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ISLETME EGITIMI ALAN OGRENCILERIN FINANS
ALANINDA KARIYER YAPMA EGILIMLERINI
ETKILEYEN FAKTORLERIN BELIRLENMESINE
YONELIK BIR ARASTIRMA :

I.U. ISLETME FAKULTESI ORNEGI

GIRIS

Bu calismamizda; isletmelerin basarisinda
onemli bir rol oynayan insan kaynaklarindan or-
giitsel hedefler dogrultusunda etkili bicimde ya-
rarlanilmasini saglayan "kariyer yonetimi" olgusu
ile yine giiniimiizde isletmecilik egitimi alan 68-
rencilerin yogun olarak tercih ettikleri ig alanlarin-
dan birisi olan "finans alam” birlikte ele alinip ir-
delenmektedir. Igletmecilik egitimi alan 6grenci-
lerin finans alaninda kariyer yollarinin belirlen-
mesine ve is hayatinda bu konudaki beklentilerine
yonelik kapsaml bir aragtirmanin pilot niteligin-
deki bu caligma; Istanbul Universitesi Igletmesi
Fakiiltesi son simif 6grencilerinin finans alaninda
kariyer yapma egilimlerini belirlemelerinde etkili
olan faktorlerin ortaya konmasini hedeflemekte-
dir.

Kariyer yonetimi sistemi bireysel ve orgiitsel
acidan ele alinarak, incelenmesi gereken bir siireg
olarak karsgimiza ¢ikmaktadir, Siirecin ilk boyu-
tunda calisanin kariyer beklentileri, diger boyu-
tunda ise orgiitiin gelecekteki gereksinmeleri etki-
li olacaktir (Kaynak ve digerleri 2000). Bu iki bo-
yutun birbiri ile drtiigmesi, hem calisan hem de 6r-
giit acisindan yararh olacaktir. Calisanin is giiven-
cesi ve is tatmininin artmasi, orgiitiin ileriye do6-
niik daha tutarli plan ve programlar olugturabilme-
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si; isletmenin rekabet giiciinii arttiracaktir. Bunun-
la birlikte finans alanindaki kariyer olanaklarina
bakildiginda, temelde iki farkli kariyer yolunun
varlig1 goriiliir: bunlar reel sektérde veya finansal
hizmetler alaninda kariyer yapmak bicimindedir
(Gitman 1987). Bu kariyer yollar1 ve finans ala-
ninda calisanlarin profilleri A.B.D. gibi gelismis
bat1 ekonomilerinde genellenebilmesine karsin
(Boone ve James 1980; Gitman 1985) heniiz iilke-
mizde boylesi genellemelerin varligindan soz ede-
bilmek miimkiin degildir. Bu caligmanin ileriye
doniik hedeflerinden birini de bu olusturmaktadir.

Bu aragtirmada konunun bireysel boyutu ele
alinmakta ve kisa bir siire sonra ¢alisma yasamina
atilacak 1.U. Isletme Fakiiltesi 6grencilerinin fi-
nans alaninda kariyer yapma egilimlerini etkile-
yen faktorler ortaya konmaktadir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirma, Istanbul Universitesi Isletme Fa-
kiiltesi son simif 6grencilerinin, mezuniyet sonrasi
finans alaninda kariyer yapma egilimlerini etkile-
yen faktorlerin belirlenmesini hedeflemektedir.
Arastirma; gerek iilkemizde igletme egitimi alan
ogrencilerin finans alaninda kariyer yapma egi-
limlerini etkileyen faktorlerin belirlenmesi, gerek-
se i§ hayatinin igletme egitimi alan 6grencilerden



beklentilerini ortaya koymayi hedefleyen kap-
samli bir calismanin 6n arastirmasi niteligindedir.

Istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi 6gren-
cilerin finans alaninda kariyer yapma egilimleri
konusundaki goriiglerini belirlemeyi amacglayan
bu caligmada kariyer egilimleri iizerinde etkili ol-
dugu diisiiniilen faktorlerin, 6grencilerin finans
alaninda kariyer yapma egilimlerini etkileyip, et-
kilemedigi belirlenmeye calisiimistir. Kariyer egi-
limleri tizerinde etkili oldugu diisiiniilen bu fak-
torler sunlardir (Dessler 1997; De Cenzo ve Rob-
bins 1996; Harcar 1993):

- Cinsiyet.

- Aile iiyelerinin finans alaninda veya isletme-
lerin finansla ilgili béliimlerinde ¢aligiyor olmasi.

- Staj yapmis olmak

- Herhangi bir iste caligmak

- Finans alanina iliskin genel beklentilerle ilgi-
li tutumlar.

e ARASTIRMANIN KAPSAMI,
KISITLARI, VARSAYIMLARI VE
TANIMLAR

Arastirmanin ana kiitlesi Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesinin son simf dgrencileridir. Ko-
layda 6rnekleme yolu secilmis ve 1999-2000 egi-

tim-6gretim yilinda son sinifta olan 96 adet 6gren-

.ciden anket formu yoluyla bilgi toplanmistir. Bu
ogrenciler; Tiirkge, Ingilizce ve Ikinci Ogretim
programlarinin 6grencilerinden olugmaktadir.

Kariyer egilimine iligkin literatiirden ve konu-
ya iligkin diger caliymalardan hareketle belirli fak-
torlerin 6grencilerin finans alaninda kariyer yap-
ma egilimlerini etkiledigi varsayilmistir.

Aragtirmada hem reel sektorde faaliyet goste-
ren isletmelerin finans boliimleri hem de finans
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin biitiin
boliimleri "finans alari” olarak kabul edilmistir.
Dolayisiyla finans alaninda kariyer yapma egilimi
reel sektordeki firmalarin finans boliimlerinde ya
da finans sektoriinde kariyer yapma egilimini ifa-
de etmektedir. Aym zamanda 6grencilerin finans
alaninda kariyer yapma egilimleri mezuniyet son-
rasinda bu alanda caligma niyetlerini ifade etmek-
tedir.

Anket formunu yanitlayanlarin sorular ayni
sekilde algilayip, dogru yamtlar verdigi, kullani-
lan veri toplama ve analizde yararlanilan istatistik
tekniklerle en gercekei sonuglara ulasildig: varsa-
yilmustir. Aragtirmada anlamhlik diizeyi % 5 ola-
rak alinmigtir.

3. ARASTIRMANIN MODELI VE
DEGISKENLERI

Aragtirmanin modeli tamimlayici niteliktedir.
Burada mevcut bir durumun belirlenmesi s6z ko-
nusudur. Arastirma, ¢aligmanin amacina uygun
olarak gelistirilen anket formundan yararlanilarak
yapilmistir. Bunun yani sira ankete katilanlarin fi-
nans alaninda kariyer yapma egilimleri ile degisik
faktorler arasindaki ilgi de ortaya konmustur.

Tahmin degiskeni finans alaninda kariyer yap-
ma egilimi olan ¢alismanin kriter degiskenleri 6g-
rencilerin finans alaninda kariyer yapma egilimle-
rini etkiledigi diistiniilen cinsiyet, aile iiyelerinin
finans alaninda c¢aligmasi, finans alaninda staj
yapmis olmak, finans alanindaki is deneyimi ve fi-
nans alanina iligkin tutumlardr.

4. ARASTIRMANIN
HIPOTEZLERI

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi son si-
mf Ogrencilerinin, mezuniyet sonrasi finans ala-
nminda kariyer yapma egilimlerini etkileyen faktor-
lerin belirlenmesi amaciyla gelistirilen hipotezler
sunlardir:

- Ogrencilerin cinsiyeti ile finans alaninda ka-
riyer yapma egilimleri arasinda ilgi vardir.

- Ogrencilerin finans alaninda ¢alisan aile iiye-
sine sahip olmalar ile finans alaninda kariyer yap-
ma egilimleri arasinda ilgi vardir.

- Ogrencilerin finans alaninda staj yapnus ol-
malar ile finans alaninda kariyer yapma egilimle-
ri arasinda ilgi vardir.

- Ogrencilerin finans alaninda galigmis olmala-
n1 ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara-
sinda ilgi vardir.

- Ogrencilerin finans alanmna iliskin tutum ve
beklentileri ile finans alaninda kariyer yapma egi-
limleri arasinda ilgi vardir.



5. ARASTIRMA SONUCLARININ
DEGERLEMESI

Aragtirmada Ogrencilerin mezuniyet sonrasi fi-
nans alaninda kariyer yapma egilimleri ile bunlar
etkileyen faktorler arasindaki ilgi belirlenmeye
galisilmigtir. Ogrencilerin mezuniyet sonrasi fi-
nans alaninda kariyer yapma egilimleri ile bunlar
etkileyen faktorler arasinda bir ilginin olup olma-
digin1 belirlemek amaciyla Ki-kare bagimsizlik
testi ve Kolmogorov-Simirnov testlerinden yarar-
lanilmastir,

Ki-kare bagimsizlik testinde iki veya daha faz-
la nitelik esas alinarak simiflandirilan veriler de-
gerlenerek bu iki nitelifin birbirinden bagimsiz
olup olmadig test edilir (Kurtulug 1996). Ki-kare
uygunluk testinde teorik frekanslarin 5'ten kiigiik
olmasi halinde birlestirme yapmak gerekir. Bu ko-
sul ozellikle az sayida gozleme dayal tablolarda
bilgi kaybina neden olmaktadir. Ayrica karar ve
yorumlarda belirli kaliplara uyma geregi vardur.
Sayilan bu sakincalardan ya da zorlayici 6zellik-

lerden dolay: frekans dagilimlarinin uygunluk
analizlerinde Kolmogorov-Simirnov testi tercih
edilmektedir. Kolmogorov-Simirnov testi tek ve
¢ift ornek durumlarinda frekans dagilimin ele ala-
rak varsayilan her hangi bir teorik dagilim ile uy-
gunlugu test etmekte kullanilan bir testtir (Ozda-
mar 1999). Bu caligmada da teorik frekanslarin
S'ten biiyiik oldugu durumlarda Kolmogorov-Si-
mirnov testi uygulanmigtir.

A. Cinsiyet ile Finans Alanminda Kariyer
Yapma Egilimi Arasindaki Tlgi
Aragtirmaya katilanlarin % 62,5'i erkek %
37,5'1 kiz 6grencidir. Finans alaninda kariyer yap-
ma egiliminde olanlarin % 70'i erkek, % 30'u kiz

-ve finans alaninda kariyer yapma egilimine olma-

yanlarin da % 50'si erkek ve % 50'si kiz 6grenci-
lerdir. Diger yandan erkek 6grencilerin % 70'i fi-
nans alaninda kariyer yapma egilimindeyken bu
oran kiz 6grencilerde % 50 dir (Tablo 1A).
Cinsiyet ile finans alaninda kariyer yapma egi-
limi arasindaki ilginin test edilmesi amaciyla ya-

TABLO 1A
Cinsiyet ve Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri
Cinsiyet Finans Alaninda Kariyer Finans Alaminda Kariyer Toplam
Yapmaya Egilimli Olanlar Yapmaya Egilimli Olmayanlar
Erkek
Gergeklesen Frekans 42,0 18,0 60,0
Beklenen Frekans 37,5 225 60,0
Cinsiyete Gre Dagilim % 70,0 % 30,0 % 100,0
Egilime Gore Dagihm % 70,0 % 50,0 %62,5
Toplam iginde Dagilhim % 43,8 % 18,8 % 62,5
Kiz
Gergeklesen Frekans 18,0 18,0 36,0
Beklenen Frekans 22,5 1335 36,0
Cinsiyete Gore Dagilim % 50,0 % 50,0 % 100,0
Egilime Gore Dagilim 9% 30,0 % 50,0 % 37,5
Toplam Iginde Dagilim % 18,8 % 18,8 % 37,5
Toplam i
Gergeklesen Frekans 60,0 36,0 96,0
Beklenen Frekans 60,0 36,0 96,0
Cinsiyete Gore Dagilim % 62,5 % 37,5 % 100,0
Egilime Gore Dagilim % 100,0 % 100,0 % 100,0
Toplam Iginde Dagilim % 62,5 % 37,5 % 100,0




pilan ki-kare analizinin sonucuna gore H, ret edil-
mektedir., Buna goére %5 anlamhilik diizeyinde
cinsiyet ile finans alaninda kariyer yapma egilimi
arasinda anlamh bir ilgi oldugunu séylememiz
miimkiindiir (Tablo 1B). Kiz 6grencilerin finans
alaninda kariyer yapmak istememeleri ki-kare de-
gerine en biiyiik katkiy: saglamaktadir (1,50). Do-
layisiyla cinsiyet ile finans alaninda kariyer yap-
ma egilimi arasindaki ilgi 6zellikle finans alanin-
da kariyer yapma egiliminde olmayan kiz 6grenci-
lerin beklenen daha fazla olmasindan kaynaklan-
maktadir.

TABLO 1B
Cinsiyet ile Finans Alaninda
Kariyer Yapma Egilimi Arasindaki Ilgi

B. Aile Uyelerinin Finans Alaninda
Calismasi ile Finans Alaninda :
Kariyer Yapma Egilimi Arasindaki Ilgi

Aragtirmaya katilan 6grencilerin % 21,9'unun
aile iiyeleri arasinda finans alaninda caligan birey
varken % 78,1'inin yoktur. Finans alaninda kari-
yer yapma egiliminde olan 6grencilerin % 26,7'si-
nin aile iiyeleri arasinda finans alaninda caligan
birey varken % 73,3'iiniin yoktur. Finans alaninda
kariyer yapma egilimine olmayan 6grencilerin %
13,9'unun aile iiyeleri arasinda finans alaninda ¢a-
lisan birey varken % 86,1'inin yoktur. Aym za-
manda finans alaninda caligan aile iiyesine sahip
olan dgrencilerden % 76,2'si finans alaninda kari-
yer yapma egiliminde iken % 23,8'i finans alanin-
da kariyer yapmaya egilimli degildir (Tablo 2A).

Ogrencilerin finans alaninda kariyer yapma
Deger |  Serbestlik | Anlamlilik egilimi ile aile iiyelerinin finans alaninda ¢aliyma-
Dereessl Diasyi s1 arasindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan
Pearson Ki-kare | 3,840 | 0,050 kl-kare.anahzmm"sonucuna gore H, k.’iblll .edll-
mektedir. Buna gore % 5 anlamlilik diizeyinde,
TABLO 2A
Aile Uyelerinin Finans Alaninda Calismasina Gére Finans Alanminda Kariyer Yapma Egilimleri
Finans Alaminda Cahgan Finans Alaminda Kariyer Finans Alanda Kariyer Toplam
Aile Uyesi Yapmaya Egilimli Olanlar Yapmaya Egilimli Olmayanlar
Var
Gergeklesen Frekans 16,0 5,0 21,0
Beklenen Frekans 13.1 7.9 21,0
Aile Uyelerine Gore Dagilim % 76,2 % 23,8 % 100,0
Egilime Gére Dagilim % 26,7 % 13,9 % 21,9
Toplam iginde Dagilim % 16,7 % 5,2 % 21,9
Yok
Gergeklesen Frekans 44,0 31,0 75,0
Beklenen Frekans 46,9 28,0 75,0
Aile Uyelerine Gére Dagihim % 58,7 % 41,3 % 100,0
Egilime Gore Dagihm % 73,3 % 86,1 % 78,1
Toplam iginde Dagilim % 45,8 % 32,3 % 78,1
Toplam
Gergeklesen Frekans 60,0 36,0 96,0
Beklenen Frekans 60,0 36,0 96,0
Aile Uyelerine Gore Dagilim % 62,5 % 37,5 % 100,0
Egilime Gore Dagilim % 100,0 % 100,0 % 100,0
Toplam Iginde Dagilim % 62,5 % 37,5 % 100,0




6grencilerin ailelerinde finans alaninda galigan bi-
reylerin olmas: ile bu alanda kariyer yapma egi-
limleri arasinda bir ilginin oldugunu sdylememiz
miimkiin degildir (Tablo 2B).

TABLO 2B
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi ile
Aile Uyelerinin Finans Alaninda Calismas:
Arasindaki Ilgi

Serbestlik Anlamhilik
Deger Derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare | 2,150 1 0,143

C. Finans Alaninda Staj Yapmis Olmak ile
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi
Arasindaki Ilgi

Aragtirmaya katilan 68rencilerin % 36,5'i daha
once finans alaninda staj yapmis % 63,5'i ise yap-

mamustir. Finans alaninda kariyer yapma egili-
minde olan 6grencilerin % 40'1 daha once finans
alaninda staj yapmig iken % 60t yapmamugtir. Fi-
nans alaninda kariyer yapma egiliminde olmayan
ogrencilerin ise % 30,6's1 daha once finans alanin-
da staj yapmis ve % 69,4'ti yapmamustir. Aym za-
manda daha once finans alaninda staj yapmig olan
ogrencilerin % 68,6's1 finans alaninda kariyer yap-
ma egiliminde iken bu oran daha 6nce staj yapma-
mig 6grencilerde % 59'dur (Tablo 3A).

Ogrencilerin finans alaninda staj yapmis olma-
lar1 ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri
arasindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan
ki-kare analizinin sonucuna gore H, kabul edil-
mektedir. Buna gore %35 anlamlilik diizeyinde 6g-
rencilerin finans alaninda staj yapmig olmalan ile
finans alaninda kariyer yapma egilimleri arasinda
anlamli bir ilgi oldugunu séylememiz miimkiin
degildir (Tablo 3B).

TABLO 3A
Finans Alaninda Staj Yapmis Olmaya Gore Finans Alaminda Kariyer Yapma Egilimleri
Ogrencilerin Finans Alaninda | Finans Alaminda Kariyer Finans Alanda Kariyer Toplam
Staj Yapip Yapmadiklar Yapmaya Egilimli Olanlar Yapmaya Egilimli Olmayanlar
Yapmig
Gergeklesen Frekans 24,0 11,0 35,0
Beklenen Frekans 21,9 13,1 35,0
Staja Gére Dagilim %68,6 % 31,4 9% 100,0
Egilime Gore Dagilim % 40,0 % 30,6 % 36,5
Toplam iginde Dagilim % 25,0 % 11,5 % 36,5
Yapmamig
Gergeklesen Frekans 36,0 25,0 61,0
Beklenen Frekans 38,1 229 61,0
Staja Gore Dagilim % 59,0 90 41,0 % 100,0
Egilime Gore Dagihm % 60,0 % 69,4 % 63,5
Toplam iginde Dagilim % 375 % 26,0 % 63,5
Gergeklesen Frekans 60,0
Beklenen Frekans 60,0 36,0 96,0
Staja Gore Dagilim % 62,5 36,0 96,0
Egilime Gore Dagilim % 100,0 % 37,5 % 100,0
Toplam Iginde Dagilim % 62,5 % 100,0 % 100,0
% 37,5 % 100,0




TABLO 3B
Finans Alaninda Staj Yapmis Olmak ile
Finans Alaminda Kariyer Yapma Egilimleri

Arasindaki Tlgi
Serbestlik Anlamlilik
Deger Derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare | 0,866 1 0,352

D. Herhangi Bir Isyerinde Calismak ile
. Finans Alaninda Kariyer Yapma
Egilimi Arasindaki Ilgi

Aragtirmaya katilan 6grencilerin % 45,8'i daha
once finans alaninda ¢aligmis % 54,2'si ise calig-
mamistir. Finans alaninda kariyer yapma egili-
minde olan &grencilerin %55'i daha 6nce finans
alaninda galismis iken % 45'i ¢aligmamistir. Fi-
nans alaninda kariyer yapma egiliminde olmayan
ogrencilerin ise % 30,6's1 daha 6nce finans alanin-

da calismig ve % 69,4'ii cahsmamistir. Aymi za-
manda daha once finans alaninda ¢alismis olan
ogrencilerin % 75'i finans alaminda kariyer yap-
maya egilimli iken bu oran daha once bir iste ga-
lismamis 6grencilerde % 62,5'dir (Tablo 4A).

Ogrencilerin herhangi bir is yerinde galigmala-
n ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara-
sindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan ki-
kare analizinin sonucuna gore H,, ret edilmektedir.
Buna gore %5 anlamlilik diizeyinde 6grencilerin
herhangi bir ig yerinde caligmalan ile finans ala-
ninda kariyer yapma egilimleri arasinda anlaml
bir ilgi oldugunu séylememiz miimkiindiir (Tablo
4B). Daha once finans alaninda ¢aligmis olanlarin
finans alaninda kariyer yapmak istememeleri ki-
kare degerine en biiyiik katkiyr saglamaktadir
(1,83). Dolayisiyla daha once finans alaninda ca-
lismis olmak ve finans alaninda kariyer yapma
egilimi arasindaki ilgi 6zellikle daha 6nce finans
alaninda caligns olanlarin beklenenden daha az
finans alaninda kariyer yapmak istememelerinden
kaynaklanmaktadir.

; TABLO 4A
Finans Alaninda Cahsmis Olmaya Gore Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri
Ogrencilerin Daha Once Finans | Finans Alaminda Kariyer | Finans Alanda Kariyer Yapmaya foplam
Alaninda Cahgip Cahgmadiklar | Yapmaya Egilimli Olanlar Egilimli Olmayanlar
Caligmug
Gergeklesen Frekans 33,0 11,0 44,0
Beklenen Frekans 215 16,5 44,0
Calismaya Gore Dagilim % 75,0 % 25,0 % 100,0
Egilime Gore Dagilim 9 55,0 % 30,6 % 45,8
Toplam iginde Dagilim % 34,4 % E1.5 % 45,8
Calismamisg
Gergeklesen Frekans 27,0 25,0 52,0
Beklenen Frekans 32,5 19,5 oo 520
Calhigmaya Gore Dagilim % 51,9 % 48,1 % 100,0
Egilime Gore Dagilim % 45,0 % 69.4 % 54,2
Toplam iginde Dagilim % 28,1 % 26,0 % 54,2
Toplam y
Gergeklesen Frekans 60,0 36,0 96,0
Beklenen Frekans 60,0 36,0 96,0
Cahigmaya Gore Dagilim % 62,5 % 37,5 % 100,0
Egilime Gore Dagilim % 100,0 % 100,0 % 100,0
Toplam iginde Dagilim % 62,5 % 37,5 % 100,0




TABLO 4B
Finans Alaninda Calismis Olmak ile Finans
Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri
Arasindaki Tlgi

Serbestlik Anlamhlik
Deger Derecesi Diizeyi
Pearson Ki-kare | 5,415 1 0,020

E. Finans Alamna Iliskin Tutumlarla
Finans Alaninda Kariyer Yapma
Egilimleri Arasindaki Ilgi

Ankette 6grencilerin finans alamiyla ilgili tu-
tumlarim belirlemeye yonelik sekiz soru sorulmusg
ve burada besli Likert olgegi kullanilmistir. Og-
rencilerin finans alaniyla ilgili genel beklentileri-
ne iliskin tutum puanlarindan hareketle finans ala-
nminda kariyer yapma egilimleri arasindaki ilgi
Kolmogorov-Simirnov (K-S) testi ile analiz edil-
mis ve asagidaki sonuglara ulagilmgtir.

Tablo 5A 6grencilerin finans alaninda ¢aligma-
y1 kendilerine uygun bulma diizeylerinin finans
alaninda kariyer yapma egilimlerine gore gruplan-
mig dagilimmm vermektedir.

Ogrencilerin finans alaninda calismay: kendi-
ne uygun bulma diizeyleri ile finans alaninda kari-
yer yapma egilimleri arasindaki ilginin test edil-
mesi amaciyla yapilan Kolmogorov-Simirnov tes-
ti sonucuna gore Hy ret edilmektedir. Buna gore

%5 anlamlilik diizeyinde 6grencilerin finans ala-
ninda ¢alismay1 kendine uygun bulma diizeyleri
ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara-
sinda anlamh bir ilgi oldugu soylenebilir (Tablo
5B).
. TABLO 5B
Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni :
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaminda
Cahismayi
Kendine Uygun
Bulma Diizeyi

En Biiyiik Fark Mutlak 0,706
Pozitif 0,000

; Negatif -0,706
Kolmogorov-Simirnov Z 3,347
Anlamhlik Diizeyi 0,000

Tablo 6A 6grencilerin finans alaninda caligma-
y1 kariyerleri agisindan 6nemli bulma diizeyleri-
nin finans alanminda kariyer yapma egilimlerine
gore gruplanmis dagilimim1 vermektedir.

Ogrencilerin finans alaninda galigmay: kari-
yerleri agisindan 6nemli gorme diizeyi ile finans
alaninda kariyer yapma egilimleri arasindaki ilgi-
nin test edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov-

. Simirnov testinin sonucuna gore H; ret edilmekte-

dir. Buna gore %5 anlamlilik diizeyinde 6grenci-
lerin finans alaninda galismayi kariyerleri agisin-
dan 6nemli gorme diizeyi ile finans alaninda kari-

TABLO 5A
Ogrencilerin Finans Alaninda Cahsmay: Kendilerine Uygun Bulma Diizeyine Gore
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finans Alaninda Cahismay: Finans Alaninda Kariyer Finans Alanda Kariyer Toplam
Kendine Uygun Bulma Diizeyi | Yapmaya Egilimli Olanlar Yapmaya Egilimli Olmayanlar

Hi¢ Katilmiyor 25 28
Kismen Katilmiyor ' 8
Kararsiz 15

- Kismen Katiliyor 27 1 28
Tamamen Kauliyor 17 0 17
Toplam 60 36 926




5 TABLO 6A H
Ogrencilerin Finans Alaninda Calismay: Kariyerleri Acisindan Onemli Gorme Diizeyine Gore
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finalns ‘;‘lamnda cal...smay l Finans Alaninda Kariyer Finans Alanda Kariyer Toplam
Kariyeri Aqisindan Onemli | y,50,v, Egilimli Olanlar | Yapmaya Egilimli Olmayanlar
Gorme Diizeyi

Hi¢ Katilmiyor 1 13 14
Kismen Katilmiyor 4 12
Kararsiz 9 17
Kismen Katiliyor 15 20
Tamamen Katiliyor 31 2 33
Toplam 60 36 96

yer yapma egilimleri arasinda anlamh bir ilgi ol-
dugu séylemek miimkiindiir (Tablo 6B).

TABLO 6B
Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni :

Finans Alanminda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
Cahsmay
Kariyer Agisindan
Onemli
Gorme Diizeyi

En Biiyiik Fark Mutlak 0,572
Pozitif 0,000
Negatif -0,572
Kolmogorov-Simirnov Z 2,714
Anlamhilik Diizeyi 0,000

Tablo 7A 6grencilerin finans alaninda ¢aligma-
y1 maddi kazang agisindan énemli bulma diizey-
lerinin finans alaninda kariyer yapma egilimlerine
gore gruplanmig dagilimimi vermektedir.

Ogrencilerin finans alaninda ¢aligmay1 maddi
kazang¢ acgisindan 6nemli gorme diizeyi ile finans
alaninda kariyer yapma egilimleri arasindaki ilgi-
nin test edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov-
Simirnov testinin sonucuna gore H, kabul edil-
mektedir. Buna gore %5 anlamlilik diizeyinde 68-
rencilerin finans alaninda ¢alismay1 maddi kazang
agisindan 6nemli gérme diizeyi ile finans alaninda
kariyer yapma egilimleri arasinda anlaml bir ilgi
oldugunu sdylememiz miimkiin degildir (Tablo
7B).

3 TABLO 7A i
Ogrencilerin Finans Alaninda Calismayr Maddi Kazan¢ Agisindan Onemli Gorme Diizeylerine

Gore Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

e s | s i e [ s s iye | o
p imli Olan

Onemli Géorme Diizeyi e S S S

Hig¢ Katilmiyor 3 12
Kismen Katilmiyor 9
Kararsiz 9 12
Kismen Katihyor 23 18 41
Tamamen Katihyor 18 4 22
Toplam 60 36 90




TABLO 7B
Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni :

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
Cahismay
Maddi Kazang
Acisindan
Onemli Gorme
Diizeyi

Mutlak
Pozitif
Negatif

0,189
0,000
-0,189
0,896
0,398

En Biiyiik Fark

Kolmogorov-Simirnov Z
Anlamhilik Diizeyi

Tablo 8A ogrencilerin finans alanim daha di-
namik bir alan olarak gorme diizeylerinin finans
alaninda kariyer yapma egilimlerine gore gruplan-

TABLO 8B
Kolmogorov-Simirnov Test istatistigi
(Gruplama Degiskeni :

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alaninda
Daha Dinamik
Bir Alan Olarak
Goirme Diizeyi

En Biiyiik Fark Mutlak 0,444
Pozitif 0,000
Negatif -0,444
Kolmogorov-Simirnov Z 2,108
Anlamhlhik Diizeyi 0,000

miimkiindiir (Tablo 8B).
Tablo 9A 6grencilerin finans alaninin gelecek-
te Ooneminin artacagina inanma diizeylerinin fi-

TABLO 8A
Ogrencilerin Finans Alamimi Daha Dinamik Bir Alan Olarak Gérme Diizeylerine Gore Finans
Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Fi Al da Dah : : . A
Dir::::;; Bi:n:l‘a: Olaraak Finans Alaninda Kariyer Finans Alanda Kariyer Tuplam
5 s Yapmaya Egilimli Olanlar Yapmaya Egilimli Olmayanlar
Gorme Diizeyi
Hi¢ Katilmiyor - 11 13
Kismen Katilmiyor 3 3 6
Kararsiz - 8 13
Kismen Katiliyor 25 8 33
Tamamen Katiliyor 25 6 31
Toplam 60 36 96

mig dagilimmm vermektedir,

Ogrencilerin finans alani1 daha dinamik bir
alan olarak gérme diizeyleri ile finans alaninda
kariyer yapma egilimleri arasindaki ilginin test
edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov-Simirnov
testinin sonucuna gore Hy ret edilmektedir. Buna
gore %5 anlamlilik diizeyinde 6grencilerin finans
alanin1 daha dinamik bir alan olarak gérme diizey-
leri ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri
arasinda anlamh bir ilgi oldugunu séylemek
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nans alaninda kariyer yapma egilimlerine gore
gruplanmig dagilimin1 vermektedir.

Ogrencilerin finans alaninin gelecekte 6nemi-
nin artacagina inanma diizeyleri ile finans alanin-
da kariyer yapma egilimleri arasindaki ilginin test
edilmesi amaciyla yapilan Kolmogorov-Simirnov
testinin sonucuna gore H, ret edilmektedir. Buna
gore %5 anlamhilik diizeyinde 6grencilerin finans
alaninin gelecekte Gneminin artacagina inanma
diizeyleri ile finans alaninda kariyer yapma egi-



x TABLO 9A g
Ogrencilerin Finans Alaninin Gelecekte Oneminin Artacagina Inanma Diizeylerine Gore
Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Finans A'Ia.nmm Gelecekte Finans Alaninda Kariyer Finans Alanda Kariyer Toplam
Oneminin Artacagina Yapmaya Egilimli Olanlar | Yapmaya Egilimli Olmayanlar
Inanma Diizeyi
Hi¢ Katilmiyor 2 7 9
Kismen Katilmiyor 1 3
Kararsiz 4 5 9
Kismen Katiliyor 17 16 33
Tamamen Kathyor 36 6 42
Toplam 60 36 96

TABLO 9B
Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni :

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Finans Alanminda
Gelecekte Oneminin
Artacagina
Inanma Diizeyi

limleri arasinda anlamh bir ilgi oldugunu sdyle-
mek miimkiindiir (Tablo 9B).

Tablo 10A 6grencilerin finans alaninda ulusla-
raras1 alanda ¢alisma olanaginin daha fazla olaca-
gina inanma diizeylerinin finans alaninda kariyer
yapma egilimlerine gore gruplanmig dagilimim
vermektedir.

Ogrencilerin finans alaninda uluslararasi alan-
da gcaliyma olanaginin daha fazla olacagina inan-

En Bilylik Fark g”‘!‘f‘f‘ g'ggg ma diizeyleri ile finans alaninda kariyer yapma
N:;:IIif 0 433 egilimleri arasindaki ilginin test edilmesi amaciy-
Kolmogorov-Simirnov Z 2,055 la yapilan ki-kare analizinin sonucuna gore Hy ret
Anlamhlik Diizeyi 0,000 edilmektedir. Buna gére %5 anlamlhilik diizeyinde
ogrencilerin finans alaninda uluslararasi alanda
caligma olanaginin daha fazla olacagina inanma
diizeyleri ile finans alaninda kariyer yapma egi-
limleri arasinda anlamh bir ilgi oldugunu sdyle-

memiz miimkiindiir (Tablo 10B).

TABLO 10A

Ogrencilerin Finans Alaminda Uluslararasi Calisma Olanaginin Daha Fazla Olacagina Inanma
Diizeylerine Gore Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

Uluslararas: Alanda Cahsma Finans Alaminda Kariyer Finans Alanda Kariyer Toplam
Olanagmin Daha Fazla | y,5mavs Egilimli Olanlar | Yapmaya Egilimli Olmayanlar
Olacagina Inanma Diizeyi

Hig¢ Katilmiyor 1 7 8
Kismen Katilmiyor 0 0

Kararsiz 3 12 10 22
Kismen Katiliyor 20 11 31
Tamamen Katuliyor 27 8 35
Toplam 60 36 96




TABLO 10B
Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni :

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

TABLO 11B
Kolmogorov-Simirnov Test Istatistigi
(Gruplama Degiskeni :

Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimi)

Uluslararas:
Alanda
Calisma Olanaginin
Daha Fazla
Olacagina
Inanma Diizeyi

Finans Alaninda
Calismanin
Kisisel
Gelismeyi
Hizlandiracagina
Inanma Diizeyi

En Biiyiik Fark Mutlak 0,256 En Biiyiik Fark Mutlak 0,539

Pozitif 0,000 Pozitif 0,000

Negatif -0,256 Negatif -0,539

Kolmogorov-Simirnov'Z ) Kolmogorov-Simirnov Z 2,556

Anlamhlik Diizeyi 0,000 Anlamhhk Diizeyi 0,000
Tablo 11A 6grencilerin finans alaninda galig- SONUC VE ONERILER

manin kisisel gelismeyi hizlandiracagina inanma
diizeylerinin finans alaninda kariyer yapma egi-
limlerine gore gruplanmis dagilimini vermektedir.
Ogrencilerin, finans alaninda ¢aliymanin kisi-
sel gelismeyi hizlandiracagmna inanma diizeyleri
ile finans alaninda kariyer yapma egilimleri ara-
sindaki ilginin test edilmesi amaciyla yapilan ki-
kare analizinin sonucuna gore Hp ret edilmektedir.
Buna gore %5 anlamhlik diizeyinde 6grencilerin
finans alaninda ¢alismanin kisisel gelismeyi hiz-
landiracagina inanma diizeyleri ile finans alaninda
kariyer yapma egilimleri arasinda anlaml bir ilgi
oldugunu séylememiz miimkiindiir (Tablo 11B).

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi son si-
mf 6grencilerinin, mezuniyet sonrasi finans ala-
ninda kariyer yapma egilimlerini etkileyen faktor-
lerin belirlenmesini amaglayan bu calismada fa-
kiilte 6grencilerine uygulanan anket formundan
elde edilen verilerden hareketle yapilan analizle-
rin sonuglarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

Elde edilen bulgular istanbul Universitesi, Is-
letme Fakiiltesi 6grencilerinin finans alaninda ka-
riyer yapma egilimlerinin oldukga yiiksek oldugu
gostermektedir (% 62,5). 1980’li yillarda uygu-
lanmaya baslayan ekonomik politikalarin sonucu

X TABLO 11A ;
Ogrencilerin Finans Alaninda Calismanin Kisisel Gelisimi Artiracagina Inanma Diizeylerine
Gore Finans Alaninda Kariyer Yapma Egilimleri

FinansK?li:;ﬂ(l;d:]liC“?rﬁ;“ﬂ“'“ Finans Alan!n'da 'Kariyer Finans Alanda Kariyer Toplam
Artnrac:gma fan jmayD&zeyi Yapmaya Egilimli Olanlar | Yapmaya Egilimli Olmayanlar

Hi¢ Katilmiyor | 14 1
Kismen Katilmiyor 2 5 7
Kararsiz 13 10 23
Kismen Katiliyor 23 6 29
Tamamen Katiliyor 21 | 22
Toplam 60 36 96




olarak finans piyasalarinin 6neminin giderek art-
mustir. Finans alaninda yiiksek oranda kariyer
yapma egiliminin finans piyasalarinin artan bu
oneminden kaynakladig1 soylenebilir. Ancak son
donemlerde yasanan finansal krizlerin ardindan
halen aym egilimin gegerli olup olmadig: ayn bir
arastirma konusudur.

Aragtirmanin bulgulan cinsiyetin 6grencilerin
finans alaninda kariyer yapma egilimini belirleyen
bir faktor oldugunu gostermektedir. Daha ¢ok er-
kek 6grenciler finans alaninda kariyer yapma egi-
liminde iken ozellikle kiz 6grencilerin bu alanda
kariyer yapma egiliminde olmamalari cinsiyeti bu
egilimi belirleyen bir faktor kilmaktadir.

Elde edilen bulgulara gore herhangi bir iste ¢a-
lismak dgrencilerin finans alaninda kariyer yapma
egilimlerini belirleyen bir diger faktordiir. Ozel-
likle daha once finans alaninda ¢aligmis olan 68-
rencilerin finans alaninda kariyer yapma egilimin-
de olmamalar1 daha 6nce finans alaninda ¢aligmis
olmay: bu egilimi belirleyen bir faktor kilmakta-
dir.

Arastirmanin  bulgularindan hareketle, finans
alaninda calismayi kendine uygun bulmak, finans
alaninda ¢aligmay kariyer agisindan 6nemli bul-
mak, finans alanini1 daha dinamik bir alan oldugu-
na inanmak, finans alaninin gelecekte Gneminin
artacagma inanmak, finans alaninda uluslararas:
alanda caligma olanaklarinin daha fazla olacagina
inanmak ve finans alaninda ¢caligmanin kendi kisi-
sel gelismelerini hizlandiracagina inanmak gibi
tutum ve beklentilerin 6grencilerin finans alanin-
da kariyer yapma egilimlerini belirleyen faktorler
oldugu sonucuna ulagilmistir.

Bunun yaninda, aragtirmanin bulgular aile
iiyelerinin finans alaninda ¢alismasi, 6grencilerin
finans alaninda staj yapmig olmalar1 ve finans ala-
ninda ¢alismanin daha fazla maddi olanak sagla-
yaca@1 beklentisi gibi faktorlerin 6grencilerin fi-
nans alaninda kariyer yapma egilimleri iizerinde
etkili olmadigini gostermektedir.

Arastirmanin 6grencilerin finans alanina yone-
lik genel tutum ve beklentilerine iligkin sonug¢lar
birlikte degerlendirildiginde: 6grencilerin finans
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alaninda kariyer yapma egilimlerinin kaynaginin
maddi kazang gozetmek ve aile bireylerinden etki-
lenmek yerine finans alanini dinamik, gelisime
acik, kendilerini gelistirebilecekleri bir alan ola-
rak gormeleri oldugu soylenebilir.

Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi son si-
nif 6grencilerinin finans alaninda kariyer yapma
egilimlerini etkileyen faktorlerin belirlenmesine
yonelik bu arastirma pilot bir ¢aligma niteliginde-
dir. Arastirmanin diger iiniversitelerin ilgili fa-
kiilte ve boliimlerini de kapsayacak sekilde yapil-
mas1 ilgili boliim ve fakiiltelerden mezun olma
asamasinda olup da mezuniyet sonrasinda finans
alaninda calisma egiliminde olan iilkemiz gencle-
rinin bu egilimlerini etkileyen faktorlerin belirlen-
mesi agisindan onemli bir katki saglayacaktir. Ay-
m zamanda, soz konusu bu caligmalan biitiinle-
yen, is hayatinin bu genglerden bekledigi 6zellik-
lerin belirlenmesine yonelik bir diger ¢aligma 68-
rencilerin kariyerlerinin yonlendirilmesinde ve fa-
kiiltelerin ders programlarinin olusturulmasinda
onemli katkilar saglayacaktir.
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ORGUT YAPILARINDAKI YENI GELISMELERIN
KARIYER ANLAYISINA ETKILERI: GELENEKSEL
KARIYERDEN SINIRSIZ KARIYERE

GIRIS

Sanayi Devriminden giiniimiize kadar uzanan
gelisim siirecini ii¢ ayri tarihsel donemde incele-
mek miimkiindiir. Bu donemler, standart mal ve
hizmet iiretim dénemi, miisteri gruplarna gore
farklh mal ve hizmet iiretim dénemi ve etkin fark-
lilagtirma donemi olarak adlandirilmaktadir
(R.E.Miles, Snow, Mathews, G.Miles & Cole-
man,Jr, 1997). Gelisim siireci icerisindeki her do-
nem, sirketlerin isin nasil yapilacag: hakkindaki
bilgi birikimlerini (know-how’larini), piyasalarda
olusan talep ve firsatlara uyum saglamak igin kul-
lanmalarina imkan verecek olan yeni diigiince sek-
lini ve bunun sonucu olarak da kendine 6zgii bir
orgiitsel bigimi ortaya ¢ikarmigtir. Yeni orgiitsel
bicimler mevcut kariyer anlayisinda da degisiklik-
lere yol agmaktadir. Orgiitlerin geligimi bir siireg
icerisinde ele alindigi zaman kariyer olgusunu
kavramak kolaylagmaktadir. Bu ¢alismanin temel
amaci, yonetim ve organizasyon alamindaki yeni
gelisimlerin kariyer olgusuna etkilerinin incelen-
mesi olarak ifade edilebilir.

Gelisim siireci

Gelisim siirecinde ilk donem

Standart mal ve hizmet liretim dénemi olan ilk
doénemde, iletisimin yavag olmasi ve bilginin elde
edilmesinin zor olmasi sebebiyle tepe yoneticileri-
nin gereksinim duydugu bilgiyi toplamak ve rapor
hazirlamak igin pek ¢ok kigiye ihtiyag duyulmak-

Yrd.Do¢.Dr. Ergin Sait VAROL

istanbul Universitesi, Teknik Bilimler Meslek Yiiksek Okulu,
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taydi. Sonug olarak her boliimiin bagina bir yone-
tici getirilmis ve bunlardan olugan bir yoneticiler
piramidi ortaya ¢ikmugtir. (Mills, 1991). Bu do-
nemde ortaya konmug olan Klasik ve Neo-Klasik
teoriler organizasyon konularin1 hep kontrol ve
kumanda yaklagimi icerisinde ele almiglardir. Or-
ganizasyon igerisinde gorev yapan Kisilerin gesitli
yapilar icerisinde gruplandirilmasi, bunlarin ara-
sindaki hiyerarsik iligkilerin belirlenmesi, yapila-
cak faaliyetlerin nasil daha etkin kontrol edilebile-
cedi, yonetenlerin bagarili bir sekilde kumanda
edebilmesi icin kontrol alan1 ve diger ilkelerin ne-
ler olmas: gerektigi gibi konular bu teorilerin te-
melini olusturmustur. Tiim bu c¢alismalarla, her
yerde ve zamanda gecerli olan en iyi bir organi-
zasyon yapisinin nasil olusturulmas: gerektigi
aragtirilmigtur. '

Bu dénemin kariyer anlayisi, geleneksel kari-
yer anlayigi olarak adlandirilmakta ve bunun geli-
simi bir veya iki orgiite bagl, hiyerarsik kademe-
ler boyunca dogrusal ilerleme seklinde olmakta-
dir. Basarinin degerlendirilmesi ise, orgiit tarafin-
dan belirlenmis cesitli degerlendirme kriterlerine
gore odiillerin verilmesi ve ayliklarin arttiriimasi
bi¢iminde gerceklestirilirdi (Sullivan, 1999).

Gelisim siirecinde ikinci Donem

Ikinci donemin birinci bolimii:

Ikinci Diinya Savasi yillarindan itibaren yone-
tim konularimin ele alimsinda Sistem Yaklagimi
olarak bilinen yeni bir yaklagim hakim olmaya



baglamigtir. Bu yaklagimin temelinde sistem ola-
rak ele alinan biitiiniin amacin gergeklestirmesi
vardir. Her sistem daha biiyiik bir sistemin parca-
sidir ve her sistemin birgok alt sistemleri mevcut-
tur. Yonetimde sistem yaklagiminin kullanilmas:
ve orgiitlerin birer sistem olarak ele alinmalari ile
bakis agisi, alt sistemlerin analizi ve taninmasin-
dan bu alt sistemler arasindaki iligkilerin incelen-
mesine kaymistir. Boylece orgiitler cevreleri ile
iligkili bir agik sistem olarak ele alinmaya baglan-
miglardir. Sistem yaklasimi 6rgiit konusunda
onemli yenilikler getirmekle birlikte, yaklagimin
sekli agisindan orgiitlerin dizayn ve yonetim sekil-
leri gibi genel konulara basitlegtirici agiklamalar
getirmez (Birdal, Aydemir, 1992). Modern teori-
nin ortaya koymus oldugu diger bir yaklasim ise
Durumsallik Yaklasimidir (Contingency Appro-
ach). Durumsallik yaklagimi, her yerde ve zaman-
da gecerli en iyi bir orgiit yapisinin olmadigi, 6r-
giit ile ilgili her seyin kosullara bagl oldugu fikri-
ni esas almistir (Kogel, 1998). Durumsallik yakla-
siminin ortaya koymus oldugu orgiitsel bigim ise
oncelikle matriks orgiitler olmustur (Eren, 2001).

Yirminci yilizyilin ortalarma dogru piyasalarin
daha fazla talepkar hale gelmeye baglamasi ve sir-
ketlerin o andaki islevsel mantiklarinin elverdi-
ginden daha fazla bilgi birikimine sahip olmalar
sirketleri geniglemenin olanakli oldugu yeni pa-
zarlara dogru itmistir. Orgiitsel yapilar1 degisime
zorlanan girketler, birbirleri ile baglantili piyasala-
ra farklilagtiritlmig mal ve hizmet sunabilmek i¢in
iclerinde yar1 6zerk birimler olusturmaya basla-
miglardir. Bunun sonucunda birimsel 6rgiit bicimi
(divisional organization) ortaya ¢ikmigtir. Birim-
sel orgiit bicimi sinirh 6l¢iilerde de olsa pazar ay-
rismasmnin (market segmentation) onciiliigiinii
yapmusgtir. Yetmisli yillarin sonlarina gelindiginde
ortaya ¢ikan matriks orgiitlenme bigimi sirketlere
hem yerlesik, hem de yeni ortaya ¢ikan piyasa ve
miisteri gruplarina ayni1 anda cevap verebilme ola-
nag: saglamistir. Matriks orgiitlenme bigimi ile
sirketler, sahip olduklar: bilgiyi hem standart tire-
tim icin hem de miigteriye 6zel dizayn ile iiretil-
mis mal ve hizmetler icin kullanabilme olanagina
kavugmusglardir.
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Ikinci dénemin ikinci béliimii:

Farklilagtirilmig mal ve hizmet iiretimine dog-
ru yonelisin yogunlagmasi 1980’li yillardan itiba-
ren goriilmeye baglanmistir. Bu yillarda degisimin
¢ok hizh bir bi¢cimde yagsanmaya baglandig1 goriil-
mektedir. Bu noktada orgiitlerin yapilandiriimala-
rim etkileyen su iki onemli faktor karsimiza gik-
maktadir:

1. Haberlesme ve bilgi igleme teknolojisindeki
gelismeler: Bunun kisilere ve organizasyonlara en
onemli yansimas ise siirekli degisim zorunlulugu-
dur.

2.Uluslar aras1 rekabet, ulusal smirlarin anla-
min yitirmesi ve globallesme: Boylece firmalar
ulusal sinirlar diginda diisiinmeye ve karar verme-
ye baglamiglardir.

Seksenli yillara gelindiginde, ¢ok sayida yeni
sirketin, ozellikle Japon sirketlerinin, sahip oldu-
gu isin nasil yapilacag: hakkindaki bilgiyi (know-
how) kullanarak kiiresel pazarlarda daha ¢ok pay
sahibi oldugunu ve farklilagtirilmis mal ve hizmet
iiretimine dogru yonelisin yogunlastifini goriiyo-
ruz. Bu yeni girketler miigterilere cok sayida degi-
sik secenekleri, daha diisiik fiyat ve daha yiiksek
kalitede daha iyi dagitim hizmetiyle sunarak reka-
bete girismeye basladilar. Yeniliklerden aninda
haberdar olmaya baslayan miigterilerin istekleri ve
beklentileri de gelismelere paralellik gosteriyor-
du. Bu doneme kadar pazarlar1 hakimiyeti altinda
bulunduran firmalar bu yogun rekabet karsisinda
cok zor duruma diigmiislerdir. Bunlarin yeni olu-
san piyasalara dogru hizla harekete gecmelerine
halihazirdaki iglevsel mantiklar1 elvermiyordu.
Rekabetin yumusak oldugu dénemlerde, kendi ig-
lerinde esgiidiim saglama amacglarina uygun ola-
rak diizenlenmis esnek olmayan, ¢ok yavas hare-
ket kabiliyetindeki yapilariyla, baglangicta bu re-
kabete ayak uyduramadilar ve pazar paylarim bii-
yiik olgiide kaybettiler (R.E.Miles, Snow, Mat-
hews, G.Miles & Coleman, Jr, 1997). Bu gelisme-
ler tizerine firmalar yeni bir anlayi§ ve yapilanma
arayigina girdiler.

Once kiiciiliip (downsizing) daha sonra da ye-
niden yapilanma (reengineering) yoluna giren fir-
malar temel nitelik tagimayan faaliyetleri icin ge-
rekli mal ve hizmetleri, kendi yeteneklerini ta-



mamlayici tiirden yeteneklere sahip, diger firma-
larla ortaklik kurma yoluyla saglamaya basladilar.
Isletmenin g¢evredeki degigimlere hemen cevap
verebilecek yapiya kavusmasi, etkinliginin artti-
rilmasi ve igletmenin esnek bildigi ve uzman ol-
dugu esas isini yapmasi, digerlerini de bagka islet-
melere devretmesi neticesinde sebeke orgiit yapi-
lar1 ortaya ¢ikmistir (Snow, Miles, & Coleman, Jr,
1992). Firmalar aras1 sebekelerin hayata gecme-
siyle aynmi endiistriyel deger zinciri iizerinde diin-
yanin herhangi bir yerindeki herhangi bir firma ile
ortaklik kurma’ potansiyeli de artmigtir. Bu durum
firmalar agisindan, daha ¢ok esneklik ve sonugta
miisteri guruplarina 6zel mal ve hizmet iiretimi
icin daha biiyiik firsat anlamina gelmekteydi. Ar-
tan sayida yetkin (competent) firmanin ortaya ¢i-
kigi, fiyatlar1 kontrol altinda tutup mal ve hizmet
kalitesini yiikseltmis ve tiim firmalar1 daha iyi
tiretim ve iletisim teknolojileri uyarlamaya zorla-
mistir (R.E.Miles, Snow, Mathews, G.Miles &
Coleman,Jr, 1997). Sebeke orgiitleri ile degisik
miigteri gruplarina farkli mal ve hizmeti hizli bir
bicimde sunabilme yetenegi kazanan firmalar
masraflarin1 azaltmak, tiretim siirecinin zamanini
kisaltmak, yiiksek teknolojilerden yararlanmak
imkanlarini elde etmekle biraz rahat nefes alabilir
hale gelmiglerdir (Varol & Tarcan, 2000). Sebeke
orgiit yapisiin ozelliklerinden biri de, daha 6nce-
ki orgiitlerin ana karakteri olan komuta ve kontrol
bakis agis1 yerine, hiyerarsik kademelesmeden
miimkiin oldugu kadar uzak yatay iligkiler icinde
calisan birimlerden olusmasidir. Diger taraftan,
sebeke orgiitlerde hiyerarsinin azalmasina kargilik
fonksiyonel farkhilagma artmaktadur.

Sebeke orgiitlerin giindeme gelmesi ile birlikte
hiyerarsik, dogrusal ve bir orgiite bagh kariyer an-
layis1 degisime ugramistir. Bir orgiitte uzun siire
kalarak orgiitsel hiyerarside yiikselmek imkani
azalmakta, onun yerine, yatay ilerlemeler ve sik
kariyer degistirmeler gelmektedir. Kisinin aym
orgiitte uzun siireli istihdam imkam azaldigindan,
bagka bir orgiitte, hatta bagka bir sektérde, bulu-
nulan pozisyon ve gérevden daha diisiik diizeyde
yeniden ise baslamasi olasidir. Bu sebepten sebe-
ke orgiitlerde gorev yapanlarin gevresel degigim-
lere uyum saglayabilecek bilgi ve becerilere sahip
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olma gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir.

Gelisim siirecinde ii¢iincii donem

Sebeke orgiitler gibi 6nemi siirekli artan takim
caligmasinda ise farklhiliklarin azaltilmasi hedef-
lenmektedir. Japon firmalarinda hakim olan takim
calismasinda fonksiyonel farklilasma yerine degi-
sik bilgi, beceri ve goriig agilarimin belli bir amag
icin bir araya getirilmesi 6nem kazanmaktadir.
Seksenli yillarda Japon firmalarinin kiiresel reka-
betteki biiyiik tistiinliigii batili firmalarin, Japon
yonetim sistemleri iizerinde ciddi arastirmalar
yapmalarina sebep olmus, bu ¢aligmalar sonucun-
da batinin 6zelligi olan girisimcilik ve yaraticilik
ile dogunun 6zelligi olan takim ¢aligmasi beraber-
ce degerlendirilmigtir. Bat1 diinyas:1 Japon rekabe-
tine cevap verebilmek i¢in tek ¢ikar yolun, bireyin
girisimciligini ve yaraticiligim 6ldiirmeden, onu
grup icerisinde calistirmak oldugu sonucuna var-
mustir, Boylece organizasyonlar1 yeniden yapilan-
dirmaya zorlayan, bilgi ve haberlesme teknolojile-
rindeki gelismeler ile globallesme ve uluslararasi
rekabetten olusan yeni gelismelere, kisaca insan
unsuru olarak tarif edebilecegimiz, insan haklari,
kisilik, insanlarin yaraticihfindan daha fazla ya-
rarlanma konusundaki geligmeler de eklenmis ol-
maktadir (Zahra, 1999, Pfeffer&Veiga, 1999,
Dessler, 1999).

Piyasalarin devamlilik arz eden c¢ekici giicleri
ve sebeke orgiitlenmeler cercevesinde kurulan or-
takliklarla durmadan artan igin nasil yapilacagi
hakkindaki bilginin siiriikleyici giicii, firmalari
yenilik ve bulus siirecinin i¢ine ¢ekmis bulunmak-
tadir. Bu yenilik¢i firmalar icin daha simdiden
katma deger yaratmanin temel odagi, miisteri gu-
ruplari icifi 6zel dizayn yapmanin 6tesine gegerek,
yeni iiriinler ve hizmetler ortaya ¢ikarmak olmak-
tadir. Bu baglamda kargimza, bireyi girigimcilik
ve yaraticithgim 6ldiirmeden gurup icerisinde ca-
histiran, yigisim (cluster) tipi organizasyonlarin
ciktigim gormekteyiz. Yigisim organizasyon, de-
gisik disiplinlerden gelen kisilerin bir grup olustu-
rarak, siirekli veya gecici bazda belli igleri gercek-
lestirirlerken, mevki otoritesi yerine sonuc iiret-
me, bilgi ve haberlesme agirlikli calistiklar, faali-
yetlerin hiyerargik kontrolle degil de grup iiyeleri-



nin kendi aralarinda gelistirdikleri uzmanlik, karar
verme diizeni ve miisterilerle iligkiler cergevesin-
de yerine getirildigi bir ¢aligma gruplar organi-
zasyonudur (Kogel, 1998). Bu tip yapilarda orta
yonetim kademesi ortadan kaldirilmig, karar ver-
me yetkisi hareket noktalarina kaydirilmis, geriye
kalan hiyerarsideki yoneticiler rol degistirip bilgi
kanallar1 gibi hareket ederek sanki bir takim ant-
rendrii vazifesini tistlenmigler, detayli nezaretten
ziyade genis hedefler olugturulmustur. Orta yone-
tim kademesinin ortadan kaldirilarak, karar verme
yetkisinin on saf (front line) denilen hareket nok-
talarina kaydirilmasiyla, her bir yi§isim icerisin-
deki hiyerarsi ortadan kaldirilarak organizasyona
biiyiik bir esneklik ve hiz kazandinlmigtir (Hel-
linghausen&Myers, 1998).

Bu yeni yapilarda yayginlagmaya baslayan ye-
ni kariyer anlayis: iggorenlerin sistem yonelimli
olmalarim gerektirmektedir. Bu yeni bakis agisi,
siirecler aras: yatay iligkileri ve biitiinii gorebil-
mek imkanimi vermektedir. Bu amagla ¢alisanla-
rin ¢apraz fonksiyonlarda tecriibe kazanmasi sag-
lanirken, aymi zamanda daha alt diizeydeki ¢ali-
sanlara giic ve karar verme otoritesinin verildigi
goriilmektedir. Bu degisikliklerin kariyer anlayigi-
na en belirgin etkisi, simirh sayida fonksiyonda
dogrusal ilerleme yerine ¢apraz fonksiyonlu kari-
yer hareketlerinin artmasi1 olarak goriilmektedir
(Bowen&Lawler III, 1992). Karar verme yetkisi,
orgiitiin list kademeleri yerine 6n saf elemanlarina
birakildig1 i¢in orgiitsel ortamlarda yatay ilerle-
melerin benimsenmesi ve uygulanmasi daha kolay
olmaktadir.

Yigisim tiirii yapmin vazgecilmez kural per-
soneli gliclendirmek (empowerment) olarak belir-
tilen, orgiitteki bir elemanin herhangi bir engele
takilmadan miigteri isteklerine cevap verecek ka-
rarlar1 alabilecek sekilde yetkilendirilmesi ve ye-
tistirilmesidir. Giiclendirme, hata yapabilme ihti-
maline agik olan risk almay: da igerir (Quinn &
Spreitzer, 1999). Hatalar orgiitsel performansin
artirllmasina yonelik denemeler sirasinda gergek-
legtigi icin tolerans ile kargilanmaktadir (Carr,
1999, Pool, 1999, Wetlaufer, 1999).

Bu tiir orgiitlerde kariyer geligimi bir tiir bilgi
edinme siirecini de ifade etmektedir. Bu siireg ige-
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risinde kariyer, biiyiik olciide bireyin kontrol etti-
gi ve orgiitiin de bunu destekledigi bir bicimdedir.
Kariyer bireyin kendisi tarafindan yonlendirilen
fakat i¢inde bulundugu caligma grubu ve orgiite
bagh olarak gelisen bir olgu olma 6zelligine sa-
hiptir. Birey, grup ve orgiit iigliisiiniin karsilikl et-
kilesimleri kariyer gelisimini sekillendirir.

Yigisum tipi yapilan hiyerargik yapilarla un-
vanlar yoniinden karsilastirdigimiz zaman, yigi-
sim tipi yapilarda kariyer merdiveni (career lad-
der) basamaklarinin daha az oldugunu, dolayisiy-
la yigisimdaki unvanlarin geleneksel olarak orga-
nize edilmis yapilara gére tamamen farkli oldugu-
nu goriiriiz. Omegin bir yigisim elemani , iiretim
yardimcisi, satig ortagi veya teknik katilimer gibi
unvanlara sahip olabilir. Bu unvanlarin ¢cok azinin
karsiliklar: diger isletmelerde mevcuttur. Bu du-
rum elemanda igletme diginda i aradigi zaman
degerinin diisecegi endigesini yaratabilir. Burada
ozgecmislerin sadece unvanlari tasimasi degil, ay-
n1 zamanda yapilan iglerin kapsaml bir agiklama-
s1 seklinde olmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
Ozgegmislerde veya i 6n goriismelerinde bagaril-
mis iglerle ilgili bilgiler belirtildiginde yigisimda
calisanlar, hiyerarsiden gelenler karsisinda daha
avantajh olacaklardir. Bunun sebebi de is ile ilgili
tecriibenin oynak yapili bir yigisimda daha kolay
kazanilmasidir. Bu durum bir hiyerarside, kisi tam
olarak yonetimsel kademelere yiikselmedikge
olugsmamaktadir. Diger taraftan bir ¢ok isletme y1-
gisimlar1 heniiz kullanmasa bile 6nemli olgiide
bircok sekilde ekip caligmas1 yapmaktadir. Grup
igerisinde galisma tecriibesine sahip yigisim ele-
mani, ekip calismasina beceri kazandiracag: igin
degerli olmaktadir. Yigigimda galigmanin insanla-
ra hem hiiner hem de tecriibe kazandirmasi, 6z-
gecmiglerine art1 bir deger olarak yansiyacaktir.
Yi§isim organizasyonlarin kaynak yoneticileri,
performans degerlendirmesinin ve kariyer planla-
masinin yapiimasinda kullanilmak iizere , her bi-
reyin 6zge¢misini olusturacak kayitlari muhafaza
etmelidir (Mills, 1991).

Orta kademe yoneticilerin degisen rolleri
Orta kademe yoneticiliginin islevi biiyiik olgii-
de, iist diizey yoneticilerin olaylarin geligimini iz-



leyebilmeleri ve asagiya dogru isi gerceklestiren
kisilere gerekli emirleri aktarabilmeleri igin, bir
bilgi kanali olarak hizmet géormek olmustur. Bilgi-
sayar aglarinin, islerin durumuna ait bir¢ok bilgi-
yi insanlardan daha randimanl ve etkili bir sekil-
de tasiyabilmeleri sebebiyle artik orta kademe y6-
neticilerinin bu iglevi gereksiz hale gelmigstir. Di-
ger taraftan siirecleri igleyisine birakan ve isgo-
renlere, neler yapilmas: gerektigine iligkin olarak
karar vermelerine izin veren iist diizey yOneticile-
ri daha az emir vereceklerdir. Eger iggorenler yap-
malar1 gereken isler konusunda kararlar veriyor-
larsa ve bu kararlarin dogru kararlar olmasi igin
egitiliyorlarsa, orta kademe yoneticilerine ihtiyag
ortadan kalkacaktir (Davidov & Malon, 1995).

s i¢in kararlarin verilmesini o isi yapan kisile-
re aktarmak, yoneticilerin geleneksel rollerinin
cok biiyiik bir kisminin ortadan kalkmasi anlami-
na gelir. Islevsel organizasyonlarin var olus ne-
denleri ortadan kalkar. Onceden bir ¢cok gorevlere
ayrilmug bir igi bir arada tutmak icin her gorevin
basinda bulunmasi gereken yoneticilere ihtiyag
kalmamustir. Sorumlulugun alt kademelere inme-
si, orta kademenin ortadan kalkmasi ile ¢ok genis
bir kontrol sahas1 ortaya ¢ikmaktadir. Eski yon-
temlerle bu alanin kontrol edilmesi fiziksel olarak
da miimkiin olmadig i¢in ¢alisanlarin belli sorun-
larla ilgilenmek iizere kendine 6zgii ¢ahsma gu-
ruplar1 seklinde birlesmeleri s6z konusu olmustur.
Kontrol sahasi genisledik¢e dogal olarak ekipler
olusur (Davidov & Malon, 1995). Is birbirleriyle
esit olan ve bagimsiz sekilde ¢alisan ve az sayida
yoneticiden destek alan ekipler tarafindan gergek-
lestirilir (Hammer & Champy, 1994),

Yi1g151m organizasyonlar bir ¢cok yigisimlardan
ve kiiciik bir artakalmig hiyerarsiden (residual hi-
erarchy) olugur (Mills, 1991). Bu hiyerarsi CEO
ve Tepe yoneticilerden meydana gelmistir ve ge-
kirdek ekip olarak adlandirilir. Merkezi bir lider-
lik rolleri vardir.Yigisimlarin bir biitiin olarak ha-
reket etmesini saglarlar, onlara rehberlik edip des-
tek verirler ve organizasyonu disa karsi temsil
ederler.

Yigisim organizasyonlarda her bir yigisim,
icerisindeki yonetim kademeleri ortadan kaldirila-
rak, tamamen hiyerargiden arindinilmig hale geti-
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rilmistir. Organizasyonu olusturan yigisimlarda
degisen dogal liderlik anlayisi mevcuttur. Diger
bir ifade ile, iizerinde ¢alisilan projenin ozellikle-
rine gore yigisim lideri projeden projeye degis-
mektedir. C')megin, elektrik, makine, bilgisayar,
igletme vb. miihendislerinden olugan bir yi1gisim-
da, o an ilizerinde c¢alisilan proje elektrik agirlikli
ise, yigisim lideri elektrik miihendisi olmakta,
bundan sonraki makine agirlikli bir projede ise li-
derligi makine miihendisi almaktadir. Burada tek-
rar hiyerarsik bir yapiya doniilmemesi icin, yigi-
sim liderinin firma igerisinde bir yonetim unvani-
na sahip olmamasma dikkat edilmesi gerekir.

Hiyerarsik organizasyonlardan, yigisim tipi
yapilara gecerken tiim orta kademe yoneticilerini
veya denetimcileri ortadan kaldirmak ciddi prob-
lemler dogurabilir. Bu donemde orta kademe y6-
neticileri yigisim iiyeleri icin daha 6zel hedefler
icinde stratejik vizyonlari, fikirleri, kavramlari ve-
ya hedefleri naklederek ve strateji olusturanlara
kars1 yigisim iligkilerini tesis ederek, bu oyuncu-
larin etkilesimlerine yardim etmeyi siirdiirecekler-
dir. Yi1gi151m organizasyonlardaki orta kademe yo-
neticileri, i§ akiginin kolaylagtinnlmas: ve degisen
is durumlarinda yapilmas: gerekli degisimleri
yapmaktan sorumludurlar, Sekil 1’de goriildiigii
gibi tiim stratejiyi tespit eden tepe yoneticiler ile
bunu yerine getiren isgorenler arasindaki araci ro-
lii ortadan kalkmayacak, sadece degisecektir.

SEKIL 1.
Orta Kademe Yonetim Fonksiyonlari
YONELIM HIYERARSI YIGISIM
(Konum) (Kontrol) (Destek)
Kolaylastirmak
Daha dnemli gorevler Denetim (facilitate)
Takip Haberlesme
Orgiitleme Diizenleme
Raporlama Raporlama
Diizenleme Orgiitleme
Haberlesme Takip
Daha az Kolaylagtirmak Denetim
Gnemli olan gorevler (facilite)

Kaynak: Mills, 1991




Bu gecis doneminden sonra orta kademe yone-
ticilerin 6nlerinde su ii¢ yolun oldugu goriilmekte-
dir. Bunlar,

1)Cekirdek ekipte gorev almak: Yigigim orga-
nizasyonlarda hiyerargi tamamen ortadan kaldiril-
mamistir. CEO ve tepe yoneticilerinden olusgan,
cekirdek ekip olarak adlandirdigimiz artakalan hi-
yerarsi hala mevcuttur. Gerekli yeterlilige sahip
bazi orta kademe yoneticileri, cekirdek ekipte gi-
rev alarak ayni isletmede ¢alisma yasamlarina de-
vam edebilirler. '

2)Y1g151m elemani olarak ayni igletmede gore-
ve devam etmek: Diger elemanlarn kontrol etmek
ve tepeye rapor vermekten kurtulan orta kademe
yoneticileri bunun yerine kendi yi§isimlar igin isi
kolaylastirmak, iletisim kanallarini muhafaza et-
mek ve ele gecirmek ve kaynaklarin koordinasyo-
nunu yapmak iizerinde yogunlasabilirler. Onlarin
daha az tecriibeye sahip arkadaslarina aktaracak,
yillarca miisteriler ile caligmakla toplanmis essiz
bir pratik bilgi birikimleri vardir ve bu yiizden 6r-
nek ve tecriibeleri ile 6nderlik edip, daha dnce be-
lirttigimiz tarzda, yigisimin dogal lideri olabilirler
(Knox.Jr, 2001).

Orta kademe yoneticilerinin iglerinin degisti-
rilmesi, bunlara artik ihtiya¢ kalmadig1 ve sirket
icinde 6nemli bir role sahip olmayacaklari anlami-
na gelmez. Ama bu elemanlarin yeniden egitim
gormeleri, yeni iglerinin ne olacagi ve nasil deger-
lendirilecekleri konularinda yeni beklentiler gelis-
tirmeleri gerekecektir (Pfeffer, 1995).

3)Calisig1 isletmeden ayrilip, daha kiigiik is-
letmelere tepe yoneticisi olmak.: Verimlilikteki en
biiyiik kazang, yonetim kademelerinin azaltilmasi
ile saglanmaktadir. Calisanlar izleyen yoneticiler
ve bunlar da izleyen daha iist diizeydeki yonetici-
lerin sayis1 azaldiginda kazang biiyiik olmaktadir.

Aradan cikartilan kademelerdeki yoneticiler ge--

nelde asil isi yapanlardan daha fazla licret almak-
tadirlar. Ayrica gercekten isi liretmeyen kademe-
lerin kaldirilmasiyla, kisi bagina diisen ¢ikti orani
da artmaktadir. Iki yiiz yildan beri ekonomistler
oldukg¢a hakh sebeplerle isgilere, biitiin alanlarda
teknik ilerlemenin, teknoloji iscisinin yerini alsa
bile, yeni igler yaratacagim agikladilar. Teknik
ilerleme ekonomik biiyiimeye yol acacak ve bu
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biiyiime yeni teknolojinin ortadan kaldirdig: igler-
den daha fazla is yaratabilecektir. Aynr sey yigi-
sim organizasyonlarin orta kademe yoneticileri
iizerine etkisi i¢in de gecerli olabilir. Yigisim or-
ganizasyonlarda orta kademe yoneticilerinin iggo-
renlere oram diigerken, daha kiiciik organizasyon-
lar ortaya cikacak ve genigleyen ekonomide yara-
tilan yeni organizasyonlarda eski orta kademe yo-
neticilerine yeni igler yaratilmis olacaktir. Boyle-
ce yeni tip yapilanmalarla ortaya ¢ikan, "Orta ka-
deme yoneticileri aniden ortadan kalkarsa, gelece-
gin tepe yoneticileri nereden gelecektir? Nasil bir
hazirhik donemi gecireceklerdir? Bunlarin denen-’
meleri nasil olacaktir?" gibi sorularin da cevabi
verilmis olmaktadir. Artik biiyiik firmalarin tepe
yoneticiligi daha kiiciik firmalardan alinan ele-
manlar tarafindan doldurulmaktadir (Drucker,
1988)

Yigisim seklinde yapilanma temel anlayisinin
ileri bir ucu olarak bilgisayar teknolojisinin, me-
safe, zaman ve kiiltiirel farkliliklarin zorluklarini
ortadan kaldiran, degisik bir iletisim seklini miim-
kiin kilmas ile giintimiizde sanal (virtual) organi-
zasyonlar is diinyasinda hizla yayilmaya basgla-
mustir. Sanal ekip (virtual team), iiyelerinin degi-
sik cografi bolgelerde, zaman dilimlerinde ve or-
ganizasyonlarda olmalarina aldiris etmeden, bera-
berce bir projeyi sonuclandirmak igin olusturul-
mus, biiyiik dlciide elektronik tekniklere dayanan
bir ¢alisma grubu olarak tarif edilebilir (Hagen,
1999, Lipnack & Stamps, 1997).

Sanal ekiplerin bu derece kabul gérmelerinin
basinda teknolojinin "siberekiplesmeyi" (cyberte-
aming) miimkiin kilacak kadar gelismesi gelmek-
tedir. Internet, intranet ve ortak veri tabani yetene-
gine sahip olmanin yam sira; "groupware" adi ve-
rilen aym anda birkag kullanicinin aymi dokiimana
veya programa girerek, ortak dokiiman yaratmala-
rina imkan saglayan bilgisayar yazilimlarinin artig
hizindaki gelismeler neticesinde, elektronik ekip-
ler "siberuzayda" iletisim kurmaya baslamiglardir.
Elektronik ekiplesmeye yonelmenin ikinci sebebi
ise kiiresel rekabet olmustur. Giiniimiizdeki orga-
nizasyonlar, miigterilerinin olabilecegi tiim iilke-
lerdeki miigteri gereksinmelerini anlamak istiyor-
lar. Artik bir igletme elektronik ekiplesme saye-



eden elemanlar, uzmanlar ve danismanlardan olu-
san bir ekibi yaratabilmektedir. Elektronik ekip-
lesmeye yonelmenin ticiincii sebebi ise cevre fak-
torleri olarak goriilmektedir. Kirlenme uyarilari
ve diger cevresel endiseler, bulunulan yerden
uzakta is yapma istegi bu tiir yapilagmay1 etkile-
mektedir (Hagen, 1999).

Bu yeni gelisen akici ve esnek modelde merke-
zi ofisler, organizasyon kartlari, hiyerarsi ve dikey
ayrisgimlar bulunmaz. Degisik tiirden yeteneklere
sahip katilimcilar, hizh bir gekilde 6zel firsatlar
degerlendirmek i¢in bir yigisim olustururlar. Bu
sekilde olusturulan cesitli yigisimlar, ortak ilgi
alanlar, elektronik posta sistemleri ve teknik kon-
feranslar gibi bir dizi enformasyon teknolojisi ve
iletisim "siiperotoyollarina" dayanan mekanizma
sayesinde baglant1 kurup, iliski i¢inde bulunurlar
(R.E.Miles, Snow, Mathews, G.Miles & Cole-
man,Jr, 1997, Clauson, 1999). Firsatlarin geregi
yerine getirilince de dagilirlar.

Sanal yapilanmanin avantajlarim su sekilde si-
ralayabiliriz.

1)Orgiitteki herkese, her yerde enformasyonun
ve analizin hizl bir sekilde ulastirilmasi sayesinde
kalitede c¢ok yiiksek seviyelerin yakalanmasi
miimkiin olmakta, kayiplarda biiyiilk azalmalar
goriilmekte (Dolayisi ile fiyatlar pozitif yonde et-
kilenmekte), bir projenin tamamlanmas igin ge-
rek goriilen zamandan tasarruf saglanmaktadir
(Nagel, 1997).

2)Fiziksel olarak bulunduklar: yeri dikkate al-
madan elemanlar arasinda dinamik bir sekilde be-
raber calisma ve iligkileri gelistirme becerisi saye-
sinde, ofis alanlarindan tasarruf saglanmakta, se-
yahat harcamalar ortadan kalkmakta, yeni iiyeler,
isyeri degistirme bedeli 6denmeden ekibe dahil
edilebilmekte ve konularinda en iyi elemanlar
projeye dahil edilerek, uzmanlik derecesini arttir-
maktadir(Biggs, 2000). Ayrica sanal yapilanma,
6zel alanlarda uzmanlagmis, geleneksel ekip orta-
mina uyamayacak veya bu ortamda galigsmak iste-
meyen kisilere, yiiz yiize islemlerde ¢ekingen olan
fakat sanal ortamda ¢ok iyi olanlara, sézel iletigi-
me nazaran yazil iletisimde kendini daha rahat
hissedip daha iiretken olabilecek yabanci iilkeler-
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deki insanlara, 6ziirlii, emekli, cocuk veya 6ziirlii-
lere bakma zorunlulugunda olup da ekibe katk:
yapabilecek bilgiye sahip insanlara is vererek, de-
gisik bir iggoren tipinden faydalanmaktadir.

Orgiit yapilarindaki bu son gelismeler kariyer
anlayigini derinden etkilemektedir. Sanal organi-
zasyonlarin basaritya ulagmasi i¢in kendi alaninda
uzmanlagmig, profesyonel diizeyde olan, yiiksek
ve cesitli becerilere sahip, bilgisayar destekli ileti-
sim sistemlerini kullanabilen, giivenilir ve egitim-
li elemanlarla ¢aligmasi gereklidir. Sanal ekipler
firsatlarin geregi yerine getirildigi zaman dagil-
diklan igin, galigma siireleri proje siireleri ile si-
mirli olmaktadir. Uzun siireli ig garantileri tama-
men ortadan kalkmusgtir. Is giivencesinin yerini ne-
lerin alacagi sorusu giindeme gelmistir. Boyle bir
ortamda iggorenlere, bir ig veya igverene bagli ol-
madan ihtiya¢ duyduklar1 anda is bulabilmelerini
saglayacak bilgi ve becerileri gelistirmeleri dneril-
mektedir. Artik orgiit bireyin kariyeri ile ilgili so-
rumlulugu iizerinden atmig, bu sorumlulugu bire-
yin kendisine yiiklemistir (Mirvis&Hall, 1994),
Birey bundan boyle cesitli firmalarda, anlamli is-
lerde calisarak, yapilan her isten degisik, taginabi-
lir bilgi ve beceriler edinerek, kendisini yeni igler
icin cekici bir hale getirmek durumunda kalmak-
tadir. Bu yeni kariyer anlayisi, simirsiz kariyer
(Boundaryless career) anlayis1 olarak adlandiril-
maktadir. Tablo 1’de geleneksel kariyer modeli
ile sirsiz kariyer kavrami arasindaki farklihiklar
ozetlenmigtir.



Tablo 1.
Geleneksel ve simirsiz kariyerin karsilagtirilmasi

Geleneksel

Smirsiz

istihdam iligkileri

is giivenligi icin baghlik

istidam edilebilirlik icin
galigma ve esneklik

Simirlar

Bir veya iki firma

Birgok firma

Beceriler

Firmaya ozel

Aktarilabilir

Bagari 6lgiim araci

Ucret, terfi, statii

Psikolojik agidan anlamh ig

Kariyer ydnetimi mesuliyeti Orgiit Birey
Yetigtirme Bigimsel programlar is baginda
Agirlik Yas ile ilgili Ogrenme ile ilgili

Kaynak: Sullivan, 1999

Psikolojik Sozlesmenin zayiflamasi

Orgiit ve isgoren arasindaki psikolojik sozles-
me, yazili olmayip, iki tarafin zzmnen kabulii ile
devam eden ve bu taraflar arasindaki iligkilerin te-
melini olusturan bir 6zellige sahiptir. Orgiitlerin
isgorenlerine adil ve performansa dayal bir iicret
ve i garantisi sunmalarina kargilik, iggorenler de
orgiitlerine diiriist caligma ve sadakat sozii ver-
mektedirler. Seksenli yillara kadar, ig garantisi, iyi
bir kariyer, iyi iicret, prestij ve emeklilik gibi fak-
torler sebebi ile iggorenler, aileleri ve toplumsal
iligkilerine daha az zaman ayirarak, orgiit igin ¢a-
lismay1 6n planda tutuyorlardi. Seksenli yillardan
itibaren, yeni orgiitsel yapilarin ortaya ¢cikmasiyla
birlikte isgoren ve orgiit arasindaki iliskinin de ya-
pis1 defismeye baslamistir (Heerema&Lenz,
1996, Lawler III, 1994)

Isletmeler arasindaki birlesmeler, igletmelerin
satin alinmalar, kiiciilme gibi sebeplerlerden do-
lay1 is garantisi ortadan kalkmaya baglamistir. Or-
giitler eskiden oldugu gibi uzun siireli ig garantile-
ri veremezken, isgorenlerin baglihginda (Loyalty)
da degismeler goriilmektedir. Sirkete olan baghlik
yerini kendine baghliga birakmustir (Linsker,
1997). Bir orgiite bagh kalmak yerine isgorenler
¢abalarim bireysel ve mesleki gelisimlerini sagla-
maya yoneltmektedirler. Gerek isverenler, gerek-
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se iggorenler acisindan yakin gelecegin nasil ola-
cagini tahmin etmek oldukga giiclesmektedir. Bu
yiizden psikolojik sozlesme degisime ugramakta-
dir. Eski sozlesmedeki is garantisi icin baghlik il-
kesi degigmistir. Yeni kontratta, istihdam agisin-
dan ¢ekiciligini (marketability) korumak ve siirek-
li 6grenmek icin caligmak ilkesi vardir. Iggorenler
artik "Benim is garantim, benim degisim ve 6g-
renme yetenegimdir" demeye baslamiglardir (Stu-
art, 1995, Lloyd& Bereznicki 1998). Psikolojik
sozlesmedeki bu degisim, i garantisinin ve iggo-
renlerin sadakatinin azalmasu ile isgérenlerin ko-
tiimserliginin artmas1 sonuglarini beraberinde ge-
tirmektedir.

Geleneksel yapilarin hakim oldugu dénemler-
de mevcut olan geleneksel kariyer anlayiginin di-
sinda, firmadan firmaya gecerek is degistirip si-
nirsiz kariyere sahip olan insanlar istisna olarak
gosteriliyor ve bu duruma iyi gozle bakilmiyordu.
Giiniimiizde ise durum bunun tamamen tersi bir
hale gelmistir. Artik iggorenler igin geleneksel ka-
riyer modelinin diginda olan ve sirsiz kariyer
olarak adlandirilan kariyere sahip olmak istisna
olmaktan ¢ikmug, olagan bir durum haline gelmis-
tir. Giiniimiizde geleneksel kariyere sahip iggoren-
lere, becerileri ile ilgili olarak kusku duyulmakta,
bu durum genel beceri eksikligi olarak algilanabil-
mektedir.Geleneksel kariyerin, bir veya iki firma



ile sinirhi profesyonel gelisim olarak tarif edilme-
sine karsilik sinirsiz kariyer, belirli bir yerde istih-
dam edilme sinirlarinin Gtesinde ardarda gelen ig
firsatlar1 olarak tarif edilmektedir (DeFillip-
pi&Aruthur, 1996).

Smursiz kariyer anlayis: ile birlikte yeni kav-
ram ve teknikler de kariyer literatiiriinde yerini al-
mig bulunmaktadir. Bunlar icerisinde en goze car-
panlari, firmalar arasinda taginabilir bilgi, beceri
ve ustalik (Portable skills, knowledge, and abiliti-
es across multiple firms), ig ile 6zdeglesme (Perso-
nal identification with meaningful work), is bagin-
da 6grenme (On the job action learning) ve kari-
yer yonetimi Sorumlulugunu bireyin kendisinin
yiiklenmesidir (Individual responsibility for care-
er management),

Smursiz kariyer anlayisinin isgorenlere getir-
mis oldugu olumsuz etkilerden biri ise, kariyerin
bir orgiitle sinirlanmasinin ortadan kalkmasiyla
orgiitlerin iggorenin gelisimine yardimci olma ko-
nusunda isteksiz davranmaya baslamalaridir. Is-
gorenler bu yeni durumda bilgi ve becerilerini ge-
listirmekten kendileri sorumlu hale gelmiglerdir.
" Buna bagh olarak, sinirsiz kariyer anlayisiyla, ka-
riyer yonetimi mesuliyetinin orgiit {izerinden kal-
karak bireye devredilmesiyle, yeni is kollar1 da or-
taya ¢ikmaya baslamistir. Ornegin A.B.D.’de ka-
riyer rehberligi 6nemli bir is kolu haline gelmek-
tedir. Bunlar bireyin gelisimine yardimc1 olacak
bilgi, beceri ve uzmanlik konularinda bireye yol
gostermekte ve gelisimlerin devam etme siirecle-
rinde yardimci olmaktadirlar (Lloyd&Bereznicki,
1998). Kariyer rehberlik hizmetleri igin yapilan
odemeler tamamen birey tarafindan karsilanmak-
tadir. Iggorenler tarafindan olumsuzluk tagiyan di-
ger bir husus da saglik ve sosyal giivenlik konula-
ridir. Yeni anlayis ile birlikte tiim saglik ve sosyal
giivenlik harcamalar1 da isgorenin iizerinde kal-
mistir.

Sonug

Giiniimiizde kariyerlere olan bakis agimiz bii-
yiik ol¢tide degisiklige ugramistir. Géleneksel ola-
rak kariyerler, bir veya iki firmanin kapsam iceri-
sinde dogrusal kariyer basamaklarinda gelisim
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gosteren bir olgu olarak diistiniilmiistiir. Kendi
isinde cahisanlar ve bir anlasma dahilinde is go-
renler gibi bazi kesimlerin her zaman geleneksel
kariyerin diginda yer almalarina ragmen, gelenek-
sel kariyer anlayig1 yakin gegmise kadar, orgiit ya-
pilarindan almig oldugu destege dayanarak, calig-
ma alaninda hakimiyetini stirdiirmiigtiir. -
Ozellikle seksenli yillardan itibaren ortaya ¢i-
kan, teknolojideki hizli gelisme, kiiresel rekabet
ve insan haklari alaninda meydana gelen ilerleme-
ler olarak nitelendirilen, ¢cevresel faktorlere karsi-
lik verebilmek icin esnek bir yap: arayisina giren
firmalar, ¢ok kath hiyerarsik organizasyon yapila-
rin1 terk ederek, kiigiilme yoluna gitmislerdir. Son
yirmi yil igerisinde kiiciilme ve yeniden yapilan-
ma sonucunda iggorenler arasinda ig kaybetme
oranlar1 yiiksek degerlere ulagmigtir (Tarcan,
2000). Bu isgorenlerin ¢ogu bugiin bir veya daha
fazla part-time iglerde calismaktadir. Esnek calig-
ma uygulamalar: arasinda yer alan part-time, Av-
rupa ve ABD’de yaygin olarak kullamilmakta-
dir.1980’1i ve 1990’ yillarda acilan islerin ¢ogu
part-time seklinde olmusgtur. Ornegin Avrupa Bir-
liginde 1995 yilinda agilan iglerin yaklasik %80’
part-time istir (Branine, 1999). Iggérenlerin is ile
ilgili mesuliyetlerinin ve ¢aligma saatlerinin art-
masi ve Odiillerin azalmas1 da kiigiilmenin diger
sonuglari olarak karsimiza ¢ikmaktadir. isgorenler
ve oOrgiitler arasindaki psikolojik sozlesme eski

“anlamini tamamen yitirmigtir. Is garantisi igin is-

verene olan baglihk yerini kendine bagliliga
birakmugtir. Iggérenler artik kendilerini cekici hal-
de tutabilmek icin siirekli 6grenmek amaciyla is-
lerini yapar hale gelmislerdir.

Psikolojik sozlesmede meydana gelen
degisimler ig garantisini ve isgbren baglhligin
asag1 seviyelere ¢ekmis, iggorenlerin kotiimser-
ligini ise yiikseltmigtir. Orgiitlerin yeniden
yapilanmalar1 ve psikolojik so6zlesmede meydana
gelen degisimler, bircok firma kapsaminda ger-
ceklesen sinirsiz kariyer anlayisimi giindeme getir-
migtir. Artik giiniimiizde geleneksel kariyer an-
layisinin diginda, sinirsiz kariyere sahip olmak az
kargilagilan bir durum olmaktan ¢ikmus, olagan bir
durum haline gelmistir.

Bu geligmeler gbz oniinde tutularak, kariyerin



orgiitsel bir olgu olmanin 6tesinde yeni bir anlayig
ile ele alinmasi gerekmektedir. Isgorenler ve is-
lerin birbirlerine uygun bir bigimde eslestirilmesi
yoluyla orgiit icerisinde iggorenlerin yerlestiril-
meleri ve iggorenlerin yeni bilgi ve beceriler kaza-
narak gelistirilmeleri, eskiden oldugu gibi bugiin
de onemli kariyer faaliyetleri olarak varhklarini
siirdiireceklerdir. Ortaya ¢ikan yeni anlayisa uy-
gun olarak, kariyer orgiitlerle sinirlandirilmadig:
icin, orgiitsel kariyer uygulamalar gerekli fakat
yetersiz kalmaktadir. Giiniimiizde kariyer biiyiik
Olglide bireyin sorumlulugunda gekillenen, or-
giitiin de sadece destekledigi bir olgu olarak kar-
simiza gikmaktadir.

Kariyerin bir orgiitle sinirlanmasinin ortadan
kalmasi ile orgiitler, iggérenin gelisimine yardim-
c1 olma konusuna soguk bakmaya baslamiglardir
(Tregaskis, Brewster, Mayne ve Hegewisch,
1998). Bu gelisim kariyer rehberligi gibi isgorenin
gelisimine yardimci olacak yeni i kollarin ortaya
cikarmaya baglamigtir. Kariyer rehberligi yapan
kuruluglara bu is karsih§1 yapilacak 6demeler is-
gorenler tarafindan karsilanmaktadir. Uzerinde
calisilmas1 ve yeni diizenlemeler gerektiren diger
konular ise, saglik ve sosyal giivenlik konularidir.
isgoren saglik ve sosyal giivenlik harcamalarini
kendisinin karsilamasi veya bunlardan mahrum
olma durumlariyla kars1 karsiya bulunmaktadir.

Oniimiize ¢ikan bu yeni durumda zorluklarin
tistesinden gelinebilmesi i¢in yeni diizenlemelerin
yapilmasi gerekmektedir. Zaman igerisinde elbet-
te dengeler yerine oturacaktir. Ulkemizdeki
hiikiimetlerin, iggoren ve igverenlerin diinyadaki
bu geligim trendini izlemeleri ve sonug¢larina kar-
s1 simdiden tedbirler alma yolunda ¢alismalar,
bilgi toplumu olmamiz yoniindeki ilerlemede bize
biiyiik zaman kazandiracaktir.
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KURESELLESMENIN SAGLIK UZERINE ETKILERI
VE SAGLIK ISLETMELERININ KURESELLESME

SURECI

GIRIS

Yiiksek teknolojiler, endiistriyel alandaki istih-
dam ihtiyacin1 azaltirken, hizmet iskollarindaki
ihtiyact arttirmugtir. Hizmet iskollarimin diinya
ekonomisindeki hizla artan agirhgi, endiistriyel
alandaki atilim imkaninm kagirmig olan iilkemizin
oniine, kiiresellesen diinyada hak ettigi yeri alabil-
mesi i¢in yeni firsatlar1 ortaya ¢ikartmigtir. Bu fir-
satlarin degerlendirilmesi, ancak ve ancak, bilgi-
ye ve yiiksek teknolojiye dayali hizmet alanlarin-

da faaliyet gosterilmesiyle miimkiin olabilecektir. -

Diinya ekonomisi icindeki pay: ve nitelikli isgii-
ciine istihdam yaratmas: acisindan 6nem derecesi
yiiksek bulunan saglik iskolu, bu 6zelliklere sahip
olup, iilkemizin kiiresel pazarda yonelebilecegi
katma degeri yiiksek ig alanlarindan biri olarak
diigiiniilebilir (Karafakioglu, 1998 ; Tarcan,
2000).

Yeni yiizyilin karmagik kiiresel rekabet orta-
minda, isletmeler icin yeni firsatlarla birlikte teh-
ditler de s6z konusu olacaktir. Bu ortamda, kiire-
sellesme i¢in etkin stratejik kararlarin alinmas: da-
ha da 6nem kazanmistir. Ulkemizdeki saglik islet-
meleri, yagamlarim siirdiirebilmeleri ve biiyiime
saglayabilmeleri icin degisen i¢ ve dis sartlara hiz-
I uyum saglayabilecek esnek bir yapiy1 olustur-
mak durumundadirlar (Varol ve Tarcan, 2000a).

Yapilan literatiir taramasinda, saghk isletmele-
rinin kiiresellesmesi ile ilgili olarak az sayida ca-
lismaya rastlanilmigtir. Bu konuda yapilacak bir
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aragtirmanin, saglik isletmelerinin, kiiresellesme-
nin saglik hizmetleri iizerine etkilerinden haberdar
olmalari, kiiresellegsmeye gecis kararin1 vermeden
once igletmelerinin kiiresellesmeye ne oranda ha-
zir olduklarini belirlemeleri ve kiiresellesmeye ge-
cig karari i¢in izlenmesi gereken siire¢ konularin-
da katkida bulunacag: diigiintilmiigtiir. Caligma-
mizda saglik isletmeleri kavramiyla, hasta veya
hastahigindan siiphe edilen kisileri saghgmna ka-
vusturmaya yonelik "tedavi edici saglik hizmetle-
ri" olarak tanimlayabilecegimiz miisahede, teshis,
tedavi ve rehabilitasyon hizmetleri veren kurulus-
lar kastedilecektir (Orhaner, 2000, s.6 ; Segim,
1991).

1. Tanmimlar

Kiiresellesmenin saglik iizerine olan etkilerini
incelemeye gegmeden once, kiiresellesme, saghk
ve hasta tanimlarina kisaca deginmek yerinde ola-
caktir.

1.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme, iletigim teknolojilerindeki gelis-
meler sayesinde mesafelerin ortadan kalkmasidir;
binlerce kilometre uzaktan faaliyette bulunmaktir;
uzaklara kolaylikla ulasabilmektir. Bir bagka ta-
nmim sekli ise sosyal ve ekonomik iglevlerin ulusal
sinirlar: ortadan kaldirarak ya da bu sinirlarin 6te-
sine tagarak gerceklestirilmesidir (Fulcher, 2000).
Kiiresellesme, mal ve hizmetler ile iiretim aragla-
rim1 olugturan sermaye, isgiicii ve teknolojinin



uluslararas1 dolagiminda engellerin ortadan kalk-
masidir (Schulze ve Ursprung, 1999). Kiireselles-
me, farkliliklarin kaynastirilmas: ve giiclerin bir-
lestirilmesi yoluyla "kazandir-kazan" ilkesinin uy-
gulanmas: igin ortak ¢aba gosterilmesidir (Gra-
nell, 2000, s.89).

Kiiresellesmeyi refaha ulagmanin bir araci ola-
rak tanimlayanlarin yani sira, onu siyasal, ekono-
mik ve saglik sorunlarinin baglica sebebi olarak
gorenler de mevcuttur (Schulze ve Ursprung,
1999).

Kiiresellesmeyi, insani yiizii olmayan, sistema-
tik yagmay1 amaglayan, kiiresel pazar diisiincesi-
ne ve c¢ikarlarina uygun olarak insanlarin benzer
kaliba girmesini isteyen "sanal somiirgelesme"
seklinde tammlayanlar da mevcuttur (Schuftan,
1999, 5.12) . Yine, diinyanin egemen giiglerinin,
giiclerini arttirmasi ve/veya gii¢lerini birlestirme-
si, gelir dagilimmin bozulmas: seklinde agiklan-
maktadir. Baz1 yazarlar kiiresellesmeyi, "batililasg-
tirmak”, bati diinyasinin hakimiyetini diinyaya

yaymak seklinde tanimlamaktadir (Tangwa, 1999,
$.220).

Kiiresellesme denildiginde, birbiriyle baglanti-
I ve ilgili siireglerden s6z edilmektedir: Bunlar-
dan ilki ekonomik kiiresellesmedir. Bir digeri ise,
ozellikle bilgi ve iletisim teknolojileri onde olmak
tizere, teknolojik kiiresellesmedir. Yine, ornegin
Ingilizce'nin diger diller iizerindeki hakimiyetinin
artmasinda oldugu gibi kiiltiirel alandaki kiiresel-
lesme sayilabilir.

Nihayet, ahlaki ve hukuki standartlarin kiire-
sellesmesi de bu siirecler arasindadir McMichael
ve Beaglehole, 2000).

1.2. Saghk ve Hasta Tanimm

Diinya Saghk Orgiitii (WHO), sagh sadece
hastalik bulunmamasi ile degil ayn1 zamanda fi-
ziksel, ruhsal, ve sosyal iyilik durumu olarak agik-
lamaktadir. Bir bagka yaklagimla saglik,"bireyin
gevresine ruhsal, fiziksel ve sosyal uyumu" sek-
linde belirtilmektedir. Sekil 1'de psiko-sosyal (ruh

SEKIL 1
Saghg Etkileyen Etmenler

FIZIKSEL
SOSYAL

RUHSAL

SAGLIK

Kaynak: Schulz ve Alton, 1976, 5.5
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ve akil) ve somatik (fiziksel) saglik veya iyilik du-
rumuna etki eden kalitim, gevre, davranis ve sag-
lik hizmetleri etkenleri belirtilmektedir. Bu dort
etkenin birbirlerine etki ve birbirleriyle iligkilerin-
de niifus, kiiltiirel sistemler, dogal kaynaklar, eko-
lojik denge ve akil saghiginin da etkili oldugu go-
riillmektedir (Schulz ve Alton, 1976). Bu acikla-
malara gore saghk tamiminda yer alan iyilik du-
rumlarindan birinin kiside yoklugu veya yetersiz-
ligi veya kisinin ¢evreye uyumsuzlugu halinde ki-
si "hasta" olarak tanimlanabilir.

2. Kiiresellesmenin Saghk Uzerine Etkileri

Literatiir taramasinin sonucu, kiiresellesmenin
toplumlarin saghk diizeyleri iizerine olumlu etki-
leri oldugunu savunanlarin yaninda, bu goriisiin
karsit1 fikirleri one siirenlerin de bulundugunu
gostermektedir.

Saglik alaninda gelecekle ilgili beklentiler, git-
tikce artan bir diizeyde, kiiresellesme siireclerine
ve kiiresellesmenin dogrudan ya da dolayh etkile-
rine bagimli hale gelmektedir. Kiiresellesme, eko-
nomik biiylime ve yeni teknolojilerin yayginlas-
mast nedeniyle, insanlarin ortalama yasam siirele-
rinin yiikselmesine olumlu katki yapmustir.
(McMichael ve Beaglehole, 2000). Sosyal, siya-
sal, kiiltiirel globallesmenin getirecegi sorunlari
azaltma konusunda isbirligi yapma amaciyla glo-
bal olgekte faaliyet gosteren gruplar ortaya cik-
migtir ve bu gruplar barig, adalet ve dogaya uyum
ve dogal dengenin korunmasina yonelik bagarili
caligmalarm siirdiirmektedir (Handmer ve Wis-
ner, 1999).

Ote yandan kiiresellesmenin, sosyal ve gevre-
sel sartlar1 erozyona ugrattig1, zengin - fakir smnif-
lar arasindaki ugurumun bilyiimesine yol agtigi,
toplumlarin saghg: iizerine olumsuz etki yaptig
tartisgtlmaktadir (McMichael ve Beaglehole,
2000). Kiiresellesmenin insan saghgimni ne olgiide
etkiledigi konusu kesin olarak belirlenmis degil-
dir. Ancak, son yirmi yila bakildiginda, saglik ala-
nindaki gelismelerin, gerek iilkelerin kendi igle-
rinde, gerekse iilkeler arasinda adil bir sekilde
paylasilmadig: goriilmektedir. Simiflar ve iilkeler
arasindaki esitsizlik diizeyleri korunmus veya art-
mustir. Az gelismis iilkeler arasinda en alt seviye-
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de yer alan gruptaki iilkelerin diinya ticaret hac-
mindeki paylar1 yan yanya azalarak %0.3 diizeyi-
ne diigmiigtir (Walt, 1998). Diinya Bankasi'nin
2000 y1l1 yaz donemine ait verilere gore, diinyanin
en zengin iilkelerinin (tiim iilkelerin %17'si) var-
liklarinin toplam piyasa degeri, diger tiim iilkele-
rin toplam varliklarinin degerinin 17.3 kati1 daha
fazladir (Mike, 2000). Globallegsme siirecinde
1973 ile 1995 yillar1 arasinda diinyanin giinliik dis
ticaret hacmi 100 kat, yabanci sermaye yatirimi 6
kat artmistir (McMichael ve Beaglehole, 2000).
Dig ticaret hacmindeki bu artig 2000 yilina kadar
yillik ortalama %6 civarinda gercekleserek devam
etmistir. Ulkelerin yasal diizenlemelerle yabanci
sermaye yatirimlarim tegvik etmeleri, sermaye ha-
reketlerini hizlandirmistir ve 2000 yilinin ilk yari-
st verilerine gore, bir sigrama s6z konusudur
(WTO, 2000). Ekonomideki bu global degisim-
ler, diinyanin refah diizeyini ve dagilimin derin-
den etkilemistir

Diinyanin en zengin 20 iilkesinin toplam geli-
ri, en fakir grubu olusturan 20 iilkeye ait degere
gore, 2000 yilinda, 37 kat daha fazladir. Bu ugu-
rum son 40 yil icinde ikiye katlanmigtir. Diinya
niifusunun giinliik geliri 1 Amerikan Dolarmnin al-
tinda olan kismi, 1990 yilinda, 1.3 milyar, 1998'de
ise 1.2 milyar; diinya niifusunun giinde 2 Ameri-
kan Dolarinin altinda gelire sahip olan kismu,
1990 yilinda, 2.7 milyar, 1998'de ise 2.8 milyar
kigidir. Burada, diinya niifusundaki artig da dikka-
te alindiginda, ilk bakista nispi bir iyilesme var gi-
bi goriinmekle birlikte, diinya ticaret hacmindeki
biiyiime ve enflasyon etkisi dikkate alindiginda,
bu yarginin yaniltict oldugu goriilmektedir. Yine
diinyanin en fakir iilkeler grubunu olusturan 61 iil-
ke, diinya gelirinin yalmizca %6'sim1 almaktadir.
1998'de, diinya niifusunun %601 giinde 3 Ameri-
kan Dolarindan daha az bir gelire sahiptir ve bu-
nun iyiye gitmesi i¢in bir umut ta yoktur. Yoksul
halkin ciddi saglik sorunlar yalnizca temiz su, ka-
nalizasyon, gida, barinma ve diger temel ihtiyac-
larinin yeterince saglanamamasindan kaynaklan-
mamaktadir; borglari, isten atilma, gida, barinma
v.b. konulardaki endise, korku ve 6fke ile toplum-
dan diglanmiglik hissi dolayisiyla yasadigi kronik

stres de saghgi olumsuz etkilemektedir (Mike,



2000 ; The World Bank Group, 2000, 2001). Bu
durumdaki iilkelerde, ister istemez, ekonomik ne-
denlerle gog, siyasal istikrarsizlik, siddet ve dola-
yisiyla toplumsal huzursuzluklar ortaya ¢ikmakta-
dir. Ulkelerin kendi iclerinde ve/veya iilkeler ara-
sindaki esitsizlikler insaniarin hassasiyetleri nede-
niyle, sagliklarini olumsuz etkilemektedir. Orne-
gin globallesmenin getirdigi sorunlar nedeniyle
Rusya'da, 1990'da, 63.5 yil olan erkeklerin ortala-
ma yasam siiresi, 1994'de, 57.6'ya, kadinlarda ise,
74.4'den 71.1'e diigmiistiir. Bunun sebepleri ara-
sinda reel gelirin diigmesi, stresin artmasi, stresle
ilgili davraniglar (6rnegin alkol tiiketiminin artma-
s1) gibi nedenler sayilabilir. Rusya'daki degisim
stirecinin baslangicina gore ekonomik alanda go-
riilen iyilesmeyle birlikte, erkeklerin ortalama ya-
sam siiresi, 1996'da 59'a, 1997'de 61'e, kadinlarda
ise, 1996 ve 1997 i¢in 72 yila ¢tkmustir (Sen ve
Bonita, 2000 ; Walt, 1998 ; WHO, 2001 ; WTO,
2000). :

Saghgi ve saglik hizmetlerini dogrudan veya

dolayh olarak etkileyen etkenler, Tablo 1'de go-
riildiigii gibi, son 50 yilda 6nemli degisikliklere
ugramistir. Tibbi teknoloji alaninda onemli gelis-
meler saglanmigtir. Salgin hastaliklar kontrol alti-
na alimirken, AIDS gibi enfeksiyona dayali olarak
ortaya ¢ikmig olan hastaliklar, ulasim imkanlari-
nin artmasi sonucu insanlarin daha fazla seyahat-
leri ve iligkileri nedeniyle yayilmistir. Tedavide
ilaglara kars: diren¢ olugmasi, uyusturucu kullani-
minin yayginlagmasi, yasam siiresinin uzamasi
sonucu yash niifusun artmasi, gé¢gmenler, savas
veya catigmalar nedeniyle goce zorlananlar gibi
saglik tizerinde dogrudan veya dolayh etkisi olan
sorunlar ortaya ¢ikmigtir (Walt, 1998).
Globallesme mal ve hizmetlerin diinya ekono-
misi icinde daha az kontrollii veya kontrolsiiz do-
lagimim getirmistir. Bunun yararlar: yaninda, tica-
reti yasal olmayan, standartlara uymayan, saghk
i¢in zararl olup imha edilmesi gereken tiriinlerin;
yine kullanilmasinda bir yarar olmadigi ve/veya
zararli oldugu belirlenmis tibbi teknolojilerin ya-

TABLO 1 _
Saghk Alaninda Son Elli Yilda Ortaya Cikan Degisiklikler*

Konu 1950

2000

Yaygin turdeki hastaliklar | Salgin

Salgin olmayan; yeniden
ortaya ¢ikan, yeni ortaya
¢ikan enfeksiyonlar

Ilaglar Unmit vaat edici; pahali Tedavide ilaglara direng
olmayan olugmasi
Teknoloji Siurh Artan oranda karmagik

Ticaret sekli ve pazarlar

Bélgesel; ulusal,
(somirgeler ag1)

Liberallesme; Gzellestirme,
kiiresel; ¢ok uluslu

Insanlarin ulagimi

Gemi; demiryolu; nispeten
siirh seyahat

Hava, otomobil; artan oranda
seyahat

Yasal ve yasa disi

Belirli bolgelerde

Artan oranda ¢ok uluslu;

uyusturucu ve silah satiglari | yogunlagmis kiiresel

Tletisim Radyo Film, televizyon, elektronik
aglar .

Niifus Niifus artist Yagh niifus; gé¢menler,

miilteciler

Uluslar arasi isbirligine
yaklasim

Kiiresel ¢atigmalarin sona
ermesi; Birlesmis Milletler
kanaliyla uluslar aras igbirligi
igin biytk beklentiler

Birlesmig Milletlerin hayal
kinklig yaratmasi,
¢atigmalar, kangikliklar; sivil
toplum kuruluglarinin artmasi

*Tablo incelenirken, kargilagtirma verilerinin diinya niifusunun ¢ogunluguna gore degerlendirildigi hatirlanmahdir.

Kaynak: Walt 1998 s. 434
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yilmasi sakincas: dogmustur.

Kiiresellesmeye ragmen, saghk sistemleri ulu-
sal hiikiimetlerin kontrolii altindadir (Jarvis, 2000)
ve hastalarin iilke smirlan digina ¢ikarak tedavi
imkanlar1 aramalan konusunda simirlamalar var-
dir. Ornegin, iilkemizde saglk harcamalarmn,
1996'da %73.5'u, , 1998'de ise %63'ii kamu kuru-
luglar: tarafindan yapilmaktadir (Orhaner, 2000 ;
BYEGM, 2001) ve gelir seviyesinin yetersizligi
nedeniyle 6zel saglik sigortasi satin alma orani da
diisiiktiir. Bu da devletin bu sektor iizerindeki et-
kisini arttirmaktadir (Karafakioglu, 1998). Saghk
calisanlarinin kendi iilkeleri disinda calisabilme
haklari, Avrupa Birligi'nin icinde bile, sinirhdir
(Walt, 1998).

Globallesmeyle birlikte dogal kaynaklarin
dengelerinin bozulmas: hizlanmigtir. Su, hava,
toprak ve denizlerle ilgili biyolojik dengelerin ¢o-
kiintiiye ugramasi, biyolojik cesitliligin azalmasi,
insanhigin gelecekteki saghk riskini de biiyiik 6l-
ciide arttirmigtir (Demirci, Arikan ve Erdogan,
1998).

3. Isletmeleri Kiiresellesmeye
Yonelten Nedenler

Isletmeleri kiiresellesmeye yonelten nedenler
incelendiginde, bunlan kiiresellesmeye ceken ve
iten nedenler olarak smniflandirilmasmnmn miimkiin
oldugu goriilmektedir. Bu nedenler arasinda cog-
rafi ve iklimsel sartlar, iiretim maliyetleri, isgiicii
arzi, dogal kaynaklarin durumu, rakipler, yeni fir-
satlarin degerlendirilmesi arzusu ve yasalar sayi-
labilir (Mucuk, 2000).

3.1. Kiiresellesmeye Ceken Nedenler

Uretimin baska iilkelerde veya bolgelerde ger-
ceklestirilmesi halinde maliyetlerin diisiiriilmesi-
nin getirdi§i avantajlar, kiiresellesmeyi tesvik
eden nedenlerden birisidir. Ornegin, yillik satig
hacmi 4 milyar Amerikan Dolarina ulagsan NIKE
firmas1 imalat ve toplam isgiici maliyetlerini
azaltmak amaciyla dig kaynak kullanimi (outsour-
cing) 'na yogun olarak basvuran sirketler arasinda-
dir. Bu firma, 9000 kisiyi dogrudan istihdam eder-
ken, isbirligi yaptig1 isletmeler, toplam 75000 ki-
siyi calistirmaktadir (Roberts, Calhoun, Jones,
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Sun ve Myron, 2000).

Ulkeler, vergi muafiyeti, bedelsiz arazi ve alt
yap1 saglanmasi, tibbi aragtirmalar i¢in kisitlama-
larin azaltilmas: veya kaldirilmasi gibi uygulama-
lara yonelik yasa, tiiziik ve diizenlemelerle islet-
melerin kiiresellesmesini tesvik edebilirler.

Tletigim araglarinin hizli geligiminin verdigi si-
nirsiz denilebilecek imkanlarla, bireyler ve dola-
yisiyla toplumlar, saghk alaninda elde ettikleri
bilgileri degerlendirme sonucu talep olusturabilir-
ler. Siirekli yeni bilgilere ulagmayi, bunlar1 deger-
lendirerek iiretimde kullanmay1 ve boylece birey-
lerin hayat standardin1 ve yasam felsefesini iyiles-
tirmeyi amaclayan 6grenen organizasyon ve top-
lumlarda ise bu talep diizeyi daha da yiiksek ola-
bilir, Bu tiir talepler, saghk isletmelerinin kiiresel-
lesme kararlarinda tesvik edici olabilir (Dikmen,
1999 ; Pinar, 1999 ; Jarvis, 2000).

I¢ pazardaki deneyimine, uzmanlik seviyesine
ve hizmet kalitesinin yiiksekligine olan giivenleri,
firmalar1 diga agilmaya tesvik edebilir. Isletmele-
rin globallesebilmeleri ve yasamlarim siirdiirebil-
meleri igin tercih edilmeleri gerekmektedir; bu
amagcla digerlerinden daha iyi hizmet verebilmeyi
amaclamalidirlar (Karafakioglu, 1998 ; Saat,
1999). Milliyet¢i duygular globallesmeye engel
teskil edebilecegi gibi, hizmet kalitesinin yiiksek-
ligi ile birlestiginde, kendi ulusunun kiiresel pa-
zarlarda hakimiyetini saglama arzusunu kamgila-
yabilir. I¢ pazarda hizmet veren bir saglik igletme-
sinin, girilmek istenen pazarlarda olumlu bir ima-
ja sahip olmasi da kiiresellesmeyi tesvik edici et-
kenler arasindadir (ITO, 1989). : ;

Genigleme arzusu, kar amaclh saglik igletmele-
rinde piyasa degerini daha da arttirarak yatirimci-
lara yatinmlarinin karsiligin1 vermek diigiincesin-
den kaynaklanabilir. Kar amach olmayan saghk
isletmelerinde ise, saglanacak ek gelir artiglari, yi-
ne isletmenin veya toplumun saghk hizmetlerini
iyilestirmesi veya diger orgiitsel amaglarim ger-
ceklestirmesi igin kullamlabilir.

Miitesebbis ruhu yeni pazar firsatlarinin yaka-
lanmasinda 6nemli bir etken olabilir. Kablo iireti-
cisi Siemens'in kurucusu Werner Siemens'in {irii-
niine kiiresel diizeyde olan ihtiyac1 gérmesi sonu-
cunda, bugiin, sirketin 127 iilkede galisanlarinin



olmas1 iyi bir ornektir (Roberts ve digerleri,
2000).

Bir igletmede farkl: kiiltiirlerin yonetim kade-
melerine yansimig olmasi, kiiltiirel farkliliklarin
mevcut olmasi, bu isletmenin kiiresellesmesini
tesvik eden bir unsur olarak nitelendirilebilir
(Thomas, Pollock ve Gorman, 1999). Kiireselles-
me once beyinde baglar. Bu nedenle kiireselles-
meyi algilamis, anlamig ve kabul etmig yo6neticile-
rin ve toplumun varhii esas olarak okul siralarin-
dan baglayarak olusturulabilir (Hill, 2000). Farkli
kiiltiirlere sahip globallesme diisiincesini benim-
semis yoneticilere sahip olmak, gecis siirecini da-
ha hizli ve giivenilir hale getirecektir.

3.2. Kiiresellesmeye Iten Nedenler

Siddetli rekabet nedeniyle firmalar bask altin-
da kalip pazar kaybedebilirler. Bu da onlar kiire-
sellesmeye itebilir. 1980'lerde Japon'larin pazar-
daki baskilar1 nedeniyle, Amerika Birlesik Dev-
letleri (A.B.D.) ve Avrupa'daki firmalarin pazar
paylan kiiciilmeye baglamigtir. Firmalar bu ne-
denle yeni pazarlar bulmaya, dis yatinmlara yo-
nelmiglerdir (Werther, 1999).

Saglik hizmetleri ile ilgili yasalar, tiiziik ve dii-
zenlemeler, kiiresellesmeye gecis kararinin veril-
mesinde tesvik unsuru olabilecegi gibi, getirdigi
sinirlamalar nedeniyle bagka bolgelere ve iilkelere
acilmaya zorlayan bir etken haline de gelebilir.

Ulkemizde de siddetli rekabet nedeniyle sirket-
lerin kiiresel firmalarla igbirligine gittikleri goriil-
mektedir. Ornegin otomotiv sektoriindeki firma-
larin, 6zellikle Avrupa Ortak Pazari'yla yapilan
giimriik anlagmalarindan sonra, diinyanin dev gir-
ketleriyle isbirliine veya ortakliklara yonelmele-
ri ornek olarak verilebilir.

3.3. Saghk Hizmetlerine Olan
Talep Durumunun Incelenmesi

Iktisatcilar talebi, "bir ferdin belirli bir siire
icersinde, muayyen bir piyasada ve belirli bir fi-
yattan satin alabilecekleri mal ve hizmet miktar-
dir" seklinde tanimlamaktadirlar (Demirci ve di-
gerleri, 1998, s.85). "Saghk hizmetleri talebi ise
kisinin belli bir saghk sorunuyla ilgili olarak sag-
lik kurumlarindan faydalanabilme imkani olarak
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aciklanabilir" (Orhaner, 2000, s.26). Bu tamimlara
gore fiyat ile saglik hizmetlerinden yararlanma
imkani1 arasindaki iliskinin incelenmesi gerek-
mektedir. Saglk temel bir ihtiyag oldugu igin ta-
lep elastikiyeti simrhdir. Gelir diizeyi, 6zel, kamu
veya sosyal amagh saglik isletmelerinin segimine
etki edecektir. Bu durum da daha ¢ok ozel saglk
isletmelerini etkileyecektir (Karafakioglu, 1998).
"Herhangi bir t aminda saghik igletmesinin talebi,
takip ettigi pazarlama politikalar ile igcinde yasa-
dig1 cevreye iliskin faktorlerin fonksiyonudur”
seklinde ifade edilebilir. Bu tamim su formiille
gosterilebilir (Karafakioglu, 1998, s.32):

T = f [Saglik isletmesinin takip ettigi politika-
lar] [Cevresel faktorler]

Saglik hizmetlerinin etkinlik diizeyinin yiik-
seltilmesi bireylerin saglik seviyesini lyilestire-
cektir. Insan, diger tiim iskollar i¢in girdi oldugu-
na gore, makro diizeyde milletlerin kalkinma hiz-
larina olumlu yénde etki yapacak, gelirlerini artti-
racaktir. Kalkinma diizeylerinin yiiksekligi de
saglik hizmetlerinin kalitesini olumlu bir sekilde
etkileyecektir (Tarcan, 1994). Dolayisiyla "saglik
hizmetlerinin en iyi sekilde gergeklestirilmesi,
ekonomik kalkinmanin hem araci hem de amaci-
dir" denilebilir (Orhaner, 2000, s.8).

4. Saglik Isletmelerinin Kiiresellesme Karar
Siirecinde Goz Oniine Alinacak Kriterler
Isletmeler, kiiresellesme kararini verme siire-
cinde nasil ve kim veya kimlerle rekabet edilecek?
sorusuna yanmit aramalidir. Bunun icin isletme
icinden ve disindan kaynaklanan kriterlerin analiz
edilmesi gerekecektir. Dinamik rekabetci cevreye
uyum saglayabilmek ve basarili olmak igin incele-
necek olan kiiresellesmeyi etkileyen kriterler agi-
sindan su sekilde bir simiflandirma yapilabilir Mu-
cuk, 2000 ; Thomas ve digerleri, 1999):

4.1. Isletme I¢i Kriterler

Bunlar arasinda isletmenin orgiitsel, kiiltiirel,
finansal, ibbi ve yardimc1 personel, teknoloji, tib-
bi miidahale yontemi avantajlari, arastirma ve ge-
listirme, imaj ve pazarlama bilesenleri sayilabilir.



4.2. Isletme Cevresi Ile Ilgili Kriterler

Bunlar da igletmenin bolgesel ve ulusal diizey-
de olan yakin gevresi ile kiiresel diizeydeki gevre-
si seklinde smniflandirilabilir. Isletmenin gevresi
ile ilgili olarak, iliskide bulundugu kamuoyu
gruplari, demografik yapi, ekonomik, kiiltiirel,
sosyal, siyasal, hukuki, teknolojik, rekabet ve in-
san kaynaklar kriterleri sayilabilir.

Biitiin bu analiz edilmesi gereken kriterler Se-

kil 2'deki gibi 6zetlenebilir (Thomas ve digerleri

1999, 5.71).

4.2.1. Kamuoyu Gruplar:

Saglik igletmeleri iliskide bulunduklar: grupla-
rin muhtemel tavirlarim 6nceden tahmin etmek
durumundadir. Bu gruplar, isletme ile iliskileri
agisindan, su sekilde siniflandinlabilir (Karafaki-
oglu, 1998, s.33):

a. "Islemeye ihtiyag duydugu girdileri saglayan
kamuoyu gruplan".

Bu gruplara, saghk isletmeleri i¢in bagis ya-

SEKIL 2
Kiiresellesme Kararinda Isletme Cevresi

Kiiresel Rekabet

Ulusal Pazar

Bolgesel Rekabet

Isletme

Igi
Etkenler

Nitelikleri

Kiiresel Pazar

Kaynak: Thomas ve digerleri, 1999, 5.71



panlar ornek olarak verilecegi gibi, kamuya ait
saglik igletmelerinin biit¢elerini onaylayanlar da
bu kamuoyu gruplar arasinda sayilabilir.

b. "Isletme i¢i kamuoyu gruplar”.

Bunlar arasinda tibbi personel, idare heyetleri,
goniillii kigi ve kuruluslar bulunmaktadir.

c. "Araci kamuoyu gruplart”.

Burada dagitim kanallar1 zincirinde yer alan
gruplar belirtilmektedir.

d. "Mal veya hizmetleri satin alan ve tiiketen
kamuoyu gruplar1".

Bu gruplan hastalar ile saglikli olup koruyucu
saglik hizmetlerinden yararlanmak isteyen kisiler
olusturmaktadir.

e. Saglik igletmelerinin ¢aligmalarini etkileyen
organizasyonlar,

Saglik konusunda milletleraras: isbirligi, Bir-
lesmis Milletler Tegkilati1 ve onun cesitli kurulus-
lar1 vasitasiyla yillardan beri siirdiiriilmektedir.
Bunlar arasindaki Diinya Saghk Orgiitii (WHO),
Diinya Bankas1 Grubu (World Bank Group Staff

" Association), Birlesmis Milletler Kalkinma Orgii-
tii (UNDP), Birlesmis Milletler Egitim, Bilim, ve
Kiiltiir Teskilati (UNICEF), Diinya Ticaret Orgii-
tii (WTO), Uluslararas: Para Fonu (IMF) gibi ku-
ruluglar, saglk isletmeleri ve saglikla ilgili yasa,
tiiziik ve diizenlemelerin iizerinde dogrudan veya
dolayli olarak etki olusturabilecek faaliyetlerde
bulunmaktadirlar (Orhaner, 2000 ; Walt, 1998).
Ote yandan kiiresellesme karsiti olan ¢ok sayidaki
sivil gruplarin saghk hizmetlerini etkileyebilecek
caligmalar1 da dikkate alinmalidir (Unwin ve di-
gerleri, 1998).

4.2.2. Demografik Kriterler (Karafakioglu,
1998 ; Mucuk, 2000 ; Roberts ve
digerleri, 2000)

Niifusun demografik 6zelliklerinin, saghk hiz-
metleri talebi lizerinde biiyiik bir etkisi vardir. Nii-
fusun biiyiikliigii arttik¢a saglik hizmetlerine olan
talep de artacaktir. Niifusun cografi dagilim da ta-
lep tiiriinii etkiler. Kentsel ve kirsal alanlarda talep
edilen saglik hizmetlerinde farkliliklar olabilecek-
tir. Kirsal kesimde saglik hizmetlerinin verilme-
sinde veya bu hizmetlere ulasilmasindaki giicliik-
ler, bu kesimin daginik yerlesimi nedeniyle, kent-

36

lere gore daha fazla olacaktir,

Cinsiyete gore, saglik hizmetlerine talepte
farkliliklar olusurken, hizmetlerden memnuniyet
derecesi de degisiklikler gostermektedir. Niifusun
hastalik ve 6liim oranlan, ihtiyag duyulan saghk
hizmet ¢esidini etkiler. Aile biiyiikliigii, bireylerin
egitim diizeyi, caligip calismamasi, meslekleri bir
toplumun saglik hizmetlerine olan ihtiya¢ diizeyi-
ni ve bu ihtiyacin tiiriinii belirler.

4.2.3. Ekonomik Kriterler

Isletmeler yapilmas: gereken sabit yatirim ma-
liyetlerine gore, ya kendileri dogrudan ya da bas-
ka yatinmcilarla igbirligine giderek, lisans veya
ortakliklar yoluyla yeni pazarlara girebilirler.

Kiiresel girketlerin siirekli olarak daha ucuz is-
giicii ve diger girdileri aramasi, ¢alisanlarin daha
diisiik ticretlere, daha kotii calisma kosullarina ra-
z1 olmasina neden olmaktadir. Zengin-fakir smnif-
larin arasindaki gelir ugurumu biiyiirken saglik
hizmetlerine olan ihtiya¢ biiyiimektedir (Unwin
ve digerleri, 1998).

Saglik hizmetlerinin devlet tarafindan verilme-
sine ragmen, az gelismis veya gelismekte olan iil-
kelerde hizmetin kalitesinin yetersizligi nedeniy-
le, 6zel saglik hizmetlerine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ancak bu tilkelerdeki gelir seviyesinin diisiik ol-
masi, ihtiyacin ozel saghk isletmelerinde talebe
doniismesini onlemektedir (Demirci ve digerleri,
1998). Kiiresel diinyada gii¢ sahibi olan igletmele-
rin, geri kalmig ve gelismekte olan iilkelerdeki
yolsuzluklarin azaltilmasi ve boylece gelir dagili-
minin adaletli hale getirilmesi yoniinde alacaklari
tavir, kiiresellesme karsiti hareketleri nispeten
azaltacaktir. Gelirin paylagilmasi yaygin tiiketimi
ve dolayisiyla iiretim artigim getirecek ve kiiresel
igletmelerin pazarlarinin daha hizli ve giivenilir
sekilde geniglemesini saglayabilecektir. Refah dii-
zeyinin yiikselmesi talep edilen saghik hizmetleri
tiirtinii degistirebilecektir. Fakat saglik hizmetleri-
ne olan ihtiyacin talebe doniigmesi de yayginlaga-
caktir,

Yeterli talep oldugu belirlenen pazarlardan,
hizmetlerin maliyetlerinin yiikselmesini 6nlemek
amaciyla, saglik isletmelerinden istenen standart-
larin diigiik tutuldugu tilkeler tercih edilir. Hizme-



tin kalitesi yiiksek tutuldugunda bunun bedelini
odeyebilecek yeterli talep olusturulabilecekse, as-
gari standartlarin iizerindeki bir diizeye ulagsmak
amaglanabilir (Roberts ve digerleri, 2000).

4.2.4. Siyasal Kriterler
Saglik igkolunun siyasal agidan 6nemi, hiikii-

metlerin bu konuya ilgileri ve bu alandaki genis
yetki ve sorumluluklari nedeniyle ayr1 bir 6nemi
vardir (Jarvis, 2000 ; McMichael ve Beaglehole,
2000).

Geligsmis ve gelismekte olan iilkelerde temel
saglik hizmetlerinin hiikiimetler tarafindan sag-
lanmasi temel politikalar arasindadir. Ancak, geri
kalmis veya gelismekte olan iilkelerde verilen
saglik hizmetlerinin yetersizligi nedeniyle ek sag-
lik hizmetlerine asir1 derecede bir ihtiyac vardir;
fakat, gelir diizeyinin diisiik olmasi etkin talebin
de diisiik olmasina sebep olmaktadir. Gelir diizeyi
diisiik olan iilkelerde, yiiksek gelir gruplan igin
yapilacak yatinmlarin geri doniigiiniin saglanip
saglanamayacaginin belirlenmesi 6nem arz et-
mektedir. Geligmis iilkelerde ise, hiikiimetler va-
tandaslarina yiiksek kalitede saglik hizmetlerini
saglarken, 6zel sirketler ve kuruluslar da ek olarak
bu alanda hizmet vermektedir.

Politik istikrar ve milliyet¢ilik diizeyi de kiire-
sellesme kararim etkileyen faktorlerdendir. Yeni
yatinmlar, vergi, sermaye veya kar transferi gibi
konularda istikrarli bir siyasal yap:1 aranir. Asiri
milliyetci gruplarin yabanci karsiti tavirlar kiire-
sellesmeye kars1 bir direng olusturabilir ve siyasal
istikrar1 olumsuz etkileyebilir. Tam aksine, milli-
yetci duygular kendi ulusunun giiciinii ve otorite-
sini yaymak amaciyla, isletmelerinin kiireselles-
mesini tesvik de edebilir (Mucuk, 2000).

4.2.5. Hukuki Kriterler

Kiiresellesme kapsaminda, saghk alaninda ya-
tinmlar yapmak i¢in diigiiniilen iilkelerin yasa ve
yonetmeliklerinin buna uygun olup olmadig aras-
tirllmalidir. Ornegin Fransa'da veya Amerika Bir-
lesik Devletleri'nde bu tiir bir yatirnm miimkiin
olabilecek iken; Cin'de, 6zel hekimlik yapmak ya-
sak oldugundan, kiiresel saghk isletmelerinin bu
iilkeye girmeleri engellenmis olmaktadir (Roberts
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ve digerleri, 2000).

Saglk isletmelerinden istenen asgari standart-
lar, tibbi personelin istihdami, vergiler, sermaye
ve kar transferi, ithalat sinirlamalar, saghk hiz-
metleriyle ilgili tazminatlar ve denetim mekaniz-
malan1 hakkinda ayrintili aragtirma yapilmas: ge-
rekmektedir. Yasalar ve diger diizenlemelerle ilgi-
li aragtirma, igletmenin kendi iilkesi, girilecek {il-
ke ve uluslararasi diizeydeki bilgileri kapsamalidir
(Mucuk, 2000).

4.2.6. Sosyal ve Kiiltiirel Kriterler

Aile, egitim, saglik, din, spor ve diger sosyal
kurumlarin yapis1 yeni pazarlara girmeden once
incelenmelidir. Sosyal g¢evre sartlarinda degisik-
likler oldugunda saglik da bundan etkilenir ve
saglk hizmetlerine olan ihtiyag ve talep de degisir
(Mucuk, 2000).

Kiiltiirel farkliliklar ticaretin yapihis seklini, in-
sanlarin talep ettikleri mal veya hizmetlerin tiirii-
nii ve pazarlama karmasi unsurlarin etkilemekte-
dir. Yeni bir pazara girilirken karsilagilan en bii-
yiik engellerden biri, bir toplumun yasam big¢imi-
nin tiimiinii ilgilendiren kiiltiirel yap1 olmaktadir
(ITO, 1989 : Karafakioglu, 1998 ; Mucuk, 2000).
Isletmenin kendi kiiltiirel yapis1 da girilecek pa-
zarlarin kiiltiirel yapilar1 kadar 6nemlidir. Isletme-
nin kiiltiirel yapis1 kiiresellesmenin oniinde giiclii
bir engel veya cekici bir gii¢ olusturabilir. Kiiltii-
rel entegrasyon basarinin esas anahtarlarindandir
(Granell, 2000). Ancak, kiiltiirel farkliliklar, 6rne-
gin dil farklilif1, entegrasyonda 6nemli zorluklar
¢ikarabilir (Kleinknecht ve Wengel, 1998).

Isletmelerin veya toplumlarin kiiresellesmeye
gecislerindeki hizlar ve basan oranlari, beyinsel
olarak kiiresellesmeyi kabullenmis ve eyleme ha-
zir durumda olan karar verici kademelerdeki yo-
neticilerin varligina baghdir. Bu tip diisiince yapi-
sina sahip yoneticilerin varhg: ise, egitim cagin-
dan itibaren bireylerin ele alinip yonlendirilmesiy-
le saglanabilir (Hill, 2000).

4.2.7. Rekabet Kriterleri

Rekabetci bir diinyada bir igletmeyi zorlayan
pazar tehditleri aym iilke icindeki bir isletmeden
gelebilecegi gibi bagka bir kitadaki firmadan da



kaynaklanabilir. Az sayidaki giiclii isletmeler sid-
detli rekabete neden olurken , kiiciik, fakat sayisi
fazla igletme s6z konusu oldugunda rekabet sidde-
ti azalr. Saghk isletmelerinin paylastiklari pazar
paymin biiyiikliigii ve bu paylara ait isletme sayi-
larina bagh olarak piyasa sekli oligopolden tam
rekabete kadar farkliliklar gosterebilir (Demirci
ve digerleri, 1998).

isletmeler, kiiresellesme kararlarini, ucuz isgii-
cii ve yasal tesgviklerin bulundugu, saghk igletme-
lerinden gerceklestirilmesi istenen standartlarin ve
uygulamalarin yiiksek seviyede olmadif, giiclii
rakiplerin bulunmadif1 pazarlara girme yoniinde
vermektedir. Ancak, bu 6zellikteki pazarda, saghk
hizmetleri icin gerekli olan yiiksek nitelikli tibbi
ve yardimci isgiiciinii saglamak ¢ok gii¢ olabil-
mektedir. Bu nedenle bu pazarlara girmekten vaz-
gecilmesi s6z konusu olabilmektedir (Kleinknecht
ve Wengel, 1998).

Faaliyet gosterilen pazarlardaki giiclii rakipler,
saglik isletmesinin hizmetlerini siirekli olarak ya-
ratic1 bir gekilde iyilestirmesine ve boylece reka-
bet giiciinii arttirmasina yol agabilir. Bu da, iglet-
menin kiiresel pazarlara girisini ve genislemesini
tesvik edebilir (Thomas ve digerleri, 1999).

4.2.8. Teknoloji ve Isgiicii Kriterleri

Tletisim teknolojilerinin gelismesi, zaman, me-
kan ve organizasyon farkliliklarindan kaynakla-
nan sorunlar1 ortadan kaldirarak, calisma imkanla-
rin1 arttirmustir. Ornegin, Tokyo'daki bir hastane-
nin bir ameliyat ekibi, Istanbul ve New York'taki
hastanelerin ameliyat ekipleriyle igbirligi yapabi-
lir. Bu ekipler giiniin degisik zamanlarinda galig-
malarina ragmen, hastalarina tek baglarina verebi-
leceklerinden ¢ok daha iyi diizeyde bir hizmet ve-
rebilirler (Varol ve Tarcan, 2000b). Iletigim tek-
nolojilerinin gelismesine paralel olarak bilgi yo-
netim teknolojilerinin de gelismesiyle birlikte, bu
konudaki sistemlerin kullanimi hizla yayginlag-
maya baglamistir. Bilgi toplama ve analiz teknik-
lerinin gelismesi yoneticilerin karar almalarindaki
giicliikleri azaltmugtir, Kiiresellegme i¢in diisiinii-
len pazarlar hakkinda gerekli aragtirmalarin yapil-
mas1 nispeten kolaylagmistir (McDonald, 1996).
Girilecek pazarda iletisim teknolojilerinin gelis-
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mis veya yeterli diizeyde olmasi arzulanir. Kulla-
nilan tibbi cihaz teknolojilerinin ileri seviyede ol-
mamasi ise, isletmenin pazara yiiksek teknolojiy-
le girmesi durumunda, bu pazara yerlesme ve bii-
yiime agisindan bir avantaj getirebilir. Ancak, bu
kez de tibbi cihazlarin kullanimi igin gerekli kali-
fiye iggiicii temininde sikintilar s6z konusu olabi-
lir.

Global pazara girebilmek icin miitesebbis ruha
sahip, hizli ve dogru karar verebilen, degigimlere
uyum saglayarak hizli hareket edebilen yoneticile-
re ihtiya¢ vardir. Girilecek pazarlarda kiiresel dii-
siinceye sahip isgiicli saglanabilme imkanlar
aragtirllmalidir. (Ronkainen ve Menezes, 1996).
Kalifiye tibbi ve yardimci isgiicii teminindeki
giicliik derecesi kiiresellesme kararinda 6nemli bir
kriter olacaktir (Karafakioglu, 1998).

4.2.9. Saglik Sistemleriyle Ilgili Kriterler

Girilecek pazarlardaki saglik ve sosyal giiven-
lik sistemleri ile saglik hizmetlerinin bedelinin
kargilanmasi arasinda bir iligki vardir. Ornegin,
niifusun tamami saghk hizmetlerinin saglanmasi
acisindan devlet giivencesi altinda olup, giderleri
devlet tarafindan 6denebilir. Yine saglik hizmetle-
ri, resmi saglik sigortalari, sosyal amach kurulug-
lar, kar amach 6zel sigorta sirketleri tarafindan ve-
rilebilir. Finansmani igverenler, calisanlar, hiikii-
metler, vakiflar ve bagislar yoluyla saglanabilir
(Karafakioglu, 1998 ; Roberts ve digerleri, 2000).

Girilecek pazarda yapilacak yatinmin kargili-
gimin geri alinabilmesinin, belirtilen sistemlere
uyum saglanip saglanamayacagi ile yakin iligkisi
vardr,

5. Kiiresellesme Ile Ilgili
Nihai Kararm Verilmesi

Kiiresellesme siirecini etkileyen faktorlerin in-
celenmesinden sonra, isgletmeyle ve isletmenin
cevresiyle ilgili yapilmasi gereken analizleri Tab-
lo 2 ve Tablo 3'deki gibi 6zetlemek miimkiin ola-
bilir. Kiiresellesmeyi etkileyebilecek olup da bu
tablolarda yer almayan pek ¢ok gézlenemeyen
kriterden bahsedilebilir (Roberts ve digerleri,
2000). Yine de bu ¢aligmada belirtilen kriterlerin
analizleri sonucuna gore bir saghk isletmesinin



TABLO 2

Isletme I¢i Etkenlerin Analizi

Etkenler Evet | Haywr | Kararsiz
I. lIsletmenin vizyonu, amaglarni ve pazarlama anlayi§i

kiiresellesme digiincesine uygun olarak tammlanmis ve

caliganlara iletilmis midir?

2. Isletmenin yapisi ve islevsel siiregleri kiiresellesmeye

gegis i¢in uygun mudur?
[3. Ust kademe yoneticileri kiresel diginmeye ve

davranmaya hazir midir?

4. Biitiin cahisanlar kiiresellesme fikrini kabul etmigler midir?

5. Ulke smrlan disinda merkezkag bir yonetim tarzina

| gegmek mimkiin midir?

6. Yoneticiler iilke sinirlan diginda yetki paylasgimina hazir

midir?

7. Hedefe ulasmak igin yabanci firmalarla igbirligine,

ortakhga hazir midir?

8. Hedefe ulagmak igin yabanci firmalan satin almaya istekli

midir?

9. Kiiresellegmeye uygun orgitsel bir tasarimi mevcut

mudur?

10. Yeniden yapilanma yetenegi var midir?

11. Sermaye saglama imkam var midir?

12. Isletmenin iyi bir imaji var midir?

13. Sermayesini hizli ve verimli bir sekilde dolastirabilme

yetenedi mevcut mudur?

Kaynak: Roberts ve digerleri, 2000, s. 30.

TABLO 3
Isletmenin Dis Cevresi Ile Ilgili Etkenlerin Analizi

Etkenler Evet |Hayir |Kararsiz

1. Girilecek pazarda 6zel saglik hizmetleriyle ilgili olarak
kargilanmayan bir talep mevcut mudur?

2. Bu pazar yatinmin geri doniisiinii saglayacak kadar biyiik
miduir?

3. Gerekli iggicini  temin etmek mimkiin midir?
| Isgiiciini isletmeye gekebilecek avantajlar var midir?

4. lsletme, saghk hizmetlerine ihtiyag duyanlar igin
hizmetlere ulasim ve hizmetlerin maliyetleri agisindan cazip
olabilecek midir?

5. Niifusun gogunlugu sehirlerde mi yasamaktadir?

6. Cografi yap: ve iklim ozellikleri hizmete ulasacaklar igin
| uygun mudur?

7. Siyasal istikrar var mi?

8. Sosyal ve kiltirel sartlar, verilecek saghk hizmetlerini
kabullenmeye uygun mudur?

9. Kar transferi igin yasalar miisait midir?

10. Mevcut yasalar, yonetmelikler ve diger diizenlemeler
| saglik yatinmlarina izin vermekte midir?

11. Ekonomik sartlar, rekabetgi bir ortamda 6zel saglik
hizmetlerinin verilmesine uygun mudur?

12. Baris ortami  (savas, i¢ kangikhklar, catigmalar
olmamasi) mevcut mudur?

13. Girilen pazarda, kiiresel igbirligi desteklenmekte midir?

14. Girilen pazarin ekonomik performansi iyimidir?

15. Saghk hizmetleriyle ilgili yasa ve diizenlemelerin
standartlari disok mi? Devletin veya zorunlu sigorta

sistemlerinin sagladifi hizmetlerin kalitesi diigiik miidiir?

Kaynak: Roberts ve digerleri, 2000, s. 31.
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kiiresellesmeye hazir olup olmadig:i hakkinda
onemli ipuglan saglanabilir.

Tablo 2 ve Tablo 3' de her "evet" cevabna bir
puan verildiginde isletme igi kriterlerle ilgili ola-
rak 5 puan, igletmenin gevresi ile ilgili olarak 8
puan alindig1 diigliniilsiin. Nihai karar vermek
icin, bu veriler Sekil 3'deki gibi bir diizenleme ile
degerlendirilebilir. Bu sekilde diisey eksende is-
letme ici kriterler, yatay eksende ise isletmenin
cevresi ile ilgili kriterler gosterilmektedir. Verilen
ornek 5 ve 8 puan degerleriyle sekilde C bolgesi-
ne diismektedir. Bu durumda kiiresellesme karari-
nin ertelenmesi, igletmenin zayif yonlerinin telafi
edilmesi i¢in ¢aligmalara baglanmasi gerekmekte-
dir (Roberts ve digerleri, 2000).

6. Kiiresellesmeye Gecis Kararmnin
Uygulanmasinda izlenecek Stratejiler
Kiiresellesmeye gecis ile ilgili kararin verilme-
sinden sonra igletme ici ve gevresiyle ilgili kriter-
lerin durumuna gore, gecis siirecinin biitiin asa-
malar sirasiyla izlenebilecegi gibi bazi asamalar
atlanarak sonrakilere de gecilebilir. Kiiresellesme-

ye gegis siirecini "Sekil 4" 'de goriildiigii gibi dort
asamaya aywmak miimkiindiir (Carr, 1999,
5.418):

6.1. Ulusal Pazarda Tutunma ve Yayilma

Bu asamada ulusal pazarda tutunma, genisle-
me c¢abalar s6z konusudur. Uriine, teknolojiye ve-
ya igletmenin one ¢ikarabilecegi bir faaliyetine
dayali strateji izlenir. Igletme ici sartlar uygunsa
dogrudan kiiresellesmeye gecilebilir.

6.2. Ulusal Pazarda Yogunlasma

Bu agamada ulusal pazarda lider olma strateji-
si izlenir. Gerektiginde, ulusal pazar icin, ulusal
ve uluslararasi igletmelerle igbirligine veya ortak-
liklara gidilebilir. Bu agamada dogrudan kiiresel-

lesmeye gecis goriilebilir.
6.3. Kiiresellesmeye Isinma Doénemi ve
Uluslararasi Pazarlarla  Kismen
Biitiinlesme

Bu agsamada ulusal sinirlar disindaki pazarlara
girme ¢aligmalan yapilir. Kiiresellesmeye hazirlik

SEKIL 3
1 Kiiresellesmeye Gegis Kararmin Verilmesi
13
A B -

Kiiresellesin. Kiiresellesmeye gecisi erteleyin. 1

Evet cevab: verilmeyen i§letme Yeni pazarlan degerlendirmeye i
i¢i etkenlerin iyilestirilmesine alirken, igletme igi etkenlerin de t
yonelik ¢aligmalar yapilmahdir. zayif olanlarinin.iyilestirilmesine c
yonelik caligmalar yapiimalidir. i ;

C D i
Kiiresellesmeye gecisi erteleyin Kiiresellesmeden vazgecin F
isletme igi etkenlerin zayif k
olanlarinin iyilestirilmesine }c:
yonelik ¢aligmalar yapiimalidir. :

15 75 0

_ Isletmenin Cevresi ile ilgili Etkenler

Kaynak: Roberts ve digerleri 2000 s.32
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SEKIL 4

Kiiresellesmeye Gecis Kararimin Uygulanmasinda Izlenecek Stratejiler

Kaynak: Carr, 1999, s.418

olmak iizere ulusal smurlar disindaki firmalarla
uluslararasi stratejik igbirli§ine yonelme goriiliir.

6.4. Kiiresellesmeye Yonelme ve
Biitiinlesme :

Kiiresellesmeye gecis siireci genelde birlesme
(mergers - satin alan firma faaliyetini devam etti-
rir, digeri tiizel kisiligini kaybeder), satin alma
(acquisition - bir firmanin diger firmanin hissele-
rinden veya varliklarindan satin almasi) veya kon-
solidasyon (iki veya daha fazla igletmenin birle-
serek yeni bir firma olusturmalan ve tiizel kisilik-
lerini kaybetmeleri) seklinde tamamlanmaktadir
ve biitiinlesme gergeklesmektedir (Akkum, 2000).
Bu asamada biitiinlesme daha 6nceki agamalarda
isbirligine gidilmis olan firmayla veya farkl fir-
malarla gerceklestirilir.

Sonug¢

Yiiksek teknolojiler, endiistriyel alandaki istih-
dam ihtiyacim1 azaltirken, hizmet igkollarindaki
ihtiyac1 arttrmustir. Hizmet iskollarinin diinya

1. Asama ) Asama 3. Asama 4. Asama
Ulusal Ulusal Gegig ve Kireselles-
pazarda pazarda uluslararas: meye
tutunma yogunlagma pazarla yogunlagma
yayllma kismen ve
biitiinlesme butiinlesme
[ v
Teknoloji, Ulusal Uluslararasi Birlesme,
urtin vb. pazarda lider stratejik satin alma,
faaliyet olma | isbirligine biitiinlesme
esash strateji stratejisi yonelme (daha énceki
isletme ile)
Birlesme,
p| satin alma,
butiinlesme
» _(yem igletme
ile)

ekonomisindeki hizla artan agirhgi, endiistriyel
alandaki atilim imkanim kagirmis olan iilkemizin
oniine, kiiresellesen diinyada hak ettigi yeri alabil-
mesi i¢in, yeni firsatlar ¢ikartmugtir. Bu firsatlarin
degerlendirilmesi, ancak ve ancak, bilgiye ve yiik-
sek teknolojiye dayali hizmet alanlarinda faaliyet
gosterilmesiyle miimkiin olabilecektir. Bu 6zellik-
lere sahip olan saghk iskolunun diinya ekonomisi
icindeki pay: ve nitelikli isgiiciine istihdam yarat-
masi agisindan 6nem derecesi yiiksektir. Saglik is-
kolu, iilkemizin kiiresel pazarda yonelebilecegi
katma degeri yiiksek is alanlarindan biri olarak
diigiiniilebilir. Yeni firsatlarla birlikte tehditlerin
de s6z konusu oldugu bu ortamda, kiiresellesme
icin etkin stratejik kararlarin alinmasi daha da
onem kazanmugtir. Ulkemizdeki saglik isletmele-
ri, yasamlarin siirdiirebilmeleri ve biiyiime sagla-
yabilmeleri i¢in, degigen i¢ ve dig sartlara hizli
uyum saglayabilecek esnek bir yapiy1 olugturmak
durumundadirlar.

Kahtim, gevre, davramig ve saglik hizmetleri
insanin saghgmm etkileyen faktorlerdendir. Bu
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dort kriterin birbirleriyle etki ve iligkilerinde, de-
mografik, ekonomik, siyasal, hukuki, sosyal, kiil-
tiirel, teknolojik ozellikler ile ekolojik denge ve
akil saghgimn da etkili oldugu gériilmektedir. Is-
letmelerin kiiresellesme kararinda etkili olan ve
girilmesi diisiiniilen pazarlar icin arastirilmasi ge-
reken bu kriterler, ayn1 zamanda kiiresellesme so-
nucu degisime ugrayan faktorlerdir. Kiireselles-
menin toplumlarin saghg iizerine etkisi konusun-
da, farkli ve birbirine zit goriisler ileri siiriilmekte-
dir.

Kiiresellesme, ekonomik biiyiime ve yeni tek-
nolojilerin yayginlagsmasi nedeniyle insanlarin or-
talama yasam siiresine olumlu katki yapmustir.
Ote yandan kiiresellesmenin, sosyal ve gevresel
sartlar1 erozyona ugrattifi, zengin-fakir siflar
arasindaki ucurumun biiyiimesine yol actigi, top-
lumlarin saghg iizerine olumsuz etki yaptig tarti-
silmaktadir; iist gelir gruplarinin saghk diizeyleri
tizerine olumlu katki yaparken, diger simiflar tize-
rinde olumsuz etkilerinin yayginlasti1 6ne siiriil-
mektedir. Kiiresel diinyada gii¢ sahibi olan iglet-
melerin, geri kalmig ve gelismekte olan iilkelerde-
ki yolsuzluklarin azaltilmas:1 ve boylece gelir da-
giliminin adil hale getirilmesi yoniinde alacaklar:
tavir, kiiresellesme karsiti hareketleri nispeten
azaltacaktir. Gelirin paylagilmasi, yaygin tiiketimi
ve dolayisiyla iiretim artigimi getirecek ve kiiresel
isletmelerin pazarlarinin daha hizli ve giivenilir
sekilde genislemesini saglayabilecektir. Refah dii-
zeyinin yiikselmesi, talep edilen saglik hizmetleri
tiiriinii degistirebilecektir. Fakat, saghk hizmetle-
rine olan ihtiyacin talebe doniismesi de yayginla-
sacaktir.

i§letmcler, kiiresellesme karar siirecinde, ken-
di i¢ cevrelerini analiz ederek ise baglamalidirlar.
Dis cevre ile ilgili olarak bolgesel, ulusal ve kiire-
sel rekabet ortamindaki gerek kendi, gerekse ra-
kiplerin sartlarini ve pazar kosullarini aragtirarak
siddetli rekabet ortamindaki avantajlarim ve deza-
vantajlarini belirlemelidirler. Bu analizlerin sonu-
cuna gore saglhk isletmeleri, tek baglarina veya
bagka isletmelerle ighirligi veya ortakliklar yoluy-
la, kademeli veya dogrudan kiiresellesmeye gecis
kararlarim1 vermelidirler.

Arastirmamizin, Tiirkiye'deki saglhk isletmele-
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rinin, kiiresellesmenin saglik hizmetleri iizerine
olan etkilerinden haberdar olmalar1 ve ortaya ¢i-
kardigx firsatlar ile tehditlere dikkatlerinin gekil-
mesi, kiiresellesmeye gecis kararin1 vermeden 6n-
ce igletmelerinin kiiresellesmeye ne oranda hazir
olduklarim belirlemeleri ve kiiresellesmeye gecis
karan icin izlenmesi gereken siire¢ konularinda
katkida bulunacag: soylenebilir. Kiiresellesmeyi
etkileyebilecek olup da bu ¢aliymada yer almayan
pek ¢ok gozlenemeyen kriterden bahsedilebilir.
Yine de bu ¢aligmada belirtilen kriterlerin arasti-
rilmasiyla, bir saghk isletmesinin kiiresellesmeye
hazir olup olmadigi hakkinda 6nemli ipuclar sag-
lanabilecektir.
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KENDI KENDINI YONETEN EKIPLER
(ORGUTLERDE ILK ORNEKLER)

Son yillarda orgiitsel yap: i¢inde goriilmeye
baglayan ve dikkati ¢eken ekip kavrami ve olgusu
toplam kalite yonetimi, 6grenen orgiitler gibi per-
formans arttirici yeni kavramlar ile birlikte tekrar-
dan giindeme gelmistir. Orgiitsel davranigin 6n
plana ¢ikmasiyla ¢alisanlarin is tatminini arttir-
mak ve onlara huzurlu bir ¢aligma ortami hazirla-
yarak etkililiklerini ve verimliliklerini arttirmak
isteyen orgiitler, ekip kavramin ortaya atarak or-
giitlerde eskiden beri varolan grup c¢aligmalarina
belki de yeni bir bakis agis1 getirmek c¢abasinda-
dirlar. Ciinkii tarihsel gelisime bakildiginda, ekip
kavraminin ¢ok yeni bir kavram olmadigi, orgiit-
lerde ¢ok eskiden beri varligin siirdiirdiigii goriil-
mekte ve bilinmektedir.

Kendi kendini yoneten ekipler ise, orgiitlerde
cok eskiden beri var olan ekiplere gore daha yeni
bir kavram olup geleneksel ekip yapisindan bazi
farkliliklar gostermekle birlikte tarihsel geligim
incelendiginde, orgiitsel yapi iginde 1950’1 yillar-
dan itibaren yer aldiklar1 gériilmektedir. Bu tarih-
ten itibaren kendi kendini yoneten ekipler konu-
sunda bir ¢ok arastirma yapilmistir. Baz: aragtir-
macilar ise, kendi kendini yoneten ekipler kavra-
muinin bir agidan kalite cemberlerinin ve galiganla-
rin katilimini arttirmaya yonelik bir ¢ok kalite art-
tirim programlarinin bir devami oldugunu diisiin-
mektedirler. Ciinkii biitiin bu ¢aligmalardaki esas
amag¢ calisanlarin yaptiklan iste daha gok soz sa-
hibi olmalarimi saglamakutir (Glaser, 1990).

I. Kendi Kendini Yoneten Ekiplerin Tamimi

Kendi kendini yoneten ekipler belirli bir isi ya-
parken yapilacak iglerin planlamasi, ¢ikan sorun-
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larin ¢oziimii ve yaptiklari isi kontrol etme gibi is-
levleri yerine getiren bagka bir deyisle isin basin-
dan sonuna kadar tam bir sorumluluk ve yetkiyle
calisan ekiplerdir. Bu yetki onlara yonetim tara-
findan verilir (Orsburn, Moran, Musselwhite &
Zenger, 1990; Wellins, Byham & Wilson, 1991).

Kendi kendini yoneten ekipleri tanimlayabil-
mek ve diger ekiplerden farkli olan yonlerini be-
lirtebilmek igin ayirtedici 6zelliklerini agiklamak
gerekmektedir. Bu ekiplerin en onemli ozelligi
birbirine bagimh gorevleri yerine getiren ve kendi
kendilerini yoneten kisilerden olugmasidir. Bunun
yamsira diger 6nemli 6zellikleri ise,

« liyeler arasi yiiz yiize etkilesim olmasi,

« fiziki olarak tanimlanmig bir alanda cahgil-
masi,

* birbirine bagimh bir ¢ok gorevin yerine geti-
rilmesi,

» gorevlerin yerine getirilmesini kontrol etme
ve yonetimden (planlama, orgiitleme, yonlendir-
me v.s) yine grup iiyelerinin sorumlu olmasidir
(Campbell&Campbell, 1988).

Kendi kendini yoneten ekiplerde yonetim is-
levlerinin ekip iiyeleri tarafindan yiiriitiilmesi ve
ayrica bir yoneticilerinin olmamas: geleneksel
ekiplerden farklililarini ortaya ¢ikarmaktadir. Ge-
leneksel ekiplerde planlama, orgiitleme, yonlen-
dirme v.s gibi yonetim iglevleri ilk kademe
yoneticisinin gorevidir. (Goodman,1979).

I1. Grup Dinamigi ve Kendi Kendini
Yoneten Ekipler

Kurt Lewin'in (1951) grup dinamikleri iizerin-



de yaptig1 caligma kendi kendini yoneten ekiplerin
ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir rol oynamistir. Grup
dinamikleri konusunda yapilan arastirmalar grup-
lardaki katilim tarzlarini ortaya ¢ikarmis ve bunun
sonucunda geligtirilen teori ile kendi kendini y&-
neten ekipler arasinda benzerlikler gozlemlen-
mektedir. Grup dinamikleri konusu Kurt Lewin
ile taninmig olmasina karsin daha sonralar bir cok
aragtirmaci bu konu iizerine egilip ¢alismalar yap-
mi§ ve sonugta cesitli tammlamalar ortaya ¢ikar-
muglardir. Bu tanimlamalardan birine gore; grup
dinamigi, grubun nasil orgiitlenmesi ve yonetil-
mesi gerektigini tammmlar ve gruplarda demokratik
liderlik, iiyelerin katilimi ve iiyeler aras: etkilesim
ve yardimlagmay1 vurgular (Luthans, 1995). Bas-
ka bir tanimlamada ise; grup dinamigi, gruplarin
nasil kurulmasi gerektigi, yapilari ve siirecleri, na-
s1l faaliyet gosterdikleri ve grubun kendi iiyeleri,
diger gruplar ve orgiit ile arasindaki etkilesimi in-
-celeyen bir alandir denilmektedir.

Gruplarin kurulusu, isleyisi ve hareketliligi
tizerinde duran grup dinamiginde ele alinan biitiin
konular kendi kendini yoneten ekiplerin gelisi-
minde etkili olmustur. Grup dinamigi cercevesi
icinde islenen grup tiyeleri aras: birlik-beraberlik
(group cohesiveness) olugmasi i¢in gereken sartlar
ve bu yakinligin sonucglar1 kendi kendini yoneten
ekipler ile yakindan ilgilidir. Ciinkii bu ekiplerde
iyeler arasinda birlik-beraberlik olusturmak ¢ok
istenilen bir ozelliktir (Seashore, 1954). Ayrica,
grup dinamiginde vurgulanan grup tiyelerinin ka-
rar mekanizmasina katilimi konusu da kendi ken-
dini yoneten ekiplerin en onemli ozelligidir (Ma-
ier, 1963; Coch ve French, 1968; Vroom, 1964).

II1. Kendi Kendini Yoneten Ekiplerin
Tarihsel Gelisimi

Kurt Lewin’in grup dinamikleri galigmas1 ken-
di kendini yoneten ekiplerin ortaya ¢ikmasinda
6nemli bir baslangi¢ noktas: olmakla birlikte ta-
rihsel gelisime bakildiginda ekipler ile ilgili ¢alig-
malarin Ikinci Diinya Savagi’ndan sonra bagladig
goriilmektedir. Is yasammn kalitesi ve Isveg’te
ortaya ¢ikan sosyo-teknik yaklasim (Cummings,
1978; Denison, 1982) giiniimiizde yayginlagmaya
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baslayan kendi kendini yoneten ekip caligmasina
151k tutan en giiglii 6rneklerdir. Kendi kendini y6-
neten ekiplerin ilk ortaya ¢ikigina Trist ve Bam-
forth’un (1951) bir maden ocaginda yapmus ol-
duklar aragtirmada rastlanmaktadir.

A. Is Yagsaminin Kalitesi (IYK)

IYK yaklagim is iklimi ve isin calisanlar iize-
rindeki etkisi konusu iizerinde durur. Ayrica [YK
yaklagimi ¢ercevesinde, caliganlan 6rgiitsel sorun
cozme ve karar verme mekanizmasina katarak or-
giitsel etkililigi arttirma konusunda yapilan ¢alis-
malar sonucunda ¢alisanlarin karar mekanizmasi-
na katildikg¢a orgiite baghliklarinin arttigi savunul-
mustur (Luthans, 1995).

I'YK’de amag, orgiit kiiltiiriinii degistirerek ca-
lisan-teknoloji-orgiit etkilesiminin diizeltilip daha
iyi bir is ortam olusturulmasina ¢aligmaktir. As-
linda bunun nasil saglandig1 ve daha iyi bir [YK
ile ne demek istenildigi pek de agik olmamasina
ragmen IYK ile aym1 oldugu iddia edilen sosyo-
teknik yaklagimin is tasarimina uygulanmasi ko-
nusunda bir ¢cok calisma vardir (Luthans, 1995).

Is yasaminin kalitesi yaklagimi, sosyo-teknik
yaklagimla eglestirilmis olmakla beraber konuya
daha genel agidan bakilir. Sosyo-teknik yaklagim-
da ise amag sosyal ve teknolojik sistemi en iyi ha-
le getirmektir. Bu yaklagim kisisel, sosyal ve tek-
nolojik islevlerin birbirleri ile etkilesimi ve uyu-
mu konusunu vurgular ve uygulamada teknolojik
siireclerin degistirilerek kendi kendini yoneten
ozerk ekiplerin ortaya ¢ikmasinda énemli bir rol
oynar (Luthans, 1995).

B. Sosyo-teknik yaklasim

Sosyo-teknik yaklagim Peter Gyllenhamar’in
Isvec’teki Volvo otomobil fabrikasinin bagina ge-
tirildigi donemde baglamistir (Luthans, 1995). Bu
yaklagim teknoloji, sosyal sistem ve g¢ahsanlar
arasindaki uyumu en iyi hale getirmeye ¢aligan bir
sistemdir. Peter Gyllenhamar Volvo fabrikasinin
basina gegtiginde, fabrikada isten ayrilma, ise gel-
meme ve diisiik performans sorunlarinin arttigim
g6zlemlemigtir. Bunun iscilerin  degerlerindeki



degisimden kaynaklandigma inanmigtir. Ona go-
re, isciler daha anlamh bir ig arayisina girmigler,
yalmzca daha iyi para ve is giivenligi degil, karar
mekanizmasina katilim beklentisi de 6n plana ¢ik-
mustir. Fabrikada var olan iiretim montaj hatt1 is-
cilerin bu degisen degerlerini gerceklestirmekten
uzaktir ve bu nedenle isten ayrilma, ise gelmeme
ve diisiik performans sorunlar artmigtir. Bu so-
runlar1 ¢ozmek amaciyla sosyo-teknik yaklagimin
kullanilmasinin daha iyi sonug verecegi diisiiniil-
miistiir (Luthans, 1995).

Son yillarda orgiitler, caliganlarin girkete bag-
liliklarini artik sadece yiiksek iicret vererek ve ig
giivenligi saglayarak (Maslow’un giidiileme teori-
sindeki ilk iki ihtiyaci doyurarak) arttiramayacak-
larim1 anlamaya baslamiglardir. Caliganlar, artik
kendi kendilerini yonettikleri ve karar mekaniz-
masina katildiklar1 ortamlarda isi daha anlamh

bulmakta ve bu durumda daha yararh olacaklar1

inanci tasimaktadirlar. Bu nedenle de bu tip iglere
ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu ihtiyaclar karsilaya-
bilmek i¢in sosyo-teknik sistemler gelistirilmis ve
teknolojik diizenlemeler yapilarak siirekli iiretim
hatti (continuous assembly line) degistirilmistir.

ozerk is gruplar kurulmustur. Bu gruplara kendi
yoneticilerini segmeleri, isleri programlayip kendi
aralarinda gorev dagilimi yapmalari ve birbirleri-
ni kontrol etme dzgiirliigii verilmigtir. Ucretleme
konusunda da degisiklik yapilarak her kisiye par-
c¢a basina 6deme yapma yerine grup basina 6deme
uygulamasina gecilmistir. Fakat, bu ekiplerde yo-
neticiler haricinde biitiin grup iiyeleri igin parga
bagu ticretleri esit olarak belirlenmigtir. Sosyo-tek-
nik yaklasim onceleri sadece bu fabrikada uygu-
lanmakla birlikte daha sonra, yeni Kalmar fabri-
kasinda da yeniden yapilanmaya gidilerek sosyo-
teknik sistem yayginlastirilmigtir (Luthans, 1995).
Isin teknik yani da degistirilmis, 6nceki sistemde
var olan siirekli tiretim hattinda iscilerin belirli
bir yerde durup siirekli olarak onlerinden gecen
bantta yer alan belirli bir pargay: belirli bir nokta-
ya koymalarina son verilmistir. Bir otomobilin ya-
pimum degisik is gruplarinin iistlenmesi saglan-
mustir. Bunun igin, her biri otomobilin degisik bo-
liimlerinde (elektrik sistemi, direksiyon v.s.) cali-
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san yirmi kisilik yirmi bes ekip olusturulmustur.
Ekiplerin her biri kendi aralarinda ve kendi dile-
dikleri sekillerde orgiitlenmislerdir, Bu ekipler
yonetimle bir sozlesme imzalayarak her giin ne
kadar iiretim yapacaklarini (ka¢ adet fren monte
edeceklerini veya kag tane arabanin i¢ kismin bi-
tireceklerini)  kendileri belirlemiglerdir. Isciler
yaptiklari isin tamamim kendileri kontrol etmek-
tedirler, yani programlama, is hizi ve dinlenme
aralarinin belirlenmesi kendileri tarafindan karar-
lagtiriimaktadir. Ayrica, bu ekipler kendi kendile-
rini denetlemektedirler ve her gruba televizyon
ekran1 vasitasiyla geri bildirim verilmektedir
(Luthans, 1995).

Yukarida sozii edilen caligmalara ek olarak
IYK hedeflerine ulasma amaciyla daha sicak bir ig
ortami yaratilmasi igin fabrikanin daha havadar,
giiriiltiiden uzakta ve bol 151k almasina 6zen gos-
terilmistir. Ayrica kahve aralan igin yerleri hali ile
kapl odalar kurulmusg ve iscilerin tistlerini degis-
tirme odalar1 da her tiirlii donanima sahip hale ge-
tirilmigtir (Luthans, 1995). '

Bu yaklagim Volvo fabrikasinda isten ayrilma,
ise gelmeme gibi sorunlan ¢ozerek is yasaminin
kalitesini arttirmstir. Ust yonetim bu yeni yakla-
simin basarih oldugunu kabul etmis, fabrikada ca-
Iisanlar ise uygulama sirasinda baslangicta bazi
hatalar, ba§ar151zllklar olmasina ragmen donemsel
olarak c¢ok iyi sonuclar da elde ettiklerini belirt-
miglerdir (Jonsson ve Lank, 1985). Ayni zaman-
da, Kalmar fabrikas: da diger fabrikalarla karsilas-
tinnldiginda iiretim maliyetleri en diisiik fabrika ol-
mugstur (Luthans, 1995).

Volvo, sosyo-teknik yaklagimin uygulandig:
meshur bir fabrika olmasina ragmen, A.B.D’de bu
yaklagim cok fazla benimsenmemistir (Osterman,
1994; Towers, 1990).

Kendi kendini yoneten ekiplerin A.B.D.’de or-
giitlerde kullanimi daha ¢ok 1980’lerin sonunda
benimsenmeye baslamigstir ve General Foods, To-
peka ilk 6rneklerdendir.

C. Topeka Is Sistemi (Topeka Work System)

Topeka, A.B.D’de kendi kendini yoneten ekip-
lerin kullamldig: sirketlerin ilk orneklerindendir



(Walton, 1972). General Foods, Topeka, Kan-
sas’taki Gaines hayvan yiyecegi iireten fabrikasin-
da sosyo-teknik yaklasimi uygulayan ilk fabrika-
dir. 1968’de, General Foods degisik bir bolgede
yeni bir fabrika agmaya karar vermistir. Daha 6n-
ceki fabrikasinda, ise karsi kayitsizlik ve dikkat-
sizlik ile birgok sabotaj ve giddet olaylar1 zaman
zaman fabrikanin kapanmasina neden olmaktaydi
(Campbell ve arkadaslari, 1988). Bu nedenle, yo6-
netim yeni fabrikada bu sorunlar ¢ozecek bir sis-
tem gelistirmeye karar vermis ve yeni fabrika
Ocak 1971’de agilmustur,

Kalmar’daki Volvo fabrikas: gibi Topeka fab-
rikasinda da daha onceki fabrikada uygulananlar-
dan farkh olarak bir takim teknolojik degisiklikler
yapilmig ve sistem kendi kendini yoneten ekiple-
rin kurulabilmesi icin uygun hale getirilmigtir.
Ekipler Volvo fabrikasindaki ekiplerle ayn1 sekil-
de kurulup sorumluluk iiyeler arasinda dagitilmig-
tir. Ekipte sef yerine bir danigman (coach) gorev
almigtir (Luthans, 1995).

Yonetim, gesitli uzmanlara danisarak ve diger
orgiitleri gozlemleyerek yeni bir yapi kurmus ve is
tasarimlar1 ve is gébrme yontemleri gelistirmistir.
Buna gore:

« Hedefler: Amag, tiretkenligi arttirip ig hayati-
nin kalitesini gelistirmektir.

« Ana Birim: Ana birim yedi ile ondort arasin-
da iiyesi ve bir lideri olan ig ekiplerinden olug-
maktadir. Biitiin fabrikada alt1 ekip bulunur. Ayn-
ca hammadeyi igleyip son iiriin haline getiren iire-
tim (processing) ekipleri ile paketleme yapip hay-
van yiyeceklerini nakliye araglarina yiikleyen
ekipler de kurulmugtur.

» Kendi kendini yoneten ekipler: Ekipte cali-
sanlarin goérevleri birbirine bagimh olup ekipler
tiretim siirecinin biiyiik bir béliimiinde toplu so-
rumluluga sahiplerdir.

« Destek islevleri: Personel, kalite kontrol, ba-
kim ve onarim gibi iglevlerin sorumlulugu da yine
ekip tiyelerine verilir.

« Sefin rolii: Ekipte sef yoktur fakat ekip olusu-
munu ve grubun karar verme mekanizmasini hiz-
landirmak i¢in bir lider vardur.

 Egitim: Fabrikanin iki yillik kurulug siirecin-
de, ekip iiyelerine gerekli olacak bazi beceriler
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icin egitim verilir. Ayrica, yeni orgiitiin ekip felse-
fesinin ¢alisanlar tarafindan daha iyi anlagilmasi
icin de egitim programlar1 hazirlanmistir.

« Ise alma: Isten ayrilan galiganlarin yerine ye-
nileri alinirken bagvurulan eleyip aralarindan se-
¢im yapmalan i¢in ekibe sorumluluk verilir.

« Ig esnekligi (job flexibility): Ekibin yapmas:
gereken iglerde gorev dagilimini ekip tiyeleri ken-
di aralarinda yapar. Gorev dagilimi yapildiktan
sonra iglerin yapilip yapilmadigini kontrol etmek
yine ekibin sorumlulugundadir. Bu sorumluluk
daha dnceden yonetimin elindeydi

« Ucret: Calisanin ekip iginde ve orgiitte uz-
manlagtig1 gorevlere gore iicret artiglar1 belirlenir.

« Sikayetler: Ekip sorunlarina yine ekip icinde
¢oziimler bulunur.

* Diger degisiklikler: Calisanlarin isleri kendi
aralarinda paylasarak 6grenmeleri ve birbirlerine
ogretmeleri tesvik edilir. Fabrika i¢cinde her yerde
ayni dekorasyon ve herkese acik park alani yapi-
larak statii farklar1 en aza indirgenir, Zor ve kolay
gorevler i¢in sorumluluk herkes arasinda esit da-
gitihr. Fabrikanin diizenli ve temiz tutulmasi igin
de herkese sorumluluk verilir.

Bu sistemin gelistirilmesi sonucu, ilk onceleri
¢ok olumlu sonuglar alinmigtir. Calisanlar ige kar-
s1 tutumlarinin ¢ok olumlu olarak degistigini be-
lirtmislerdir. Yonetim ise %35 daha az caliganla
fabrikay1 yonetmenin miimkiin oldugunu, kalitede
%92 artig olup yillik 600,000$ kazang saglandigi-
ni ve isten ayrilmanin endiistri ortalamasinin alti-
na diistiigiinii belirtmistir. Ancak, ¢aliganlar daha
sonralar1 bu sistemin etkililiginin yavas yavag
diistiigiinii soylemiglerdir. Ayrica bazi yoneticiler
bu sisteme aleni olarak diigmanca yaklagsmiglardir
¢iinkii yeni sistem ile birlikte gii¢leri, otoriteleri ve
karar verme esneklikleri ellerinden alinmagtir.

Walton (1982) Topeka ile ilgili sonuglar1 asa-
gidaki sekilde 6zetlemistir:

« Ise baghlik ilk yillarda artmig, 1974 ten itiba-
ren diigmiigtiir. Walton’a gore bu diisiisiin nedeni
teknolojide yapilan degisikliklerin gerekleri ile
ekiplerin mevcut sorun ¢bzme becerileri arasinda-
ki uyumsuzluktu. Yeni teknoloji ile operasyonlar
kalic1 bir seviyede devam ederken ekiplerdeki in-
sanlarin becerilerinin kullanimina gerek kalmadi-



g1 i¢in bu kisiler ile ig arasinda uyumsuzluklar or-
taya ¢ikmustir. Ancak, Topeka 1978 yilinda yeni
iiriinler gelistirmeye ve biiyiimeye basladiginda
ise baghilik yeniden artmistir. Bunun sonucunda;

« Uretkenlik ve iiretim kalitesi artmig, maliyet-
ler diigmiigtiir.

« Is tatmini de ise baghlik gibi énceleri hizla
artmus, daha sonra c¢ok kisa bir diigme devresine
girip tekrardan artmagtir.

« Bu uygulamanin olumlu sonuglar1 benzer or-
giitlere gore ticretlerin ve ig giivenliginin daha
yiiksek olmasidir. Fakat ayn1 zamanda iist seviye
Topeka yoneticileri ile Genel Miidiirliikteki des-
tek personeli arasindaki siirtiisme Topeka’daki bir
miidiiriin igten ayrilmasina neden olmugtur.
(Campbell& Campbell, 1988).

D. Rushton Ig Projesi Kalitesi
(Rushton Quality of Work Project)

Bu proje bir komiir madeninde gergeklestiril-
mis kendi kendini yoneten ekiplere iyi bir 6rnek-
tir. (Goodman, 1979) ve bagkanligim Eric Trist
yapmigtir. Pensilvanya’daki Rushton Madencilik
sirketi, elektrik iireten santrallerde kullanilan ko-
miir madenini ¢ikarmaktadir. 1973 yilimin sonlari-
na dogru, yonetim ve sendika Rushton’: gelecek
yillarda gen¢ madenciler i¢in cazip hale getirmek
icin bir takim yenilikler yapilmas: gerektigine ka-
rar verdiler. Ciinkii Rushton is hayatinda yiiksek
beklentileri olan gen¢ madencilerin pek ragbet et-
medikleri olduk¢a eski bir madendi. Ayrica igye-
rinde giivenligin de arttirllmas: gerekiyordu. Bu
nedenle, yonetimin degistirilmesi ve yeni bir yapi-
lanma siirecine girilmesine karar verildi. Bu karar
dogrultusunda yonetim, sendika, Eric Trist’in li-
derliginde bir danigmanlik firmasi ve bagimsiz bir
degerlendirme ekibi yeni projeyi gelistirmek tize-
re caligmalara basladilar (Campbell ve arkadagla-
r1,1988).

Proje ekibinin iizerinde durdugu konular soyle
ozetlenebilir.

+ Hedefler: Iste emniyeti, iiretimi arttirmak ve
calisanlarin daha fazla is tatmini, yiiksek kazang
ve beceriler elde etmelerini saglamak.

* Ana Birim: Boliimler kurularak ¢ahiganlar
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arasinda daha az rekabet daha gok isbirligi hedef-
lemek

» Ozerk i ekipleri: Iscilere giinliik iiretim ve
isgiiclinti yonetmek igin sorumluluk vermek

« Ustabasinin igi: Daha onceki sistemde var
olandan farkli olarak, herhangi bir sorumluluga
sahip olmadan daha ¢ok planlama ve iscileri ma-
denin diger birimlerindekilerle kaynagtirma gore-
vini iistlenecek ustabasilar istihdam etmek.

« I degis-tokusu (Job switching): Kisilerin
yaptiklari igleri aralarinda degistirerek birbirleri- -
nin yaptiklar igleri de 6grenme firsati bulmalarim
saglamak. Bu gekilde is¢cilerin bir cok beceri gelis-
tirmeleri miimkiindiir.

« Ucret: Bu projenin gergeklestirildigi fabrika-
da biitiin ¢alisanlar ayni iicreti aliyorlardi ve bu
iicret ddenebilecek en yiiksek iicretti. Yonetim,
calisanlarin iiretim, arag-gereg¢ bakimu gibi her tiir-
lii sorumluluga sahip olduklar ve gesitli beceriler
gelistirdikleri icin aldiklari iicretin de yiiksek ol-
masi gerektigine inanmaktadir.

« Diger ekip tiyeleri: Alt1 kisiden olusan ekip-
lere destek isleri i¢in (tugla dizmek, malzeme nak-
li gibi) ayrica iki kisi eklenmis ve boylece is hizi-
nin artmasi saglanmustir.

« Birlesik komiteler (joint committee): Bu de-
neyin baglamasindan yetmigbes giin sonra yoneti-
cilerden bes ve iscilerden bes kisinin katildig: bir
kiiciik igci-yonetim komitesi kuruldu, Bu komite
tamamen bu projedeki giinliik igleri kontrol ama-
ciyla olusturulmustur.

« Egitim: Emniyet, ¢at1 kontrolii, havalandirma
ve diger olasi sorunlar ile ilgili egitim bu projenin
en onemli kisimlarindan biriydi.

« Sikayetler: Sorunlar ekip iginde ¢oziimlen-
meye ¢alisihiyordu ve eger ¢oziilemez ise birlesik
komiteye gotiiriiliiyordu. »

« Mali kazancin dagilimi: Kar, yonetim ve is¢i-
ler arasinda paylasiliyordu.

Rushton‘da bu sistemin olusturulmas: sonucu
kendi kendini yoneten ekiplerin kullanildig1 bo-
limlerde ¢aliganlarin ise kargi tutumlan ilk yirmi
ayda c¢ok olumlu olmustur. Madenciler daha ¢ok
karar verme imkan1 bulduklarin, isin daha renkli
oldugunu belirtmis ve ayni zamanda iscilerin iiret-
kenligi artmigtir. Daha sonralari kendi kendini yo-



neten ekipler fabrikanin tamamina yayginlagtiri-
linca ¢aliganlarn ise karg1 tutumlarinda tekrardan
bozulma baglamigtir. Bununla birlikte, sendika,
yonetim ve giivenlik uzmanlari madende giivenli-
gin arttif konusunda hemfikir olmuslardir. Uret-
kenlik ise % 3-4 gibi ¢ok az bir artig gostermis,
kendi kendini yoneten ekiplerin kurulmasi i¢in ya-
pilan yatirim iiretimden elde edilen gelirlerle kar-
silastinldiginda gelirlerin biraz fazla oldugu go-
riilmiigtiir. Bu sistemin de hem olumlu hem olum-
suz sonuglar1 vardir, Olumlu olarak iletisim ve es-
giidiimde diizelmeler olmus, ¢calisanlar arasi bece-
riler ve yetenekler gelismistir. Genel olarak isci-
yonetim arasindaki iligkilerin kalitesi artmugtir.
Ancak, birinci ve orta kademe yéneticiler igin
stres ve sendika i¢inde ¢atigmalar artmigtir,

E. Konfeksiyon Sirketi
(Confectionary Company)

Wall, Kemp, Jackson and Clegg (1986), pek
cok biiyiik fabrikasi olan, sendikanin girmemis ol-
dugu bir Ingiliz konfeksiyon sirketinde de kendi
kendini y6neten ekiplerin kullanildigini belirtmis-
lerdir. Ust yonetim Tavistock Enstitiisii’nden bir
danisman ile isbirligi yaparak yeni bir fabrika ve
yeni bir ¢aligma sekli gelistirmigtir (Campbell ve
digerleri, 1988). Bu grubun yaptig1 calismalar so-
nucu:

« Ana Birim: 8-12 kisiden olusan is gruplar
olarak tasarlanmistir.

» Is gorevlerinin tipi: I§ ekipleri gérev dagilimi,
kalite ve iiretim hedeflerine ulagma, yerel iiretim
sorunlarini ¢6zme, iiretim bilgisini kayit etme, is
aralarini ayarlama, hammadde toplama, bitmig
tirtinlerin nakli, gerektiginde miihendislerden des-
tek alma ve ise yeni eleman segme konularinda
sorumluluk tasiyacak sekilde olugturulmustur.

« Denetim (supervision): Boyle bir pozisyona
yer verilmemistir.

« Egitim: I ekiplerine fabrikanin nasil 6rgiitle-
nip yonetilecegi konusunda egitim verilmistir.

« Diger degisiklikler: Tek bir yemekhane var-
di, hi¢ saat asilmamisti, aylik 6demeler hesaba
transfer seklinde yapilmaktaydi. Cok yalin bir yo-
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netim yapisi (lig-basamakli) kurulmustur.

Kendi kendini yoneten ekiplerin bu Ingiliz Sir-
ketindeki yararlar ¢ok belirgin degildir. Sirkette-
ki diger birimlerle karsilagtinldiginda bu ekipler-
de calisanlar daha ¢ok igsel tatmin gostermis, fa-
kat itiretkenlik bakimindan bir fark bulunamamis-
tir. Ayrica bu ekiplerde isten ayrilma ve disiplin
sorunlari nedeniyle isten ¢ikarmanin arttifi goz- -
lemlenmistir. Disiplin sorunlari nedeniyle isten ¢i1-
karma vak’alarinin artmasi goyle aciklanmigtir:
Yeni fabrikada miidiirler belirli bir iiretim mikta-
rim1 yakalayabilmek igin baski altinda galisiyorlar-
di. Ekiplerde de ast-iist iligkisi olmadigindan ve
iiyeler de sorun g¢ikaran arkadaglarina herhangi
bir ceza vermek istemediklerinden iist yonetim so-
run ¢ikaran kigilere fazla bir zaman harcamayip
isine son vermekteydi. Halbuki, eski fabrikada bu
tip sorunlar yasanmamaktaydi. Fakat, caliganlar
kendi kendini yoneten ekipleri eski sisteme gore
daha cok tercih ettiklerini belirtmiglerdir. Ancak,
yoneticiler bu sistem ile birlikte daha c¢ok stres ya-
sadiklarini soylemislerdir.

IV. Sonuc¢

Yukaridaki 6rneklerden de anlasilacagi gibi,
gecgen otuz yil boyunca teori ve uygulamada, is ta-
sarimlarinda (job design) daha ¢ok katilima dogru
bir hareket baslamistir. (Locke ve Schweiger,
1979). Katilim, kontrol ve giiciin dagitilmas: ile
saglanmistir. Caliganlara daha ¢ok kontrol, bilgi
ve sorumluluk vermenin ¢ok onemli ve degerli bir
uygulama oldugu ve bu uygulamanin ¢alisanlarin
is tatminini ve iiretkenligini arttiraca@: diisiiniil-
miis, fakat celigkili sonuglar alinmigtir. Kendi
kendini yoneten ekiplerin ilk uygulamalarinda 6r-
giitsel etkililigin arttig1 bir gergektir. Ancak ¢ali-
sanlarin tutumlar1 ve yasam kalitesi artmakla bir-
likte, iiretkenlik i¢in aym seyi sdylemek her za-
man i¢in miimkiin olmamigtir.

Kontrol ve giiciin el degistirmesiyle saglanan
kazanimlara genel olarak bakildiginda kendi ken-
dini yoneten ekipler iyi bir 6rnek olusturur. Ekip
iiyeleri sadece karar verme mekanizmasina katil-
makla kalmaz, iiyelik sartlar1 ve i tasarimu ile de
ilgilenirler (Campbell ve arkadaglari, 1988)

Giiniimiizde de birgok sirket orgiit hedeflerine



ulagmak i¢in ekip kullanmay: tercih etmekte ve bu
sekilde stratejik bir avantaj saglamay: planlamak-
tadir. Tiim diinyada kendini kendini yoneten ekip-
lerin kullanildig: sirket sayis: artmakta ve bu ekip-
lerin yaratttigi olumlu sonuglar sik sik giindeme
gelmektedir.

« Fortune 1000’ dekl sirketlerin de % 68’i ken- -
di kendini yoneten ekip kullandigini belirtmistir. -

Diger sirketlerle de goriisiildiigiinde, ¢cok yakin bir
tarihte orgiit yapilarint kendi kendini yoneten
ekipler olusturarak degistireceklerini ifade etmis-
lerdir. Yiiz veya daha fazla caligsani olan sirketle-
rin % 82’si de ekip kullandiklarini belirtmislerdir
(Gordon,1992).

» Ford, General Motors, Xerox, Honeywell,
Westinghouse, AT&T ve General Electric daha
¢ok katilimin tesvik edildigi bir yapiya sahiptirler.

» Xerox Kaliteyle Birlikte Liderlik (Leadership
through Quality) siirecinin bir parcasi olarak ekip-
ler olusturmaya bagladiktan sonra, fatura hesapla-
malarindaki dogrulugun %35 artmasi, servis siire-
sinin %27 azalmasi ve miisteri tatmininin %42
artmasi sonucu Malcolm Bridge National Quality
odiiliinii kazanmugtir.

* 3M’de ekiplerin kullanilmasiyla birlikte yeni
iiriinler ti¢ katina ¢ikmugtir.

» Monsanto sirketinde kendi kendini yoneten
ekipler dort yil icinde kalite ve iiretkenligin % 47
artmasini saglamstir,

« Harley Davidson, Pennsylvania'da kendi ken-
dini yoneten ekiplerle birlikte sirket alti ay gibi ki-
sa bir siirede rekabetin ¢ok yiiksek oldugu Japon
pazarina girebilmis ve karlilifim arttirmagtir.

» Maryland'deki Johns Hopkins Hastanesi igten
ayrilma, ise gelmeme oranlarim diisiirmek icin
hemgireler arasinda ekipler olusturmus ve tedavi
icin hastaneye yatan g-hasta sayis1 %21 artmstir
(Harper&Harper, 1993).

« Kartpostallariyla tinlii Hallmark sirketi gesit-
li birimlerde ¢alisanlardan olusan (satis, tasarim,
resim v.s) ekipler kurarak kart tasarim siiresini
%200 azaltmis ve bu sayede her yil 23,000 yeni
kart piyasaya siirme imkanna sahip olmustur
(Wellins &Murphy, 1995).

Kendi kendini yoneten ekipler ¢alisanlar giin-
lik sorunlarin ¢6ziimiine katip onlar1 séz sahibi
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yaparak giiniimiiziin ¢ok gii¢lii birer yonetim ara-
c1 haline gelmislerdir. Ozellikle Toplam Kalite
Yonetimi calismalan ile birlikte daha sikga giin-
deme gelen kendi kendini yoneten ekiplerle birlik-
te bir ¢ok sirket geleneksel kati orgiit yapisindan
daha esnek ve katilimei yapilara dogru bir degisim
gostermistir. Ancak, bu ekiplerin basarili olup ola-
mayacaklan sirketin kaynaklarinin ¢oklugundan
veya sirketin biiyiikliigiinden daha ¢ok ekip ¢alis-
masina gecerken uygun planlamanin yapilmasina
ve ¢ok uzun siiredir geleneksel yollarla calismaya
aligmug kisilerden gelebilecek tepkilerin 6ngorii-
liip ¢aliganlanin giiclii bir iletisim ve egitim prog-
ramlariyla bu gecise ayak uydurabilmelerini sag-
lamaya baghdir. Bu nedenle, sirket iist yonetime
onemli gorevler diismektedir.
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X BANKASINDA
TUKETICI TATMINI

Ercan Bey X bankasinin en sadik miisterilerin-
den olup yaklasik 35 yildir bu bankayla ¢aligmak-
tadir. Calhisma hayatina ilk atildig: yillarda, isye-
rinin hemen yanindaki X bankas: subesinin miig-
terisi olmus; ve bu yillardan beri devam etmekte-
dir. X Bankas: Tiirkiye’nin en eski bankalarindan
birisi olup, zaman iginde iilkedeki cesitli sektor-
lerde de yatinmlar yapmustir ve bugiin Tiirki-
ye’'nin en 6nde gelen kurumlarindan birisidir.

Ercan Bey bankayla caligmaya basladig: ilk
yillarda sadece mevduat hesabi miisterisi idi. An-
cak zaman icinde ilk ¢ek hesabi ve banka karti
kullanicilarindan birisi olmugtu. Zaman iginde
bankanin verdigi hizmetlerdeki gelismeler dogrul-
tusunda Ercan Bey ATM kart1, Gold Master Kre-
di Kart1 ve Gold Visa Kredi Kart1 gibi hizmetleri
ilk kullananlardan biri olarak, bankanin sadik
miisterisi olmaya devam etmistir. Aym sekilde
banka yatirim fonlarimi bir bankacilik enstriimani
olarak gelistirdiginde de Ercan bey ilk satinalan
miisterilerinden olmustur. Ercan Bey bankanin
yan kurulusu olan sigorta sirketinin de bir miiste-
risidir. Hem evinin hem de arabalarinin sigortala-
1 bu firma tarafindan yapilmastir.

Zaman icinde Ercan Bey gerek ev gerekse is-
yeri olarak Istanbul iginde ¢ok farkli semtlere ta-
sinmig, tiim bu adres degisimlerine ragmen banka-
sin1 terk etmemis, bir sekilde yine ayni bankanin
miisterisi olmaya devam etmistir. Gegen bu za-
man zarfinda Ercan Bey’in bankayla olan iligkisi
sadece miisteri olmaktan Gteye, bir cesit is iligkisi
seklinde de geligmistir. Bu siirecte, bankanin bir-
¢ok iist ve orta kademe yoneticileri ile tanigms,
onlarla gesitli toplantilar nedeni ile biraraya gel-
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mistir. Bu yoneticilerden birisi olan Numan Bey,
bankanin Fon Merkezi yoneticisi olup, A.B.D’de
master yapmis, oldukca dinamik bir kigidir. Nu-
man Bey Ercan Bey’e bir ¢esit ayricalik taniya-
rak, bankadaki yatinmlarinin takibini, herhangi
bir sube veya elemanin yerine basinda bulundugu
merkezi birime almigtir. Ercan Bey’in bu merke-
zi fon yonetimindeki gerek yoneticiler gerekse uz-
man kisilerle hem miisteri hem de kisisel diizeyde
oldukga iyi bir iligkisi bulunmaktadir. Ancak Nu-
man Bey'in banka icinde X Gayrimenkul Yone-
tim Sirketi’'nin Genel Miidiirliigii’'ne atanmasiyle
birlikte Ercan Bey’le miisteri seviyesindeki bu iyi
iligkileri de ortadan kalkmigtir.

Ercan Bey’in Numan Bey’in departmandan ay-
rilmasindan sonrada iliskileri 19 Subat 2001 tari-
hinde iilkede patlak veren krize kadar gayet iyi bir
bicimde devam etmigtir. En fazla bankacilik sek-
toriinii etkileyen bu krizin patlak vermesiyle faiz-
ler binlerle ifade edilen rakkamlara ulagmig, déviz
Tiirk liras: karsisinda ¢ok fazla deger kazanmastir.
Bankalar, farkli bankalar arasindaki para hareket-
leri konusunda oldukga hassas hale gelmistir.

19 Subat- 26 Subat 2001 tarihleri arasinda ge-
¢en bu zaman iginde Ercan Bey yatirim uzmaninin
(yOneticisinin) almis oldugu yanhs karar nedeniy-
le oldukca 6nemli miktarda para kaybetmistir. Er-
can Bey’in likid fonu tercih etmesine ve parasinin
burada kalmasini istemesine ragmen, repo yapil-
mus; ve repo oranida o an piyasada var olan oran-
larin oldukga altinda kalmigtir. 21 Subat’ta duru-
mu fark eden Ercan Bey, hesaplarim takip eden
yatirnm uzmamm likid fona gegmesini soylemek
icin aramus, fakat kendisine higbir gekilde ulaga-



mamugtir. Defalarca denemesine ragmen ne tele-
fonlarina cevap verilmis ne de biraktig1 notlar il-
gili kisiye ulastirnlmistir. Bunu iizerine calistif
banka subesini arayip, bu degisimin onlar aracili-
g1yla yapilmasini saglamaya ¢aligmig ancak, sube-
dekilerde higbir sekilde fon yonetim merkezine
ulagsamadiklarim belirtmislerdir. ‘Sonunda Ercan
Bey, boliimiin yeni bagkanmi1 olan Cumhur Bey'le
ulasabilmis ve durumu anlatmigtir. Cumhur
Bey’in verdigi cevap oldukga ilgingtir. Ciinkii
banka krizin oldugu bu zaman zarfinda bu likid
fonu satmama karar1 almistir.

Isin ilging yam kriz Ercan Bey’in esi kendi ¢a-
listig1 bir bagka bankada ki, bu bankada iilkenin

biiyiik bankalar1 arasindadir, parasim benzer bir
likid fonda degerlendirerek, gayet iyi kazang elde
etmistir.

Gegen tiim bu zaman i¢inde bankanin olduk¢a
sadik bir miisterisi olan ve pazarlama, miisteri ilisg-
kileri, miisteri memnuniyeti gibi konularda uzman
olan Ercan Bey, maalesef banka ile olan iligkisini
sorgulamaya, herseyi daha sorgulayici bicimde
yeniden gozden gecirmeye baglamigtir.

SORULAR:

1- Ercan Bey’e ne yapmasini onerirsiniz?

2- X Bankas1 yoneticilerine ne gibi 6nerileriniz
olabilir?
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