugu bir arastirma gös­
terilebilir. Yokochi, bu arastirma ile, çesitli büyük
Japon firmalarinin tepe yöneticilerinin, izleyiciler
tarafindan büyük ölçüde dönüsümsel lider olarak
görüldüklerini ortaya koymustur. Uzakdogu kül­
türüne iliskin, Koh tarafindan Singapur' da yapilan
bir arastirma ise, dönüsümsel liderlik, güven
düzeyi ve etkinlik arasinda pozitif bir iliski ol­
dugunu göstermistir [Jung, Avolio 1999J. Kollek­
tif kültürlerde, organizasyona baglilik derecesi
yüksektir, bireysel hedefler grup hedeflerine
dönüstürülmektedir. Bu tip toplumlarda, bireyler
arasi iliskiler ve yetenekler, belirlenmis is tanim­
lari ve yeteneklerinden daha degerli görülmek­
tedir. Dolayisiyla, bu noktada dönüsümselliderlik
yaklasimi ile kollektif kültürlerin özellikleri
arasinda bireysel hedeflerin grup hedeflerine
dönüstürülmesi yönünde bir paralellik kurmak
mümkündür. Diger bir ifade ile kollektif kültürler­
de dönüsümselliderlik yaklasiminin basari ile uy­
gulanabilecegi söylenebilir. Ancak diger yandan,
dönüsümselliderlik yaklasimi alaninda farkli kül­
türler arasinda yapilan arastirmalarda, genellikle
etkilesimsel liderligin üzerine dönüsümsel lider­
ligin artan etkisi incelenmis; liderlik stilleri, iz­
leyicilerin kültürel yönelimleri ve izleyicilerin
kültürlerarasi perspektiften performanslari arasin­
da sistematik bir iliskilendirme yapilmamistir
[Jung, Avolio 1999].
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Bass ve Avolio tarafindan, kadinlarin daha faz­

la dönüsümselliderlik özellikleri tasidigi seklinde
bir genellerne yapilmistir [Bass 1995]. Bunun
nedenlerinden biri kadinlarin, en az erkekler kadar
iyi bir lider olma gereksinimini hissetmeleri
olarak düsünülebilir. Bir diger nedenin ise, ast­
larinin gelismesi ile daha yakindan ilgilenme dav­
ranisirun kadin liderlerde, içgüdüsel olarak çok
daha fazla ön plana çikmasindan kaynaklandigi
söylenebilir. Söz konusu davranis, dönüsümsel
liderligin boyutlarindan birisi olarak ele alindigin­
da, bu davranisi daha fazla ön plana çikaran
kadinlarin, daha fazla dönüsümselliderlik niteligi
tasiyacagi sonucuna varilmistir [Maher 1997]. Bu
kuram aslinda, Druskat tarafindan daha da ileri
düzeyde ele alinmis ve dönüsümselliderligin daha
disil bir liderlik stili oldugu görüsü savunulmustur
[Druskat 1994]. Ancak bu yönde yapilan arastir­
mal'lfin büyük bölümünün erkeklerin agirlikta ol­
dugu organizasyonlarda yapildigi düsünüldügün­
de, kadinlarin agirlikta oldugu organizasyonlarda
durumun nasil sekil aldigi düsünülmelidir. Gott­
lieb tarafindan, kadinlarin agirlikta oldugu has­
tanelerde, hemsire yöneticiler hakkinda yapilan
bir arastirma, önceki görüslerle çeliskili sonuçlar
vermistir [Bass 1995].

SONUÇ
1978 yilinda Burns ile siyasi bilimler alaninda

baslayan dönüsümsel ve etkilesimselliderlik aras­
tirmalarini örgütsel literatüre uyarlayan Bass,
liderlik arastirmalarinin temelini, kendisinin,
dönüsümsel ve etkilesimsel lider davranisiru ölç­
mek ve bu liderlik türleri ile is birimi etkinligi ve
tatmininin iliskisini irdelemek amaci ile gelistir­
digi "çok faktörlü liderlik anketi" (Multifactor
Leadership Questionnaire, MLQ) üzerine kurmus­
tur. Burns 'ün liderlik olgusunu boyutsal yapida
ele alarak, dönüsümsel ve etkilesimsel olmak
üzere iki farkli liderlik türü olarak incelemesine

karsin Bass, liderligi bir spektrum olarak düsün­
müs ve dönüsümselliderlik ile etkilesimsel'lider­
ligi, bu spektrumun zit yöndeki iki ucu olarak
konumlandirmistir.

Etkilesimselliderlik yaklasimi daha geleneksel
niteliklere dayandirilirken, bu yaklasim kap-



saminda, liderin izleyicilerine yaptiklari is ve gös­
terdikleri sadakat karsiliginda maddi veya sem­
bolik ödüller sagladiklari bir tür alisveris ilis­
kisinin varligi ele alinmistir. Diger yandan
dönüsümsel liderlik yaklasimi, kavram olarak lid­
erin ve izleyicilerin ortak bir amaç için birles­
meleri, istek düzeylerini yükseltmeleri ve bek­
lenenden daha fazlasini yapabilmelerini içerdigin­
den, etkilesimsel liderlige karsit bir yaklasim
olarak ele alinmis, daha normatif bir teori olarak
ön plana çikmistir.

Her iki liderlik yaklasiminin da alt boyutlari
bulunmaktadir. Dönüsümsel liderligin birbiri ile
iliskili dört alt boyutunu karizmatik liderlik, telkin
edici liderlik, bireysel düzeyde ilgi ve zihinsel tes­
vik kavramlari olusturmakta, etkilesimsel liderlik
ise kosulsal ödüllendirme, istisnalarla aktif ve
pasif yönetim ve özgür birakici liderlik boyut­
larindan meydana gelmektedir. Bu baglamda
dönüsümsel ve etkilesimselliderlik yaklasimlarini
özellikler, yürütme, yetki türü, motivasyon, güç,
lider tipi, izleyicilerin bakisi, sonuçlar, gelisim
türü, isletmenin çevresi gibi açilardan karsilas­
tirarak farkliliklari görmek münikündür.

Dönüsümsel liderligin isletmelere, literatürde
"özenilen, arzulanan" lider tipi olarak genel kabul
görmesini destekleyici yararlari arasinda kurum
imajini güçlendirmesi, ise alimlarda adaylar için
isletmenin çekici gelmesi, örgütsel gelisime siner­
jik katkida bulunmasi sayilabilir. Dönüsümsel
liderligin isletmelerin türlerine göre kabul görme
dereceleri ise, organizasyonun uyum saglamaya
veya degisime yönelmesi, örgütsel görev sistemi,
örgütsel yapi türü ve iç yönetim tarzi açisindan
farklilik göstermektedir. Bu baglamda; dönüsüm­
sel liderligi en yüksek derecede kabul eden or­
ganizasyonlari; uyum saglamaya yönelen, disa
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dönük görev sisteminin baskin oldugu, basIt
yapiya sahip ve klan yönetim türünü benimsemis
isletmeler olustururken; dönüsümsel liderligi
kabul edemeyen ve bu yaklasima olumsuz tepki
veren organizasyonlar ise etkinlige yönelen, içe
dönük görev sisteminin baskin oldugu, makine
bürokrasisinin, profesyonel bürokrasinin ya da
bölümlere göre ayrilma ilkesinin hakim oldugu bir
yapiya sahip, pazar ya da bürokratik yönetim
türünün benimsenmis oldugu isletmelerden olus­
turmaktadir. Bununla birlikte dönüsümsel lider­
ligin etkinliginin, kültürel ve toplumsal özellikler,
cinsiyet gibi çesitli pozisyonlarda farklilik göster­
digi söylenebilir.

Dönüsümsel liderlik yaklasimi, 1980'li yillar­
dan bu yana çesitli arastirmalar kapsaminda in­
celenmekte, hemen her yazar tarafindan kabul
gören, normatif bir liderlik türü olarak ele alinip,
etkilesimsel liderlik yaklasiminin tersi olarak al­
gilanirken, seyrek de olsa elestirilere maruz kal­
maktadir. Elestirilerin genelde, dönüsümsel lider­
ligin liderden izleyiciye dogru olmak üzere tek
yönden akisi ve tanimlanan boyutsal kavramlarin
degisik algilanmasi üzerine yogunlastigi görül­
mektedir. Bununla beraber literatürde, sinkretik
dönüsümsel liderlik modeli gibi, daha etkin aras­
tirmalara olanak saglamak amaci ile gelistirilmis
dönüsümsel liderlik modelleri ile karsilasmak
mümkündür.

Sonuç olarak, dönüsümsel liderlik ve et­
kilesimsel liderlik yaklasimlarinin tümleyici yapi
çerçevesinde karsit türler olarak ele alinmasi; lid­
erin davranislarini kosullara göre ser­
gileyebilecegi, ancak arzu edilen liderlik türünün
yine de dönüsümsel liderlik oldugu anlamini
tasimaktadir .
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FIRMALARiN BÜYÜMESI ­

SATiN ALMA VE BIRLESMELER
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ÇALiSMANiN AMACi

Firmalarin yeniden yapilanmalarinda, firma
büyümeleri ve firma küçülmeleri gözlenmektedir.
Bu çalismada firmalarin birlesme ve satin alma
yoluyla büyümeleri teorik olarak ele alinmakta ,
uzun dönemli bir yatirim karari seklinde gerçek­
lestirilen birlesme ve satin alma islemleri açiklan­
maktadir. Konunun özellikle Türk firmalari açi­
sindan güncel ve önemli olmasindan dolayi, çalis­
manin bu alanda yapilacak olan ampirik arastir­
malara teorik bir temelolusturmasi amaçlanmak­
tadir.

i. FIRMALARiN YENIDEN

YAPiLANMASINA ILIsKIN
TEMEL KAVRAMLAR

Firmalarin temel amaci firma degerini (hisse
senetlerinin piyasa degerini) maksimize etmektir.
Bu amacin gerçeklestirilebilmesi için, cari ve sa­
bit varliklarin yönetiminin dogru bir biçimde ya­
pilmasi gerekmektedir. Firmalar sabit varliklari­
nin yönetiminde, firmada bir deger artisi yarata­
cak sekilde yeniden yapilanmaya (corporate
restructuring) yönelebilir (Damodaran 1997, Ak­
güç 1989, Hite ve Owers 1986).

Firmalarin yeniden yapilanmasi, firmalarin bü­
yümesi ve küçülmesi olmak üzere baslica iki
grupta incelenebilmektedir (Copeland ve Weston
1988).

SI

A. FIRMALARiN BÜYÜMESI

Firmalarin büyümesi, "satin alma" islemleri
olarak adlandirilmakta ve su basliklar 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 firmayi tüm
aktif ve pasifi ile satin almasi islemidir. Birlesme
sonucunda alici firma faaliyetini devam ettirirken,
satin alinan firmanin bagimsiz olarak sürdürdügü
faaliyeti sona ermekte ve firma tüzel kisiligini
kaybederek alici firmaya katilmaktadir.

Konsolidasyon ise, iki firmanin birleserek yeni
bir firma olusturmalari olarak tanimlanmaktadir.
Gerçekte konsolidasyon birlesme ile ayni islem
olup, tek farki her iki firmanin da birlesme sonra­
sinda tüzel kisiliklerini kaybederek yeni olusan
firmaya katilmalaridir. Gerek birlesme, gerekse
konsolidasyonla ilgili kurallar temelde ayni olup,
her iki sekilde gerçeklestirilen firma satin almala­
ri, sözkonusu iki firmanin aktif ve pasiflerinin bir­
lestirilmesi seklinde sonuçlanmaktadir. Firma sa­
tin almalar arasindaki hukuksal ve prosedürel
farkliliklar, islemlerin finansal açidan incelenme­
sinde önemli olmadigindan, çogu 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

(Aequisition of Stoek)
Bir firmanin baska bir firmayi satin almak için

izleyecegi diger bir yol, ilgili firmanin hisse senet­
lerini (kismen veya tümünü) nakit, kendi hisse se­
netleri ya da diger finansal varliklar karsiliginda
satin almasidir. Bu islemin birlesmelerden farkli
yanlari prosedürelolup söyle belirtilmektedir
(Ross ve digerleri 1996): Hisse senetleri alinan
firmanin genel kurul toplantisina ve hissedarlari­
nin oylarina gerek yoktur. Birlesmelerde önce il­
gili firmalarin yöneticileri islemde karsilikli bir
anlasmaya varirken, hisse senetlerinin alinmasin­
da firma yönetimi ve yönetim kurulu atlanarak di­
rekt olarak hissedarlarla görüsülebilmektedir. Uy­
gulamada hisse senetlerinin alinmasi çogunlukla
dostça bir anlasma seklinde olmamaktadir. Firma
yönetiminin bu isleme karsi olmasi birlesmelere
kiyasla islemin maliyetini yükseltebilmektedir.

Firmanin diger firmayi kendisine tümüyle ka­
tabilmesi ancak birlesmelerle yapilabildiginden,
hisse senetlerinin satin alinmasi islemlerinin çogu
daha sonra firma birlesmeleri ile sonuçlanmakta­
dir.

3. Varliklarin Satin Alinmasi

(Aequisition of Assets)
Firma baska bir firmayi, bu firmanin varlikla­

rinin tümünü veya bir bölümünü nakit, hisse sene­
di ya da diger finansal varliklar karsiliginda almak
suretiyle de satin alabilmektedir. Ancak bu islem­
de alici firma diger firmanin yükümlülüklerini
üstlenmemekte ve satici firmanin tüzel kisiligi or­
tadan kalkmamaktadir. Satici firma aktiflerinin

karsiligi olarak aldigi degerleri baska alanlara ya­
tirarak faaliyetine devam edebilecegi gibi, tasfiye
sürecine de girebilir. Baslangiçta satici firmanin
hissedarlari bu islemden etkilenmemektedir. An­
cak firmanin varliklarinin tümünü satmasi duru­

munda, alinan nakit, hisse senetleri veya diger fi­
nansal varliklar firmanin tüm borçlari ödendikten
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sonra hissedarlara dagitilarak firma tasfiye oluna­
bilir. Diger yandan, varliklarin bir bölümünün sa­
tisi durumunda, satici firma varligim devam etti­
recektir (Ross ve digerleri 1996, Scharf 1971).

B. FIRMALARIN KÜÇÜLMESI

Firmalarin temel büyüme sekillerinden olan
satin alma ve birlesme islemlerinin karsit tarafini,
firmalarin küçülmesi olusturmaktadir. Ana firma­
nin sahip oldugu bir yavru kurulusunu veya bir
firmanin bir bölümünü, bir üretim hattini ya da bir
faaliyet birimini baska bir firmaya satmasi ve böy­
lece sözkonusu faaliyetten vazgeçmesi firmalarin
küçülme islemlerini olusturmaktadir. Firmalarin
küçülmelerindeki temel amaç da firma degerini
maksimize etmektir.

Küçülme, firmanin sözkonusu faaliyetine son
verme ve bu faaliyeti ile ilgili sabit varliklara yap­
tigi yatirimlarini azaltma kararinin bir sonucudur.
Ayri ayri inceleme konusu olan firma küçülmele­
ri uygulamada baslica su sekillerde gözlenmekte­
dir (Hite ve Owers 1986, Lee ve Finnerty 1990,
Linn ve Rozeff 1986, Akgüç 1989): (1) Firma sa­
bit varliklarinin bir kisminin satilmasi (divestitu­
res) - Sabit varliklara yapilan yatirimin azaltilma­
si (divestment), (2) Firmanin bir bölümünün ayril­
masi - Bölünme (Spin-off), (3) Varliklarin tasfiye­
si (Liquidation of assets).

II. FIRMA BIRLESMELERI

A. BIRLESME TÜRLERI

Firmalarin baska bir firmayi satin almak sure­
tiyle gerçeklestirdikleri birlesmeler yatay, dikey
ve çapraz birlesmeler seklinde siniflandirilmakta­
dir.

Yatay birlesme, bir firmanin faaliyette bulun­
dugu aym endüstri kolundaki ayni veya benzer
mallari üreten bir firmayi satin alarak gerçeklestir­
digi birlesmedir. Birlesen firmalar çogunlukla ay­
m ürün pazarinda rekabet ettiklerinden, bu tür bir­
lesmelerde alici firmanin birlesme ile rekabet gü­
cünü arttirarak tekelci bir güç olma egilimi etkili
olmaktadir.



Dikey birlesme, ayni endüstri kolunda ancak
farkli alanlarda faaliyet gösteren firmalarin birles­
meleri ile olusmaktadir. Herhangi bir endüstri ko­
lunda, hammadde üretiminden ürünün pazari an­
masina kadar olan süreçte, farkli asamalarda faali­
yet gösteren firmalarin birlesmeleri dikey birles­
me olarak tanimlanmaktadir.

Çapraz birlesme ise, bir firmanin kendi faali­
yeti disindaki diger endüstri kollarinda faaliyette
bulunan baska bir firmayi 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 baslica 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 düsük olmasi, (3)Vergi ile ilgili
hususlar, (4) Firma yönetimi ile ilgili hususlar.

1. Etkinlik ve Sinerji
Firmalari birlesmeye yönlendiren temel etmen

ekonomiktir. Birlesme sonucu etkinligin arttirila­
bilmesi ve sinerji etkisinin yaratilabilmesi firma
birlesmelerinde en önemli nedeni olusturmakta­
dir. Firmada etkinligin çesitli alanlarda arttirilma­
si önemli oldugundan, birlesmelerle saglanacak
etkinligin ve olusabilecek sinerjinin nelerden kay­
naklandiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
baglamda, birlesmeler sonucu etkinlik artisi ve si­
nerji etkisinin olusumu su basliklar altinda incele­
nebilmektedir (Levy ve Sarnat 1990, Weston ve
Brigham 1993): (a) Faaliyetlerden yaratilan siner­
ji, (b) Finansal sinerji, (c) Yönetimin etkinlestiril­
mesi, (d) Firmanin pazar (rekabet) gücünün artti­
rilmasi.

a) Faaliyetlerden Yaratilan Sinerji
Firmalarin birlesmesinde temel amaç olan fir­

manin piyasa degerinin yükseltilebilmesi, bir fir­
manin baska bir firmayi satin alarak birlesmesi so­
nucu varligini sürdürecek olan (ya da yeni kuru­
lan) firmanin piyasa degerinin, birlesme islemine

katilan firmalarin piyasa degerlerinin toplamindan
yüksek olmasi ile gerçeklesmektedir. Bu husus su
iliskiyi ortaya koymaktadir:

VAB > VA + VB (VAB : Birlesme sonucu

varligini sürdüren firmanin piyasa degeri (veya
konsolidasyon sonucu olusan yeni firmanin piya­

sa degeri), VA' VB : Birlesen A ve B firmalarinin

islemden önceki piyasa degerleridir.) Bu iliski, bir
bütünün [VAB], kendisini olusturan parçalar [VA'

VB] toplamindan daha yüksek bir degere sahip ol­

masinin, firmalar açisindan birlesme islemleri ile
gerçeklesebilecegini belirtmektedir. Bu husus, fir­
ma birlesmelerinde "2+2=5" sonucunu verecek
sekilde "sinerji" terimi ile ifade edilmektedir. Si­
nerji, firmalarin birlesme yoluyla büyümeleri so­
nucunda ölçek ekonomilerinden yararlanmalari ile
gerçeklesebilmektedir (Üreten ve Ercan 2000,
Weston ve Brigham 1993, Damodaran 1997).

Faaliyetlerden yaratilan sinerji, yatay ve dikey
birlesmelerde olusabilmektedir. Büyük ölçekte
üretimde bulunmanin maliyetler üzerindeki olum­
lu etkisi, firmalarin mevcut kaynaklarimn birbirle­
rini tamamlayici sekilde kullanilmasi, arastirma
ve gelistirme faaliyetlerinin daha etkin sekilde yü­
rütülmesi, firmalararasi teknoloji transferinin ya­
pilabilmesi, birlesme sonrasi firmanin faaliyet ris­
kinin azalmasi ve likidite durumunun iyilesmesi
gibi etmenler ölçek ekonomilerini olusturmakta­
dir (Üreten ve Ercan 2000, Ross ve digerleri 1996,
Weston ve Copeland 1992, Lee ve Finnerty 1990).
Çapraz birlesmelerde ise üretim, arastirma, dagi­
tim-pazarlama ve yönetim alanlarinda ölçek eko­
nomileri sonucu faaliyetlerden yaratilan sinerjinin
olusumu genellikle beklenmemekte, bu tür birles­
melerde daha çok finansal sinerjinin nasil olusabi­
lecegi üzerinde durulmaktadir (Levy ve Sarnat
1990).

li) Finansal Sinerji
Çapraz birlesmelerin yanisira, yatay ve dikey

birlesmelerle de olusabilecek finansal sinerji, bas­
lica su hususlar dikkate alinarak incelenmektedir:

(1) Birlesen firmalarin nakit akim dizileri bir-
birleriyle istatistikselolarak mükemmel iliskili
degilse, birlesme ile nakit akimlari daha dengeli
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olabilmekte, iflas olasiligi azaltilabilmekte ve if­
las maliyetlerinin bugünkü degeri düsmektedir.
Birlesme sonrasinda varligini sürdüren firmanin
iflas riskinin azaltilmasi firmanin borç kapasitesi­
nin artmasina ve optimal borç/özsermaye orani­
nin yükselmesine olanak vermektedir. Böylece
firma birlesme öncesine kiyasla kaldiraç derecesi­
ni yükseltebilecek, dolayisiyla borcun yaratacagi
vergi tasarruflarinin bugünkü degeri artacak ve
firma degeri yükselecektir (Brealey ve Myers
1991, Damodaran 1997, Ross ve digerleri 1996,
Lev 1986).

(2) Finansal sinerji ile ilgili belirtilen diger bir
husus, firmalarin birlesme sonrasinda borç mali­
yetini düsürebilmeleridir. Bunun nedenlerinden
biri, firmanin borç niteliginde yeni çikartacagi fi­
nansal varliklara ait çikarim masraflarinda ölçek
ekonomilerinden yararlanabilmesidir. Firma bir­
lesme sonrasinda daha seyrek ancak yüksek tutar­
larda tahvil çikarimina yöneldiginde, çikarim
masraflarinda önemli tasa.rruflar saglayabilecek­
tir. Borç maliyetinin düsürülebilmesinin diger bir
nedeni ise, firmanin birlesme sonrasinda daha dü­
sük faiz oranlarindan borçlanabilmesidir. Tüm ak­
tif ve pasifi ile birlesen firmalar, her iki firmanin
tahvil sahiplerine de borcun ödenecegi garantisini
vermis olmaktadir. Firmalarin birinde borcun
ödenmeme riski, birlesme sonrasinda diger firma­
nin gelirlerinden ödenmesi seklinde garanti altina
alinmaktadir. Böyle bir garantinin olmasi borcun
riskini azaltmakta, dolayisiyla firmaya borç veren
yatirimcilar daha düsük faiz oranlari talep etmek­
tedir (Brealey ve Myers 1991, Ross ve digerleri
1996).

(3) Finansal sinerjiye iliskin diger bir husus,
birlesme sonucu firmanin sermaye maliyetinin dü­
sürülebilmesidir. Bu noktada eklenmesi gereken,
borcun yanisira yeni hisse senedi çikarirnlarinda
da firmanin çikarim masraflarinda ölçek ekonomi­
leri sonucu tasarruf saglayabilecegidir (Ross ve
digerleri 1996, Üreten ve Ercan 2000).

(4) Faaliyetlerinden yaratilan nakit akimlari
fazlasi olan ancak karli yatirim olanaklari bulun­
mayan firmalar, birlesmelerde alici firma konu­
munda olmaktadir. Bu tür firmalarin hedef olarak

seçtikleri firmalar ise, büyümeye yönelik yatirim

54

olanaklari bulunan ancak bu yatirimlari finanse
edecek yeterli fonlari olmayan firmalardir. Böyle
birlesmeler de finansal sinerjinin. yaratilabildigi
birlesmelere örnek teskil etmektedir (Weston ve
Copeland 1992).

(5) Özellikle kisa dönemde saglanacak finansal
sinerjiyle ilgili diger bir husus, firmalarin kendi fi­
yatikazanç (FIK) oranlarindan daha düsük oranla­
ra sahip firmalari satin alarak, hisse basina karla­
rini (HBK) yükseltmeleridir. FIK oraninin yük­
sekligi, yatirimcilarin firmanin gelecek dönemler­
deki karlarinda hizli bir büyüme beklediklerinin
bir göstergesidir. Beklenilen bu büyümeyi, yeni
yatirimlar ya da faaliyetlerin daha verimli hale dö­
nüstürülmesi gibi kararlar ile saglayabilecek olan
firma, bunlarin yerine yavas büyüyen ve düsük
FIK oranlarina sahip bir firmayi satin alma yoluna
gidebilecektir. Böyle bir birlesmede, sinerji yara­
tilamamasi durumunda uzun dönemde sonuç fir­
manin yavas büyümesi ve birlesme öncesirie ki­
yasla daha düsük FIK oranina sahip olmasi ola­
caktir. Ancak kisa dönemde, firmanin hisse basina
karlarinda önemli artislar gözlenebilmektedir.
Alici firmanin böyle bir stratejiyle beklentisi, bir­
lesme sonrasi sermaye piyasasinda otomatikman
kendi FIK oraninin devam edecegi, böylece yük­
sek FIK orani ve artan HBK'lar sonucunda piya­
sada firmanin hisse senedi fiyatinin yükselecegi­
dir. Piyasanin da bu dogrultuda hareket etmesi du­
rumunda, yani yatirimcilarin birlesme sonrasi ger­
çek etkiyi görmeyerek HBK'larda olusan büyü­
meyi gerçek bir büyümeye atfederek yanilmalari,
kisa dönemde firmanin FIK oraninda olmasi gere­
ken bir düsüsü yasamadan hisse senedi fiyatlari­
nin yükselmesine neden olacaktir (Brealey ve
Myers 1991, Lev 1986).

(6) Finansal sinerjiye iliskin diger bir açiklama
ise, birlesmelerin çesitlendirme amaciyla yapildi­
gini belirtmektedir (Ross ve digerleri 1996, Levy
ve Samat 1990, Brealey ve Myers 1991). Firmala­
rin baska bir firmayi satin alarak çesitlendirme yo­
luyla riski azaltabilecekleri ve firma degerini yük­
seltebilecekleri vurgulanmaktadir. Ancak bu gö­
rüs, çogu yazar tarafindan kabul görmemektedir.
Toplam risk içindeki sistematik risk çesitlendir­
meyle giderilemeyeceginden, firma birlesmeleri-



nin bu riski azaltmayacagi belirtilmektedir. Bu ne­
denle, birlesmeler yalniz sistematik olmayan riski
giderebilecektir. Ancak firmanin hissedarlari sis­
tematik olmayan riski gidermek için firma birles­
meleri yerine, kendileri farkli firmalarin hisse se­
netlerini satin alarak çesitlendirmeyi daha kolay
yapabileceklerdir.

c) Yönetimin Etkinlestirilmesi
Yetenekli bir yönetimden yoksun olan firmala­

rin birlesme yoluyla yönetim sorunlarini çözebile­
cekleri belirtilmektedir. Bu firmalar deneyimli ve
bilgili yöneticilere sahip bir firma ile birleserek bu
kisilerden yararlanabilirler (Akgüç 1989, Weston
ve digerleri 1990).

d) Firmanin Pazar (Rekabet) Gücünün
Arttirilmasi

Firmanin pazar gücünü arttirmasi, özellikle ay­
ni endüstri dalinda faaliyet gösteren firmalarin
birlesmesiyle rekabetin azalmasi sonucu gerçekle­
secektir. Bu sekilde firmalarin piyasa ve fiyatlar
üzerindeki kontrolleri de daha hizli artabilmekte­

dir (Ross ve digerleri 1996).

2. Alinan Firmanin Piyasa Degerinin
Düsük Olmasi

Firma birlesmelerinin diger bir nedenini, ali­
nan firmanin piyasa degeriniri düsük olmasi olus­
turmaktadir. Firmanin hisse senedi fiyatlarinin dü­
sük olmasi, bu firmayi satin alma ve birlesme is­
lemlerine hedef olma durumuna düsürebilmekte­
dir. Söyle ki, satin alinacak firmanin piyasa dege­
ri, firmanin varliklarinin yeniden tesis maliyetin­
den daha düsük olabilir. Bu durumda, alici firma
açisindan kendisinin firmada yeni yatirimlarla bü­
yümeyi saglamasina kiyasla, piyasa degeri düsük
olan baska bir firmayi satin almasi daha ucuz ola­
bilir. Sermaye bütçelemesi açisindan degerlendi­
rildiginde, diger firmayi satin almanin net bugün­
kü degeri, sabit varlik yatirimlarinin net bugünkü
degerinden yüksek ise, alici 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 çok

birlesmenin önemli nedeni oldugu belirtilmekte­
dir. Vergi kanunlarina göre karli bir firmanin za­
rar eden bir firmayi almasi durumunda, bu zarar­
larin vergi matrahindan indirilmesi olanagi varsa,
bu tür bir vergi avantaji karli firmanin zararli bir
firmayi aktif ve pasifi ile satin almasini özendire­
cektir (Akgüç 1989, Weston ve Brigham 1993).

4. Firma Yönetimi ile Ilgili Hususlar
Birlesme nedenleri olan ve psikolojik etmenler

olarak da nitelendirilen bu hususlarin, firma yöne­
ticilerinin firmalarini büyütme ve daha büyük bir
organizasyonu yönetme tutkusu, kendi is riskleri­
ni çesitlendirmeyle giderme istegi, firmalarini ye­
nileme istegi veya hizli büyüyemedikleri takdirde
rakipleri tarafindan ezilecekleri endisesi gibi dür­
tülerden kaynaklandigi belirtilmektedir (Üreten ve
Ercan 2000, Akgüç, 1989).

III. FIRMA BIRLESMELERININ
FINANSAL ANALIzI

A. BIRLESMELERDE KAZANÇ
(SINERJI) VE MALIYETLERIN
BELIRLENMESI -

NET BUGÜNKÜ DEGER (NBD)
ANALIzI

Birlesme analizlerinde alici firma açisindan
dikkate alinacak ilk husus, birlesmeyle ekonomik
bir kazancin (sinerjinin) saglanip saglanamayaca­
gidir. Ekonomik kazanç veya sinerji,

Sinerji = VAB - [VA + VB]

seklinde tanimlanmaktadir (Brealey ve Myers
1991, Ross ve digerleri 1996). Teorik olarak basit­
çe ifade edilebilse de, uygulamada birlesme önce­
si sinerjinin kantitatif ölçümü oldukça güçtür. Bir­
lesmelerde yapilan analizler temelde sermaye büt­
çelemesi analizlerine benzetilse de, bu analizler
herhangi bir yatirim projesi degerlemesinden daha
karmasik hususlari içermektedir. Satin alinacak
firmanin bagimsiz olarak faaliyetini sürdürmesine
hatta üçüncü bir firma tarafindan alinmasina ki-



yasla, alici firmanin bünyesi içinde daha yüksek
bir degere sahip olup olmayacaginin önceden sap­
tanmasi gerekmektedir. Bu husus satin alinacak
firmaya cari degerinin üzerinde bir bedel ödenme­
si olarak tanimlanan "primin" belirlenmesi ve bir­
lesmeyle saglanacak sinerjinin ölçülebilmesi açi­
sindan önem tasimaktadir (Weston ve Brigham
1993, Weston ve Copeland 1992).

Sinerji, iskontolanmis nakit akimlari yöntemi­
ne göre söyle tanimlanmaktadir (Ross ve digerleri
1996):

.J. T ACF
Sinerji = L Li

1=1 (1+ r)

ilCFt = Birlesme ile yaratilacak (t) döneminde­

ki ek nakit akimi - Birlesen firmanin nakit akimla­
ri ile her iki firmanin nakit akimlari toplami ara­
sindaki fark.

r=Ek nakit akimlarina uygulanacak riske göre
düzeltilmis iskonto orani. (Genellikle alinacak fir­
manin özsermaye maliyeti kullarulmaktadir.)

Birlesme sonrasi firma degerinin belirlenmesi
için yapilan analizlerin en güç bölümü, birlesme
ile saglanacak ek nakit akimlarinin önceden tah­
min edilerek firma degerini arttirici yönde nasil
bir etki yapacaginin saptanmasidir. Nakit akimi
artisi, her iki firmanin da ayrintili analizi ile tah­
min edilebilmektedir.

Analizlerde sinerjinin yanisira, satin alma ve
birlesmenin maliyetinin de saptanmasi gerekmek­
tedir. Birlesme yoluyla büyümenin, firmanin ken­
di basina büyümesine kiyasla maliyet açisindan
daha avantajli olmasi, birlesilecek firmaya ödene­
cek bedelle yakindan ilgilidir. Birlesmelerde satin

alinan firmanin hisse senetleri, çogunlukla nakit
veya alici firmanin hisse senetleri (ya da her ikisi)
karsiligi alinmaktadir. Birlesmelerde maliyet, sa­
tin alinan firmaya degerinin üzerinde ödenen prim
olup,

Maliyet = Nakit - VB seklinde belirlenmekte-

d· *ir.

Firma birlesmelerinde Net Bugünkü Deger
(NBD) analizi, alici firmanin birlesme ile olusa­
cak kazanç ve maliyetleri karsilastirmasiyla yapil­
maktadir.

Birlesmenin NBD'i = Kazanç - Maliyet =
Sinerji - Prim olarak tanimlanmakta böylece,

NBD = [VAB - (VA + VB)] - [Nakit - VB]

olmaktadir. NBD > Oise, A firmasi (alici firma) B
firmasim satin alarak birlesme yoluna gidecektir
(Brealey ve Myers 1991, Ross ve digerleri 1996,
Myers 1976).

Birlesmenin NBD'i = Toplam Kazanç (Sinerji)
- Alinan Firmanin Hissedarlarinin Kazanci

olarak da ifade edilebilmektedir (Lee ve Firinerty
1990).

Satin alma kriteri olarak NBD analizi, iki hu­
susa dikkat çekmektedir. Birincisi, birlesmeyle
saglanabilecek kazancin (sinerjinin) tahmini yapi­
labilmektedir; ikincisi ise maliyet belirlenirken
olasi kazancin iki firmanin hissedarlari arasindaki

paylasiminin nasilolacagi görülmektedir. Gerçek­
te alici firmanin birlesmedeki maliyeti, alinan fir­
manin kazanci olmaktadir. Bu hususlar, uygula­
mada detayli analizler sonrasinda firmalararasi
görüsme ve pazarliklari gerektirmektedir. Sinerji­
nin ne ölçüde saglanabilecegi, buna bagli olarak
toplam kazancin firmalar arasinda nasil paylasila­
cagi, dolayisiyla ödenecek primin ne olacagi gibi
hususlar görüsmelerde önem tasimaktadir. Birden
fazla alicinin oldugu durumlarda, satici firmaya
gerçek degerinin üzerinde ödenen prim tutari yük­
selebilmektedir. Satilan firma açisindan da birles-

* Bu esitlik B firmasinin tüm hisse senetlerinin nakit karsiligi alinmasi durumunda geçerlidir. Nakit karsiligi birlesmelerde
bir hususa daha dikkat edilmelidir. Yukarida verilen maliyet formülü B firmasinin gerçek degerinin piyasa degerine esit
oldugu durumlarda geçerlidir. Eger firmanin gwerçek degeri (PVa), piyasa degerinden (Va) farkli ise,
Maliyet = (Nakit - Va) + (Va - PVa) seklinde tanimlanmaktadir. (Bkz: Brealey and Myers, 1991, s.828).
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menin kabul edilmesi ödenecek fiyata bagli ol­
maktadir. Firmanin hissedarlari, firmanin faaliye­
tine tek basina devam etmesi durumunda gelecek­
te elde edilecek nakit akimlarinin bugünkü dege­
rinden (iskontolanmis nakit akimi yöntemiyle be­
lirlenen firma degerinden) daha yüksek 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 firmayi satin alarak bir­
lesmesine yönelik analizlerde firmalarin degerle­
rinin belirlenmesi gerekmektedir. Birlesmelerde,
alinan firmanin hisse senetleri çogunlukla nakit
karsiligi veya alici firmanin hisse senetleri karsili­
gi satin alinmaktadir. Hisse senetleri karsiligi ya­
pilan islemlerde, her iki firmanin hisse senetleri­
nin hangi oranda el degistirecegini gösteren degi­
sim oraninin saptanmasi gerekmektedir. Degisim
orani, alinan firmanin hisse senedi fiyatinin alici
firmanin hisse senedi fiyatina göre ifade edilmesi
olarak da tanimlanabilir. Degisim oraninin belir­
lenmesi ve birlesme görüsmelerinde pazarliklarin
yapilabilmesi için firmalarin hisse senedi fiyatlari­
nin ve firma degerlerinin belirlenmesi gereklidir
(Ross ve digerleri 1996).

Firma degerini belirlemek için kullanilan bas­
lica modeller sunlardir: (1) Defter Degeri Modeli,
(2) FiyatlKazanç Orani Modeli, (3) Iskontolaninis
Temettüler Modeli, (4) Piyasa Degeri Modeli, (5)
Iskontolanmis Nakit Akimlari Modeli.

i. Defter Degeri Modeli

Bir firmanin defter degeri bilançosundaki öz­
sermayesinin degeri olup,

Defter Degeri = Özsermaye = Toplam Varlik­
lar - Toplam Borçlar
seklinde tanimlanmaktadir. Firmanin hisse senet­
lerinin defter degeri ise, özsermayenin hisse sene­
di sayisina bölünmesiyle hesaplanmaktadir. Bir­
lesmelerde firma degerinin belirlenmesinde defter
degerine genelde basvunIlmamaktadir. Defter de-
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geri firmaya yapilmis önceki yatirimlari gösterdi­
ginden, firmanin defter degeri ile cari degeri ol­
dukça farkli degerleri yansitmaktadir. Bunun ya­
nisira defter degeri, farkli firmalarda farkli muha­
sebe yöntemleri kullanilmasi nedeniyle de sorun
yaratabilmekte, hatta ayni firmanin yildan yila uy­
gulanan muhasebe yöntemlerindeki degisiklikten
dolayi da gerçekçi sonuçlar vermemektedir (Ross
ve digerleri 1996, Scharf 1971, Karasin 1987).

Defter degerine kiyasla daha dogru bir yakla­
sim, firmanin düzeltilmis defter degerinin kulla­
nilmasidir. Bu yaklasimla, firma varliklarinin ye­
niden tesis degeri tahmin edilerek, bu degerden
firma borçlarinin düsülmesiyle enflasyona göre
düzeltilmis defter degeri belirlenebilir. Ancak bu
yöntemle bile, firma degeri gerçek degerinin üs­
tünde ya da altinda gösterilmis olabilir (Levy ve
Samat 1990).

2. Fiyat/Kazanç Orani Modeli

Firmalarin hisse senetlerinin degerlemesinde
kullanilan diger bir model, FiyatlKazanç (FIK)
orani modelidir. FIK orani,

FIK = Hisse Senedinin Cari Piyasa Degeri
HBK

olarak belirlenmektedir. Bu modelde, öncelikle
hisse basina net kar (HBK) cari yil karindan he­
saplanmakta veya gelecek yillarda beklenen kar­
lardan tahmin edilmekte, bu deger FIK orani ile
çarpilarak hisse senedinin degeri hesaplanmakta­
dir. Böylece,

Hisse Senedi Degeri = HBK x (FIK) ve
Firma Degeri = Net Kar x (FIK) olmaktadir.

FIK orani modeli, halka kapali firmalarin de­
gerlemesinde faydali olabilecekken, halka açik
firmalar için hisse senetlerinin piyasa degeri bu
modele tercih edilmektedir. Diger yandan, FIK
orani modeli beklenen HBK'lari da dikkate alarak

kullanilabildiginden, defter degeri yaklasiinina
göre üstündür. HBK'lardan hareketle, FIK orani
modeline göre hisse senedi degerinin hesaplanma-



si ve firma degerinin belirlenmesi oldukça sik kul­
lanilan bir yöntemdir (Gitman 1988, Karasin
1987, DC Gardner Training 1993).

3. Iskontolanmis Temettüler Modeli

Herhangi bir yatirimin bugünkü degeri, yati­
nmdan beklenen gelirlerin uygun bir iskonto ora­
ni ile bugüne indirgenmesiyle hesaplanmaktadir.
Dolayisiyla, bir firmanin hissedarlarinin gelecekte
elde edecekleri temettülerin iskonto edilmis bu­
günkü degeri, firmanin hisse senetlerinin degerini
vermektedir. Böylece, (Po: Hisse senedinin ger­
çek degeri, dt: t yili sonunda dagitilacak hisse ba­
sina temettü, k: Özsermaye maliyeti) olarak ta­
minlanirsa,

olmaktadir. Firmanin piyasa degeri veya özser­
mayesinin piyasa degeri (Firmanin Piyasa Degeri
= Hisse Senedi Fiyati x Hisse Senedi Sayisi) oldu­
gundan, yukaridaki esitlik firma degerini vermek
üzere,

.•D
MVo = L t t

t=i(l+k)

(MVo : Firmanin piyasa degeri, Dt : t yili so­

nunda firmanin ödeyecegi toplam temettü) olarak
tanimlanmaktadir. Temettülerin gelecekte sabit
bir büyüme orani ile büyüyecegi varsayimi altinda
hisse senetlerinin degerini veren formül,

di do(1+g)p =--=
o k-g k-g

olmaktadir. Gordon Modeli olarak da anilan bu

formülde,
(Po: Hisse senedinin gerçek degeri, do : Cari

yil temettü tutari, g : Temettülerin büyüme orani,
k : Özsermaye maliyeti) olarak tanimlanmakta-
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dir.Gordon Modeli, temettülerin büyüme oraninin
ve özsermaye maliyetinin belirlenmesini gerektir­
mektedir. Özsermaye maliyeti, Finansal Varlikla­
n Degerleme Modeli ile hesaplanmaktadir (Cope­
land, Koller ve Murrin 1996, Pogue ve Lall 1974,
Ross ve digerleri 1996).

4. Piyasa Degeri Modeli

Halka açik firmalarin firma degerini belirle­
mek üzere, hisse senetlerinin piyasa degerinden
yararlanilmaktadir. Firmanin hisse senedi fiyati,
yatirimcilarin firmanin gelecekte saglayacagi ge­
lirlere ve dagitacagi temettülere iliskin beklentile­
rini yansittigindan, degerleme yöntemleri arasinda
bu modele önem verilmektedir. Firmanin degeri
(özsermayesinin degeri), hisse senetlerinin piyasa
degeri ile toplam hisse senedi sayisinin çarpimina
esittir (Copeland ve digerleri 1996).

s. Iskontolanmis Nakit Akimlari Modeli

Firma degeri, firmanin borç ve özsermayesinin
piyasa degerlerinin toplamina esit olup, gelecek
dönemlerde faaliyetlerinden elde edilecek nakit
akimlarinin ortalama sermaye maliyeti ile bugüne
indirgenmis degeridir. Firmanin özsermayesinin
degeri ise, iskontolanmis nakit akimlari ile bulu­
nan bugünkü degerinden borçlarin düsülmesiyle
elde edilen degerdir (Copeland ve digerleri 1996,
DC Gardner Training 1993).

Firma degerinin belirlenmesi için gelecek dö­
nemlerde saglanacak nakit akimlarinin tahmin
edilmesi gerekmektedir. Çok uzun dönemler için
tahminlerin yapilmasi yerine, belli bir tahmin dö­
nemi içinde nakit akimlarinin belirlenmesi ve bu
dönemden sonrasi için firmanin "devam edecek
degerinin (continuing value)" belirlenmesi daha
uygundur. Böylece,

Firma Degeri= (Tahmin döneminde saglana­
cak nakit akimlarinin bugünkü degeri) + (Tahmin
dönemi sonrasinda devam edecek degerin bugün­
kü degeri)



· CFi CF2 CFn CV"pV=---+---+ +---+--­
(1 + k) (1 + k)2 .., (1+ k)n (1 + k)"

formülüyle,
(PV : Finna degeri, CFn : Tahmin döneminde

saglanacak nakit akimlari, CVn : Devam edecek
firma degeri,n: Tahmin dönemi (5 veya LOyil), k:
Finnanin 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 dönemi
süresinde nakit akimlarinin tahmin edilmesi, (2)
Sermaye maliyetinin belirlenmesi, (3) Tahmin dö­
nemi sonrasinda devam edecek degerin (CVn) be­
'lirlenmesi, (4) Nakit akimlarinin ve devam edecek
degerin, sermaye maliyeti üzerinden bugüne in­
dirgenerek finna degerinin bulunmasi.

Firmanin herhangi bir dönemdeki nakit akimi
(CFn) söyle belirlenmektedir (Ross ve digerleri
1996, DC Gardner Training 1993):

Nakit Akimi = Faiz ve Vergi Öncesi Kar (-)
Ödenen Vergiler (+) Amortisman Gideri (-) Net
Isletme Sermayesi Artisi (-) Sabit Varlik Yatirim

Firmanin sermaye maliyeti ise, agirlikli ortala­
ma sermaye maliyeti formülüyle hesaplanmakta­
dir (Weston ve Copeland 1992).

Firmanin tahmin dönemi sonrasinda devam

edecek degeri (CVn),

cv = CFn+1
n k _ g

formülüyle (CVn:Tahmin dönemi sonrasinda fir­
manin devam edecek degeri, CFn+ 1:Tahmin dö­
neminden sonraki ilk yilda beklenen nakit akimla­
ri, k: Finnanin ortalama sermaye maliyeti, g:Tah­
min döneminden sonra sonsuza dek nakit akimla­

rinda gözlenecek büyüme orani) olarak belirlen­
mektedir. Bu formül nakit akimlarinin tahmin dö-

neminden sonra her yil sabit bir oranda büyüyece­
gi varsayimi ile kullanilmaktadir. Bu durumda,
[CFn+ 1 = CFn(1 +g)] olarak hesaplanmaktadir.
(CFn) tahmin dönemi sonunda beklenen nakit aki­
midir (Copeland ve digerleri 1996). Firmanin de­
vam edecek degerinin hesaplanmasinda, diger
farkli formüller farkli varsayimlar altinda kullanil­
maktadir*.

Iskontolanmis nakit akimlari modelinde firma
degerini belirleyen esas etmen, firmanin gelecek
dönemlerde saglayacagi nakit akimlaridir. Uygu­
lamada model diger degerleme modellerinden da­
ha karmasik olinakla birlikte, firma degerinin ger­
çek kaynagini (nakit akimlarini) dikkate aldigin­
dan, daha çok basvurulan ve daha güvenilir bir
yöntemdir (DC Gardner Training 1993).

Finnalarin deger artisi yaratmak amaciyla bü­
yüme veya küçülme yoluyla yeniden yapilanmayi
gerçeklestinnesi için, mevcut faaliyetlerin sürdü­
rülmesi durumundaki finna degerini, iskonto lan­
rnis nakit akimlari analizi ile baslangiçta belirle­
mesi gerektigi vurgulanmaktadir. Asagidaki çalis­
ma, firma degerini yükseltmek amaciyla gelistiri­
len ve uygulamada da gerçeklestirilen yeniden ya­
pilanma sürecini göstermektedir.

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

* Firmanin devam edecek degerini veren farkli formüller için, Bkz: Copeland ve digerleri 1996.
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Sekil: Firma Degerinde Artis Yaratmak Amaciyla Yeniden Yapilanma Süreci*

Firmanin Piyasa Degeri

(-) Fark (1) (+) Maksimum deger artisi olanagi

Iskontolanmis (2)
nakit akimlarina
göre belirlenen
firma degeri

Firmada
iyilestirmelerin
gerçeklestirilmesi

5) Yeniden yapilarima
sonucu firma degeri

Finansman kararlarind
degisikler ile yaratilan
deger artisi **

Finna içi
iyilestirmeler
sonucu firma
degeri

(3)-------------------(4) Finna içi ve harici
Saun alma ve/veya iyilestirmeler sonucu
faaliyet birimlerinin firma degeri

saUlmasi

Halka açik firmalar için kolayca uygulanabile­
cek bu çalisma, firmanin piyasa degeri ile, iskon­
tolanmis nakit akimlarina göre belirlenen firma
degerini karsilastirmaktadir. Iskontolanmis nakit
akimlarina göre belirlenen firma degerinin, piyasa
degerinden daha düsük oldugu [(-) fark] durum­
larda, firma yönetimi yukarida belirtilen sekilde
firma degerini yükseltme çabasina girecektir. Fir­
ma degerinin piyasa degerinden daha yüksek ol­
dugu [(+) fark] durumlar ise, etkin isleyen serma­
ye piyasalarina firma ile ilgili olumlu bir bilginin
henüz ulasmadigi ya da firma yönetiminin gelece­
ge yönelik gerçekçi varsayimlar ile firma degerini
belirleyemedigi ile açiklanmaktadir*** (Cope­
land ve digerleri 1996).

Yeniden yapilanma sürecinin gerçeklestirildigi
firmalar, halka açik kuruluslardir. Etkin sermaye
piyasalarinda islem gören hisse senetlerinin piya-

sa degeri, firmanin özsermayesinin degerini belir­
lemede, baslangiçta kriter olarak alinmaktadir.
Firma ileriye dönük olarak iskontolanmis nakit
akimi analizi ile mevcut faaliyetlerinin bugünkü
degerini ve özsermaye degerini belirlemektedir.
Böylece, firmanin performansi degerlendirilirken
ve büyüme ya da küçülmeyi de kapsayacak strate­
jiler belirlenirken, firmanin geçmiste ne yapabil­
digine degil, gelecekte ne yapabilecegine önem
verilmektedir.

c. BIRLESMELERDE FIRMA
DEGERLEMESI VE DEGIsIM
ORANiNiN BELIRLENMESI

i. Birlesmelerde Firma Degerlernesi
Birlesmelerde fiyatin belirlenmesi ve nakit ya

da hisse senedi karsiligi hedeflenen firmanin satin

* Bu çalisma McKinsey & Company danismanlik firmasi tarafindan gelistirilmistir.
** Örnegin, borcun daha yüksek miktarlarda kullanimi sonucu yaratilacak vergi tasarruftarinin bugünkü degeri.

*** Bu çalisma ile ilgili gerçek bir örnek için Bkz: Weston ve Copeland, 1992.
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alinmasi için, firma degerini hesaplamak üzere
belli kosullar altinda yukarida açiklanan farkli de­
gerleme modelleri kullanilmaktadir.

Analizlerde amaç, firmalarin ayri ayri degerle­
rinin yanisira sinerjinin de kantitatif olarak ölçüle­
bilmesidir. Birlesme analizlerini sermaye bütçele­
mesi analizlerine kiyasla daha karmasik kilan hu­
susun sinerjinin ölçülebilmesi oldugu belirtilmek­
tedir Alici firmanin, birlesmenin firmalarin birles­
tikten sonraki nakit akimlari üzerinde nasil etki

yapacagini tahmin etmesi gerekmektedir (Ross ve
digerleri 1996, Levy ve Sarnat 1990).

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

ne kadar sinerji, gelecekteki ek nakit akimlarinin
uygun bir iskonto orani ile bugüne indirgenmis
degeri olarak tanimlansa da, gerçekte bu nakit
akimlari dizisi tek tip bir özellik tasimamakta, de­
gisik nedenlerden olusmasindan dolayi birbirin­
den farkli nakit akimlari olarak ele almmakta ve

farkli iskonto oranlari ile bugüne indirgenmekte­
dir. Bu sekilde bir degerleme, "bilesenlerine göre
degerleme (valuation by components)" olarak ni­
telendirilmektedir. Bu yaklasimin yukarida degi­
nilen degerlemeye kiyasla daha güvenilir sonuçlar
verdigi belirtilmektedir (Brealey ve Myers 1991,
Myers 1986).

2. Degisim Oraninin Belirlenmesi

seklinde yapabilmektedir. Firma, alinacak fir­
manin gelecekte elde edecegi nakit akimlarini tah­
min etmekte, bu tahminlere birlesme ile alinacak
firmaya atfedilecek gelir artislarini ve gider aza­
lislarini da dahil etmekte ve bu sekilde belirledigi
nakit akimlarini bugüne indirgeyerek firmanin de­
gerini belirlemektedir. Firma degerinin satin alma
fiyati ile mukayesesi yapilarak, alici firma açisin­
dan birlesme sonucu tahmini net kazanç (veya bir­
lesmeniri NBD'i) analiz edilebilmektedir. Gerçek­
te sinerjik etkileri de içerecek sekilde diger firma­
nin birlesme sonrasi nakit akimlarini tahmin et­
mek uygulamada oldukça güçtür ve alici firmanin
degerlemede hata yapma olasiligi da yüksektir
(Brealey ve Myers 1991, Weston ve Brigham
1993).

Bu yaklasimin yerine, her iki firmanin da de­
gerlerini ayri ayri belirlemek, alinacak firmanin
iskontolanmis nakit akimlarina ya da piyasa dege­
rine göre firma degerini dikkate almak ve birles­
meyle nakit akimlarinda görülecek degisikliklerin
neler olacagi üzerinde ayrica yogunlasmak daha
dogru bir yaklasim olmaktadir. Daha açik bir de­
yisle, birlesmeden saglanacak sinerjiyle olusacak
ek nakit akimlarinin tahmini yapilmaktadir. Her

Tahmini _ Birlesmenin faydalanni da içeren.
net kazanç - alinacak firmanin degeri

- Satin alma fiyati

Birlesmelerde nakit yerine alici firmanin hisse
senetleri karsiligi yapilan alimlarda, her iki firma­
nin hisse senetlerinin hangi oranda el degistirece­
gini gösteren degisim oraninin belirlenmesi gerek­
mektedir. Degisim orani alinan firmanin bir hisse
senedi için, alici firma tarafindan verilecek hisse
senedi sayisi olarak tanimlanmaktadir. Degisim
orani firmalarin net karlarina, piyasa degerlerine
ve defter degerlerine göre belirlenebilmektedir
(VanHome 1980). Bu noktada, birlesmelerde fir­
ma degerlerinin (firmalarin hisse senetleriniri pi­
yasa degerlerinin) dikkate alinarak, birlesmenin
NBD analizini ve nakit ödemeye kiyasla hisse se­
nedi ile ödemelerde degisim oraninin belirlen me­
sini basitçe açiklayan örnek asagida gösterilmistir
(Ross ve digerleri 1996).

Örnek: Birlesmenin NBD Analizi ve Degi­
sIm Oraninin Belirlenmesi

Her ikisi de tümüyle özsermaye ile finanse
edilmis olan A ve B firmalarinin piyasa degerleri
(VA, VB) söyledir: VA = 500 $ ve VB = 100
$*

A firmasi B firmasini satin almayi planlamak­
tadir. Analizlere göre birlesmenin, bugünkü dege­
ri 100 $ olacak sekilde sinerji yaratmasi, dolayi-

* Firmalarin piyasa degerlerinin gerçek degerlerine esit oldugu kabul edilmektedir.
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siyla birlesme sonrasi firma degerinin (VAB=500
+ 100 + 100 =) 700 $ olmasi beklenmektedir. B
firmasi birlesmeyi 150 $ karsiliginda kabul et­
mektedir, böylece B firmasina ödenecek prim
(l50 - 100=) 50 $'dir.

A firmasi açisindan NBD analizine göre,
Birlesmenin NBD'i = Sinerji - Prim = 100-50

= 50 $'dir.

Bedelin nakit ödenmesi durumunda, birlesme
sonrasi A firmasinin degeri (VA),

VA = VAB - Nakit = 700 - 150 = 550 $ olmak­
tadir. Böylece, A firmasinin hissedarlarinda bir­
lesme sonrasi bir servet artisi olacaktir. Bedelin
hisse senedi ile ödenmesi durumunda ise, degisim
oraninin belirlenmesi gerekmektedir. Firmalarla
ilgili diger veriler söyledir:

Tablo 1: A FirmasiB Firmasi

Piyasa degerleri (VA, VB)

500 $100 $

Hisse senedi sayisi

25LO

Hisse senedi fiyati

20 $10 $

B firmasinin hissedarlari birlesen firmalarin
toplam degeri içinde 150 $'lik bir paya sahip ola­
caklardir. Bu hissedarlarin birlesme sonrasi yüzde
olarak payi (a),

a(700)=150~ a = ~~g==0.2143=%21.43'dür.

Böylece B firmasinin hissedarlari birlesen fir­
manin %21.43'üne sahip olduklari takdirde, top­
lam 150 $ degerinde, varligini sürdürecek olan A
firmasinin hisse senetlerini elde edeceklerdir. Bu

durumda,

Yenihissesenedisayisi
a =---------------

Eskihissesenedisayisi+ Yenihissesenedisayisi

esitliginden, A firmasinin çikaracagi yeni hisse
senedi sayisi hesaplanmaktadir.
a. = 0.2143, Eski hisse senedi sayisi = 25 oldugundan,

Yeni hisse senedi sayisi
0.2143 =--------­

25 + Yeni hisse senedi sayisi
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Yeni hisse senedi sayisi = 6.819 olmaktadir. Böy­
lece, B firmasinin mevcut 10 adet hisse senedi, A
firmasinin çikaracagi 6.819 adet yeni hisse senedi
ile degistirilecektir. Örnegin sonuçlari ile belirtil­
mek istenen hususlar söyle özetlenebilir:

- Birlesmedeki degisim orani (6.819/10 =
0.6819),0.6819:1 'dir. Her B firmasi hisse senedi,
0.6819 adet A firmasi hisse senedi ile degistiril­
mektedir. Böylece,

Alicifirmaninçikaracagiyenihissesenedisayisi
Degisimorani= -------------

Alinanfirmaninmevcuthissesenedisayisi

olarak tanimlanmaktadir.

- Birlesme sonrasi A firmasinin toplam hisse
senedi sayisi (25 + 6.819 =) 31.819 adettir. B fir­
masi hisselerin (6.819/31.819 =) % 21 .43'üne sa­
hiptir.

- Birlesme sonrasi A firmasinin piyasa degeri,

VA = VAB = 700 $ olmaktadir. 150 $ bedelin na-

kit ödenmesi durumunda ise, firma degeri (VA)'

550 $ olmaktadir.

- Birlesmenin nakit veya hisse senedi karsiligi
yapilmasi durumlarinda, birlesme sonrasi A fir­
masinin hisse senedi fiyatlari birbirine esitlenmis­
tir. Söyle ki ,
* Nakit karsiligi birlesmede:

550
Hisse senedi fiyati = 25

* Hisse senedi karsiligi birlesmede:

700
Hisse senedi fiyati == == 22$31.819

olmaktadir. Bu degerler asagida topluca gösteril­
mektedir:



a) Birlesmenin Hisse Basina Karlar Üzerine
Etkisi

Firma satin almanin, alici firmanin hisse senet­
lerinin piyasa degerine olabilecek etkilerini birles­
me öncesi dogru tahmin edebilmenin güç oldugu
bilinmektedir. Satin almanin, alici firmanin net
karlari üzerindeki olasi etkisi daha dogru tahmin
edilebildiginden analizlerde geleneksel yaklasim,
birlesmenin hisse basina karlara (HBK) olan etki-

Bir firmanin diger bir firmayi satin almasi, his­
se basina karlar ve hisse senedi fiyatlari üzerinde
potansiyel etkileri de beraberinde getirmektedir.

i. Birlesmenin Net Kar ve Hisse
Senedi Fiyati Üzerine Etkisi

Birlesme kosullarinin saptanmasinda varligini
devam ettirecek olan firmanin, aktif ve pasifi ile
satin alacagi firmanin hissedarlarina ödeyecegi fi­
yat en önemli hususu olusturmaktadir. Firma bir­
lesmelerinde fiyatin belirlenmesinde etkili olan
baslica faktörler söyle gruplanabilir (Weston ve
Copeland 1992): (1) Birlesmenin net kar ve hisse
senedi fiyati üzerine etkisi, (2) Birlesme kosulla­
rini etkileyen diger kantitatif faktörler, (3) Birles­
me kosullarini etkileyen kalitatif faktörler.

tin almalar ise vergiden muaf islemler olup, alinan
firmanin hissedarlari degistirdikleri hisse senetle­
rini kendileri satincaya kadar herhangi bir vergi
ödememektedir. Bu nedenle, alici firmanin nakit
ödemekte israrli olmasi durumunda, alinan firma

ek vergi ödemelerini karsilayacak sekilde satis fi­
yatini yükseltme yoluna gidebilmektedir.

- Nakit karsiligi islemlerde satilan firmanin
hissedarlari sabit bir bedel almakta, basarili bir
birlesmede ek kazançlardan sürekli yararlanama­
maktadir. Birlesmenin basarisiz olmasi durumun­
da ise, alici firmanin hissedarlari kayiplardan tek
baslarina etkilenmekte ve hisse senedi karsiligi
birlesmeye kiyasla daha çok zarar görmektedir.

D. BIRLESME KOSULLARININ
BELIRLENMESINDE BASLiCA
ETKILI FAKTÖRLER

T bl 2ao:
Nakit ka..,iligi

Hi ••e .enedi karsiligi birlesme:
birl""me

De~i.im orani (0.6819:1)

A firmasinin degeri (VA)

550 S700 S

Hisse senedi sayisi

2531.819

Hisse senedi fiyati

22 S22$

Bu örnek, birlesmenin NBD analizinin yanisi­
ra firma degerlerine göre degisim oraninin hesap­
lanmasini ve nakit veya hisse senedi karsiligi bir­
lesmelerde bu oranin esas alinmasi ile birlesme
sonrasi hisse senedi fiyatlarinin birbirine nasil
esitlenecegini göstermektedir. Örnek hisse senet­
lerinin piyasa degerleri ile ilgili basitlestirici hu­
suslari da içermektedir. Gerçekte firma satin al­
manin hisse senetlerinin piyasa degerine olabile­
cek etkilerini kesin olarak tahmin etmek oldukça
güçtür, çünkü hisse senetlerinin piyasa degerini
etkileyen çesitli etmenler sözkonusudur. Satin al­
manin, varligini devam ettiren firmanin net karla­
ri üzerine olasi etkileri daha az yanilma ile tahmin
edilebildiginden, degerlendirmelerde birlesmenin
bu firmanin hisse basina karlari üzerine olabilecek
etkisi daha fazla dikkate alinmaktadir(Akgüç
1989).

Satin alma isleminin nakit veya belli bir degi­
sim oranina göre hisse senedi karsiligi yapilmasi
her iki firmanin da ödeme seklini kabul etmesine
bagli olmakla birlikte, etkili olan faktörler kisaca
sunlardir (Ross ve digerleri 1996, Scharf 1971):

- Alici firmanin yöneticileri piyasada hisse se­
netlerinin yüksek degerlendigi kanisindaysalar,
birlesmenin hisse senedi ile finanse edilmesi na­
kitle finanse edilmesine kiyasla daha düsük mali­
yetli olacaktir. (Çünkü, yüksek degerlenme sonu­
cu sözkonusu firmanin piyasa degeri, birlesme
sonrasi ise firmalarin toplam degeri yükselecek,
dolayisiyla alinan firmanin toplam içindeki göreli
payini belirleyen (a) degeri düsecek ve alici firma
daha az sayida yeni hisse senedi çikarabilecektir.)

- Birlesme isleminin vergilendirme sekli
de finanslama seçimini etkilemektedir. Örnegin,
ABD mali mevzuatina göre nakit karsiligi yapilan
birlesmeler vergiye tabi islemler olup, alinan fir­
manin hissedarlari elde ettikleri nakitten dolayi
olusabilecek sermaye kazanci üzerinden gelir ver­
gisi ödemek zorundadir. Hisse senedi karsiligi sa-
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sini dikkate almak olmustur (Weston ve Copeland
1992).

Bu baglamda vurgulanmasi gereken hususlar
söyle özetlenebilir (Brealey ve Myers 1991, Van
Home 1980):

(l) Birlesme sonrasi her iki firmanin HBK'la­

nnda yükselme ya da düsme görülebilmektedir.
(2) Degisim oraninin hisse senetlerinin piyasa

degerlerine. göre belirlenmesi durumunda, alinan
firmanin mevcut F/K orani korundugundan, bir­
lesme sonrasi her iki firmanin HBK'larindaki artis
veya düsüsler firmalarin F/K oranlarina göre olu­
sacaktir.

(3) Alici firmanin diger firmanin hisse senetle­
ri için piyasa degerinin üzerinde bir prim ödemesi
durumda da, HBK'lardaki artis veya düsüsler fir­
malarin F/K oranlarina göre olusmaktadir. Fiyatin
primi i belirlenmesiyle, gerçekte alinan firmaya
teklif edilen F/K orani bu firmanin mevcut orani­

na göre yükseltilmis olmaktadir. Alici firmanin
F/K orani bu orandan yüksek ise, birlesme sonra­
si alici firmanin HBK'larinda yükselme, diger fir­
manin HBK'larinda düsüs görülecektir. HBK'lar­
da tam tersi bir durum ise, alici firmanin F/K ora­
ninin diger firmaya teklif edilen F/K oranindan
düsük olmasi durumunda olusacaktir.

(4) Baslangiçta gözlenen HBK'lardaki artis
veya düsüsler, (i) firmalarin cari F/K oranlari ara­
sindaki farkin, (ii) firmalarin toplam net karlari ile
ölçülen göreli büyüklüklerinin bir fonksiyonudur.
Söyle ki, alici firmanin F/K orani alinan firmanin
F/K oranina kiyasla ne denli büyükse ve alinan
firmanin kari ne denli fazla ise, alici firmanin

HBK'larindaki artis o denli fazla olacaktir.
(5) Firmanin F/K oraninin yüksek olmasi, ya­

tirimcilarin gelecekte firma karlarinda hizli bir bü­
yüme beklediginin göstergesidir. Firma karlarin­
daki hizli büyümeyi, mevcut faaliyetlerinde ve­
rimliligi arttirmak veya yeni yatirimlara yönelmek
yerine, yavas büyüyen ve düsük F/K oranina sahip
bir firmayi satin alarak gerçeklestirebilir.
HBK'lardaki büyüme kisa dönemli bir etki olup,
sinerji yaratilamamasi durumunda uzun dönemde
firma, birlesme öncesine kiyasla daha yavas büyü­
yen ve daha düsük F/K oranina sahip bir firma
olacaktir.

Uygulamada birlesmenin HBK'lar üzerine et­
kilerini dikkate alarak yapilan analizler yaygin ol­
makla birlikte, su eksiklikleri de içerdigi belirtil­
mektedir (Levy ve Samat 1990, Van Home 1980):

(1) Birlesmelerde yalniz HBK'lar üzerindeki
baslangiçtaki etki dikkate alinirsa, hiçbir firma
HBK'larini düsürecek bir birlesmeyi gerçeklestir­
mez. Böyle bir analiz gerek firmalarin mevcut
HBK'larindaki büyümeyi, gerekse birlesme son­
rasi gelecekteki HBK'lardaki büyümeyi dikkate
almamaktadir.

(2) HBK'lardaki ani etkiyi dikkate almakla,
birlesme sonrasinda varligini sürdüren firmanin
karinin firmalarin karlari toplamina esit oldugu

(dolayisiy la VAB=VA+VB oldugu) varsayilmak-

ta ve sinerjik etkiler ihmal edilmektedir. Bu tür bir
degerleme sinerjik etkilerin yaratilacagi ve birle­
sen firmanin karinin firmalarin mevcut karlari
toplamindan yüksek olacagi birlesmelerde yanilti­
ci sonuçlar vermektedir.

b) Birlesmenin Hisse Senetlerinin Piyasa
Degeri Üzerine Etkisi

Firma satin almanin alici firmanin hisse senet­

lerinin piyasa degerine olabilecek etkilerini tah­
min etmek yerine, yukarida belirtilen sakincalari
içerse de HBK'lar üzerindeki etkilerine daha çok
önem 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 Home 1980, Akgüç 1989):

(1) Önemli olan husus birlesme sonrasi F/K
oraninin ne seviyede olusacagidir. Bu nedenle,
alici firmanin satin alma sonucu F/K oraninin de­

gisecegi olasiligini dikkate almasi gerekmektedir.
Sermaye piyasasi etkinse ve birlesme ile sinerjinin
yaratilmasi beklenmiyorsa, birlesme sonrasinda
firmanin F/K oraninin, firmalarin cari F/K oranla­
rinin agirlikli ortalamasindan olusmasini bekle­
mek dogru bir yaklasim olacaktir. (F/K oranlari­
nin agirlikli ortalamasi, firmalarin net karlari esas
alinarak hesaplanabilmektedir.)

(2) Sinerjinin yaratilabildigi birlesmelerde ise
alici firmanin büyüdügü, riskin azaldigi dikkate
alinarak, hisse senetlerinin yeni F/K oraninin art-
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masi olasiligi daha yüksektir. Bu sayede birlesme­
ler sonucu hissedarlarin servetleri artabilmektedir.

2. Birlesme Kosullarini Etkileyen Diger
Kantitatif Faktörler

Birlesme kosullarinin saptanmasinda HBK'lar
üzerindeki baslangiçtaki etkinin yanisira, birles­
rnede etkili olabilecek diger faktörlerin de dikkate
alinmasi ve kosullarin tüm faktörleri içerecek se­
kilde belirlenmesi gerekmektedir.

Bir firmanin birlesme kosullarini etkileyebile­
cek diger kantitatif faktörler söyle özetlenebilir
(Weston ve Copeland 1992, Akgüç 1989): (a) Ge­
lecekte beklenen karlar ve karlarin büyüme hizla­
n, (b) Temettü, (c) Piyasa degeri, (d) Defter dege­
ri, (e) Net isletme sermayesi. Analizlerde bu fak­
törlerin hisse basina degerleri dikkate alinmakta­
dir.

a) Gelecekte Beklenen Karlar ve Karlarin
Büyüme Hizi

Firmalarin hisse senetlerinde yüksek bir F/K
orani, genellikle hizli bir büyüme ile birlikte gö­
rülmektedir. Bir firmanin F/K oraninin diger bir
firmadan daha yüksek olmasi, diger kosullar ayni
kalmak üzere, bu firmanin karlarinin daha hizli
büyüyeceginin beklendiginin bir göstergesidir.

Sinerjinin yaratilamadigi birlesmelerde, satin
alinan firmanin karlan göreli olarak düsük ancak
karlarinin büyüme hizi (dolayisiyla F/K orani) ali­
ci firmadan daha yüksek ise, baslangiçta alici fir­
manin HBK'lari düsüyor olsa bile, birlesme son­
rasi karlarin büyüme hizinin artmasi, birlesmeme­
ye kiyasla hissedarlarin uzun dönemde HBK'lari­
nin artmasina olanak verecektir (Weston ve Cope­
land 1992).

Alici firmanin baslangiçta görülebilecek
HBK'lardaki düsüsü ne kadar sürede asabilecegi
su formülle belirlenmektedir (Weston ve Cope­
land 1992):
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Formülde (Ei: Birlesme öncesi HBK, E2: Bir­
lesme sorirasi HBK, gi : Birlesme öncesi
HBK'lardaki büyüme hizi, g2 : Birlesme sorirasi
HBK'lardaki büyüme hizi, n : Yil sayisi) olarak
tanimlanmaktadir. Alici firmanin HB K' larindaki

düsüs (n) yilda asilabilmekte, (n). yildan sorira
birlesmeme alternatifine kiyasla HBK'lar daha
yüksek olmaktadir.

HBK analizleri yapilirken birlesme sonucu si­
nerji olusumu bekleniyorsa, sinerjik etkilerin de
dikkate alinmasi, analizin yalniz HBK'lardaki ani
etkiyle sinirli tutulmamasi belirtilmektedir. Bir­
lesme sorirasi sinerjinin olusumu sonucunda alici
firmanin karlari, iki firmanin karlari toplamindan
yüksek olacaktir. Bu nedenle, birlesme ile
olusacak kar artisinin tahmin edilmesi gerekmek­
tedir.

b) Temettü
Temettü hissedarlarin fiilen elde ettikleri gelir

olarak birlesme kosullarini etkileyebilmektedir.
Alici firma diger firmanin hissedarlarini birles­
rneye özendirmek amaciyla temettü dagitim
oranini yükseltebilmektedir.

Eger genelde temettü dagitmayan bir firmanin,
düzenli olarak temettü dagitan bir firmayi satin al­
masi sözkonusu ise, firmalarin hisse senetlerinin

degisimi yerine, alici firmanin hisse senetlerine
dönüstürülebilir tahvilleri alinan firmanin hisse
senetleri karsiligi verilebilmektedir. Bu sayede
alinan firmanin hissedarlan temettü gelirleri yer­
ine tahvillerin faiz gelirlerini alabilmektedirler
(Akgüç 1989, Weston ve Copeland 1992).

c) Piyasa Degeri

Etkin sermaye piyasalarinda hisse senetlerinin
piyasa degeri, firmalarin gerçek degerinin bir öl­
çüsü olarak birlesme kosullarinda önemli bir fak­
tör olabilmektedir. Birlesmelerde alinan firmaya
ödenen fiyat genellikle bu firmanin hisse senet­
lerinin piyasa degerinden daha yüksektir. Bunun
baslica nedenleri söyle belirtilmektedir (Levy ve



Samat 1990, Weston ve Copeland 1992):
(1) Hisse senetlerinin piyasa degerleri olasi bir

birlesme sonrasi firma degerindeki potansiyel ar­
tislari tümüyle yansitmamaktadir. Alici firma bir­
lesme ile sinerjiden yararlanabilecekse, satin
alinan firmaya hisse senetlerinin piyasa degerinin
üzerinde bir fiyat ödeyebilir. Bu baglamda, alici
firma açisindan sözkonusu firma piyasa degerin­
den daha degerlidir.

(2) Satin alinacak firma durgun ve büyüme hizi
yavas bir endüstri kolunda faaliyet gösteriyorsa,
hisse senetlerinin piyasa degeri düsük olabilmek­
tedir.

(3) Satin alinacak firmanin hissedarlarini bir­
lesmeye özendirmek amaciyla da hisse senet­
lerinin piyasa degeri üzerinde bir fiyat ödenmek­
tedir.

d) Defter Degeri
Firmalarin birlesmelerinde hisse senetlerinin

defter degeri genellikle önemli degildir. Bu deger
firmaya yapilmis önceki yatirimlari gösterdigin­
den, firmanin (ya da hisse senetlerinin) cari
degerini tümüyle yansitmamaktadir. Ancak, hisse
senetlerinin defter degerinin birlesme kosullarinda
etkili olmasi su durumlarda görülmektedir (Wes­
ton ve Copeland, 1992):

- Eger sözkonusu firmanin hisse senetlerinin
defter degeri, piyasa degerinden önemli ölçüde
yüksek ise, birlesme kosullari hisse senetlerinin
piyasa degerine göre degil, defter degerine göre
belirlenebilecektir.

- Alinacak firmanin hisse senetlerinin defter

degeri, sabit varliklarinin bir göstergesidir. Bu
varliklarin birlesme sonrasi daha etkin bir yönetim
altinda kullanilmasi firmanin kar saglama gücünü
arttirabilecekse, bu durum firma degerini yüksel­
tecektir ve hisse senetlerinin defter degeri birles­
me kosullarinda önemli olabilmektedir.

e) Net Isletme Sermayesi

Satin alinacak firmanin hisse basina net islet­
me seimayesi alici firmanin birlesme sonucu sag­
layacagi likiditeyi gösterdiginden, birlesme kosul­
larinda etkili olabilmektedir. Alici firma likiditesi
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yüksek, kisa vadeli borçlari az (dolayisiyla net is­
letme sermayesi yüksek) olan bir firmayi satin al­
diginda, birlesme sonrasi likidite durumunu kuv­
vetlendirmek ve borç kapasitesini arttirmak
olanagini elde edecektir. Bu nedenle, alinacak
olan firmanin likidite durumunun yeterliligi ve
borç kapasitesinin yüksekligi de firma birles­
melerinde aranan önemli hususlardir(Weston ve
Copeland 1992).

3. Birlesme Kosullarini Etkileyen
Kalitatif Faktörler

Birlesme kosullarinin saptanmasinda, birlesme
sonrasi firmanin kar saglama potansiyeline ve
dolayisiyla firma degerine katkida bulunacak kali­
tatif faktörlerin de dikkate alinmasi gerekmek­
tedir. Bu faktörler belirlenebiise de, bunlarin et­
kisini rakamsal olarak tahmin etmek çogu kez çok
güçtür. Birlesme kosullarini etkileyebilecek kali­
tatif faktörlerin bazilari sunlardir (Weston ve
Copeland 1992, Aydin 1990): Güçlü bir yönetime
sahip olma, yetenekli teknik ve arastirma kad­
rosuna sahip olma, etkili bir pazarlama organizas­
yonuna sahip olma, rekabet gücünü arttirma, daha
iyi bir kalite kontrolü saglama, firmanin saygin­
ligini arttirma ve mevcut kadroyu yenileme.

Bu faktörlerin kantitatif faktörlerle birlikte

düsünülmesi ve birlesmeyle firma degerine nasil
katkida bulunacaklarinin tahmin edilmesi gerek­
mektedir. Kantitatif analizler sonucu oldukça
basarili görülen firmalarla yapilan birlesmelerin,
kalitatif faktörlerin yeterince irdelenmemesi sonu­
cu basarisizliga düstügü de belirtilmektedir.

IV. SONUÇ
Firmalarin yeniden yapilanma faaliyet­

leri, firma büyümeleri ve küçülmeleri seklinde
gözlenmektedir. Büyümeyi saglayacak olan bir­
lesme ve satin alma islemleri, firma degerini mak­
simize etmek amaciyla, firmalarin uzun dönemli
yatirim kararlari seklinde gerçeklestirilmektedir.
Etkinligin arttirilabilmesi ve sinerji etkisinin
yaratilabilmesi bu islemlerin asil nedenini olus­
turmakta; faaliyetlerden yaratilan sinerji ve finan­
sal sinerji firmalari birlesmelere yönlendirmek-



tedir.

Birlesme ve satin alma islemlerine iliskin
finansal analizler sinerjinin ve birlesme
maliyetinin belirlenerek, net bugünkü deger
analizlerinin yapilmasini gerektirir. Birlesme
analizleri temelde sermaye bütçelemesi analiz­
lerine benzese de, birlesmeyle saglanabilecek
sinerjinin belirlenmesinde karmasik hususlari
içermektedir. Sinerji, iskontolanmis nakit akim­
lari yöntemine göre teorik olarak tanimlanabil­
mektedir. Ancak uygulamada, birlesme sonrasi
firma degerinin belirlenmesindeki en önemli güç­
lük, birlesme ile saglanacak ek nakit akimlarinin
önceden tahmin edilerek firma degerini arttirici
yönde nasil bir etki yapacaginin belirlenmesidir.

Birlesmelerde satin alinan firmaya ödenecek
fiyat en önemli hususu olusturmaktadir. Fiyatin
saptanmasinda etkili olan faktörler, birlesmenin
net karlar ve hisse senedi fiyatlari üzerine etkisi,
birlesme kosullarini etkileyebilecek diger kan­
titatif faktörler ve kalitatif faktörler olarak dikkate

alinmaktadir. Basarili olabilecek birlesmelerin
tüm faktörlerin birlikte analiz edilmesiyle gerçek­
lestirilebilmesi mümkün olmaktadir.

Günümüzde birlesme ve satin alma islemleri
yabanci firmalar için oldugu gibi, Türk firmalari
açisindan da güncel ve önemlidir. Bu çalismada,
akademik alanda yapilacak ampirik arastirmalara
teorik bir temelolusturabilmek amaciyla, birles­
me ve satin alma islemlerine iliskin teorik husus- .
lar ayrintili olarak incelenmistir*.
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ARASTIRMA
. . .
IHRACATÇi ISLETMELERIN DIS PAZARLAMADA
REKABET ÜSTÜNLÜGÜ FAKTÖRLERI, TEKSTIL VE. . .
HAZiR GIYIM SEKTORU UZERINE BIR ARASTIRMA

Cemal YÜKSELEN
MKÜ Ikt. ve Id. BiL. Fakültesi

Antakya. Hatay

i. GIRIs

Son on yilda dünya ekonomisinde yasanan ge­
lismeler rekabetin boyutunu önemli ölçüde genis­
letmistir. Gelismekte olan ülkelerin, pazarlarini
disa daha fazla açarak uluslar arasi pazarlarda en­
tegrasyona girme arzulari, Sovyetler Birtigi'nin
dagilmasiyla ortaya çikan yeni pazarlar, tüm dün­
ya ülkelerinde irili ufakli birçok isletmeyi, çoku­
luslu sirketleri yogun bir rekabet ortamina itmis­
tir.

Yönetim kalitesi, teknolojik düzeyi birbirinden
çok farkli birçok isletme, bu hizli ve siddetli degi­
sime ayak uydurmaya çalisirken, diger yandan çe­
sitli yönlerden daha üstün konumdaki ulusal ve
uluslararasi isletmelerle de rekabet etmek ve
ayakta kalmak zorunlulugu içine girmistir.

Rekabetin tüm pazarlarda yogunlasmasi, ulu­
sal pazarda hedefledigi amaca ulasamayacagiru
gören veya daha fazla karli bir ortam elde edece­
gini düsünen isletmeleri dis pazarlara yöneltmek­
tedir. Bu durumda, ulusal pazardan daha farkli bir
alici kitlesi ve rekabet ortami ile karsi karsiya kal­
maktadirlar. "Küresel düsün, yerel üret" slogaru

69

Hüsniye SÜRMELI
MKÜ Ikt. ve Id. BiL. Fakültesi

Antakya. Hatay

ile hareket etmek durumunda kalan isletmeler,
ciddi degisimleri hizla yasamak durumundadirlar.
Her geçen gün teknolojik buluslarin daha kisa sü­
rede ticarilestigi günümüzde bu hizli degisimi ger­
çeklestiremeyen isletmelerin yasama sansi kalma­
maktadir.

Bugün geldigimiz noktada hiçbir isletme, stra­
tejisini, rakiplerine göre üstünlüklerini ve zayif­
liklariru degerlemeden belirleme sansina sahip de­
gildir. Day ve Wensley (1988), isletme yöneticile­
rinin rakibe göre üstünlügü ve bu üstünlügün nasil
kazanilacagini hesaba katmalari gerektigini vur­
gulamaktadirlar. Bu konuda üstünlük saglayacak
kaynaklar varliklar ve yetenekler olarak ele alin­
maktadir. Varliklar; ölçek, hedefler, faaliyet sis­
temlerindeki etkinlik, marka, finansalolanaklar ve
patent olarak degerlenmektedir. Yetenekler ise, bu
varliklari üstünlük saglayacak sekilde kullandira­
cak bilgi ve çesitli araçlar olarak ele alinmaktadir
(Day, Nedungadi, 1994, s.31.).

Rekabet üstünlügü saglayacak faktörler olarak
kabul ettigimiz yukarida birkaçi belirtilen çok sa­
yida faktör, arastirma konusu olmustur. Rekabet
üstünlügü veya rekabet gücü kavramlari altinda



incelenen söz konusu faktörler, genellikle, islet­
menin rakiplerin karsisindaki göreli durumunu or­
taya koyan degerlerle ölçülmüstür.

Ramaswamy, Gatignon ve Reibstein (1994),
çalismalarinda rekabetçi pazarlama stratejisini, is­
letmenin pazardaki konumu ve pazarin yapisal
özellikleri çerçevesinde ele almislardir. Slater ve
Narver (1994), istikrarli büyüyen pazarlarda üre­
tim ve pazarlama maliyetleri üzerinde önemle du­
rulmasi gerektigini vurgulamislardir.

Cherrett (1994), diger firmalarla isbirliginin,
rekabet üstünlügü üzerindeki etkisini ortaya koy­
mustur. Cherrett'e göre, bir isletme, müsterileri­
nin daha iyi ürün veya hizmet taleplerini karsila­
mak istiyorsa, tedarik kaynaklarini çok dikkatli
seçmelidir.

Bergeron ve Raymond (1992), bilgi ve bilgi
sistemlerinin rekabet üstünlügü üzerindeki etkisi­
ni belirtirken, bu sistemlerin, daha düsük maliyet­
le üretim, farklilastirma ve belirli bir pazar bölü­
münde yogunlasma saglayacak sekilde kurulmasi
ve çalistirilmasinin önemini vurgulamaktadirlar.

Altinay (1994) ise, rekabet gücünü on temel
faktör çerçevesinde ele almistir. Bunlar; örgütsel
üstünlük, üretim üstünlügÜ, ürün üstünlügü, pa­
zarlama üstünlügü, fiyat üstünlügü, maliyet üstün­
lügü, verimlilik üstünlügü, finansal üstünlük, alt­
yapi üstünlügü ve politik üstünlüktür.

Rekabet konusunda literatüre önemli katkilari

olan Porter (1985) da "deger zinciri" modeli ile
rekabet üstünlügünü açiklamis; "deger" faaliyetle­
rini, birincil ve destekleyici faaliyetler olmak üze­
re iki grupta incelemistir. Isletme içi ve disi lojis­
tik, pazarlama, satis islevleri, hizmet ve depolama,
tasima gibi islemler birincil faaliyetleri olusturur­
ken; altyapi, insan kaynaklari, teknoloji ve tedarik
olanaklari destekleyici faaliyetler olarak incelen­
mistir.

Özetle, bir kismi belirtilen arastirmalarda reka­
bet üstünlügünü belirleyen faktörlerin isletmenin
kontrolü altinda olan ve olmayan faktörler olmak
üzere iki grupta ele alindigi görülmektedir.

2. ARASTIRMA MODELI

Arastirma çerçevesini çizebilmek açisindan sa-
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dece isletmenin kontrolü altinda bulunan faktörle­
rin ele alindigi çalismamizda, söz konusu faktör­
ler, üç grupta ele alinmistir:

-Üretim üstünlügü faktörleri
-Pazarlarna üstünlügü faktörleri
-Örgütsel üstünlük faktörleri

Üretim üstünlügü faktörleri olarak seçilen 11
degisken sunlardir: Patent sayisi, iso 9000 belge­
si sahipligi, kalite üstünlügü, üretim metodu, ka­
pasite kullanim orani, vasifli isçi sayisi, isgücü ka­
litesi, kalite kontrololanagi, üretim maliyet düze­
yi, üretim etkinligi, üretim personelinin uzmanlik
gücü.

Pazarlarna üstünlügü faktörleri olarak 18 de­
gisken seçilmistir: Yöneticinin yillik is seyahati
sayisi, ihracat parti sayisi, dagitim politikasi, tu­
tundurma politikasi, mamulün ayinci özelligi, pa­
zarlarna etkinlik düzeyi, fiziksel dagitim maliyeti,
ihracatta algilanan risk düzeyi, fiyat üstünlügü, ih­
racat pazarlarina iliskin bilgi düzeyi, müsteri is­
teklerini karsilarna düzeyi, pazarlama elemanlari­
nin uzmanlik gücü, satis etkinligi, mamullerin
uluslararasi standartlara uygunluk düzeyi, ihracat­
ta algilanan karlilik düzeyi, ihracatta risk yüklene­
bilme gücü, rakiplere göre dagitim gücü, yeni ma­
mul gelistirme düzeyi.

Örgütsel üstünlük faktörleri olarak seçilen 7
faktör ise sunlardir: Isletmenin faaliyet süresi, yö­
neticinin yasi, yöneticinin ögrenim durumu, yöne­
ticinin yabanci dil düzeyi, departmanlasma düze­

yi, bilgi kaynakl~dan yararlanma düzeyi, plan­
lamada uzmanlik gücü.

Söz konusu tahmin degiskenlere iliskin ölçek­
ler aralikli ve oransal ölçeklerle ölçülmüstür. Kri­
ter degisken olarak kabul edilen degiskenler ise su
sekilde ölçülmüstür:

Ölçek: Isletmeler çalistirdiklari isçi sayisina
göre siniflandinlmistir. Buna göre; 1 ile 50 isçi ça­
listiran isletmeler küçük,SI ile 150 isçi çalistiran
isletmeler orta ve 150 ve üzerinde isçi çalistiran
isletmeler büyük ölçekli isletmeler olarak deger­
lenmistir.

Ihracat Performansi: Isletmelerin toplam satis­
lar içerisindeki ihracat payi son üç yilin ortalama-



si olarak dikkate alinmistir.
Rekabet üstünlügü: Altunay'in anilan eserinde

sanayi için önerilen model kullanilmistir. Bu
amaçla konuyla yakinligi olan yöneticilere üretim,
pazarlama ve örgütsel üstünlügün dis pazarlamada
önem siralari sorulmus, alinan yanitlar degerlene­
rek herbir grubun agirlik puani hesaplanmistir.
Buna göre üretim üstünlügünün agirligi 0.54, pa­
zarlama üstünlügünün agirligi 0.16 ve örgütsel üs­
tünlügün agirligi 0.30'dur. Daha sonra herbir
grupta yer alan degiskenlerle ilgili sorulara alinan
yanitlarin puanlari toplanmis ve agirliklarla çarpi­
larak herbir isletmenin rekabet üstünlügü puani
hesaplanmistir.

3. ARASTIRMA METODOLOJISI

3.1. Arastirma Hedefleri

Arastirmada hedefler asagidaki sekilde belir­
lenmistir:

i. Üretim üstünlügü, pazarlama üstünlügü ve
örgütsel üstünlük olarak 3 ana baslikta ele alinan
38 faktörün daha az sayida degiskene indirgene­
bilmesi.

2.Rekabet gücü kriter degisken ve üretim üs­
tünlügü, pazarlama üstünlügü ve örgütsel üstün­
lük ana basligi altinda ele alinan 38 degiskenin in­
dirgenmesi sonucu elde edilen 11 faktör tahmin
degiskenleri olmak üzere, söz konusu kriter ve
tahmin degiskenleri arasindaki iliskiler.

3.Ölçek kriter degisken ve 11 faktör tahmin
degiskenleri olmak üzere, söz konusu kriter ve
tahmin degiskenleri arasindaki iliskiler.

4.Ihracat performansi kriter degisken ve 11
faktör tahmin degiskenleri olmak üzere, söz konu­
su kriter ve tahmin degiskenleri arasindaki iliski­
ler.

5.Isletmelerin rekabet gücü yüksek ve düsük
olarak ayiran ayirici faktörlerin tespit edilmesi.

3.2. Anakütle Ye Yeri Toplama Yöntemi

Arastirma yukarida belirlenen hedefleri dog­
rultusunda ve çerçevesi çizilen model degiskenle­
ri isiginda gerçeklestirilmis olup tanimlayici aras-
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tirma modeli kapsaminda yapilmistir.
Anakütle, Akdeniz Ihracatçilar Birligi 'ne bag­

li Tekstil ve Hazirgiyim üretici-ihracatçisi islet­
meler olarak belirlenmis olup anilan kurum kayit­
larindan 65 isletme saptanmistir. Sayinin az olma.,
si dolayisiyla tamsayim yapilmasi uygun görül­
müs ve hazirlanan anket formu tüm isletmelere
posta yoluyla gönderilmistir. Isletmeler telefonla
da aranarak cevaplama orani arttirilmaya çalisil­
rnissa da 21 anket formu geri dönmüstür. Anket­
lerden 2 tanesi eksik doldurma nedeniyle iptal
edilmis olup analize 19 adet anket formu alin­
mistir. Dolayisiyla cevaplama orani % 29 oranin­
da gerçeklesmistir.

4. ARASTIRMA BULGULARI

Üretim üstünlügü, pazarlama üstünlügü ve ör­
gütsel üstünlük olarak 3 ana baslikta ele alinan 38
faktörün daha az sayida degiskene indirgenebil­
mesi amaciyla faktör analizi uygulanmistir. Bu
analiz ile degiskenler arasindaki iliskilere dayana­
rak, aralarinda yüksek korelasyon bulunan degis­
kenlerin tek bir faktör altinda ele alinmasi ve daha

anlamli, özet bilgilerin elde edilmesi amaçlanmis­
tir.

Fflktör analizine tabi tutulan 38 degisken asagi­
dadir:

PAT: Patent sayisi
iso: iso 9000 standardi

KAL: Kalite üstünlügü
URS: Üretim metodu

KKO: Kapasite kullanim orani
VAS: Vasifli isçi sayisi
ISK: Isgücü kalitesi
KAK: Kalite kontrololanagi
URM: Üretim maliyeti düzeyi
URE: Üretim etkinligi
UUG: Üretim personelinin uzmanlik gücü
SES: Is seyahati sayisi
PAS: Ihracat parti sayisi
DAP: Dagitim politikasi
TUT : Tutundurma politikasi
AYR: Mamulün ayirici özelligi
PED: Pazarlama etkinlik düzeyi



FDM: Fiziksel dagitim maliyeti
RIS: Ihracatta algilanan risk düzeyi
FIY: Fiyat üstünlügü
PBD: Ihraç pazari bilgi düzeyi
MIK: Müsteri isteklerini karsilama düzeyi
PUG: Pazarlama elemanlari uzmanlik gücü
SET: Satis etkinligi
USU: Mamullerin uluslararasi standartlara uy-

gunluk düzeyi
KAR: Ihracatta algilana karlilik düzeyi
RYG: Ihracatta risk yüklenebilme gücü
DAG: Rakiplere göre dagitim gücü
YMG: Yeni mamul gelistirme düzeyi
FAS: Isletmenin faaliyet süresi
YAS: Yöneticinin yasi
OGD: Yöneticinin ögrenim durumu
DIL: Yöneticinin yabanci dil düzeyi
DEP: Departmanlasma düzeyi
BIL: Bilgi kaynaklarindan yararlanma düzeyi
FIN: Finansal etkinlik

FOO: Finansal destek düzeyi
PLA: Planlama uzmanlik gücü

Analiz SPSS Istatistik Programi ile gerçekles­
tirilmistir. Analizde, degiskenleri temsil edecek
faktör sayisi, " l' den büyük özdegerler" kuralina
göre belirlenmistir. Tablo l' de özdegerler ve fak­
törlerin toplam varyansi açiklama oranlari yer al­
maktadir. Tablodan anlasildigi gibi, özdegerleri 1'
den büyük olan 11 faktör mevcuttur. Bu 11 faktö­
rün yeterli olup olmadigi, bu faktörlerin toplam
varyansi açiklama oraruna bagli olarak belirlenir.
Arastirmaya konu olan 38 degisken indirgenerek
elde edilen 11 faktör, toplam varyansin % 91.238'
ini açiklamaktadir.Bu. oran, analiz sonucu elde
edilen 11 faktörün degiskenleri temsil etmesi için
yeterli görülmüstür.

Verilere Varimax Rotasyonu uygulandiktan
sonra elde edilen 11 faktör, asagidaki sekilde yo­
rumlanmistir:

Toplam varyansin % 24.89' unu 1. faktör açik­
lamaktadir. 38 degisken ve 11 faktörden olusan
(38*11) "Rotasyona Ugramis Faktör Matrisi"nde
görüldügü gibi ( Tablo 2), 1. faktöre yüksek oran­
da katki saglayan degiskenler; departmanlasma
düzeyi (DEP), satis etkinligi (SET), finansal et-
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kinlik (FIN), planlama uzmanlik gücü (PLA), al­
gilanan karlilik düzeyi (KAR) ve pazarlama etkin­
lik düzeyidir. Bu degiskenler dikkate alinarak
1.faktör " pazarlama üstünlügü" olarak adlandiril­
mistir.

Toplam varyansin % 12.29'unu açiklayan 2.
faktöre kalite üstünlügü (KAL), uluslar arasi stan­
dartlara uygunluk düzeyi (US U) önemli katki sag­
lamaktadir. Bu degiskenler isiginda 2.faktör "kali­
te üstünlügü" olarak adlandinlmistir.

3.faktör toplam varyansin %9.83 'ünü açikla­
maktadir. Bu faktöre önemli katki saglayan degis­
kenler; üretim etkinligi (URE), üretim personeli­
nin uzmanlik gücü (UUG) yeni mamul gelistirme
düzeyidir. Dolayisiyla 3. Faktör "üretim etkinligi"
olarak adlandinlmistir.

Faaliyet süresi (FAS), bilgi kaynaklarindan ya­
rarlanma düzeyi (BIL), ihracat parti sayisi (PAS)
degiskenlerinin katki sagladigi ve toplam varyan­
sin %8,48'ini açiklayan 4.faktör "faaliyet süresi"
olarak adlandinlmistir.

Toplam varyansin %7.22'sini açiklayan 5.fak­
töre önenili katki saglayan degiskenler; dagitim
politikasi (DAP), patent (PAT), üretim maliyet
düzeyi (URM), tutundurma politikasi (TUT) ve
ihracatta risk yüklenebilme gücü (RYG)'dür. Do­
layisiyla 5.faktörün "dagitim ve tutundurma poli­
tikasi" adiyla anilmasi uygun bulunmustur.

6.faktör, toplam varyansin %6,46'sini açikla­
maktadir. Bu faktöre katki saglayan degiskenler;
üretim maliyet düzeyi (URM), faaliyet süresi
(FAS) fiziksel dagitim maliyeti (FDM)'dir. Buna
göre 6.faktör "üretim ve pazarlama maliyetleri"
olarak adlandinlmistir.

Toplam varyansin %5.99'unu açiklayan 7.fak­
töre katki saglayan degiskenleryöneticinin ögre­
nim düzeyi (OGD), yöneticinin yasi (YAS)'dir.
Böylece 7.faktör yönetici özellikleri" olarak ad­
landinlmistir .

8.faktör, toplam varyansin %5.76'sini açikla­
maktadir. Bu faktöre önenili katki saglayan degis­
kenler; kapasite kullanim orani (KKO) ve müsteri
isteklerini karsilama düzeyi (MIK)'dir. Dolayisiy­
la 8.faktör "müsteri isteklerini karsilama düzeyi"
olarak adlandinlmistir.

Toplam varyansin %3.98'ini 9.faktör açikla-



Tablo: 1 Özdegerler ve Faktör Toplam Varyans i

Ba,langiç Eigenvalue OeOerteri Fakli5r Yüklerinin karelerinin toplamininFakli5r ~k1erinin karelerinin
i100deli-er1er\

CikarilmasiilnDIaminin rolasloOnu

Toplam

VaryamiKümülatifToplamVaryansKQmülastifToplamVaryans
vüzdesi

lvüzde vüzdesivüzde vi1zdesi
1

9,46097681324,897307424,89730749,4e097681324,897307424,89730744,90103352112,89745663

2

4,67331270212,2981913237,195498724,67331270212,2981913237,195496n4,53365569111,93067287

3

3,7370342429,83430063647,029799363,7370342429,83430063647,029799364,20587480911,0680916

4

3,2233418748,48247801655,512271983,2233418748,48247D611155,512271983,300091538,llll44S 1395

5

2.7444282367,22217956962,734457552,7444282367,22217956962,734457552,8531571257,S08308223

6

2,455543966,46195718969,196415332,455543966,46195718969,196415332,825988G427,43ll813004

7

2,2789428625,99721805975,193633392,2789428625,99721805975,193633392,7089597897,128041551

8

2,189849915,762762921liO,956396312,189849915,7627629211IO,9S4S396312,6497149716,i7309203

9

1,51468e2983,98602183784,942418151,5146D62983,98602183784,942418152,35160n836,188440218

10

1,2835942653,371879645D6,32029781,2835942653,37787984580,32029782,2524423185,927479785

11

1,1087752D62,917829791,23812751,1087752862,917829791,23812752,0879024695,494480182
12

0,8906S46452,34382li01493,58195551
13

0,703410871,85108123795,43303675

14
O,S408840321,42337903396,85641578

15

0,3998555&41,05225148497,9OIl6l5726
16

0,382440621,00642268598,91~
17

0,266582G280,70153323199,61662318
18

0,1456831910,383376819100
19

1,3811ge-153,6347E·15100

20
5,8S607E-181,54107E-15100

21
5,42798E-161,42842E-15100

22
4,60792!·161,21261E·15100

23
3,32949E-168,76181E-18100

24
2,S5S4E-166,72474E·16100

25
1,52601lE·164,01602E-16100

26
1,8873E-174,966S8e-17100

27
-4,21835E·17-1,11009E-16100

28
-5,27015E-17-1,~-16 100

29
-1,95n4E-16-S,15064E-16100

30
-2,22257E-16-5,84888E-16100

31
-2,62472E-16-6,90716E-16100

32
-3,38627E-16-8,91124E-16100

33
-3,61351!-16·9,50924E·16100

34
-4,307S3E-16·1,13356E-15100

35
-5,6OO84E-16-1,47391E-15100

36
-6,6931E-16-1,76134E-15100

37
-1,14051E·15·3,00134E-15100

38
-2,542511:-15-6,6908E-15100

ExtractlOn Method: Principal Component Analysis.
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Tablo: 2 Rotasyona Ugramis Faktör MatrIsI

1

2345 87i 81011

PIIT

0,2330548-ll,I84587023-ll,112Oll4488-ll,2871Ma1l8O,215075ll28-ll.1013OO22l1-ll,0334251830,754341481·0,152484_O,17~0,_1_

iso

0,1035817O,7351l1l471lllO,1488lM024-ll,043274710,_2740,28428387-O,181mne-0,045708734-0,301548625O,1575lll154&0,358036571

~
O,ILLLOL1710,115_O,O4ll830788-ll.0242021280,171111_0,\13&37312-ll.377588310,080423110,185730425-0.227324371O,03211l54037

URS

-0,0248270,5235058310,3544538450.37l1483231-o.0583a5138-o,08M175850._137177-ll.0171717780.4388318130.31l13413830,104245838

KKO

0,21111488240.017558072-0.2113425560.015888542-o.ononi730.122877073-o.055II8IM0.1845251110.178011105-ll.088ll55101
0,1441357 VM

0,01718540.122231053-ll,0878483710.201 :zooaoe0,0217553180.3478180550.022114801-ll.058I751870.1_134170,108441028-ll,7M345204

ISK

0.1317_0,2511802420,771110047-ll,102531283-ll,0ll0lI314480.17aa567280.388781821-ll.1481281l1l7-ll.10758OllO2-ll,ll482385340,018352712

iw(

0.14105310,2207032810,037811312-ll,028353_0.2157083530,17018\1880,1_O,OO!_0,2405280370,7l254i032-ll, 187l1Ol1813

URM

O,ll4OS447-ll,0283755310,0135706810.2147150310,0518107030,11050111330,000471_0,81333373O,034lNlO178-ll,0341l1l15330,_144

lJRE

0,1482021O,0I2111lll28O,78122l1185-ll,__ I430,24_71370,0285810110,147481_0,302iI1071-ll,021541212O,lL1041722a0,31_7_

WG

0,557_-ll,I_I580,_1380,038423750,2781132310,21117.-O,081niaa7-ll,045781318-ll,02O7312020,0150025780,427817128

SES

0.31032D8O,1lI01054420,03348381-0,083182711-0,080581275-ll,0385I2352-0,140721715-ll,ll480757810,127710118O,125l158l11ll-0,087128242

PAS

0,12214230,0134407370,34231tl1l540,28000iI3140,117420440,3233712750,212541783-o,2lI6831017-o,2llMS431O,I311~110,181_104

ON'

0,318301O,21721l1338-0,1775135430,313153880,58838058-o,28ll3834I0,2111410380,07llOllll7810,1431_0,087138718O.205Slllll27

TUT

• -0,08712771140,101iI578230,_158550,_7M0,1574081280,1147_O,D581S31112O,lXI3711lll62-o,D257178270,037157417
0,1_ A""

0,_105O,I~10.3003105350,330873454-0,221011131-o,:lII33176430,208lI58370.133870158-0,38012$4440,413428281
0,1_128 FOM

0,3133137O,o:iai_-O,~0,510482874-0,1153511580,2225370550,077511131O,451l12511l80,072043787-o,l102S3II2Il0,221714413

RIS

0,2477118-0,1038777120,347372507-0,137077727-o,08M37751-ll,lll9ID25110.034847ll5ll0,1823152470,11112l1021D,1LL4M43820,054121215

FIY

O,3D83301-o,21D3el1143-0,_0,087401_-o,0lI485IIlI72O,254e5LLLLLL-o,0454721D5-ll,lll1lllll1ll85-0,08135512-o,I118S21145-0,101143415

P80

0,114_7O,253IIl7311-ll,3600537480,31_80,2lI0830805O,OTl3342480,0081_O,~0.102250ll610,0211511188O,Oll27_21

MIK

0,_7173O,171Dl188250,107514332-ll,075177_0,247565154-ll,OI7434453D,2ll3ll54 712-ll,031304ll58-ll,07885ll712-ll,I.\1857-0,_1154

PUG

0,11085120,_0,2507472710,074571157-O~-ll,185413557-0,14330'28350.10241l3203-O,ll2ll8457 480,3336821121-O,03273411l7

SET

0,14828840,~180,2182325570.2578777180,5070530570.D504288880,027421077-0.3074283851.0053l1E-050,010700141-O,23D43215

usu

0,7271803O,I2II2ll2110,111086I?II120,211485142-o,0:ie5875080,232512807-O,3lIlI23I8710,2753540020,2m04OlItlIl-0,_182758-0,042284873

KAR

0,0378350,5888233070,1257755750,0818835850,3553887480,301248325O,:z:ioo:z:i33lI-0.20817_0,383237_O,0363701llll-0,178341218

RYG

0,_70,1031541130,171442420,0202574410,8157784280,0712100410,11112271170,158312177-0,1_10180,12_7-ll,021071441

DAa

0.41348ll1-0,0054144870,0117_0.2042112050,5182814730.140188143-ll,D387_-0,053117201O,D055II802O,2OI5ll!i&310,5124_

YMG

• -ll,1314121740,2_=81-0,13li0703450,_0,083782151-O,IllllllI31420,18M31711-0,137513818-0,132838742O,2lXlO88I17
0.0138871 FAS

0,1815478310,1223014310,255210421-O.0llIIII11040,1407111lO7-0,017_3740,0I0115l105-0,010753143O,ID1l352874-O,23I38!i 141
O,159lJ4(\ 1 YAS

O,IOOl11l5-0,025485154-o,23ll41Oll20,781Dl14144O,llllI2333430,341833803-0.083854420,012013270,03434l2014-0,255417387-0,17537_

OGO

0,04482250,1335381210,24582_0,1858101140,1113101130,0237871370.037213152-0,04102102-0,004511158D,lJOa5835ll1-0,050111115

DIL

0,48481880,288318114O,1801l2llll23O,51875!i520.025110412-0,2711175850.211875313-0.274551328-O,02a5IlII720,_787-o,lM5547455

CEP

0,11370570,8?Il282150.1207384320.33055328Il0,2102016710,3580871340,133113420,122587241-0,2571388480,2335llO104O,1510ll8054

81l

0,24738510,11547711430,051838283-0.001745080,1388431410.?59Il711235O,16Ollll2883O,ooaa:l3828-0.115821_-O,212tl1lSlO4-O,O1lNlll3455

FIN

0,12471730,7578115150,2510833470,1284_0,15ll4D521lll0,1452113380,32073513-ll, '205858040,1284844570,07_5-ll,2342OOl133

FOO

0,0158035250.8053281870.1272123020,05&72310.011031853-O.10337111137-0.0147745780.088201480,034545178-ll.071234849
0.0684374 PLA

0.41021770.348870072-ll.0I21171340.2111204ll50,3255248740.1408522310.13352l101e-0,5341=710,083082747-0,1251511450.2747_78

PEO

0.15117740,4421534870,1270413270.0171&40740.025421178-ll,11005571lll0.028128257-O.1270:ie0770.041285318O.00ll41l1383-0,040201273

~lon y••.••••• ~ eei..-- Mala
Rotaiyon YOnIem: Vanmax LMIh .c.iser Nomwiat:ton. iRota.yon 22 .pm;tdo ~. ii
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maktadir. Bu faktörü açiklayan degiskenler; ihra­
catta risk yüklenme gücü (RYG) ve ihracatta algi­
lanan karlilik düzeyi (KAR)'dir. 9.faktör "ihracat­
ta risk yüklenme düzeyi" olarak adlandinlmistir.

1O.faktör, toplam varyansin %3.37'sini açikla­
maktadir. Bu faktöre katki saglayan degiskenler;
kapasite kullanim orani (KKO)'dir. Dolayisiyla
degisken "kapasite kullanim orani" olarak adlan­
dinlmistir.

Toplam varyansin %2.92'ini açiklayan 1i.
Faktöre önemli katki saglayan degiskenler; müste­
ri ihtiyaçlarini karsilama düzeyi (MIK), yeni ma­
mul gelistirme gücü (YMG), satis etkinligi
(SET)' dir. Dolayisiyla bu faktör "satis etkinligi ve
yeni mamul gelistirme performansi" olarak adlan­
lliri1mistir .

Faktör analizi sonuçlarina göre elde edilen 11
faktör sunlardir:

Faktör 1: Pazarlama Üstünlügü
Faktör 2: Kalite üstünlügü

Faktör 3: Üretim etkinligi
Faktör 4: Faaliyet süresi
Faktör 5: Dagitim ve tutundurma politikasi
Faktör 6: Üretim ve pazarlama maliyetleri
Faktör 7: Yönetici özellikleri

Faktör 8: Müsteri isteklerini karsilama düzeyi
Faktör 9: Ihracatta risk yüklenme düzeyi
Faktör 10: Kapasite kullanim orani
Faktör 11: Satis etkinligi ve yeni mamul

gelistirme performansi

Ihracatçi isletmelerin dis pazarlamadaki reka­
bet üstülügünü ölçmek amaciyla, 3 farkli kriter
degiskeninin tahmin degiskenleri ile aralarindaki
iliski test edilmistir. Birinci kriter degiskenimiz
olan isletmelerin rekabet gücü ile 11 faktörden
olusan tahmin degiskenleri arasindaki iliski çoklu
regresyon analizi ile test edilmistir. Rekabet gücü
ile tahmin degiskenleri arasindaki iliskiyi fonksi­
yonel olarak tanimlamak amaciyla yapilan çoklu
regresyon analizine, faktör analizi sonucu elde
edilen 11 faktöre iliskin" faktör degerleri" tahmin
degiskenleri olarak girmislerdir.

Tablo 3 ve Tablo 4' de görüldügü gibi, korelas­
yon katsayisi ( 0.978) ve determinasyon katsayisi
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( 0.957) oldukça yüksektir. Buna göre faktör ana­
lizi ile elde ettigimiz 11 faktör ile kriter degisken
olan rekabet gücü arasinda yüksek korelasyon
mevcuttur. Dolayisiyla bu tahmin degiskenlerinin
kriter degiskenine büyük oranda etki ettigi görül­
mektedir. %95 güven araliginda testin anlamlilik
düzeyi yüksek bulunmustur.

Tablo 5'deki bulgulara bakildiginda; dagitim
ve tutundurma politikasi ( faktör 5), faaliyet süre­
si (faktör 4), kalite üstünlügü (faktör 2), üretim ve
pazarlama maliyetleri (faktör 6), müsteri istekleri­
ni karsilama düzeyi (faktör 8) ve ihracatta risk
yüklenme düzeyi (faktör 9) faktörlerinin, rekabet
gücüne etki eden anlamli faktörler oldugu görül­
mektedir.

Ihracatçi isletmelerin dis pazarlamadaki reka­
bet üstünlügünü ölçmek amaciyla analize giren 2.
kriter degisken, isletmelerin ölçegidir. Tablo 6, 7,
ve 8'de görüldügü gibi, % 95 güvenlik düzeyinde
anlamli çikan analiz sonuçlarina göre; isletmelerin
ölçegine etki eden anlamli faktörler; faaliyet süre­
si (faktör 4), ihracatta risk yüklenme düzeyi (fak­
tör 9) kapasite kullanim orani (faktör 10) faktörle­
ridir.

Ihracatçi isletmelerin dis pazarlamada rekabet
üstünlügünü ölçmek için kullanilan 3. kriter de­
gisken, ihracat performansidir. Ihracat performan­
si ile 11 faktörden olusan tahmin degiskenleri ara­
sindaki iliskiyi saptamak amaciyla yapilan çoklu
regresyon analizinde elde edilen bulgulara göre;
kriter ve tahmin degiskenleri arasindaki iliski ve
testin anlamlilik düsük düzeydedir.



Tablo 3: Regresyon Analizi Sonuçlari(Bagimli Degisken: Rekabet Gücü)

Model R R2 Düzeltilmis R2Tahminin StandartDurbin-Watson
Hatasi1

0,97848450,9574320090,8905394522,3587407982,203458032

Tablo 4: ANOV ASonuçlari ModelKarelerin Toplamis.d.Karoelerin Ortalamasi

Model Karelerin Toplamis.d.KarelerinFÖnem der.
Ortalamasi1 Regresyon

875,95797191179,632542914,31298270,000906192
Sapmalar

38,945607067 5,563658152
Toplam

914,903578918

Tablo 5: Regresyon Katsayilari (Bagimli Degisken Rekabet Gücü)

Standardize Edilmemis katsayilar
StandardizetÖnem

edilmis

derecesi
katsaYilarB

St.1lataBeta

Sabit
31,618947370,541132251 58,431cm182,1gx)6E-10

Pazarlama OstünlOgü

3,538961565O,5559lJE36O,4Q6J916136,3f5oIU)78O,CXXl379566

Kalite üstOnlül)ü

1,87tXB)271O,~O,~13,363Em5290,012024961
Üretim etkinld~i

3,2'"O,~O,6lfjg6925,89367a529O,W8J3318
Faaliyet süresi

2,356411141O,~O,33E215414,2:38«>105O,cm847i611
DaOitim ve tutundurma politikasi

2,ED799ED7i6O,5E6QElE3BO,3tfi810378",~7B1640,002231941
Üretim ve pazar1ama maliyetleti

1,81~6O,::ai96l':i38O,256J3453,26ED67000,013146127
YOnetici özellikteri

0,996949123O,~0,1~1,791C2541O,116338B06
MOsteri isteklerini karsilama dÜZeyi

1,5ai256991O,~0,2111345192,7014689110,anD386

Ihracatta risk yOIdenrne dQzeyj

~.8525BCIL06O,~~,119687041-1,533627558O,1000100:0i5
Kapasite kullanim orani

1,5Cmi6626O,~0,2113227002,7OOOO2(R:i0,cm203269

Satis etkinliöi ve yeni mamul gelistirme

~,D26212021O,56OOOC63B~,003616623~,0411412630,963112Tl3
i perfOrmansi

Tablo 6: Regresyon analizi Sonuçlari (Bagimli Degisken: Ölçek)

Tablo 7: ANOV ASonuçlari

Model Karelerin Toplamis.d.KarelerinFÖnem
Ortalamasi

derecesi
1 Regresyon

12,25847059111,1144064174,223996270,033348813
Sapmalar

1,84679256970,26382751
Toplam

14,1052631618
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Tablo 8: Regresyon Katsayilari (Bagimli Degisken: Ölçek)

Standardize Edilmemis katsayilar
Standardize EdilmistÖnem

katsavilar
derecesi

Model

BSt. hataBeta

1 Sabit
2,3157894740,117837424 19,ffi2410042,2amE-07

Pazarlama üstünlügü

0,OO1ca52540,1210664440,0689148630,503896951O,62OOCm77

Kalite üstünlügü

0,2567066150,121 <J6644.<l0,2888tD2002,1121184890,072561 c64

Üretim etkinkligi

0,0043Xm30,1210664440,0048564550,035524566O,9726532ffi

Faaliyet süresi

0,5514735480,121066444O,6229746J34,5551312960,002620044

Dagitim ve tutundurma

0,Cl>10768570,121066444O,Cl>70092040,4218911170,685759174
calitikasi 0,204516706

1,~7810,178461856Üretim ve pazarlama 0,1810435810,121066444
malivetleri 0,247210423

0,811839299Yönetici özellikleri 0,0299288870,1210664440,0338003J3

Müsteri isteklerini karsilama

-0,200100740,121066444-O,22tn54878-1,ffi28918590,142331002
düzevi

-
ihracatta risk yüklenme düzeyi 0,3340687830,1210664440,3773823212,7593837910,028120043

Kapasite kullanim orani
0,316546676O,12~ 0,3688477022,6311723180,CX33654888

Satis etkinlilli ve yeni mamul
-0,135564820,121066444-0,153141416-1,1197565290,299762357

gelistirme i
iperformansi

-

Yapilan 2 çoklu regresyon analizi dikkate alin­
diginda, i. kriter degisken olan" rekabet gücü"
kullanilarak yapilan çoklu regresyon analizi so­
nuçlari, diger kriter degisken ile yapilan analiz
sonuçlarina göre çok daha anlamli bulunmustur.
Bu bulgu bizi, ihracatçi isletmelerin dis pazarla­
mada rekabet üstünlügünü belirlemek amaciyla
kullanilan 38 tahmin degiskeni ile en anlamli kri­
ter degiskeninin "rekabet gücü" oldugu sonucuna
götürmektedir.

Isletmeleri rekabet gücü yüksek ve rekabet gü­
cü düsük olarak ayiran ayirici degiskenlerin tespit
edilmesi amaciyla Diskriminant Analizi uygulan­
mistir. Analiz sonuçlarinin yer aldigi Tablo 9'da
görülen diskriminant katsayilari, diskriminant
fonksiyonunda her bagimsiz degiskenin bir birim­
inin gruba nispi katkisini göstermektedir. Yüksek
katsayiya sahip degisken, fonksiyonda büyük
degisiklige neden olacaktir. Buna göre;dagitim ve
tutUlldurma politikasi ( faktör 5), üretim etkinligi
faktör 3), kapasite kullanim orani (faktör 10) ve
yönetici özellikleri (faktör 7) faktörleri, islet­
meleri rekabet gücü yüksek ve rekabet gücü düsük
olarak ayiran ayirici özellige sahip önemli faktör­
lerdir.
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Tablo 9: Diskriminant Katsayilari

Katsayilar

Pazarlama üstünlügü

0,5042478
Kalite üstünlügü

0,3007022
Üretim elkinkligi

0,93264
Faaliyet süresi

0,0274263
Dagitim ve tutundurma politikasi

1,1300924
Üretim ve pazarlama maliyetleri

0,4213625
Yönetici özellikleri

0,7025872
Müsteri isteklerini karsilama düzeyi

O,mEOO1
Ihracatta risk yüklenme düzeyi

-o,3424:l;l1
Kapasite kullanim orani

0,1526552
Satis etkinligi ve yeni mamul gelistirme

0,2101416
oerformansi

S. SONUÇ

Ihracatçi isletmelerin dis pazarlamada, gerek
ihraç ettikleri ülkenin yerli üreticileri ve gerekse
bu ülkeye ihracat yapan diger ülke üreticileri ile
rekabet etmeleri için zamaninda ve uygulanabilir
bir rekabet stratejisi gelistirmeleri büyük önem
tasimaktadir. Rekabet stratejisi gelistirirken, ilgili
diger ülkelere karsi rekabet üstünlügü saglayacak
noktalarin dikkatle ele alinmasi gerekmektedir.



Çesitli arastumalarda kimi sinanan, kimi
tanimlayici olarak belirlenen çesitli faktörler rek­
abet üstünlügünü belirleyecek daha az sayida fak­
töre indirgendiginde, üretim, kalite ve pazarlarna
alanlarinda su onbir faktörün belirleyici oldugu
saptanmistu: Pazarlarna üstünlügü, kalite üstün­
lügü, üretim etkinligi, faaliyet süresi, dagitim ve
tutundurma politikasi, üretim ve pazarlarna
maliyetleri, yönetici özellikleri, müsteri isteklerini
karsilarna düzeyi, ihracatta risk yüklenme düzeyi,
kapasite kullanim orani, satis etkinligi ve yeni
mamul gelistirme performansi.

Yukarida sayilan faktörler, birer degisken
olarak isletmelerin rekabet gücü puanlari ile ilis­
kilendirildiklerinde, yüksek bir korelasyon kat­
sayisi (0,978) elde edilmistir. Modelin güvenlik
düzeyi de yüksek olup tüm degiskenlerin anlarn­
lilik düzeyi yüksektir.

Söz konusu degiskenler ile isletme ölçegi
arasondaki iliski de anlarnli ve model güvenilir
çikmistu. Söz konusu degiskenler içinde anlarn­
lilik düzeyi yüksek olanlar; faaliyet süresi, ih­
racatta risk yüklenme düzeyi, kapasite kullanim
orani dikkati çekmektedir.

Ayni degiskenler kullanilarak isletmeleri reka­
bet gücü yüksek ve düsük seklinde ayuan anlarnli
degiskenler arastmlmis olup analiz sonuçlarina
göre, dagitim ve tlltundurma politikasi, üretim et­
kinligi, kapasite kullanim orani, pazarlarna üstün­
lügü, üretim ve pazarlarna maliyetleri bu ayir­
mada basta gelen degiskenlerdir. Analize alinan
degiskenlerle yapilan bu siniflarnada da 19 islet­
me tümüyle dogn siniflanmistir.

Arastuma kapsarnina giren üretici-ihracatçi 65
isletmenin 19'unun yanitinin degerlendigi bu
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çalismamizda elde edilen sonuçlarin cevaplarna
orani dikkate alinarak yorumlanmasinda yarar
görülmektedir. Bununla birlikte elde edilen
sonuçlar, ihracati hedefleyen tekstil ve hazir
giyim üreticisi isletmelerin dis pazarlarda rekabet
üstünlügü saglayabilecekleri konularin ne olmasi
gerektigi hakkinda ipuçlari vermektedir.

Üretim ve pazarlama maliyetlerini düsük
düzeyde tutabilen, dis pazarlara müsterilerie dog­
rudan iletisim kurarak giren ve müsteri isteklerini
ön planda tutan, deneyimli isletmelerin basari san­
si daha yüksek olmaktadir.
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