ORGANIZASYON ve YONETIM

BILIMLERI DERGISI

SoBiAD
SOSYAL BiLIMLER ARASTIRMALARI DERNEGI




Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (Online)
ISSN: 1309 -8039
Yil: 2021 Cilt: 13 Sayr: 2



Amagc ve Kapsam

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD), Sosyal Bilimler Arastirmalari Dernegi
(SoBiAD) tarafindan Temmuz ve Aralik olmak iizere yilda iki kez yayinlanan hakemli bir
dergidir. Sadece Tiirk¢e makaleler yayin i¢in kabul edilmektedir.

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, yonetim biliminin tim alt disiplinlerinde
hazirlanmis teorik-analitik-ampirik arastirmalar ve incelemelere agik bir dergidir.

Acik Erisim Politikasi

Acik erisimin bilginin evrensel kullanimini arttirarak insanlik i¢in yararl sonuglar doguracagi
diistincesinden hareketle, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD) Acik Erigim
politikasin1 benimsemistir. Dergi, yazarlardan devraldigi ve yayimladig: igerikle ilgili telif
haklarindan, bilimsel icerige evrensel Agik Erisimin (Open Access) desteklenmesi ve
gelistirilmesine katkida bulunmak amaciyla, bilinen standartlarda kaynak olarak gosterilmesi
kosuluyla, ticari kullanim amaci ve igerik degisikligi disinda kalan tim kullanim (baglanti
verme, kopyalama, baski alma, herhangi bir fiziksel ortamda cogaltma ve dagitma vb.)
haklarin1 bedelsiz kullanima sunmaktadir. Igerigin ticari amagl kullanimi igin yaymevinden
yazili izin alinmasi gereklidir.

Ucretsiz Yayin

Organizasyon ve YoOnetim Bilimleri Dergisi (OYBD)‘nde makale yaymlanmasi icin
yazarlardan hicbir Ucret talep edilmemektedir.

Yazarlarin Sorumluluklar:

Yazarlarin makalelerini dergi web sayfasinda sunulan yazim kurallarina ve 6rnek sablona
gore hazirlamalar1 gerekir. Yazarlarin, hakem raporlarinda belirtilen diizeltmeleri zamaninda
yapmalari beklenir.

Etik ilkeler

Organizasyon ve Yonetim  Bilimleri Dergisi (OYBD)’'nde yer alan etik gorev ve
sorumluluklarda Committee on Publication Ethics (COPE) tarafindan kabul edilen ve
yayinlanan ilkeler benimsenmektedir. Yazarlardan asagida belirtilen etik kurallara uymalari
beklenmektedir.

e Dergiye gonderilen makaleler baska bir yerde yayinlanmamis ya da yayinlanmak
lizere gonderilmemis olmalidir.

e Yazalar makalelerinde kullandiklar1 tiim alintilarina referans vermis olmalidir.

e Yazarlar makaleye bilimsel katki verdiklerini garanti etmelidir.

e Yazarlar makalenin baska bir kisi ya da kurumun fikri miilkiyet haklarmi ihlal
etmedigini, intihal igermedigini ve kendi ¢aligsmalar1 oldugunu garanti etmelidir.

o Makalede adi gecen tiim yazarlar, gonderilen ve yayinlanan makaleler iizerinde esit
sorumluluga sahiptir.



e Yazismadan sorumlu yazar adi gegen tiim ortak yazarlarin yayina ve ortak yazar
olarak adlandirilmaya razi oldugunu garanti etmelidir. Calismaya 6nemli bilimsel ve
yazinsal katki saglayan tiim kisiler ortak yazar olarak adlandirilmalidir.

e Yazarlar gerekli goriilmesi halinde makalede yer alan veri setlerine ulagimi
saglamalidir.

Hakemlik Sireci

Makaleler, hakemler tarafindan alt1 Ol¢ilit —bazi Olgiitlerin  belirli tiirdeki bildirilere
uygulanamamas1 halinde daha az- dikkate alinarak degerlendirilir. Hakemlerin raporlari
tamamlandiktan sonra yazilar, Yayin Kurulunun onaylamasi durumunda yayima hazir hale
gelir ve kabul sirast dikkate alinarak uygun gorillen sayida yayimlanir. Makaleler
yayinlanmadan Once turnit-in ve/veya iThenticate intihal yazilimlar ile kontrol edilmektedir.

Telif Haklar:

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD) biinyesinde yayinlanan yazilarin
fikirlerine resmen katilmaz, basili ve c¢evrimici siiriimlerinde yayinladigi hicbir {iriin veya
servis reklami i¢in glivence vermez. Yayinlanan yazilarin bilimsel ve yasal sorumluluklar
yazarlarina aittir. Yazilarla birlikte génderilen resim, sekil, tablo vb. unsurlarin 6zgiin olmasi
ya da daha once yaymlanmis iseler derginin hem basili hem de elektronik siiriimiinde
yayinlanabilmesi i¢in telif hakki sahibinin yazili onayinin bulunmasi gerekir.

Sosyal Bilimler Arastirmalari Dernegi (SoBiAD) , yazarlardan devraldigi ve derginin
cevrimici (online) siirimiinde yayimladig: igerikle ilgili telif haklarindan, bilimsel icerige
evrensel agik erisimin (open access) desteklenmesi ve gelistirilmesine katkida bulunmak
amaciyla, bilinen standartlarda kaynak olarak gosterilmesi kosuluyla, ticari kullanim amaci ve
icerik degisikligi disinda kalan tiim kullanim (¢evrimici baglanti verme, kopyalama, baski
alma, herhangi bir fiziksel ortamda ¢ogaltma ve dagitma vb.) haklarini (ilgili icerikte tersi
belirtilmedigi siirece) Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivs 3.0
Unported (CC BY-NC-ND3.0) Lisans araciligiyla bedelsiz kullanima sunmaktadir. Igerigin
ticari amagli kullanimi i¢in alinmasi gereklidir.

Yazarlar yazilarinin biitiin yayin haklarin1 derginin yayincist Sosyal Bilimler Arastirmalar
Dernegi (SoBiAD) ‘ne devrettiklerini kabul ederler. Yayinlanan igerigin (yazi ve gorsel
unsurlar) telif haklar1 dergiye ait olur. Dergide yayinlanmasi uygun goriilen yazilar i¢in telif
ya da bagka adlar altinda hicbir iicret 6denmez ve baski masrafi alinmaz; ancak ayr1 baski
talepleri ticret karsilig1 yerine getirilir.

Organizasyon ve Yonetim  Bilimleri Dergisi (OYBD) asagidaki indexing/abstracting
servislerinde kayitlidir.

| ASOS Index | Google Scholar | Akademik Dizin | Sobiad Atif |

Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi (OYBD) ayrica TUBITAK- ULAKBIM Dergi
Sistemleri (UDS) cergevesinde DergiPark'ta kayithdir.
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-ARASTIRMA MAKALESI-

E-SINAV SiSTEMI iLE iLGIiLi OGRENCiIi GORUSLERI VE YASANAN
SORUNLARIN ARASTIRILMASI*

Gulguin AFACAN ADANIR?

Dr.Ogr.Gér.

Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Fakiiltesi
E-mail: gafacan@ankara.edu.tr

ORCID ID: 0000-0002-0832-1808

Oz

Bir teknolojinin basarisi, biiyiik 6lgiide beklenen diizeyde kullanilabilirligine
baghdir. Bu ¢alisma ile 6grencilerin e-Sinav siirecine iliskin goriislerinin ve sinav
sirasinda yasadiklart sorunlarin aragtirilmast amacglanmistir. Bu baglamda, e-
Sinav  Sisteminin kullanicilart bu ¢alismada dikkate alinmistir. Caligsmanin
amaglarimin gergeklestirilmesi ve derinlemesine arastirma icin nicel ve nitel
yontemlerden olusan karma yontemler yaklasimi kullanmimigtir. Katilimcilar
Tiirkiye’'de bir devlet iiniversitesinde onlisans diizeyinde egitim goren uzaktan
egitim ogrencileridir. Katilimct ogrenciler e-Sinav siireciyle ilgili sorular
cevaplamislardwr. Ek olarak, sinaviar yapilirken canli sohbet oturumlari sirasinda
ogrencilerin mesajlarimi arastirilmistir. Ogrencilere e-Sinav Sureci ile ilgili
sorulan sorular tammlayict istatistiklerle analiz edilmistir. Icerik analizi

vaklagimi ile acik uglu sorular ve canli sohbet mesajlari analiz edilmistir. Baslica
sorunlar sinav stresinin yeterli olmamasi, uygun olmayan sorularin varligi,

* Bu ¢aligmada bilimsel arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyulmustur.

Bu calisma igin Ankara Universitesi'nin 07.10.2019 tarihli ve 12/357 sayili Universite Etik Kurulu
Karart ile etik kurul onayr alinmustir.

! Sorumlu Yazar: gafacan@ankara.edu.tr

Atif (APA): Afacan Adanir, G. (2021), E-smav Sistemi ile ilgili Ogrenci Gériisleri ve Yasanan
Sorunlarin Aragtirilmasi, Organizasyon ve Yo6netim Bilimleri Dergisi, 13 (2): 1-19.

Lisans: Bu makalenin kullanim izni Creative Commons Attribution-NoCommercial-NoDerivs 3.0
Unported (CC BY-NC-ND3.0) lisansi araciligiyla bedelsiz sunulmaktadir.
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teknik problem olasiligi ve arayiiz tasarum sorunlart ile ilgilidir. Makalede, bu
sorunlarin 6nlenmesi igin temel onerilere de yer verilmistir.

Anahtar Soézcukler: Degerlendirme, elektronik sinav, sinav siireci

Alan Tanimu: Egitim Bilimleri

THE INVESTIGATION OF STUDENT OPINIONS AND PROBLEMS
ABOUT THE E-EXAM SYSTEM

Abstract

The success of a technology highly depends on its usability in an expected level.
With this study, it was aimed to investigate students’ opinions about the e-Exam
process and the problems they experienced during the exam. In this respect, users
of the e-Exam System were considered in this study. The participants are mainly
online students studying in vocational level. Participant students responded the
questions related to the e-Exam process. In addition, the study investigated
learners’ messages during live chat sessions while exams were taking place.
Mixed methods approach consisting of quantitative and qualitative methods was
used to achieve the objectives of the study and for in-depth research. Students
were asked questions about the e-Exam Process and analyzed with descriptive
statistics. Open-ended questions and live chat messages were analyzed using a
content analysis approach. The major usability problems are related to lack of
exam time, existence of improper questions, possibility of technical problems, and
interface design problems. In the paper, essential recommendations were also
provided for preventing these problems.

Key Words: Assessment, electronic exam, exam process

JEL Code: 123

1. GIRIS

Degerlendirme, var olan durumu ortaya koydugu ve Ogrenci niteliklerinin
gelistirilmesine imkan sagladigi icin egitimin Onemli bir boyutu olarak
goriilmektedir (Yilmaz, 2016). Bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan
gelismelerle birlikte iiniversiteler tarafindan ¢esitli dersler kapsaminda elektronik
sinavlardan yararlanilmaya baslanmistir. Elektronik sinavlar, 6grencilerin bilgi
teknolojileri araciligiyla degerlendirilmesinde etkili araglar olarak gelistirilmis,
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kalem ve kagitla yapilan geleneksel sinavlar Gzerinde herhangi bir olumsuz etki
yaratmamaktadir (Sarrayrih ve Ilyas, 2013).

Elektronik sinavlar, 6grenciler ve egitmenler icin ¢esitli avantajlar sunmaktadir.
Ogrencilere uygun yer ve uygun zamanda elektronik smavlara girme sansi
saglanmaktadir. Elektronik sinavlar, hem sinav siirelerini azaltmakta hem de
notlarin ilan edilmesi i¢in gerekli siireyi kisaltmaktadir. Ayrica, 6zellikle 6grenci
sayis1 fazla olan smiflar i¢in degerlendirme yOnetimini kolaylastirmaktadir.
Elektronik sinavlar sayesinde not verme islemi otomatik olarak yapilabilmekte,
dolayisiyla degerlendirme siireci daha objektif hale gelmektedir (Karaman, 2011).

Tiirkiye'de bulunan bir devlet {iniversitesi, elektronik sinav uygulamasini uzaktan
egitim goren dnlisans dgrencileri igin 2015 yilinda baslatmistir. Universitede ders
icerikleri, sanal smiflar ve diger 6grenme etkinlikleri 6grenme yonetim sistemi
(OYS) kapsaminda ogrencilere sunulmaktadir. Elektronik sinavlar ise e-Simav
sistemi olarak adlandirilan ayr1 bir OYS sistemi ile dgrencilere sunulmaktadir.
Sinavlarin ve sorularin giivenligi i¢in elektronik sinavlarin uygulanmasinda ayri
bir OYS kullanilmas1 tercih edilmistir. Smavlara hazirhik asamasinda 6grencilerin
sinavlara ve sorulara erisememesi i¢in e-Sinav sistemine girmelerine izin
verilmemektedir. Ayrica, notlandirma islemleri yapilirken Ggrencilerin sisteme
erisimi bulunmamaktadir.

e-Sinav siireci organize bir sekilde yiiriitilmektedir. Sinava hazirlik asamasinda
her 6gretim iiyesi soru bankalar1 olusturmakta ve yiiriittiigli dersler kapsaminda
elektronik sinavlar olusturmaktadir. Smav hazirlik agsamasi bittikten sonra sorular
smav komiteleri tarafindan yap1 ve igeriklerine gore kontrol edilmektedir.
Kontroller sonrasindaki sorulardaki gerekli degisiklikler tamamlandiginda sinav
ayarlari dikkate alinarak elektronik siavlarin organizasyonu
gerceklestirilmektedir.  Elektronik smavlar hafta sonlar1 dort oturumda
diizenlenmektedir. Sinav takvimi siavlardan yaklasik bir hafta dnce dgrencilere
duyurulmaktadir. Sinav duyurulart web sitesi, sosyal medya uygulamalart (Or.
Facebook, Twitter) ve SMS hizmeti gibi farkli yollarla saglanmaktadir.
Ogrenciler, sinav oturum saatlerinde e-Simav sistemine girerek smavlarini
bilgisayar laboratuvari ya da ev gibi tercih ettikleri yerlerden ger¢eklestirmektedir.
Ogrenciler, smav sirasinda herhangi bir sorunla karsilagirlarsa sorunlarmi e-Siav
ile entegre olan canli sohbet veya forum araciligiyla iletebilmektedir. Sinav
tamamlandiktan ve gerekli kontroller yapildiktan sonra Ggrenciler cevaplarini,
sorularin dogru yanitlarini ve notlarini sistemden goriintiileyebilmektedirler.
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Bir teknolojinin basarisi, biiyiik 0Olgiide hedef kullanicilar tarafindan
kullanilmasma baglhdir. Bu calisma ile 6grencilerin e-Smav siirecine iligkin
gorlslerinin ve sinav sirasinda yasadiklari sorunlarin arastirilmasi amaglanmustir.
Bu baglamda, e-Siav Sisteminin kullanicilart bu ¢aligmada dikkate alinmistir.
Katilimcilar Tiirkiye’de bir devlet iiniversitesinde Onlisans diizeyinde egitim
goren uzaktan egitim o6grencileridir. Caligmanin egitim alaninda karar vericiler ve
sistem gelistiriciler ile egitmenler i¢in Onemli sonuglar saglayacagi
distiniilmektedir.

2. LITERATUR

Igili literatiirde, elektronik sinavlarin kullanimim etkileyen faktérleri dgrencilerin
bakis agisindan arastiran ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir. Calismalar kapsaminda
Ogrenciler genel olarak elektronik sinavlardan memnun olduklarini belirtmisler,
ancak ayni zamanda elektronik smavlarla ilgili bazi endiseler bildirmislerdir.
Ornegin Dermo (2009), &grencilerin e-degerlendirmeye yénelik algilarinin
degerlendirilmesi i¢in duyussal faktorler, gegerlilik, pratik konular, giivenilirlik,
giivenlik, 6grenme ve 6gretme boyutlarini kapsayan bir anket gelistirmis ve anketi
uygulamistir. Ayni c¢alismada acgik ucglu sorular kullanilarak 6grencilerin
elektronik smavlarla ilgili gorisleri alinmistir. Calismada anketlerin analiz
edilmesinde nicel yontemler, acik uclu sorularin degerlendirilmesinde nitel
aragtirma yontemleri kullanilmistir. Bulgulara gore oOgrenciler elektronik
smavlarla ilgili olumlu tutumlarini belirtmis olsa da, soru bankalarindan rastgele
soru se¢imi nedeniyle sinavlarin adil olmasina iliskin endiselerini dile
getirmiglerdir. Ogrencilere gore her soru farkli zorluk diizeyine sahip oldugundan,
elektronik sinavlara sorularin rastgele dahil edilmesi 6grenciler i¢in sinavlarin
esitligini engellemistir. Hillier (2014), e-Smavlara yonelik 6grenci algilarim
arastirdig1 c¢alismasinda anket yontemi uygulamis, nicel ve nitel analizler
gerceklestirmistir. Bu ¢alismada Ogrenciler genel olarak olumlu tutumlara sahip
olduklarini belirtmislerdir. Bununla birlikte, elektronik sinavlarin diger boliimlere
kiyasla teknoloji boliimiindeki 6grencilere daha uygun oldugunu belirtmislerdir.
Bilgisayar ile ilgili bolimlerde okumak, 6grencilere bilgisayar tabanli ortamlarda
edindikleri yazma deneyimleri sayesinde elektronik sinavlari hizli bir sekilde
tamamlama firsati sunmaktadir. Ayrica aym c¢alisma, Ogrencilerin e-Sinavlarin
uygulanmasinda teknik sorun olma olasilig1 ve kopya ¢ekme riskinden endise
duyduklarini ortaya koymustur.

Bandele vd. (2015) tarafindan gergeklestirilen ¢calismada veri toplama araci olarak
anketler  kullanilmis, veri  analizi  yontemi olarak nicel analizler
gerceklestirilmistir. Calisma sonuglarina gore lisans Ogrencilerinin elektronik
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smavlarin  kullanimina iligkin olarak olumlu tutumda bulunduklar1 tespit
edilmistir. Ogrenciler, e-Sinavlar kapsaminda kaliteli test uygulandigini ve e-
Siavlarin egitim standartlarina uygun oldugunu belirtmislerdir. Calisma ayni
zamanda e-Smavlarin yayginligmin arttirtlmasini, 6grencilerin  e-Sinavlara
adaptasyonunun saglanmast i¢in yonlendirmeler ve egitimler verilmesini
Onermistir. Cab1 (2016) calismasinda yiiksek lisans 6grencilerinin farkll e-
degerlendirme yontemlerine iliskin algilarini analiz etmistir. Calisma kapsaminda
nitel arastirma cergevesinde yer alan olgubilim deseni kullanilmistir. Verilerin
toplanmasinda yar1 yapilandirilmis goriisme formu kullanilmistir. Bu calisma,
Ogrencilerin anlik geribildirim, calisma motivasyonu ve 0z degerlendirme
ozelliklerinden dolay1 e-sinavlari tercih ettigini ortaya koymustur. Ogrencilerin e-
smavlarla ilgili kaygilar1 olarak smav sirasinda kopya olasiliginin ve teknik
problemlerin olma olasilig1 olmustur. Ayrica, dgrenciler donem boyunca sinav
seanslarinin olmamasini bir sinirlilik olarak belirtmislerdir. Laine vd. (2016)
Ogrencilerin elektronik smmav sistemiyle 1ilgili deneyimlerini arastirmistir.
Calismada ogrenci gorilisleri anket yoluyla toplanmig, veriler nicel ve nitel
yontemlerle  analiz  edilmistir.  Sonuglara  gore  Ogrenciler  e-sinav
organizasyonlarindan ve sorularin uygunlugundan memnunlardir. Ogrencilerin
belirttikleri tek zorluk, elektronik simmavlarda matematiksel problemler ve
hesaplamalar ile ilgilidir. Bu zorlukla ilgili olarak, Ogrenciler matematiksel
hesaplamalar yapmak i¢in sistemin yetersizligini ve e-siav sistemi kapsaminda
dijital hesap makinesinin kullaniminin olmamasini gostermistir.

Al-Mashagbeh ve Al Hamad (2010) ¢alismalarinda ¢evrimi¢i sinav aracinin giiglii
ve zayif yonlerini gostermeyi amaglamistir. Calisma kapsaminda tiiniversite
ogrencilerine anket uygulanmis, verilerin analizinde nicel yOntemler
kullanilmistir. Arastirmanin sonuglari, 6grencilerin ¢evrimi¢i sinavi benimseme
konusunda olumlu tutumlart oldugunu gdstermistir. Ogrenciler gevrimici smav
aracint  kullanigli bulduklarini ve araci kullanirken motive hissettiklerini
belirtmiglerdir. Ozden vd.(2005) 'in galismasi, anket ve miilakatlar araciligiyla
Ogrencilerin  ¢evrimi¢i degerlendirme algilarim1  incelemeyi amaclamistir.
Calismada nicel analiz yontemleri ve tamimlayict istatistikler kullanilmistir.
Calisma, aninda geri bildirim, rastgele soru secimi, smav sorularmmin madde
analizi ve sinavin hemen ardindan notlarin duyurulmasi gibi 6zellikleri sayesinde
Ogrencilerin ¢evrimici degerlendirmeyi avantajli bulduklarini ortaya koymustur.

Jawaid vd. (2014) caligmasinda lisansiistii diizeydeki Ogrencilerin bilgisayar
tabanli degerlendirme algilarini aragtirmistir. Caligmada veriler anket yontemi ile
toplanmig, nicel analiz yOntemleri ve tanimlayict istatistikler kullanilmistir.
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Calisma sonucunda ogrencilerin biiyiik ¢ogunlugunun kagit ve kalem tabanli
degerlendirme yerine bilgisayar tabanli degerlendirme yontemini tercih ettikleri,
deneyim kazandiktan sonra kendilerine giiven duyduklar1 ve geleneksel sinavlara
gore bilgisayar tabanli degerlendirmeye daha az zaman ayirdiklar1 bulunmustur.
Sorensen (2013) ¢alismasinda anket yontemi ve nicel analiz yontemi kullanarak
Ogrencilerin  e-degerlendirme algilarin1  incelemistir. Caligma kapsaminda
Ogrenciler e-degerlendirme  yOnteminin  08renmelerine  deger  kattigini
hissettiklerini ve aninda geri bildirim aldiklarini, dolayisiyla 6grenme yonetim
sistemi modullerinde daha fazla e-degerlendirme gormeleri beklediklerini
belirtmislerdir. Ayn1 zamanda, 6grenciler soru bankasindan rastgele soru se¢imi
ile ilgili adalet konusunda hig¢bir endise duymadiklarini agiklamiglardir. Alsadoon
(2017), Suudi Elektronik Universitesi'nde dgrencilerin e-degerlendirmeye ydnelik
algilarin1 incelemistir. Calisma kapsaminda {iniversite Ogrencilerine anket
uygulanmis, verilerin analizinde nicel yontemler kullanilmistir. Calismaya katilan
ogrenciler 6zellikle elektronik sinavlarin anlik geri bildirim saglamasi, tarafsiz
notlandirma gergeklestirmesi, bireysel 6grenme i¢in degerlendirme saglamasindan
memnuniyet duyduklarini belirtmislerdir.

3. YONTEM

Arastirma Sorulari

Calisma kapsaminda asagidaki aragtirma sorulari belirlenmistir:

1. Ogrencilerin e-Sinav siirecine iliskin goriisleri nelerdir?

2. Ogrencilerin e-Siav Sisteminin kullanimina iliskin goriisleri nelerdir?
3. e-Sinavlar sirasinda dgrenciler hangi sorunlari yasamistir?

Arastirma Tasarimi

Calismanin amaclarinin gerceklestirilmesi ve derinlemesine arastirma icin nicel ve
nitel yontemlerden olusan karma yéntem yaklasimi kullanilmigtir. Ogrencilere e-
Sinav Siireci ile ilgili sorular sorulmus ve tanimlayici istatistikler ile analiz
edilmistir. Acik uclu sorular ve sinav sirasindaki canli sohbet mesajlar1 igerik
analizi ve kod tliretme yaklasimi ile analiz edilmistir.

Prosedir

Uzaktan egitim gdren Onlisans 6grencileri e-Sinav Sistemine girerek arasiavlarini
tamamlamislardir. Ogrenciler sinavlar sirasinda e-Smav Sistemine entegre olan
canli sohbet aracim kullanarak yasadiklari sorunlar1 belirtmislerdir. Ogrencilere
teknik destek saglanarak sorunlari ¢oziimlenmistir. Sinavlarin sona ermesinin
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ardindan c¢evrimig¢i anketler Ogrencilere e-posta aracilifiyla gonderilmistir.
Gonullii  6grenciler anket sorularini yamitlamislardir. Bdylelikle katilimei
Ogrenciler e-Sinav siirecini ve sistemi degerlendirmislerdir.

Katilimcilar

Calismanin  katilimcilar1  Onlisans programlarinda okuyan wuzaktan egitim
ogrencileridir. Onlisans Programlar1 Turizm ve Otel Isletmeciligi (TOI) Programu,
Bankacilik ve Sigortacilik (BAS) Programi, Tibbi Dokiimantasyon ve
Dokiimantasyon Programi (TDS) Programi, Bilgisayar Programciligi Uzaktan
Egitim Programi (BIPRO), Adalet Uzaktan Egitim Programi (ADUZEP) olmak
uzere 5 farkli programdir. Katilimcilarin bu programlara dagilimi Tablo 1'de
verilmistir.

Tablol

Katilime1 Ogrencilerin Programlara Dagilimi
Program Frekans Ylzde
TOI 7 8%
BAS 12 13 %
TDS 15 16 %
BiPRO 32 34 %
ADUZEP 27 29 %

Veri Toplama

Calismaya goniillii olarak uzaktan egitim Onlisans Ogrencileri katilmstir.
Ogrencilerin e-Siav siirecine iligkin goriislerini anlamak i¢in Tablo-2'deki sorular
Ogrencilere yoneltilmistir. Sorular, alandaki iki egitmen tarafindan gelistirilmistir.
Ogrenciler her soru igin cevaplarimi “kesinlikle katilmiyorum” dan “kesinlikle
katiliyorum” a kadar olan se¢eneklerden birini secerek belirtmislerdir.
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Tablo 2
e-Sinav Stirecinin Degerlendirilmesi

e-Simav Siire¢ Degerlendirme Sorulari

1. e-Sinavlar hakkinda bana yeterli bilgi verilmistir.

. e-Sinav Sistemini kullanirken herhangi bir sorun yagamadim.

. e-Sinavlar sirasinda saglanan teknik destek (canli sohbet, forum) yeterliydi
. e-Sinavlarda kagit-kalem sinavlarina gore daha az stres yasadim

. e-Sinavlarda sorulan sorular uygundu.

. e-Sinavlarin giivenilir oldugunu diisiiniiyorum.

. e-Smavlarda performansim hakkinda aninda geri bildirim aldim.

0o N o OB~ W N

. e-Smavlarda notlandirma objektif yapilmistir.

Nitel yontem kapsaminda amag, katilimcilarin sistemi kullanirken karsilastiklari
sorunlart belirlemektir. e-Sinav siire¢ degerlendirme sorularin1 doldurduktan sonra
katilimcilardan "e-Sinav Sistemini kullanirken hangi problemlerle karsilastiniz?"
acik uclu sorusunu yanitlamalar1 istenmistir. Ayrica, smavlar yapilirken canlt
sohbet oturumlar1 sirasinda Ogrencilerin mesajlar1 analiz edilmistir. Bu sayede
Ogrencilerin sinavlarda ortaya ¢ikan sorunlar1 arastirilmistir.

Veri Analizi

Ogrencilerin e-Smav siirecine iliskin degerlendirmelerini analiz etmek igin
tanimlayict istatistik yontemi (frekans ve ylizde) uygulanmistir. Katilimeilarin
acik uclu soruya verdikleri cevaplart ve canli sohbette yonelttikleri sorunlarinin
analizi i¢in icerik analizi kullanilmistir. Icerik analizi nitel bir bakis agisin1 goz
Oonline almakta ve Ogrencilerin sistemi kullanirken yasadiklar1 sorunlari
arastirmaktadir.

4. BULGULAR VE TARTISMA
Arastirma Sorusu-1 Ogrencilerin e-Sinav siirecine iliskin goriisleri nelerdir?

Ogrencilerin e-Sinav siirecine iliskin goriisleri agiklayici istatistikler formatinda
Tablo 3’de verilmistir.
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Tablo 3 '
e-Sinav Siireci Degerlendirilmesiyle ile ilgili A¢iklayici Istatistikler
Ma Kesinlikle Kesinlikle

Katilmiyorum Kararsizzim  Katihyorum

ddeno  katilmiyorum katillyorum
%l# %l# Y%l# %/# Y%l#
1 11,8/11 16,1/15 12,9/12 31,1/29 27,9/26
2 4,3/4 3,2/3 16,1/15 21,5/20 54,8/51
3 15,0/13 8,6/8 24,7123 21,5/20 30,1/28
4 13,9/13 7,57 24,7123 13,9/13 39,7137
5 13,9/13 7,57 26,8/25 26,8/25 24,7/23
6 4,3/4 7,57 21,5/20 34,4/32 32,2/30
7 11,8/11 6,4/6 27,9/26 18,2/17 35,4/33
8 2/2,1 2/2,1 24,7123 19,3/18 51,6/48

Ogrencilerin % 76,3'ii (katiltyorum ve kesinlikle katiliyorum olarak belirtenlerin
toplam1) e-Smmav Sistemini kullanirken herhangi bir sorun yasamadigini
belirtmistir. Az sayida 6grenci, sonraki iki boliimde ayrintili olarak aciklanan
sorunlarla karsilagsmustir.

Sonuglara gore 6grencilerin % 59,01 (katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum olarak
belirtenlerin toplami) sinavlar hakkinda yeterli bilgi verildigini diistinmektedir.
Sinav programi, sinavlardan 1 hafta dnce Ogrencilere web sitesi, sosyal medya
uygulamalart (Facebook ve Twitter) ve SMS hizmeti gibi farkli yollarla
duyurulmaktadir. Ayrica, 6grenciler i¢in e-Sinav sisteminin kullanimina iligskin
ayrintili bir yonerge gelistirilmistir. Ancak, 6grencilerin % 41,01 (katilmiyorum
ve kesinlikle katilmiyorum olarak belirtenlerin toplami) e-Simavlar hakkinda
yeterli diizeyde bilgi almadiklarimi belirtmistir. Bu bulgu, iiniversitenin
ogrencilerin sinavla ilgili farkindaliklarini arttirmak ic¢in smnav duyuru yollarim
artirabilecegini ve daha fazla kilavuz belge saglayabilecegini ima etmektedir.

Sinav glinlerinde Ogrenciler e-Sinav sistemine girerek simavlarini bilgisayar
laboratuvari, ev gibi tercih ettikleri yerlerden gergeklestirmektedirler. Ogrenciler
herhangi bir sorunla karsilasirlarsa sorularini e-siav sistemi ile entegre olan canli
sohbet veya foruma gonderebilmektedirler. Sinavlarin devamlilig1 i¢in sorunlari
derhal degerlendirilmekte ve ¢oziilmektedir. Ogrencilerin %51,6's1 (katiliyorum
ve kesinlikle katiliyorum olarak belirtenlerin toplami) sinav sirasinda saglanan
teknik destegi yeterli bulmustur. Canli sohbet ve forum araglar ile 6grencilere
teknik destek saglanmasina ragmen, Ogrenciler telefon ve e-posta yoluyla da
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teknik destek almak isteyebilmektedirler. Bu nedenle, gelecekte uygulanacak e-
Sinavlarda 6grencilere daha fazla iletisim araci ile destek saglanabilir.

Ogrencilerin % 53,6°s1 (katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum olarak belirtenlerin
toplam1) geleneksel smavlara kiyasla e-sinavlarda daha az stres yasadigini
belirtmistir. e-Smavlar sirasinda stres yasayan 6grencilerin stres nedeni, sinav
sirasinda  yasadiklar1 teknik sorunlardan kaynakli olabilir. Ornegin, Cabi'nin
(2016) calismasinda 6grencilerin elektronik sinavlarda yasadigi kaygilarindan biri
teknik sorun yasama olasilig1 olarak belirtilmistir. Ogrencilerin yasadiklar1 bu tiir
endiseler, 6grenciler sinav sirasinda yasadiklari sorunlari belirttiginde ¢oziilmeye
calistimaktadir. Ogrencilerin sinav kayitlar1 incelenmekte ve sorunlari teknik
personel tarafindan onaylanirsa Ogrencilere smava girmeleri igin ek hak
saglanmaktadir.

Sinava hazirlik asamasinda her Ogretim tiyesi soru bankasi gelistirmekte ve
verdigi dersler icin elektronik sinavlar olusturmaktadir. Hazirlik asamasi bittikten
sonra her ders kapsaminda diizenlenen sorular yapilarina ve igeriklerine gore
kontrol edilmektedir. Yapisal degerlendirme ile soru metni ve secenekleri
incelenmektedir; icerik degerlendirmede ise sorunun konu alanina uygunlugunu
incelenmektedir.  Soruda  degisiklige  ihtiya¢  duyulursa,  egitmenler
bilgilendirilmekte ve sorulari revize etmeleri istenmektedir. Revizyonlar igin
egitmenler sisteme yeniden girmekte ve sorulari beklenen formatta
diizenlemektedir. Ogrencilerin % 51,5’i (katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum
olarak  belirtenlerin  toplami) e-smavlarda sorularin  uygun oldugunu
diisiinmektedir. Uygun olmayan sorularin nedeni sorularda eksik seceneklerin
veya eksik metinsel aciklamalarin olmasi olabilir. Bu sonug, sinav sorularinin
kontrolii i¢in daha detayli bir uygulamanin gerektigini ima etmektedir.

Ogrencilerin % 66,6’s1 (katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum olarak belirtenlerin
toplami1) e-Sinavlart giivenilir bulmustur. e-Sinavlar kapsaminda gilivenlik bazi
calismalarda da arastirilmistir. Ornegin, Dermo (2009) ¢alismasinda dgrenciler e-
Sinavlarin giivenliginden duyduklari memnuniyeti, Sorensen (2013) ¢alismasinda
ise elektronik ortamda yapilan sinavlarin adilligini belirtmislerdir. E-Sinavlarin
giivenligini saglamak icin, kimlik dogrulama ve veri gilivenligi konular1 su anda
tiniversite tarafindan uygulanmaktadir. Ayrica, ¢evrimici gozetmenlik gibi yeni
teknolojilerin kullanilmasi, e-Sinavlarda kopya ¢ekmenin onlenmesi i¢in faydali
olabilir.
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Sinav oturumlarinin sona ermesinin ardindan kriterler listesine goére simav notlari
kontrol edilmektedir. Notlarda bir hata veya eksik deger varsa, sinav ayarlari
diizenlenip notlar yeniden hesaplanmaktadir. Daha sonra 6grencilerin siavlarini
gozden gecirmelerine ve dogru cevaplart gormelerine izin verilmektedir.
Sorularda herhangi bir hata olmas1 durumunda 6grenciler bu sorunla ilgili olarak
ogretim elemanlarina bilgi vermektedirler. Egitmenler hatayr onaylarsa sorular
giincellenmekte ve Ogrenci sinavlart yeniden notlandirilmaktadir. Ardindan
ogrenciler degisiklik ve giincellenen notlar hakkinda bilgilendirilmektedir.
Notlarin kesinlesmis hali, dogrudan o&grenci isleri sistemine aktarilabilen
elektronik tablo formatinda 6gretim elemanlaria sunulmaktadir. Béylece dgretim
elemanlar1 notlar1 dgrenci isleri sistemine kolaylikla girebilmektedir. Ogrenciler,
ogrenci igleri sisteminden notlarimi1 ve genel not ortalamalarini tekrar kontrol
edebilmektedirler.

Ogrencilerin % 53,6's1 (katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum olarak belirtenlerin
toplami1) performanslari hakkinda aninda geri bildirim aldiklarini diistiinmektedir.
Sinavdan bir giin sonra notlar agiklansa da, Ogrenciler sinavi tamamladiktan
hemen sonra sonucglari gormek istemektedirler. Notlarin kontrol edilmesi ve
egitmenlerin paragraf sorularina not vermesi gerektigi icin Ogrencilerin bu
beklentisi karsilanamamaktadir.

Ogrencilerin % 70,9’u (katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum olarak belirtenlerin
toplam1) e-Sinavlarda notlandirmanin objektif oldugunu diisiinmektedir. Diger
ogrenciler, rastgele sorularin varligini objektif bulmamakta olabilir. Onceki
calismalarin bulgularinda da benzer diislinceler gozlemlenmistir. Rastgele
sorularin varligt Dermo (2009) 'un calismasinda endise kaynagi olarak one
siiriiliirken, Ozden vd. (2005)’in ¢alismasinda e-smnavlarin iyi bir yonii olarak
bildirilmistir. Sinavlarda kopya c¢ekme olasiligini azaltmak i¢in e-Sinav
Sisteminde rastgele soru se¢imi gerceklestirilmektedir.

Arastirma Sorusu-2 Ogrencilerin e-Smav Sisteminin kullammmina iliskin
goriisleri nelerdir?

Ikinci arastirma sorusu, katilimcilarin sistemi kullanirken karsilastiklar1 sorunlari
belirlemeyi amaglamistir. Katilimcilara agik uglu soru olarak - "e-Sinav Sistemini
kullanirken yasadiginiz sorunlar nelerdir?" sorusu yoneltilmistir. Bulgular,
ogrencilerin sadece % 6,5'inin sorun yasadigini ortaya koymustur. Ogrencilerin
sorunlar agsagidaki kategorilerde incelenebilir.
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Stnav siiresinin yetersiz olmamasi

Her sinav, 30 sorudan olugmakta 30 dakika siirmektedir. Baz1 6grenciler bu stireyi
matematiksel hesaplamalar ve problem ¢oziimleri gerektiren sorular1 ¢ozmek igin
yetersiz bulmuslardir. Bu nedenle, ¢6zliim i¢in daha fazla zaman gerektiren sinav
sorularmin belirlenmesi ve bu tiir sorular i¢in uygun zamanim ayrilmasi
saglanabilir.

Sinavlarda yanls sorularin bulunmast

Sinavlarda az sayida soruda dogru se¢enek bulunmamakta, bazi1 sorularda ise
yeterli agiklama bulunmamaktadir. Diger bir sorun da, bazi1 sinavlarda az sayida
sorunun birden fazla kez 6grencinin karsisina. Bu tiir aksakliklarin 6niine gegmek
ve beklenen 6zelliklere sahip sorularin gelistirilmesi i¢in simav kontrol igleminin
daha detayl yapilmasi gerekmektedir.

Kullanici arayiizii ile ilgili sorunlar

Cok az Ogrenci, sinavlara girmek i¢in uygun sistemi belirlemede zorluk
yasadiklarini  belirtmislerdir. Ote yandan, oOgrencilerin e-Smav sistemini
ogrenmeye kolaylikla alisabilecekleri diisliniildiigiinden benzer goérlnim
tiniversite tarafindan tercih edilmistir. Yine de e-Sinav sisteminin goriiniirliig,
baz1 tasarim unsurlarinin eklenmesiyle artirilabilir. Bir 6grenci Matematik
smavinda gerekli matematiksel islemi (bdlme veya toplama) anlayamadigin
bildirmistir. Bu sorun, 6grenci monitoriiniin zayif ¢oziniirliik 6zelliklerinden
kaynaklaniyor olabilir, dolayisiyla 6grenci tarafindan donanimi giincellenebilir.

Teknik problemler

Bir o6grenci, bir sorunun cevabimi diisiinlirken sistemde herhangi bir cevap
olmadigini belirtmistir. Ancak daha sonra sistemin diizeldigini ve diger sorulara
verdigi onceki cevaplarmin sistemde goriindiigiinii belirtmistir. 1ki dgrenci her
sorunun farkli sayfada gelmesinden memnun olmadiklarin1 agiklamistir. Bunun
yerine, sorularin gruplanip aym sayfada sunulabilecegini Onermislerdir. Ote
yandan sorularin farkli sayfalarda sunulmasi yaklagimi, sistemin cevaplan tek tek
kaydetmesini garanti etmektedir. Sistem arizasi veya donmasi durumunda,
ogrencilerin Onceki cevaplar1 otomatik olarak kaydedilebilmektedir. Tim
sorularin tek bir sayfada verildigi durumda, herhangi bir teknik problem
durumunda 6grencilerin cevaplari biiyiik olasilikla kaybolacaktir. Ogrencilerden
biri canli sohbetten aninda geri bildirim alamadigini belirtmistir. Bunun nedeni,
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ayni anda birden fazla Ogrencinin sorun yasamasi ve destek personelinin
¢Ozlimleri sirayla saglamasiyla ilgili olabilir.

Telafi sinavinin olmamasi

Birka¢ Ogrenci hastalik gibi mazeretleri oldugunda ve sinava girme sanslari
olmadiginda telafi sinavina ihtiyag duyabileceklerini ifade etmistir. Bu tir
durumlar onceden degerlendirilmis ve Ogretim elemanlarina o6grencilerin
mazeretleri hakkinda bilgi verilmistir. Bu sekilde, 6grencilerin e-sinavlar yerine
Odev hazirlamalarina izin verilmektedir.

Duyuru eksikligi

Ogrencilerden ikisi degerlendirmenin formatma iliskin egitmenlerden duyuru
alamadiklarin1 belirtmistir. Her ders i¢in degerlendirme yonteminin listesi (yani
sinav veya 0dev) acgiklanmis olsa da, 6grencilerin uygun sekilde hazirlanmalari
icin erken bilgilendirilmesi gerekmektedir. Duyurular, 6grenme yonetim
sisteminin forum veya mesaj 6zellikleri kullanilarak ger¢eklestirilebilir.

Diger problemler

Bir 6grenci hafta sonlar ¢alistig1 i¢in siav tarihleri ile ilgili sorunlar yasamistir.
Ancak smavlar hafta i¢i veya gece yapilirsa 6grencilerin biiyiik cogunlugu
sinavlara katilamayacak veya teknik grup yeterli destek saglamayacaktir. Bu
nedenle en uygun ¢6ziim hafta sonlar1 sabah ve 6gleden sonra oturumlarinda
smavlart uygulamaktir.

Arastirma Sorusu-3 e-Smavlar sirasinda o6grenciler hangi sorunlari
yasamistir?

e-Sinavlar sirasinda dgrencilerin yasadiklart sorunlarini analiz etmek igin sohbet
mesajlar1 incelenmistir. Sonuglara gore canli sohbet sirasinda toplam 41 sorun
bildirilmistir. Sorunlarin programlara gore dagilimi Sekil-1’de verilmistir.
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once sona ermesi
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e-Stnav ile ilgili Sorunlar

mADUZEP mBAS ®=BIPRO mTDS mTO!

Sekil 1 e-Smav ile ilgili Sorunlarin Programlara gére Dagilimi

En ¢ok sorun yasayan dgrenciler ADUZEP ve BIPRO programlarma kayitliyken,
en az sorun yasayan Ogrenciler TOI programindadir. Ogrencilerin sorunlari ve
ilgili ¢oziimler asagidaki kategorilerde aciklanmustir.

1. Sinavlarin 6grencilerin sinavi gondermesinden once sona ermesi

Sorunlarin ¢ogu, ogrencilerin smavlarin gonderimleri hakkinda endiseleriyle
ilgilidir. Bu sorun ADUZEP, BAS, BIPRO ve TOI programi 6grencilerinde
yaganmustir. Simnavlar Ogrencilerin son gonderiminden once sona erdigi i¢in
Ogrenciler bu tiir endiseleri dile getirmislerdir. e-Sinav Sisteminde 6grenci
cevaplar1 smav siiresi doldugunda otomatik olarak kaydedilmektedir. Ogrenci
kaygilarint gidermek i¢in siavlar kontrol edilmis ve 6grencilere ayrilan siirenin
tamamini kullandiklar1 i¢in simavlariin otomatik olarak kaydedildigi 6grencilere
aciklanmustir.

2. Teknik problemler

Teknik problemler tiim programlarda goriilmesine ragmen, bu sorunu en ¢ok
ADUZEP ve BIPRO programi 6grencileri yasamistir. Ogrencilerden ikisi, e-Sinav
sisteminin sinav sirasinda herhangi bir yanit vermedigini belirtmistir. Bu tiir
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sorunlar, O0grencilerin web tarayicisinin geri ve ileri diigmelerine tiklamalar
nedeniyle ortaya cikabilmektedir. Ogrencilere e-Sinav Sistemini yeniden
baglatmalar1 tavsiye edilmis. Ayrica, tarayicinin ileri-geri diigmelerini
kullanmamalar1 konusunda bilgilendirilme yapilmigtir. Bunun yerine, bu sorunu
ortadan kaldirmak i¢in sistemin baglantilarini kullanmalar1 sdylenmistir.

Ayrica, bazi O6grenciler, diisiik hizli internet baglantisi, elektrik kesintisi, yanlis
bilgisayar islevleri veya yanlis smmav gonderimi nedeniyle sinavlara
girememislerdir. Bu 0g8rencilere sinavlarma yeniden girmeleri i¢in fazladan bir
hak saglanmigtir.

3. Odevlerle ilgili yonlendirme eksikligi

Degerlendirme siireci kapsaminda, egitmenler e-Sinav olusturmak yerine
cevrimici odev vermeyi tercih edebilmektedir. Odev ile bilgiler e-Smav sistemi
yerine OYS kapsaminda duyurulmaktadir. Yine de, ADUZEP, BAS ve BIPRO
programindaki bazi 6grenciler ddev konusunda bilgi eksikliklerinin oldugunu
belirtmislerdir. Bu nedenle, 6grencilere ddev ile ilgili ayrintilar1 6grenmek icin
ders egitmeniyle iletisim kurmalar1 dnerilmistir.

4. Ders kaydu ile ilgili sorunlar

e-Sinav Sistemi, iiniversitenin Ogrenci Isleri Sistemi veri tabanindan 6grenci ders
listelerini almaktadir. Ancak, baz1 Ogrenciler ders kaydiyla ilgili danigman
onaylart olmadig1 ic¢in kayit olduklart tim dersleri e-Sinav sisteminde
gorunttleyemediklerini belirtmislerdir. Bu sorunu en ¢ok BIPRO programindaki
ogrenciler yasamistir. Bu sekilde sorunlari oldugunu belirten 6grenciler e-Sinav
Sistemindeki derslere sinav sirasinda manuel olarak eklenmis, ancak 6grencilere
kay1t olduklar1 dersler i¢in danisman onay1 almalar1 6nerilmistir.

5. Sinav siiresi ile ilgili sorunlar

Sinav siiresi ile ilgili sorunlart ADUZEP ve TDS programi 6grencileri yagsamistir.
TDS programina kayithi 6grenci engelli 6grencidir. e-Sinav sisteminde engelli
Ogrencilere ek siire tanimlanmakta ve her bir smav igin 45 dakika siire
verilmektedir. Ancak bu Ogrenci smav siirelerinin uzatilmamis oldugunu
belirtmistir. Bu sorunun giderilmesi i¢in dgrencinin tiim smavlarinda ek siireler
tanimlanmistir. ADUZEP programinda smav siiresiyle ilgili sorun yasayan
Ogrenci smava 10 dakika ge¢ baslamis ve 30 dakika siiresinin oldugunu
diistinmtistiir. Ancak smav oturumu tamamlandiginda sinavlar otomatik olarak
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kapanmaktadir. Ogrenciye smavin baslangic ve bitis saatlerine dikkat etmesi
gerektigi hatirlatilmistir.

6. Sinav oturumunu kac¢irma

Sinav oturumunu kagirma sorunu ADUZEP, BAS ve BIPRO programindaki bazi
ogrenciler tarafindan yasanmstir. Ogrencilere sinav oturumlart ile ilgili duyurular
simavlardan 1 hafta once O6grencilere web sitesi, sosyal medya uygulamalar
(Facebook ve Twitter) ve SMS hizmeti gibi farkli yollarla duyurulmaktadir. Sinav
oturumunu kagiran Ogrencilere duyurulari dikkatlice takip etmeleri tavsiye
edilmistir.

7. Sorularin icerigiyle ilgili sorunlar

ADUZEP ve BIPRO programindaki 6grenciler, sorularmn metin icerigi veya
secenekleri ile ilgili sorunlar oldugunu belirtmislerdir. Sinav sonuglari
aciklandiktan sonra Ogrenciler sorulardaki hatalar1 O6gretim elemanlarina
bildirmislerdir. Egitmenler hatay1 onayladig: takdirde, sorular giincellenmekte ve
Ogrenci sinavlari yeniden notlandirilmaktadir. Bu nedenle, 6grencilere smav
sonuclar1 agiklandiktan sonra dersi veren 0gretim elemani ile iletisime ge¢meleri
tavsiye edilmistir.

8. Sisteme giris sorunlari

e-Sinav Sistemi, 6grenci kimlik numaras ve sifre bilgilerini iiniversitenin Ogrenci
Isleri Sisteminin veri tabanindan sinavdan bir giin 6nce almaktadir. Bu sayede
ogrenciler her iki sistem i¢in ayn1 kullanict ad1 ve sifreyi kullanabilmektedir. Yine
de bazi ogrenciler sifrelerini smav giiniinden hemen &nce Ogrenci Isleri
Sisteminden giincellemisler, dolayisiyla bu 6grenciler mevcut sifreleri ile e-Sinav
sistemine girememislerdir. Bu sorunu BIPRO, TDS ve TOI programi égrencileri
yasamistir. Sistem giris sorunlarmi ortadan kaldirmak ve Ogrenci Isleri
Sisteminden giincel sifre bilgilerini almak i¢in diizenli olarak uygun bir program
calistirilmakta, bu sekilde 6grencilerin giris sorunlari1 onlenmeye ¢alisilmaktadir.

5. SONUC

Bu c¢alisma, Ogrencilerin e-Sinav siireciyle ilgili gorlis ve deneyimlerini
incelemistir. Bu yaklasimlar, e-Sinav sisteminin mevcut sorunlarini belirleyecek
sekilde birbirini tamamlamastir.
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Ogrencilerin biiyiik ¢ogunlugu sistem ile ilgili memnuniyetlerini belirtse de baz1
sorunlar bildirmislerdir. Ogrenciler bazi sorularin daha fazla zaman gerektirdigini,
bu nedenle bu tiir sorulara uygun zaman saglanmasiin 6nemli oldugunu
belirtmislerdir. Ek olarak, sorularin iceriklerine ve yapilarina gore dikkatlice
kontrol edilmesi gerekmektedir. Ogrenciler, elektronik sinavlarm uygulanmasiyla
ilgili daha fazla kilavuz beklemektedir. Bu iiniversite tarafindan dikkate
alinmakta, hem Ogrencilerin hem de egitmenlerin kullanimi ig¢in ayrintili
dokiimanlar gelistirilmektedir. Ayrica, Ogrenciler sinav sirasinda sorunlarina
¢Oziim bulmalar i¢in teknik olarak desteklenmektedir. Kullanicilardan diizenli
geri bildirim almak ve sistemi sorunlari en aza getirecek sekilde gelistirmek
onemlidir.

Calisma kapsaminda uzaktan egitim alan Ogrencilerin e-Simav siireci ile ilgili
sorunlart incelenmistir. Ancak, giinlimiizde pandemi nedeniyle (Universite
diizeyindeki dersler biiyliik oOlgiide uzaktan egitim yoluyla verilmekte ve
degerlendirmeler elektronik ortamda yiiriitiilmektedir. Calismanin devami olarak
orgiin egitim alan Ogrencilerin e-Sinav siirecindeki yasadiklar1 sorunlar da
arastirilarak, uzaktan ve Orglin 6grencilerin sorunlar ile ilgili karsilastirmalar
yapilabilir.

Bu ¢alismanin 6rneklem biiyiikliigline gore sinirliliklar1 bulunmaktadir. Anketlere
yanit gonderen 6grenci sayisi, gercekte beklendigi kadar yiiksek degildir. Gelecek
bir calisma olarak, daha biiyiik bir 6rneklemden veri elde etmek uygun olacaktir.
Ayrica, daha detayl1 veriler elde etmek amaciyla 6grencilerle bire bir goriigmeler
yapilabilir.
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degisiklikleri sirketin sadece mevcut durumunu degil, gelecege yonelik hedeflerini
iceren vizyonunu da etkilemektedir. 2. Nesil liderlik tarzi 1. Nesil liderlik tarzina
gore paternalist liderlik tarzi yerine daha doniisiimcii liderlik tarzi benimsemekte,
kurumsal, sistematik ve teknolojiye uyumlu bir stratejik yonetim modeli tercih
etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, vizyon, paternalist liderlik, doniisiimcii
liderlik, stratejik yonetim.

Alan Tamimi: Firma Stratejisi Genel (L10), Personel Yonetimi (M12), Kurum
Kiltara (M14)

THE IMPACT OF LEADERSHIP STYLES ON VISION IN STRATEGIC
MANAGEMENT: A REVIEW IN FAMILY BUSINESS

Abstract

This study has focused on leadership styles between different generations in
family businesses and how those differences have changed the company’s vision.
The research was conducted on the company founded in 1990 and operating
under the management of two generations. Data were conducted by qualitative
and quantitative research. Leadership styles were determined by conducting a
survey with a family business company’s 124 employees in 2019, by conducting
in-depth interviews with 24 employees affiliated to the leaders, data on change
towards vision was collected. As a result of the study, the management changes
that family companies have undergone among family members for
institutionalization affect not only the current situation of the company but also its
vision. 2. Generation leadership style adopts a more transformational leadership
style rather than paternalist leadership style and prefers an institutional,
systematic and technology-compatible trend.

Key Words: Family businessess, vision, paternalist leadership, transformational
leadership, strategic management

JEL Codes: L10, M12, M14

1. GIRIS

Aile  isletmeleri, gelismekte olan  ekonomilerin  biiylimesinde  ve
uluslararasilasmasinda 6nemli faktér olmakla birlikte son arastirmalar, aile
isletmelerinin diger sirketlere gore performans avantajlarina sahip olabilecegini
gostermektedir (Morck, Wolfenzon ve Yeung, 2005). Cogu aile iiyesi olan bu
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sirketlerdeki iist yonetim aldiklar1 kararlarda uzun vadeli bir yonelime sahiptir
(Anderson, Mansi ve Reeb, 2003 Akt. Ozdemir ve Sap, 202). Buna ek olarak, son
zamanlarda aile isletmesi olmayan isletmelerde ortaya ¢ikan kurumsal yonetigim
sorunlar1, ozellikle gelismekte olan pazarlarda aile sirketlerini anlamaya daha
fazla dikkat ¢ekmistir. Nesiller aras1 yonetimin gecis siireclerinin aile sirketinin
orgiitsel performansina olan etkisi mevcut literatiirde pek ¢ok kez ele alinmistir
(Calabro, Minichilli, Daniele ve Brogi, 2018). Sirketler, kurucu neslin sonrasinda
gelen diger nesil yonetimlerinde diisiik performans gdosterirler (Bennedsen,
Nielsen, Perez-Gonzalez ve Wolfenzon, 2007) ve hatta ¢ok azi1 hayatta kalir (Le
Breton-Miller ve Miller, 2015). Temel nedenlerden biri, yeni nesil haleflerin
liderlik roliinii iistlenmeye her zaman yeterince hazir olmamalari ve halefin
liderlik gelisimini, yonetimin kritik belirleyicilerinden biri haline getirmesidir.
Ward (1997) tarafindan aile sirketi sahipleri arasinda yapilan ¢aligmaya gore aile
sirketi i¢in ortak bir vizyon eksikligi, uzun vadeli aile sirketi basarisina yonelik en
onemli tehditlerden biridir. Aile sahiplerinin isletme vizyonuna bagliligi uzun
vadeli hayatta kalmay1 saglamak icin gerekli oldugundan, aile sirketleri i¢in kritik
6neme sahiptir (Poza, 2013).

Bu arastirmanin amaci aile sirketlerinde 1. nesilden 2. nesile geciste liderlik
tarzinin nasil degistigi ve bu degisimin sirketlerin vizyonlarina nasil yansidigini
ortaya koymaktir. Stratejik yoOnetim yazininda ¢ok genis yer tutan aile
isletmelerinin kurumsallagma siireci bircok degisken iizerinden incelenmis fakat
nesiller aras1 yonetim farklarinin bu kurumsallagsma siirecinde nasil bir vizyon
degisikligine neden olduguna iliskin kisima yonelik ¢alismalar kisith kalmistir.
Arastirma yazina bu anlamda katki saglamay1 ve ileriye yonelik ¢aligmalar igin
fikir vermeyi hedeflemektedir. Arastirmanin kavramsal g¢ergevesinde nesiller
bazinda aile isletmeleri kurumsallagsma siireci ve liderlik tarzlarina iliskin yazina
yer verilmistir. Aile Isletmelerinde yaygin olarak goriilen paternalist liderlik tarzi
ile birlikte 2. Nesil liderlik tarzlarinda goriilen doniisiimeii ve islemci liderlik
tarzlar1 da aktarilmistir. Calisma yalnizca nicel arastirma yontemi iizerinden degil
vizyon degiskeninde nesiller bazinda degisim olup olmadigini anlayabilmek
amaciyla nitel arastirma teknigi ile de desteklenmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1.Aile Isletmelerinde Kurumsallagsma Siireci

Selznick (1996) kurumsallasmayi istikrarsiz, diizensiz, sistematik olmayan sekilde
organize edilmis kisitl faaliyetlerden istikrarli, diizenli ve sistematik sekilde hem

210



ORGANIZASYON ve YONETIM BiLIMLERI DERGISI

Cilt: 13 No: 2 Yil: 2021 ISSN: 1309-8039 (Online)
orgiitsel hem de sosyal olarak entegre olabilen bir karakter yapisina geg¢is olarak
tanimlar. Kuruluslar mesruiyet kazanmak icin dahil ettikleri kurallar ve sistem ile
istikrar1 saglarlar. Kurumsallagsma siirecinde kritik olan formallesme, kurum
faaliyetlerinin kisisel olarak alinan inisiyatifler yerine belirlenmis kurallara ve
sistematik yapilara gore temel faaliyetlerin ylritulmesidir. Bu anlamda aile
isletmelerinde kurumsallagsmay1 zorlastiran en 6nemli faktor ise ailelerin formel
yap1 igerisinde karar alirken informal hareket etmeleridir. Aile isletmelerinin
kurumsallagsma siirecine gecgebilmeleri ve bunu siirdiiriilebilir kilabilmeleri i¢in
yonetim ile aile konular1 birbirinden ayirmalarini saglayan aile anayasasi gibi
temel adimlarin atilmasi gerekir.

Dyer’e (2001) gore, aile sirketlerinde profesyonellesme iic farkli sekilde
gerceklesebilir: aile liyelerinin profesyonellesmesi, aile dis1 kurum i¢i ¢alisanlarin
profesyonellesmesi ve disaridan uzman yoneticilerin istihdami. Ik durumda,
kurucunun mesleki normlari benimsemeye karar vermesiyle profesyonellesme
ortaya ¢ikabilir (Kell, Athanassiou ve Crittenden, 2000; McConaughy, 2000) veya
profesyonel olarak halefleri egitmek ile olabilir (Cabrera-Suérez, De Saa-Pérez, ve
Garcia-Almeida, 2001; Zahra ve George 2002; Leotta ve Ruggeri, 2017). ikinci
durumda, aile {iyesi olmayanlarin aile bireylerinin yerini almasiyla
profesyonellesme baglar (Chandler 1990; Gedajlovic, Lubatkin ve Schulze, 2004).
Son olarak profesyonellesme dis yoneticilerin girigine atifta bulunabilir, yeni
resmi kontrol mekanizmalar tesvik edilir (Sonfield ve Lussier 2009; Giovannoni
Maraghini ve Riccaboni, 2011; Fang, Memili ve Chrisman, 2012; Dekker,
Lybaert, Steijvers ve Depaire, 2015). Belirli bir firmadaki kurumsallasma ve
uyarlanabilirlik diizeyi, biiyiik dlctide, iligkilerin uyumu ve demokratik karar alma
gibi mal sahibinin aile zellikleri tarafindan yonlendirilir.

Bir aile isletmesinin temel orgiitsel amaci siirdiriilebilirliktir (Kalkan, 2004).
Stirdiiriilebilirlik aile isletmelerinin ekonomi i¢indeki kritik yeri diisliniildiigliinde
sadece isletmenin kendisi igin degil, ayn1 zamanda dahil bulundugu (lke
ekonomisi igin de c¢ok onemlidir (Erdil, Cigerim ve Gok, 2004). Aile
isletmelerinde siirdiiriilebilirlik, aile ve sahip oldugu isletmeye yonelik
problemleri ¢ozmeye yoOnelik bir anlayisla nesiller boyu isletmelerin yasamini
siirdiirmesidir (Ozdes, 2019). Siirdiiriilebilirligi en fazla etkileyen faktdrlerden biri
aile Uyeleri ve kusaklar arasinda yasanan catisma ve bu g¢atismayr yoOnetme
sekilleridir. Birinci nesil iyeler ile yonetimin devamini saglayacak olan ikinci
nesil iiyeler arasindaki iligki bi¢imi aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginde kritik
faktorlerden biridir. Sirketin birinci nesili yani kurucular sirketin gelecegine
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yonelik vizyonunda, olusturduklari kurum kiiltiiriinde yani normlar, degerler ve
davraniglarda belirleyici kisilerdir (Poza, 2010). Fakat bu normlar ve degerler,
sirket yonetimi nesiller aras1 degistikce yeni gelen kusaklarin yapis1 dogrultusunda
degisime ugrar. Aile igletmelerinde birinci nesil yoneticilerde genel egilim olarak
sirketin yonetimini devretmeye acik ve istekli goriinseler de gelecek kusaklara
kars1 giiven konusunda sorun yasarlar (Phan ve Butler, 2008). Tiirkiye’de aile
isletmeleri yazinina bakildiginda kurumsallagsma siirecinde profesyonel yonetime
direng, sirketin ihtiyact dogrultusunda yatirima karst olumsuz tutum, birinci nesil
tiyelerde egitim eksikligi gibi bazi orgiitsel ve yonetsel sorunlara rastlanilmaktadir
(Birincioglu ve Acuner, 2014).

2.2. Aile Isletmelerinde 1. Ve 2. Nesil

Liderlik literatiiriiniin kapsamli bir incelemesinden sonra, Stogdill (1974), kavrami
tanimlamaya calisan insanlar kadar neredeyse liderlik tanimi vardir sonucuna
varmistir. Tablo 1.°de yazinda yer alan belli bagh liderlik tanimlarina yer
verilmigtir. Liderligin ¢ogu tanimi, bir grup veya organizasyondaki yapiya
rehberlik etmek ve faaliyetleri ve iliskileri kolaylastirmak igin bir kisi tarafindan
kasitl etkinin diger insanlar iizerinde uygulandig1 bir siireci i¢erdigi varsayimini
yansitir. Liderlik anlayislarinda farklilik gbsteren arastirmacilar, sonuglart farkl
sekillerde incelemek ve yorumlamak i¢in farkli fenomenler segerler (Yukl ve
Lepsinger, 2005). 1980'lerin baslarinda, orgiitsel liderlik teorisi ve arastirmasiyla
ilgili artan bir hayal kiriklig1 duygusu vardi. Goreve yonelik ve kisi odakli liderlik
ile yol-hedef teorisi gibi ¢esitli yaklasimlar arasindaki onceki ayrimlar, 1980'lerin
belirli 6nemli orgiitsel liderlik sorunlarini ele almak icin yetersiz goriintiyordu.
Bunlar, biiyiik Olgekli orgiitsel degisimi yonetme ve daha rekabetgi pazar
ortamlarinda hayatta kalmaya iliskin stratejik vizyon saglama konusundaki artan
endiseyi i¢eriyordu.

1980'lerde is hayatinin ¢ok dinamik olmasi, daha rekabetci, daha az istikrarli
pazarlarin yer almasi, teknolojik degisiklikler, uluslararasi iliskilerin yeniden
ingas1 gibi nedenler liderlikte de farkli ihtiyaglar1 dogurdu. Kiiresel degisimler ve
radikal degisim ihtiyaclarinin karsilanamamasi1 bazi krizleri beraberinde getirdi.
Bu nedenle yeni liderlik tarzi gereksinimi dogdu. Mevcut arastirmalar, baslangigta
Burns (1978) tarafindan gelistirilen ve Bass (1985) tarafindan daha da rafine
edilen islemsel ve dontistimcii liderlik teorisine odaklandi.

Burns (1978) ilk olarak islemsel ve dontistimcii liderlik arasinda bir ayrim yaparak

islemsel liderlik i¢inde, liderlerin gorevleri ve bu gorevlerin nasil yerine

getirilmesi gerektiginin ana hatlarim1 belirledi (Bass 1985). Bass’a (1985) gore
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takipgiler, uygun Odiillendirmeler karsiliginda odevleri tamamlamay1 kabul
ederler. Lider, gorevleri ve ddiilleri 6zetledikten sonra, astlarin basarilarini pasif
bir sekilde izlerken bunun aksine doniisiimcii liderler, takipgilere beklenen taahhiit
ve katki diizeylerinin 6tesine gegmeleri icin ilham verme yetenegine sahiptir. Bu
ilham verici stireg, bir liderin gorevle ilgili degerleri vurgulamasina ve bir géreve

olan gii¢lii bagliligina dayanir.

Tablo 1. Liderlik Tanimlari

Liderlik, "bir bireyin davranisidir... bir grubun faaliyetlerini ortak bir hedefe
yonlendirmektir." (Hemphill ve Coons, 1957)

Liderlik, bir veya daha fazla bireyin baskalarinin gercekligini ¢ercevelemeye ve tanimlamaya
calistig siirecte gerceklesir (Smircich ve Morgan, 1982)

Liderlik, grup veya kurulus i¢in hedef se¢imi, hedeflere ulasmak icin ig faaliyetlerinin
organizasyonu, takipgilerin motivasyonu, isbirligine dayali iliskilerin siirdiiriilmesi ve grup
veya kurulus digindaki kisilerden destek ve isbirligi saglanmasidir (Yukl, 1994).

Liderlik, bir liderin bir grubun tyelerini bir hedefe dogru yonlendirdigi bir sosyal etki siireci
olarak tanimlanir (Bryman, Gillingwater ve McGuinness, 1992)

Liderlik, "kiiltiirin disina ¢ikip daha uyarlanabilir evrimsel degisim siireglerini baglatma
yetenegidir." (Schein, 1992)

Liderlik, insanlarin anlamasi ve bagli kalmasi i¢in insanlarin birlikte ne yaptigini anlama
stirecidir (Drath ve Palus, 1994)

Liderlik, "bir bireyin organizasyonun etkililigine ve basarisina katkida bulunmasini saglama,
motive etme ve baskalarini saglama yetenegidir" (House, 1971)

Doniistimeti  liderlik, takipgiler tarafindan ilham, motivasyon, meydan
okuma, vizyon, kisisel gelisim ve iistiin performansi vurgular. Donlisimcii
liderligin motivasyon ve performansla pozitif olarak iliskili olduguna dair
onemli calismalar vardir (Bass, 1998). Doniisiimcii liderligin kendini
gosterdigi dort bigim vardir: (1) Yoneticiler, takipgileri i¢in rol model haline
gelerek ideallestirilmis veya karizmatik etki uygularlar, (2) Liderler,
caligmalarina anlam ve meydan okuma saglayarak etraflarindakileri motive
etmek ve ilham vermek i¢in ilham verici motivasyon uygularlar, (3) Liderler,
takipcilerinin yaratict olma ¢abalarina destek saglamak icin entelektiiel
tesvikte bulunurlar ve (4) Liderler, takipgilere destek, akil hocalig1 ve kogluk
saglayarak bireysellestirilmis diislinceleri sergilerler (Bass, 1998).

Liderlige iliskin yazin doniisiimcii ve islemsel liderlik ile sinirli kalmadi.
Fahr ve Cheng (2000), 1976'dan beri yiiriitillen tiim arastirmalar1 gézden
gecirdiler ve babacan liderligi, giicli disiplin ve otoriteyi, babacan
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yardimseverlik ve g¢alisanlar ile ebeveyn iligkisine benzer bir iliski kurarak
yonetimi uygulayan bir tarz olarak tanimladilar. Aycan (2005) paternalist
liderlik davraniglarin1 bes boyuttan olusacak sekilde kavramsallagtirmistir:
(1) igyerinde bir aile ortam1 yaratmak, (2) astlarla yakin ve kisisellestirilmis
iliskiler kurmak, (3) is disindaki konulara dahil olmak, (4) sadakat
beklemek, (5) otoritesini siirdiirme ve hiyerarside saygi bekleme.

Paternalist liderlikte iistiin ast1 ile olan iliskisi dnemli 6l¢iide duygusaldir.
Aradaki bagin duygusallik olgiitii o kadar fazladir ki, ¢ogu zaman taraflar
birbirleri ile olan is iliskisinde tasidiklari rol smirlarimin Gtesine gegerler.
Mutluluklar1 ve liziintiileri ortak bir deneyim olarak birlikte yasanir (Kim,
1994). Iliskinin sefkate ve korumaya dayali yapisi paternalizmin tartigilan
boyutlarindan biridir. Bu baglamda duygusal babacan iliskinin dogas1 Bati
sentezli profesyonellik tanimi ile ¢elisir (Gupta, Sahoo, Yadav, Gupta,
1999). Bati profesyonelliginde duygulara dayali degil belirlenen orgiit
icindeki kurallara,gérev ve sorumluluklara dayali bir formel alan vardir.
Gerekli olan 15 performansini gerceklestirmek ve oOrgiit hedeflerine
ulagmaktir. Paternalist liderlikte ise performansa ulasmak ve Orgiit
amaglarin gerceklestirmek esas olmakla birlikte astlarin bunlar1 yapamadigi
zamanlarda tstlerine sadik kaldiklar1 ve otoriteyi kabul ederek bir ebeveyn
iligkisinde oldugu gibi duygusal iliski kurduklar1 siirece diisiik
performanslar1 uzun bir siire tolere edilebilir (Osland, Osland ve Franco,
1999). Paternalist lider her c¢alisanin duygusal beklentisine cevap
veremeyeceginden (Sinha, 1995) gelismekte olan {ilkelerde kurumsallasma
siirecinde olan bir¢ok aile sirketi i¢cin dnemli bir engeldir.

Dyer’e (2001) gore aile sirketlerinde en yaygin goriilen liderlik tarzi
paternalizmdir. Aile isletmelerinde yapilan liderlik tarzlarma iligkin
caligmalar katilimer liderligin firma performansini, ¢alisan memnuniyeti ve
bagliligini olumlu etkiledigini, otokratik liderligin ise ¢aligan memnuniyet ve
bagliligin1 olumsuz etkiledigini gostermektedir (Sorenson, 2000). Davis’in
(2014) calismalarinda da aile isletmelerinde goriilen hizmetkar liderlik
tarzinin astlarimi giiclii fikir ve ilkeleri ile etkiledigi belirlenmistir.
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2.3.Stratejik Yonetimde Vizyon

Vizyon bugiinden gelecege iliskin hayaller, ulagilmasi gereken hedefler, varilmasi
istenilen amaglarin bir araya getirilmesi ile ortaya ¢ikan gelecekteki resmin
tanimlanmasi olarak da tanimlanmaktadir (Hickman ve Silva, 1998). Bu tanimla
kurum yonetiminde kritik bir yeri olan vizyon, isletmenin su andaki durumunun
gelecekte nasil olacagma iliskin ortaya konan somut bir fikirdir. Isletmenin
yonetim seviyesi igin referans alinan bir noktadir (Ulgen ve Mirze, 2013). Bu
dogrultuda isletmenin gelecekte nasil goriinecegine iliskin bir rehberdir. Vizyon
sadece igletmenin sahiplerini degil paydaslarin1 da ilgilendiren, tiim aktdrleri i¢in
ne yonde bir deger yaratacagini, degisen rekabet kosullari i¢inde nasil kendini
koruyacagini, rakiplerinden nasil farklilasacagi konularmma yon veren bir
kavramdir (Abell, 2006). Liderlik ve aile isletmeleri literatiirii, ger¢ek bir ortak
vizyonun stratejiyi yonlendirdigini, ise anlam verdigini ve bir organizasyonun her
seviyesinde baglilik yarattigini 6ne siirmektedir (Boyatzis ve McKee, 2005;
Boyatzis, 2006). Ortak vizyon olmadan sahipligin devam etme taahhiidii azaldigi
icin aile sirketlerinde vizyon son derece 6nemlidir (Davis, Hampton ve Lansberg,
1997; Poza, 2013). Paylasilan bir vizyona baglilig1 ifade etme ve ona ilham verme
yetenegi, genellikle etkili liderlerin temel bir 6zelligi olarak gosterilmektedir
(Bass, 1985; Boyatzis ve Soler, 2012). Vizyon sadece bugiinden gelecege yonelik
bir hayali kapsamamakta, ayn1 zamanda kurumun paylastigi degerlerin bir sonucu
olarak saptanmaktadir. Isletme vizyonu, kurumun sadece iist yonetimi tarafindan
degil, tim c¢alisanlar1 tarafindan bilinmeli, sirketi vizyonuna gotiirecek ilgili
amaglarin gerceklesmesi i¢in stratejik bir yon vermektedir (Darbi, 2012).

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma Orneklemini 1990 yilinda kurulan, iist yonetiminde 1. ve 2. Nesil
liderlerin aktif olarak gorev aldig1 aile sirketi olusturmaktadir. Verilerin
toplanmasinda hem nitel hem nicel aragtirma teknikleri kullanilmistir. Sirket
calisanlarina, bagli olduklar1 yoneticilerin liderlik tarzlarmi anlamaya yonelik
Avolio ve Bass (2002) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olcegi
sorularindan olusan anket uygulamasi yapilmistir. 36 sorudan olusan oOlgek 2
liderlik tipini icermektedir; Doniistiirii Liderlik ve Etkilesimei Liderlik. Paternalist
liderlik Glgegi ise Aycan (2005) tarafindan gelistirilen glvenilirlik ve gecerlilik
analizleri yapilan 21 ifade ve 5 boyuttan olusmaktadir. Ifadeler 6’11 likert
Olceginde diizenlenmistir. Anketlerin geri doniis oran1 %74 olup, 124 ¢alisan
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tarafindan doldurmustur. Doldurulan 124 anketten elde edilen veriler SPSS
yazilim programina aktarilmistir. Orneklemin demografik verileri Tablo 2.’de yer
almaktadir.

Ikinci asamada, anket bulgular1 sonucunda ¢alistiklar1 boltimlere gére segilen 24
calisan ile sirketin vizyonuna iligkin goriismeler yapilmistir. Nitel goriisme
yontemlerinden derinlemesine miilakat teknigi kullanilarak nesiller aras1 geciste
vizyon degiskenine yonelik degisim olup olmadigi arastirilmistir. Toplam
goriisme siiresi 37 saat olup, yapilan goriismeler desifre edilerek metine
aktarilmistir. Aragtirma verilerine iligskin anket ve goriismelerin baglamasi 2019
Haziran, tamamlanmasi 2019 Kasimdir.

Tablo 2. Orneklemin Demografik Dagilimi

Cinsiyet Frekans % Kamidlatif %
Kadin 54 44% 44%
Erkek 70 56% 100%
Toplam 124

Pozisyon

Ust Diizey Yonetici 15 17% 17%
Orta Dlizey Yonetici 32 30% 47%
Calisan 77 53% 100%
Toplam 124

Yas

30-40 97 34% 85%
41 -50 27 15% 100%
Toplam 124

Sirketteki Caligma Siiresi

1 yildan az 32 11% 11%
1-5yil 49 21% 32%
6-10 y1l 24 51% 83%
10 y1l ve iizeri 19 17% 100%
Toplam 124
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4. BULGULAR

Anketler kanaliyla toplanan cevaplar istatistiksel analizlerle Ol¢iilmiistiir.
Istatistiksel analizleri yaparken SPSS 15 programi kullanilmigtir. Arastirmamizda
Olcegin kullandigimiz bu orneklem ig¢in giivenilirlik ve gecerlilik taraflarini test
edebilmemiz amaciyla faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi yapilirken yakin
oranlarda birden fazla faktore girebilecek ifadeler ve 0.30’un altinda kalan faktor
puanina sahip ifadeler ¢ikarilmistir. Kalan ifadeler tekrar faktor analizine
sokulmustur. Faktor analizi sonucunda paternalist liderlik, dontisiimcii ve islemci
liderlik olmak {lizere ti¢ liderlik tarzi ortaya ¢ikmistir (Tablo 3.). Paternalist
liderligin agiklanma orani %25,26, doniisiimcii liderligin aciklanma oram %28,32,
islemci liderligin agiklanma orant %19,76’dir. Faktor analizi sonucunda ulagilan
ti¢ faktoriin giivenilirlik testlerine bakildiginda her boyutun ,70 {izerinde Cronbach
Alpha degerine sahip olmasi nedeniyle giivenilirlik sonuglarinin yiiksek oldugu
gozlenmektedir. Tablo 3’te Liderlik Tipleri Faktér Analizi Sonug¢ Tablosu
gortlmektedir.
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Tablo 3. Liderlik Tipleri Faktor Analizi Sonug Tablosu

y . . Faktor Acgiklanan . .. .
Faktor Soru Ifadesi Agirhiklan  Varyansté Guvenilirlik
Dontistimceii .

Liderlik 14. Amaca yonelik 0,74 28,32 0,88
13. Tletisim odakl1 0,67
26. Vizyoner odaklilik 0,65
11. Gorev ve sorumluluklari
9,62
tanimlama
15. Calisan1 yetistirme 0,59
34. Misyon odakli 0,57
9. Olumlu bakis agis1 0,55
10. Ilham verme 0,51
Paternalist :
Liderlik 41.Is dist konularda yardim 0,73 25,26 0,75
40. Ozel ve sosyal hayata ilgi 0,7
39. letisim odaklilik 0,68
38. Calisanlar1 koruma 0,65
37. Aile Uyesi gibi davranma 0,61
35. Odullendirme 0,59
31. Calisanlarinin is dis1 sorunlari
L 0,57
ile ilgilenme
23. Kararlarin sonuglarint  kritik
0,52
etme
islemei Liderlik 12.Harekete gecmek icin son ana 0,77 1976 0,72
kadar bekleme
28.Karar vermeden kaginma 0,72
7.Ihtiyac olundugunda bulunmama 0,72
20.Problemlerin kroniklesmesi 0,71
5. Dahil olmaktan kaginma 0,65
17. Tedbir almaktan kaginma 0,62
Total:
57,22
KMO 0,94
Barlett's Test of  Approx. Chi-Square 6577,03
Sphericity df 253
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P degeri 0

N: 124

Liderlik tarzlarina iliskin ortalama degerlere bakildiginda baskin olan liderligin 1.
Nesilde paternalist liderlik tarzi (4,24) oldugu, 2.Nesilde ise doniistimcii liderlik tarzi
(4,12) oldugu goriilmektedir. Vizyona yonelik calisanlar ile yapilan derinlemesine
miilakatlarin sonucunda nesiller bazinda vizyonun degistigini goOsteren ifadeler
mevcuttur. Birinci nesil yoOnetiminin c¢alisanlara vermis oldugu vizyon daha
gelenekselci bir bakis agisi sergilerken ikinci nesil yonetimin calisanlarina vermis
oldugu vizyon digerine gore farklilagmaktadir.

Sekil 1. 1. Nesil Liderlik Tarzlar1

7
6 6 6
6
5 4,24
4
2,97
3
2
1
0
Paternalist Déniistimeii Islemci

219



ORGANIZASYON ve YONETIM BIiLIMLERi DERGISi
Cilt: 13 No: 2 Yil: 2021 ISSN: 1309-8039 (Online)

Sekil 2. 2. Nesil Liderlik Tarzlar1

O P, N W b~ O O N

Paternalist

Déniistimet Islemci

Tablo 4. Nesiller Bazinda Vizyon Temasina iliskin Kategori - Kod Listesi

Boyut

Kategori

Kod

1. Nesil Liderlik Tarzinin
Vizyonu

Oz
Ideoloji

Imgelenen
Gelecek

Degerler 6nemli 6zellikle diiriist is yapmak (12)

Ahmet Bey her departmani gerekli gormez.
Pazarlama satig aynidir bizde (8)

Geng yasta kurmus, tim hayatini sirkete vermis.
Cocuklarindan da ayn1 6zveriyi bekliyor (3)

Kurallar yazisizdir. Ahmet Bey'in neye kizdigini,
neyi onayladigini bilirsen sorun yasamazsin (9)

Tirkiye'nin 1 numarast olmak hep hayaliydi (17)

Tirkiye'de en iyi satig cirosuna sahip olmak
yonetim icin esas. Basta kolaydi ama simdi ¢ok
rakip var. (6)

Insanlar tam Slgiilmiiyor, belli miisterileri
kaybetmezsen hedefine yakinsin (8)

Kalite esas ama o kaliteyi nasil daha diisik
maliyet ile yakalayacagimizin kismi galisiimiyor

(7
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Ezbere is yaparak hedefleri tutturmaya ¢alisiyoruz
(10)

Eskiden daha az sayidaydik, daha kolaydi.
Biiyiidiikge birebir yonetim ¢ok zorlagti (5)

2. Nesil Liderlik Tarzinin
Vizyonu

0z
Ideoloji

Imgelenen
Gelecek

Daha kurumsal bir yonetime gecmek istiyor ve
buna yonelik uygulamalar getiriyor (9)

Kurumsal hafizanin olugmasi Berk Bey i¢in ¢ok
onemli (4)

Tanidik usulii ise alimi bitirdi. Gorev tanimlari, is
akiglarini yazdirinca birgok tartigma bitti (13)

Babasindan en temel farki daha sistematik
yonetmek istemesi (12)

Biz global lafin1 Berk Bey'den duyduk. (4)

Tiirkiye ile smirh degil hayalleri, yurt dis1 i¢in
de buyuk hayalleri var. (5)

Sadece rakam olarak bakmiyor hedeflere,
nitelige de 6nem veriyor (5)

Daha farkli seyler okuyor, artik aldigimiz
egitimler teknik is egitimleri degil sadece. (4)

Kurumsallagma i¢in ¢ok adim att1 (9)

5. SONUC

Bu arastirma aile isletmelerinde nesiller aras1 yonetim gegisi siirecinde nasil
bir farklilasma oldugu ve liderlik tarzlarmin sirket vizyonu tizerinde bir
degisim yaratip yaratmadigini saptamaya ¢alismistir. Aragtirma bulgularina
bakildiginda 1. Nesil sirket liderinin paternalist liderlik tarz1 tagidigi, 2. Nesil
liderin ise doniisiimcii liderlik tarz1 gosterdigi saptanmistir. Aile sirketlerinde
yaygin olarak goriilen liderlik tarzinin paternalizm oldugu arastirmanin
kavramsal c¢ercevesinde aktarilmistir. Paternalist liderler calisanlari ile
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ebeveyn iligkisi iizerinden duygusal yonetime dayali bir yonetim sekli
benimsemektedir. Alt boyutlarinda; isyerinde bir aile ortami yaratmak,
astlarla yakin ve kisisellestirilmis iligskiler kurmak, is disindaki konulara
dahil olmak, sadakat beklemek, otoritesini silirdiirme ve hiyerarside saygi
beklemek gibi 0Ozellikler yer almaktadir. Dolayisiyla bu tarz bir liderin
sirketine iliskin vizyonu yani gelecege iliskin sirketini gérmek istedigi yer
baz alindiginda duygusal yonetime dayali ozellikleri nedeniyle kurumsal
yapidan uzak oldugu saptanmigtir. Yapilan derinlemesine miilakat
goriismeleri sonucunda elde edilen bulgular da bunu desteklemektedir
(Ornek ifadeler: Ahmet Bey her departmani gerekli gérmez. Pazarlama satis
aynidir bizde.. Tiirkiye'de en iyi satis cirosuna sahip olmak ydnetim igin
esas. Basta kolaydi ama simdi ¢ok rakip var). 2. Nesil liderlik tarzina
bakildiginda doniisiimcii liderligin baskin oldugu gozlenmistir. Doniistimcii
liderler, takipgilerinin ¢aligmalarina anlam katarak ve onlara meydan
okuyarak etraflarindakileri motive edecek ve onlara ilham verecek sekilde
davranirlar. Lider, gelecekteki durumun hem iyimser hem de ulasilabilir net
bir resmini olusturur, digerlerini beklentilerini yiikseltmeye tesvik eder,
temel konulardaki karmagiklig1 azaltir ve misyonu iletmek igin basit bir dil
kullanir. Takipgilerin tepkisi, misyonu gerceklestirmeye calismak igin
fazladan c¢aba sarf etme istekliligidir (Shackleton, 1995). Lider,
takipcilerinin karsilamak istedikleri beklentileri agikga iletir ve hedeflere ve
paylasilan vizyona baglilik gosterir (Avolio ve Bass, 2002). 2. Nesil lidere
bagl calisanlar ile yapilan derinlemesine miilakatlar sonucunda elde edilen
bulgular 2. Nesil liderin sirket vizyonunu 1. Nesil liderin vizyon anlayigina
gore farkhilastirdigim gostermektedir (Ornek ifadeler: Anlik kararlar almip
bir anda degisirdi. Simdi herkesin sinirlart var. Teknolojiyi daha fazla
kullaniyoruz. Bir isin hangi asamada, kimde oldugunu telefonumdan
gorebiliyorum. Prim sistemine farkli 6lgtimler getirildi. Satmak degil satana
kadar ve sattiktan sonrasi da 6nemli).

Sonug olarak, aile sirketlerinin kurumsallagsmaya yonelik aile {yeleri
arasinda gecirmis olduklar1 yonetim degisiklikleri sirketin sadece mevcut
durumunu degil, gelecege yonelik hedeflerini igeren vizyonunu da
etkilemektedir. 2. Nesil liderlik tarz1 1. Nesil liderlik tarzina gore duygusal

yonetim sekli yerine daha kurumsal, sistematik ve teknolojiye uyumlu bir
egilim tercih etmektedir. Nesil; benzer bir zaman aralifinda dogmus, benzer
yas ve hayat donemlerini paylasan ve belirli bir donemin olaylari, egilimleri
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tarafindan sekillendirilmis insan toplulugu olarak tanimlanir yani her neslin
kendine 6zgli O6zellikleri, deger yargilari, tutumlar, giicli ve zayif yonleri
bulunmaktadir (Lower, 2008). Bu baglamda iki nesil arasinda yapilan
karsilastirmada ikinci neslin daha kurumsal yonetimi benimsemesi ve bunu
teknolojiyi kullanarak yapmayi tercih etmesi aslinda literatiir ile uyumlu bir
sonugtur.

Arastirmanin kisitlar1 arasinda 6rneklemin kisitli olmasi ve sadece belli bir
sektorde Olgiilmesi verilebilir. Nitel aragtirma yontemi kullanilmasi
nedeniyle derinlemesine miilakat uygulanilan siirecin uzun olmasi da bu
arastirmanin  bir baska kisitidir. Ileride yapilacak arastirmalarda farkl
aragtirma yontemleri kullanilmast ve Orneklemin genisletilerek farkl
sektordeki aile isletmelerinin de kapsam igine alinmasi Onerilmektedir.
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dezavantajlarint ortaya koymaya, diger bir ifadeyle fayda ve maliyet analizini
yapmaya ¢alisacagiz.

Anahtar Kelimeler: Kura ile Se¢cim, Rastgele Se¢im, Sortisyon, Rotasyon
Alan Tanimi: Kamu Yonetimi, Kamu Tercihi, Siyaset Bilimi

DEMARCHY, SORTITION AND ROTATION

The Implementation of Random Selection (Sortition) and Term Limit
(Rotation) Methods for the Selection and Appointment of Representatives
and Public Servants: A Benefit and Cost Analysis

Abstract

Demarchy is a political system or regime in which the state is governed by
randomly selected decision makers who have been selected by sortition from an
inclusive group of citizens to form a government, and make policy decisions. The
method adopted and applied in the demarchy regime is the random selection
system by lot. The inseparable part of this system is “rotation in office”. This
term refers to an obligation on the holder of a public office to stay there at a
certain time and/or period. In this study, we will try to explore the advantages and
disadvantages of sortition and rotation methods, which constitute the two pillars
of the political regime called demarchy.

Key Words: Sortition, Allotment, Selection by lot, Random Selection, Rotation,
Term Limits

JEL Codes: B11, H83, 032

I. GIRIS

Demokrasi segilmiglerin ve atanmiglarin h@kim oldugu bir yonetim seklidir.
Halkin 6zgiir iradesi ile kendi temsilcilerini segmesi demokrasi teorisinin temelini
olusturur. Se¢im ve oylama demokrasinin olmazsa olmazidir. Millet sandiga davet
edilir, oy kullanmasi istenir, sandiklar agilir, oylar sayilir ve sandiktan ¢ikan sonug
demokrasinin namusu adiyla “millet iradesi” olarak kutsanir ve yiiceltilir. Ve
sonrasinda segilenler devletin yonetiminde makam ve gorevleri “atama’ usull ile
istedikleri kisilere dagitirlar. Ozetle “se¢im” ve “atama” demokrasinin iki temel

diregidir.
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Sortisyonel demarsi® ise yukarida tanimlanan sekilde bir demokrasi teorisini
tamamen reddeder. Sortisyonel demarsi rejiminde demokrasilerde oldugu gibi bir
se¢cim ve oylama sistemi mevcut degildir. Oy kullanmak iizere sandiga davet
edilen ne bir segmen vardir, ne de secilen bir milletvekili. Sortisyonel demarsi
partilerin, politikacilarin, partizanligin ve se¢im kampanyalarinin olmadigi bir
siyasi sistem tasarimidir. Demarsi rejiminde demokrasilerin iki temel diregini
teskil eden “secim” ve “atama” usulleri gegerli degildir. Bunun yerine benimsenen
yontem “sira” ve “kura” usulleridir. Sira usuli ancak oldukga az sayidan olusan
gruplarda ve mikro-organizasyonlarda uygulanmasi benimsenen bir yéntemdir.
Sortisyonel demarsi rejiminde asil benimsenen ve uygulanan yontem kura ise
rastgele secim sistemidir. “Sortisyon” adi verilen bu sistemin ayrilmaz pargasi ise
“rotasyon “dur. Kamusal alandaki tim makam ve gorevlere secilecek ve atanacak
kisiler kura ile rastgele se¢cim yapilmak suretiyle belirlenir (sortisyon) ve goreve
atanan kisi o makamda ve mekénda ancak sinirli bir siire ve sirli bir donem
gorev yapabilir (rotasyon).

Buraya kadar dort ayri usul ya da yontemden sézetmis bulunuyoruz: “Se¢im”,
“atama”, “sira” ve “kura”. Ozetle ve sonug olarak, secim ve atama demokrasilerin;
sortisyon (sira/kura) ve rotasyon ise demarsinin iki temel diregidir. Sadece atama
ise otokrasi adi verilen rejimlerin temelidir. Bu dort sistem karma bir usule de
dondistiiriilerek uygulanabilir.

Bu ¢alismamizda demarsi ad1 verilen siyasal yonetimin iki temel diregi olarak ele
aldigimiz sortisyon ve rotasyonun fayda ve maliyet analizini yapmaya baska bir
ifadeyle avantaj ve dezavantajlarini kisa bagliklar altinda 6zetlemeye ¢alisacagiz.

2 Coskun Can Aktan demarsi rejimini “anayasal demarsi” ve “sortisyonel demarsi” olmak lzere
ikiye ayirmaktadir. Aktan’a gore anayasal demarsi, devletin gérev ve fonksiyonlarinin, giic ve
yetkilerinin formel ve informel kurallar ve kurumlarla etkin bir bigimde sinirlandirilmasini ifade
eder. Sortisyonel demarsi ise devlet temsilcilerinin ve yoOneticilerinin oylama yontemi ile degil,
kura ile rastgele segilmesini ve ayn1 zamanda temsilcilerin/yoneticilerin gérevde kalma siiresinin
belirli bir zaman dilimi ile donemsel sinirlandirilmasini ifade eder. Bkz. Aktan, 2017. Demarsi ad1
verilen siyasi sistem tasariminin teorik ve felsefi temelleri iizerine genis bir literatiir mevcuttur. Bu
konuda baslica su kitap ve makalelere miiracaat edilebilir: Bouricius, 2013; Burgh, 1998;
Burnheim, 1985, 2016; Carson & Martin, 1999; DelLannoi & Dowlen, 2010; Marin, 1994,
Hiebaum, 2013; Reybrouck, 2013; Zaphir, 2019. Demarsinin tarihsel temelleri konusunda ise bkz.
Zeitoun, Osterloh, Frey, 2014; Sinclair, 1988; Headlam, 1891.
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II. SORTISYON: BIR FAYDA-MALIYET ANALIZi
Kura ile Rastgele Secim/Atama Sisteminin Avantajlari ve Dezavantajlarl3

11.1. AVANTAJLARI
1. Esit secilme hakki saglar.

Sortisyon yonteminin en biiyiik avantaji en yoksul ve gii¢siiz vatandaslarin kamu
gorevlerine getirebilmesi, devlet yonetiminde s6z hakkinin olabilmesidir.
Dolayisiyla da sortisyon sisteminde biitlin vatandaglarin esit secilme sansi
bulunmaktadir. Demokrasi adi verilen siyasi rejimde birakiniz en iist kamusal
gorevleri ve makamlari (milletvekili olmak, biirokrasinin iist kadamelerine
atanmak vs.) en kiiciik bir tasra biriminin yOnetimine segilebilmek ya da
atanabilmek bile ¢ogunlukla siyasal iktidari elinde bulunduran hiikiimetlerin
takdirinde ya da yetkisindedir. Ote yandan genel secimlerde ya da yerel yonetim
secimlerinde aday olabilmek bile para ve servet birikimi ile yakindan ilgilidir.
Modern demokrasilerde secim kampanyalarinin muazzam boyutlara ulasan
maliyetlerini gbz onlinde bulundurdugumuzda demokrasilerin en 6nemli unsuru
kabul edilen se¢imlerde tam anlami ile esit secilme hakkinin varligindan so6z
etmek miimkiin degildir. Maddi imkanlar1 elverigsiz bireyler her ne kadar s6z
konusu gorevlere secilmek ve séz hakki sahibi olmak isteseler de uygulamada
bunun gergeklesmesi kolay degildir. Iste, sortisyon yontemi bu esitsizligi ortadan
kaldirmakta, en basta da ifade ettigimiz gibi en yoksul ve gii¢siiz vatandaslara
dahi se¢ilme sans1 tanimaktadir.

Ayrica sortisyon yonteminde Gaetano Mosca, Vilfredo Pareto ve Robert Mischels
gibi isimlerin dikkat g¢ektigi demokrasiyi etkinsizlestiren elit yapilarin siyasete
hakimiyeti gibi bir ayricalik s6z konusu degildir. Konuyu biraz detaylandirmak
gerekirse; Mosca, toplumu yonetenin her zaman igin belirli bir sinif oldugunu
belirtmistir. Toplumlar1 "yOnetici" ve "yonetilen" olmak iizere iki sinifa ayirmistir.
Yonetici smif, daima azinliktir ancak iktidar tekelinde tutmaktadir. Yonetilen
siif ise tamamen yonetici sinifin kontroliindedir®. Ayni bakis agist ile Pareto ise
toplumlar1 "elit" ve "elit olmayan" seklinde ikiye ayirmis ancak Mosca'dan farkli
olarak elit sinifi da "yonetici" ve yonetici olmayan" elit gruplar seklinde ayr1 bir
simiflandirmaya tabi tutmustur. Buna gore yonetici elit sinifi siyasal iktidar

¥ Sortisyon yonteminin esaslari, isleyisi, fayda ve maliyetleri konusunda genel bilgiler icin bkz.
Stone, 2011a,2011b; Guerrero, 2014, Dowlen, 2019; Lopez-Rabatel & Sintomer, 2020.
* Mosca'nin elit teorisi hakkinda detayl1 bilgi i¢in bkz: Mosca, 1939.
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tizerinde etki sahibi olan kigilerden meydana gelmekte ve siyaset bu elit kesimce
sekillenmektedirS. Son olarak Mischels ise diger iki 6nemli isimden farkli olarak
siyasi partilerdeki oligarsik egilimleri incelemis; siyasal karar alma siirecinde parti
Ici demokrasinin etkin bir sekilde islemedigine ve siyasi partilerde belirli bir elit
kesimin kat1 hegemonyasina dikkat ¢cekmistir (Aktan, 2017: 116-121). Ozetle ve
sonu¢ olarak Michels'in "Oligarsinin Tung Yasasi®" olarak nitelendirdigi bu kati
hegemonya, ayrica Mosca hem de Pareto'nun vurguladigi durum siyasette
azinligin hiikiim siirmesi anlamina gelmektedir.

Son olarak, demokrasiyi bir "gizli aristokrasi” ve evrensel oy hakkini bir "burjuva
yalani™ olarak tanimlayan anarsist diisiiniir Pierre-Joseph Proudhon'un bu
tanimlamalarinin kokeninde de elit yapilarin siyasete hakim oldugu, se¢imlerin ise
elit yapilarin kitleleri kolaylikla yonlendirebilecegi bir ara¢ oldugu goriislerinin
bulundugunu da eklemek gerekir’.

Sortisyon yonteminde ifade edilen sekilde azinlik ve elit siniflarin hakimiyeti veya
hegemonyasi son bulmakta ve tamamen ortadan kalkmaktadir. Sortisyon yontemi
esitligi garanti eden bir yontemdir. Bu yontemde her bir vatandasin secilebilme
sans1 esittir, herhangi bir gruba ayricalikli muamele yapilmasi, ¢ikar ve baski
gruplariin miidahalesi gibi siyasal karar alma siirecinde karsilasilan durumlara
rastlanilmas1 miimkiin degildir.

2. Azinhgin temsili problemini ortadan kaldirir.

Demokrasilerde halk ¢ogunlugu, siyasi iktidar1 belirleyen temel faktordiir. Siyaset
bilimci Giovanni Sartori'ye gore demokrasilerde toplumsal bir uzlagsma zemininin
olusabilmesi i¢in genel kabul goren ilke, cogunlugun diisiincesinin daima dogru
oldugudur (Sartori, 1977: 105).

Azinliklar ise toplumda herhangi bir nitelik yoniinden ayr1 ve sayica az olan
kesimlerdir. S6z konusu nitelik, din, dil, etnik kdken vs. olabilmektedir. Hig
stiphesiz se¢im yonteminde azinliklarin karar ve tercihleri, cogunlugun karar ve
tercihlerinin yaninda bir anlam ifade etmemektedir. Cogunlugun karar aldig1 bir
siyasal stlireg¢, azinliklarin siirece katilmamasi ve temsil edilmemesi anlamina
gelmektedir.

® Pareto'nun elit teorisi hakkinda detayl1 bilgi i¢in bkz: Pareto, 1935.
® Michels'in Oligarsinin Tung Yasasi hakkinda detaylh bilgi i¢in bkz: Michels, 1962.
" Proudhon'un gorisleri i¢in bkz: Proudhon, 1927.
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Demokrasilerde birbirlerine en muhalif siyasi partilerin bile karsilikli ¢ikar
aligverigleri ugruna yaptiklari oy ticareti, se¢im ittifaklar1 vs. s6z konusudur.
Biitiin bunlar aslinda birer siyasette kalma miicadelesi yontemi olup, degerlerden
uzak bir sekilde menfaatler ugruna bir araya gelmek ve isbirligi yapmaktir. Se¢im
yonteminin uygulanmadig: ve hatta siyasi partilerin varligina bile gerek kalmayan
sortisyon yontemi bu tiir faktorleri de engellemeye yarayacaktir. Ciinkii, kura
usulii en kiigiik azmliklarin bile temsiline ya da goreve atanmasina firsat
tanimaktadir.

3. Kayirma ve kollamaya izin vermez.

Gilinlimiizden yaklagik 2500 yil dncesinde biiyiik bir aklin ve bilgeligin triinii
olarak Antik Yunan'da gelistirilmis olan, muhtelif kamu gorevlerine ve
makamlara secilecek olan kisilerin kura ile rastgele se¢imine imkan saglayan
kleroterionlarin en 6nemli ortaya ¢ikis sebeplerinden biri Antik Yunan'da goriilen
riigvet, kayirma, kollama vb. yolsuzluk faaliyetlerinin onlenmesidir®.

Bugiin 6zellikle az gelismis ve gelismekte olan tilkelerde kamu yonetimlerinin en
biiyiik problemlerinin basinda kayirmacilik gelmektedir. Ornegin, secimle is
basina gelen siyasetciler iktidara geldikten sonra kendilerini destekleyen se¢gmen
gruplarina ¢esitli sekillerde ayricaliklar taniyabilmektedir. Ote yandan bir de
atanmuslar, yani biirokrasi vardir ki en az segilmisler kadar demokrasinin etkin bir
sekilde islemesine engel olmaktadirlar. Ne yazik ki sec¢ilmigler tarafindan
akrabadan, es-dosta, hemserilerden mensubu olunan herhangi bir topluluk-
cemaate taninan bir¢ok ayrimcilik, yani kayirmacilik kamu yonetiminin kanayan
yarasidir. Kayirmacilik, herhangi bir kamu gorevi i¢in gerekli beceri, yetenek,
bagari, egitim diizeyi vs. aranmaksizin atama yapilmasidir. Bu durum,
atanmislarin se¢ilmislere sonsuz sadakatine de yol agmakta, devletin en 6nemli
kurum ve organlarinda yozlagmalar1 yayginlastirmaktadir.

Secim yontemi ile iktidara gelen secilmislerden de atama yontemi ile
gorevlendirdikleri atanmiglardan da kurtulmanin yolu devlet yonetiminde
sortisyon sisteminin tesisidir. Herhangi bir kamu gorevi igin gerekli asgari
sartlarin dikkatle alinarak kuraya dahil olma sartlarina uyan vatandaslar arasindan
birinin, sirli bir siire icin o goérevi yerine getirmesine olanak taniyan bir

® Kleroterion hakkinda detayli bilgi i¢in Tiirkge literatiirde su kaynaga miiracaat edilebilir: Aktan
& Yay, 2021.
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sortisyon yonteminin tercih edilmesi liyakatin tesisi i¢cin Onemli bir adim
olacaktir.

4. Partizanlhk, hizipcilik ve kutuplasmalar azaltir.

Siyasi partilerin iktidara geldikten sonra kendilerini destekleyen segmenlere
mubhtelif sekillerde ayricalikli islemler yaparak haksiz yere menfaat saglamalari
"politik yandaslhik” veya "partizanlik” olarak adlandirilmaktadir (Aktan, 2017b:
19). Partizanlik 6zellikle yerel kamu hizmetlerini yiiriiten hizmet birimlerinde
yaygin olarak goriilmekte ve toplumun zararmma sonuglar dogurmaktadir. Bu
durum toplumda bir ayrismaya neden olmaktadir. "Siyasi kutuplasma” olarak
tanimlanan bu durum tipki siyasi partizanlik gibi toplumsal diizeni bozmaktadir.
Siyaset arenasinda karsilasilan bir diger durum ise “siyasi hizipgilik"” tir. Bir siyasi
partiye mensup grubun, s6z konusu partinin temel ilkelerine, hedeflerine,
politikalarina vs. uzak durmakla yetinmeyip, biitin bunlara karsi politikalar
benimsemesi, parti i¢i diizeni bozmasi ve yeni bir topluluk olusturma ¢abasidir.

Hatirlatmak gerekirse, Antik Yunan'da gelistirilmis olan ve yukarida da
degindigimiz kleroterion cihazinin ve dolayisiyla da kura yonteminin uygulanmasi
devlet idaresinde ve diger kamu gorevlerinde kabileler ve etnik topluluklar
arasinda yasanan gii¢ savaslarina ve bunun da beraberinde getirecegi hizipgilik ve
kutuplagmalara da son vermistir.

Sonug olarak, sortisyon yonteminin varlig1 yalnizca siyasi agidan degil, toplumsal
acidan da Onemli faydalar saglayacaktir. Ciinkii sortisyon yonteminde siyasi
rekabete ihtiya¢ bulunmamaktadir. Sartlar1 1y1 belirlenmis bir sortisyon
yonteminde ihtiya¢ duyulan tek sey sanstir. Dolayisiyla sortisyon yonteminde
partizanlik, hizipgilik ve kutuplagsmalara yer yoktur.

5. Eksik enformasyon ve irrasyonalite sorunlarini ¢ozer.

Demokrasi bir¢ok faktorden oOtiirii basarisiz ve hatta imkansizdir. Bu faktorlerin
basinda eksik enformasyon ya da siyasal bilgisizlik gelmektedir ki teoriye gore oy
kullanacak olan se¢menler, hiikiimet politikalari, siyasi partiler, adaylar vs.
hakkinda tam enformasyona sahip degildir. Diger bir faktor siyasal ilgisizliktir,
buna gore toplumun biitiin {iyelerinin siyaset ile yakindan ilgilenmesi miimkiin
degildir. Demokrasilerde “irrasyonalite™ adi verilen sorun g¢ogunlukla ihmal
edilmekte ve gozden kacirilmaktadir. Oy kullanacak olan se¢gmenlerin siyasal
katilimi ytliksek oldugu ve en azindan yeterli enformasyona sahip olduklar: gibi iki
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varsayim gecerli olsa dahi se¢menlerin kendilerine ulasan enformasyonu
zihinlerinde dogru muhakeme ve muhasebeye tabi tutmalari ve sonugta dogru,
saglam, giivenilir ve tutarli bir tercihte bulunmalar1 asla garanti edilebilecek bir
durum degildir. Millet iradesi ad1 verilen ve kutsanan aslinda bir hurafe, retorik ve
hamasetten baska bir sey degildir. Zihinsel psikoloji (cognitive psychology)
alaninda yapilan ¢alismalarin ortaya koydugu gibi insanlar 6zel tercihlerinde
oldugu gibi kollektif tercihlerinde de sayisiz zihinsel hata ve yanilgi (cognitive
bias) ile bir arada yasamaktadirlar (Aktan, 2020: 15-17).

Kamu tercihi iktisadi alaninda ¢alismalar yapan arastirmacilar segmenlere ¢ok
daha az guc¢ emanet etmenin 6nemine vurgu yaparlar. Davranigsal politik iktisadin
irrasyonalite varsayimi altinda en dogru ise se¢menlere hi¢ bir giic emanet
etmemektir. Bu anlamda sortisyon yodnteminde sec¢cmenlerin herhangi bir
fonksiyonu olmadigindan se¢menlerin irrasyonel olmalari da bir anlam ifade
etmeyecektir. Dahasi, sortisyon yontemi gercek demokrasinin uzun zamanlar
boyunca sinanmig eski bir yontemidir ve demokrasiyi etkinsizlestiren bir¢ok
faktoriin ortadan kalkmasini saglamaktadir. Ornegin sortisyon yénteminde, esasen
secim yoOnteminin var olusundan kaynaklanan siyasal bilgisizlik ve siyasal
ilgisizlik sorunlar1 bir 6nem ifade etmemektedir. Cunkd, sortisyon yonteminde
secim, sandik, oylama, se¢cmen, secen, secilen gibi unsurlarin higbirisine yer
yoktur.

6. Politik miyopluk ve politik unutkanlik vs. sorunlarini ortadan kaldirir.

Gilinlimiiziin modern demokratik toplumlarinda siyasete ve siyasetcilere karsi
giderek artan bir giiven erozyonu soz konusudur. Siyaset, bu giivensizligi
kullanacak kadar kott bir alan, siyasetciler ise bu glvensizlikten politikalar
iiretecek kadar menfaat diiskiiniidiir. Ornegin, dzellikle se¢im dénemlerinden 6nce
goriilen ve yeniden se¢ilme/iktidarda kalma vs. amaclardan dolay: siyasetcilerin
segmenleri etkileyecek politikalari tercih etmesi s6z konusu olmaktadir. Yalnizca
kendi Oniinii géren ve kisa vadeli menfaatlerine odaklanan segmenlerin varoldugu
bir toplumda halkin dogru tercihlerde bulundugunu soylemek elbette dogru
olmayacaktir. Bu durum kamu tercihi literatiiriinde "politik miyopluk™ olarak
bilinmektedir. Se¢gmenler miyop oldugu kadar unutkandir. Hi¢ giiven duymasalar
dahi secimler yaklastikca adeta para musluklarini acan siyasetcilerin daha once
topluma yiikledikleri maliyetleri (israf, savurganlik, yolsuzluklar vs.) bir anda
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unutabilirler. Kamu tercihi iktisat¢ilart bu durumu "politik unutkanlik” olarak
adlandirmaktadirlar.’

Politik miyopluk, siyasal iktidar agisindan bilingli olarak tercih edilen bir
politikadir. Se¢cim Oncesinde iktidarin tek hedefi se¢cimi yeniden kazanmak
oldugundan, bu hedefe odaklanan iktidar partisi, oy kazandiracak politikalarin
uzun vadede olumsuz sonuglarin1 bilmesine veya tahmin etmesine ragmen
kendisini bu politikalar1 uygulamaktan alikoyamamaktadir. Siiphesiz asil
miyopluk se¢cmenlerin kisa vadeli menfaatlerine yonelik hiikiimet politikalarina
destek vermeleridir.

Se¢menlerin tercihlerinin irrasyonel olmasina neden olan faktorler bunlarla sinirh
da degildir. Ornegin, segmenlerin bir diger 6zelligi de eksik enformasyona sahip
olmalaridir. Bu noktada kamu tercihi teorisinin temellerinde biiyiik katkilar1 olan
Amerikan iktisat¢1t Anthony Downs'a unutmamak gerekmektedir. Downs'un eksik
enformasyona sahip olarak nitelendirdigi segmenler, se¢im siirecinde dogru karar
verme konusunda yeteri kadar bilgi sahibi olmayip, yeterli 6zeni
gostermemektedir.™°

Buraya kadar 6zetledigimiz sorunlar kura ile rastgele se¢im yonteminde gegerli
degildir. Tekrar edelim ki, sortisyonel demarsilerde ne akilsiz koyun siiriisii
(irrasyonel millet iradesi) ne de onlara yalan sdyleyecek ve onlar1 kandiracak kurt
politikacilar sozkonusu degildir.

7. Hizmet kayirmacihgina izin vermez.

Demokrasilerde siyasal karar alma slrecinin en o6nemli aktorleri olan
siyaset¢ilerin, bu siiregteki davranislarindaki temel giidii 6zel ¢ikarlarim
maksimize etmektir. Siyasal karar alma siirecinin bir diger onemli aktorii olan
segmenler de ayni sekilde 6zel cikarlarini maksimize etme gayesindedir. Buna
gore, siyasetciler oylarin1 maksimize etmeye ve iktidar1 kazanmaya, segmenler ise
kamu politikalarindan maksimum fayda saglamaya caligmaktadirlar. Kamu tercihi
teorisi bu durumu "rasyonalite ve “maximizasyon” ilkeleri ile agiklamaktadir.
Buna gore siyasi karar alma siirecinde temsilciler toplumun iyiligi veya ¢ikari
yerine siyasi c¢ikarlarini maksimize etmeye calismaktadir. Siyasi karar alma

® Politik miyopluk ve politik unutkanlik kavramlari i¢in bkz. Aktan,2017b.
' Downs'un demokrasi teorisi hakkinda detayl1 bilgi i¢in bkz: Downs, 1957. Eksik enformasyon
konusunda detayli bir analiz i¢in bkz. Aktan. Aktan, 2017b.
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stirecinin diger 6onemli unsurlar1 olan atanmiglar ve segcmenlerin de gayesi, tipki
temsilciler gibi sahsi menfaatlerini maksimize etmektir (Aktan, 2017b: 11).

Boylece kamu harcamalar1 daha ¢ok 6zel ¢ikarlar dogrultusunda dagitilacaktir. Bu
durum 6zel menfaatlerin toplumsal menfaatlere tercih edilmesi anlamina geldigi
gibi, kaynaklarin etkinsiz dagitimma de yol acacaktir. Ornegin, se¢im sonucunda
iktidara gelen siyasetgilerin kendi se¢im bolgelerine daha ¢ok kamu kaynagi
aktarma egilimi ¢ogunluk¢u demokrasilerde yaygin bir politik yozlagsma 6rnegidir.
Bu durum kamu tercihi literatliriinde hizmet kayirmaciligi (pork barreling) olarak
adlandirilir (Aktan, 2017b).

Hemen beliretelim ki, sortisyon yonteminde hizmet kayirmaciligi adi verilen
yozlagsmaya yer yoktur. Sortisyon yontemi ile goreve gelen bir kisinin ayn1 goreve
millet tarafindan yeniden se¢ilmesi gibi bir durum gecerli degildir. Kura ile
goreve gelen kisi ya da kisiler toplumsal ¢ikarlara en azindan se¢im sistemi ile
goreve gelen kisi ya da kisilere gore daha fazla hizmet edecegi soylenebilir.

8. Politik manipulasyonlar son bulur.

Politik manipiilasyon siyasetgilerin segmenleri yaniltmalari ve bdylece oylarini
maksimize etmeye calismaya yonelik davranis ve eylemlerini ifade eder. Asiri
vaatte bulunma ve yalan, propaganda, asir1 bilgi sunma, gizlilik, giindem
degistirme, ittifak, hileli se¢cim bolgesi taksimati (gerrymendering) politik
manipuilasyonun baslica tiirleridir (Aktan, 1992: 45-48).

Gliniimiliziin modern demokrasilerinde en tartismali unsurlarin basinda hig
siiphesiz secimler gelmektedir. Tarih, hemen hemen biitiin demokrasilerde, en az
se¢im siirecinde oldugu kadar se¢im sonuglarinin resmi olarak ilan edilmesine dek
gecen siiregte ortaya cikan biiyiik olaylar ve tartismalara taniktir. Miikerrer oy
kullanimi, miihiirsiiz-gecersiz oylarin saymmi, online oy kullanimma mubhtelif
programlar araciligiyla miidahale vs. durumlarin ve beraberindeki tartigmalarin
secimlerde goriildiigi gergektir. Se¢im yontemi ile kiyaslanamayacak derecede
firsatlar sunan sortisyon yontemi biitlin se¢im hile ve manipiilasyonlarini ortadan
kaldirmaktadir.

Sortisyon yoOnteminin secgim yontemine go0re daha etkin ve demokrasinin
guclendirilmesi adma giiglii bir yontem oldugunu siyaset¢ilerin se¢im Oncesi
uyguladig1 farkli stratejilere bakarak da sdyleyebiliriz. Secim Oncesi siirecte
secimleri kazanma adina siyasetcilerin asir1 vaatte bulunma, yalan, dolan,
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kandirma, propaganda gibi yollarla "politik manipllasyonlara™ basvurduklar
secim slireclerinin tartisilmaz gergegidir. Siyasetciler, se¢im meydanlarinda
ger¢eklesmesinin miimkiin olmayacagini bile bile bu yollara bagvururlar. Yalan,
asir1  vaat vs. c¢ogunluk¢u demokrasilerin adeta vazgegilmezidir. Politik
manipiilasyonun bir diger yolu propagandadir. Se¢im asamasinda, iktidarda
bulunan parti giicli ve yetkilerini sinirsiz bir sekilde kullanarak radyo, televizyon,
internet vs. Kkitle iletisim araglar1 araciligiliyla propaganda yaparak yeniden
secilme gayreti gostermektedir. Hemen belirtelim ki demokrasilerde gorilen
biitlin manipiilasyonlar se¢im yonteminin varlig ile yakindan iliskilidir. Cilinkii
siyasetciler biitiin bu ahlaksizliklar1 se¢imleri kazanmak i¢in yaparlar. Sortisyon
yonteminde  secimler olmadigindan  yukarida sayillan tiirde  politik
manipiilasyonlarin hig¢ birisi s6z konusu degildir.

9. Kamu harcamalar1 ve kamu isttihdamindaki gereksiz ve asir1 biiyiimeyi
ortadan kaldirir.

Literatiirde devletin biiylimesine iligskin teori ve goriisler incelendiginde devletin
bliylimesine ekonomik, siyasi, sosyal vs. bir¢ok faktoriin neden oldugu
goriilmektedir, kesin olan sey ise bu konuda ilk aragtirmalari yapan Alman
iktisatgc1 Adolph Wagner'in uzunca yillar Once tespit ettigi gibi devletin
faaliyetlerinin ve dolayisiyla da kamu harcamalarmin da siirekli olarak
artmasidir.™ Ote yandan Parkinson kanunlari adiyla taninmis olan Cyril N.
Parkinson'a gore is hacmi ne olursa olsun istthdam edilenlerin sayis1 da siirekli
olarak artmaktadir."

Hig siiphesiz niifus artis1, savas, depresyon vs. donemlerinde devletin biliylimesi
kaginilmaz ve hatta zorunluluktur. Ancak, devletin biiyiimesi siyasi karar alma
stirecindeki aktorlerin ¢ikar kavgalarinin sonucunda da olabilmektedir ve bu
durum gilinlimiiz demokrasilerinde olduk¢a yaygindir. Yukarida muhtelif bagliklar
altinda ele aldigimiz ve siyasal karar alma siirecinde karsilagilan sorunlarin
tamami devletin biiyiimesine neden olmaktadir. Ornegin, secim dénemleri
yaklastiginda siyasal iktidarlarin yeniden segilebilmeyi garantilemek i¢in kamu
harcamalarini arttirma egiliminde olduklar1 gozlemlenmektedir. Se¢imler sonrasi
ise bu kez iktidar partisinin partizanlarim1 muhtelif kamu gorevlerine getirmesi
veya atamasi s6z konusu olmaktadir.

1 Wagner'in ad1 ile anilan Wagner Kanunu ya da Kamu Harcamalarinin Artis Kanunu hakkinda
detayl bilgi i¢in bkz: Wagner, 1883.
'2 parkinson'un adi ile anilan Parkinson Kanunu hakkinda detayl1 bilgi i¢in bkz: Parkinson, 1957.
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Sortisyon yonteminde oOzellikle se¢im sisteminin var olusundan kaynakli ve
devletin bliylimesine neden olan faktdrlerin ortaya ¢ikmasi s6z konusu degildir.

10. Partilere yapilan yardimlari ve secim harcamalarini vs. tamamen ortadan
kaldirir.

Secimlerde goniil verdigi siyasi partiden aday olmak isteyen bir birey diisiinelim.
Ilk olarak aday adaylig1 siireci ve segimlerin belki de birka¢ yil dncesinden
baslayan lobicilik faaliyetleri s6z konusu olmaktadir. Sonrasinda s6z konusu
siyasi parti tarafindan belirlenen aday adayligi iicreti ile baslayan ofis ve arac
kiralama bedelleri, se¢im bolgesi ziyaret giderleri, reklam harcamalar1 vs. ile
devam eden maliyetli bir siire¢ aday1 beklemektedir. Adaylik kesinlesince biitiin
bu masraflara yenileri eklenmektedir. Sadece adaylarin degil, siyasi partilerin de
secim siireclerinde harcamalar1 (reklam, tanitim vs.) zirveye ulagsmaktadir. Bir de
bu siirecin devlet tarafi vardir ki se¢imlerin esas yiikii kamu kaynaklarindan
karsilanmaktadir. Oy pusulalari, zarf, tutanak vs. basim ve dagitim giderleri,
hazine yardimlari, se¢cim gorevlilerine yapilacak ddemeler vs. devlet i¢in ciddi bir
maliyet anlamina gelmektedir. Biitiin bu idari maliyetlerin yani sira se¢cim donemi,
Oncesi ve sonrasinin zaman maliyeti, bilgi edinme maliyeti, islem maliyetleri
derken ortaya akillara zarar bir yiiksek masraf ¢ikmaktadir. Oysa sortisyon
yontemi biiylik maliyetlere sebep olmamakta, aksine ciddi kolayliklar1 da

11. Cikar ve baski gruplarimin etkisini ve rant kollama faaliyetlerini azaltir.

Turk siyaset bilimci Miinci Kapani, ¢ikar ve baski gruplarini adeta birer goriinmez
hikimet, 0Ocuncl  bir meclis veya anonim imparatorluk olarak
degerlendirmektedir. Bu gruplar kendi ¢ikarlarin1 maksimize etme pesindedirler
ve bu ¢ikarlarm toplum ¢ikarlar ile bagdasmasi miimkiin degildir. Ustelik bu
gruplarin siyasi partiler gibi herhangi bir segcmen kitlesi karsisinda hesap verme
sorumlulugu gibi ylikiimliliikleri de bulunmamaktadir (Kapani, 2014: 228-229).

Cikar ve baski gruplari, siyasal karar alma siirecini ¢ok dnemli 6l¢iide dogrudan
ve dolayl olarak etkileyen aktorlerdir. Oldukea etkin bir sekilde orgiitlenen ¢ikar
ve baski gruplar siyasal karar alma siirecini kendi ¢ikarlarina gore yonlendirerek
rant kollama egilimindedir. Demokrasilerde ¢ikar ve baski gruplarmin siyasi
partileri etkiledikleri, hatta siyasi partiler tizerinde baski kurduklar1 gériilmektedir.
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Kura yonteminde c¢ikar ve baski gruplarinin se¢im ydnteminde oldugu gibi
dogrudan ve/veya dolaysiz; agik ve/veya gizli bir etkisi ve giicii s6z konusu
degildir.

12. Lider diktas1 sona ermis olur.

Modern demokrasilerde siyasi partilerde parti ici demokrasinin mevcut
olmamasindan dolay: parti liderligi i¢in herhangi bir yaris da s6z konusu degildir.
Dahasi, bazi siyasi partilerde bu durum Oyle bir noktaya gelmektedir ki s6z
konusu lider oliinceye kadar gorevde kalabilmekte, liderligi kendi ¢ocuklarina
birakabilmekte ya da kendisinden sonra lider olarak uygun gordiigii baska bir ismi
destekleyerek parti icerisinde daha sonra da etkin bir rol oynabilmektedir.
Bununla birlikte, giiniimuizde patolojik demokrasilerde 6zellikle azgelismis ve
gelismekte olan iilkelerde yaygin olarak, gelismis iilkelerde de bir Olcilide
milletvekili secilecek adaylar siyasi parti liderleri ve ona itaat etmekle yukimli
bir oligarsik parti meclisi tarafindan belirlenmektedir. Oyle ki, siyasi parti lideri
ve parti meclisi aday milletvekillerinin siralamasini diledigince yapabilmektedir.
Elbette bu ve diger durumlar parti mensuplarinin liderlerine kosulsuz ve sorgusuz
itaat etmeleri durumunu beraberinde getirmektedir.

Bu noktada, siyasi partilerdeki oligarsik egilimleri inceleyerek siyasal karar alma
stirecinde parti i¢i demokrasinin etkin bir sekilde islemedigine ve siyasi partilerde
belirli bir elit kesimin h&kimiyetine dikkat ¢eken Michels’in"Oligarsinin Tung
Yasast” m1 hatirlatmak gerekir. Michels'in bahsettigi kati hegemonyay1 ortadan
kaldirmanin en dogru yolu siyasi partilere gerek duyulmayan bir sistemin tercih
edilmesinden gegmektedir. Yukarida birden ¢ok kez degindigimiz lizere oylama
yonteminin varhigindan dolay1r ortaya c¢ikan siyasi rekabet, siyasi partiler,
siyaset¢iler vs. sortisyon usulii uygulandiginda hic bir anlam ifade etmeyecektir.

11.2. DEZAVANTAJLARI
Bu calismanin yazarlar1 olarak demarsi fikriyatina ve onun iki temel direginin
(sortisyon ve rotasyon) saglayacagi faydalara giiclii bir sekilde inaniyoruz. Ancak

sortisyon usuliine karsi c¢ikan kisilerin argiimanlarim1 da bilmek agisindan
muhaliflerin goziiyle kura sistemine yonelik elestirileri de kisaca 6zetleyelim.
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1. Millet iradesini dikkate almadigindan demokratik mesruiyet sorunu s0z
konusudur.

Demokrasilerde secim ve oylama yontemi gecerlidir; en fazla oyu alan kisi ya da
parti se¢imin galibi ilan edilir ve sandiktan ¢ikan sonug millet iradesi olarak kabul
edilir.

Ingiliz siyaset bilimci Andrew Heywood, secim sistemin temel islevlerini
siralarken en basta "mesruiyet zemini insa etme" baslig altinda seg¢imlerin
yonetim sistemini haklilastirmak suretiyle sisteme mesruiyet kazandirmasi islevini
vurgulamaktadir. Heywood, bu durumun nedenini secim sirecinde yurutilen
kampanyalardaki rittellerin segime resmi bir konum ve 0Onem atfetmesine
baglamaktadir (Heywood, 2014: 301).

Aydinlanma dénemi disiiniirlerinden Jean-Jacques Rousseau millet iradesini
kutsallastiran distintirlerin basinda gelir. Ona gore, "Yalniz genel istem (millet
iradesi) devletin giiclerini devletin kurulus amacinda, yani herkesin iyiligine
uygun olarak yonetebilir..." Rousseau, millet iradesinin 6nemine vurgu yapar,
hatta onu kutsallastirir. Gliniimiizde de millet iradesinin kutsal kabul edilmesinin
kokenlerinde Rousseau'nun su sozlerinin oldugunu belirtmek gerekir: “Genel
istem (millet iradesi) her zaman dogrudur..." (Rousseau, 2014: 23-26).

Demokratik mesruiyetin segimler ile saglandigi ve dolayisiyla demokrasinin
vazgecilmez bir unsuru oldugu goriisii ile birlikte, se¢im sonuglarin1 milletin
iradesinin sandiga yansimasi olarak kabul edilmesi aslinda birgok yanligin ilk
basamagini olusturmaktadir. Bu goriis veya genel kabullere gore oylama,
yonetilenlerin rizasini ifade ettiginden dolayr secimler demokrasiye mesruiyet
kazandirmaktadir. Ozetle, milletcilik ideolojisini benimseyenler sortisyon
usultiniin millet iradesinin 6ntinde fiili bir engel teskil etttigi kanaatindedirler.

Buna karsin demokrasinin mesruiyetini yalnizca ama yalnizca se¢im ve oylama
mekanizmas ile agiklayan ve sandiktan ¢ikan sonucu da millet iradesi olarak
yorumlayan millet¢ilik ideolojisi ve millet iradesi fikriyat1 Aktan tarafindan etrafli
bir sekilde elestirilmistir. Aktan’a gore milletgilik ideolojisi ve millet iradesi
fikriyat1 pek ¢ok yonlerden eksik ve hatali bir diislincedir (Aktan, 2020: 92).
Millet iradesini ahlaki bir iyilik, hatta kutsal olarak kabul eden bir toplum veya
sistem sayis1z tehlikelerle ylizlesmek zorunda kalir (Samons, 2013: 14).
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2. Kurayla secilenlerin diisiik motivasyonla ve diisiik performansla ¢alisma
egilimi olabilir.

Kura ile rastgele se¢im usuliinii elestirenlerin bir diger arglimani bu usuliin eksik
ya da diisiik motivasyona yol agacagi iddiasidir. Sortisyon usuliinde secilen
kisilerin tekrar secilme kaygisi olmadigr igin gdrevine yeterince motive
olamamasi1 ve yeterli performansi saglamamasi s6z konusu olabilir. Bu durumun
toplumda yarattigt bir memnuniyetsizlik de ortaya ¢ikabilir. Oysa se¢im ve
oylama usulinin se¢menlerin memnuniyet veya memnuniyetsizligini ifade
etmeye imkén taniyan bir sistem oldugu sdylenebilir. Se¢cim yontemi, secilenlere
segmenlerini temsil eden bir rol ve bunun yaninda da topluma hizmet gibi 6nemli
bir gorev ylklemektedir. Bu bakis agisi ile se¢imler, se¢ilmis olmanin gerektirdigi
gorevleri kabul etmis ve bu hevesle motive olmus olan adaylar i¢in énemli bir
aragtir. Oysa sortisyon usulll ile segilen bireyler s6z konusu rol ve is yiikii i¢in
Ozel bir hevese veya ylksek bir motivasyona sahip degildir (Bouricius, 2013: 6).

3. Hesap verme sorumlulugu eksik ve yetersiz olabilir.

Demokrasilerde secim ve oylama sisteminin bizatihi kendisinin bir hesap sorma
ve denetleme fonksiyonuna sahip oldugu goriisii hadkimdir. Seg¢menler eger
sectikleri yonetimden memnun olmazlarsa bir sonraki se¢imde is bagindaki siyasi
lider ve/veya siyasi parti lejine oy kullanmazlar ve yOnetimi bir baska lider
ve/veya partiye teslim ederler. Dolayisiyla se¢im ve oylama usulii demokrasilerde
1y1 bir kamu yonetimi i¢in vazgecilmez ilkelerin basinda gelen hesap verebilirligin
en etkin araglarindan birisi olarak kabul edilir.

Sortisyon usuliinde ise secim ve oylama usullinden farkli olarak se¢ilmis olanlarin
yeniden secilmek gibi bir motivasyona ihtiyag duymacaklari, dolayisiyla
kendilerini ciddi bir hesap verme sorumlulugu altinda hissetmeyecekleri
sOylenebilir. Sortisyon usulii segmenlere secilmis olanlardan memnuniyet veya
memnuniyetsizliklerini bir anlamda beyan edecekleri herhangi bir mekanizma
sunmamaktadir.

Bu noktada hemen belirtelim ki se¢imler hesap verebilirligin yalnizca bir
boyutunu olusturmaktadir. Anayasal denetim, meclis (parlamento denetimi), sivil
toplum kuruluslarinin denetimi, medya denetimi vs. hesap verebilirligin diger
etkin mekanizmalarindandir. Elbette biitin bu unsurlar sortisyon usultinin
uygulamasinda varolan mekanizmalardir.
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Kura ile rastgele secim usuliinde se¢cim ve oylama mekanizmasi olmadigi igin
dogrudan se¢menlerin hesap verme yetkisi de ortadan kalkmis olmaktadir.

4. Kuradan liyakatsiz kisiler ¢ikabilir.

Sortisyona karsi se¢im ve oylama usullinii savunanlarin en giiglii itirazlarindan
birisi kura usulinde egitimsiz, cahil, beceriksiz kisilerin segilme ihtimaline
iliskindir. Sortition usuliinde segilmeye yeterli adaylara yonelik asgari sartlar
dogru bir sekilde belirlenmez ise liyakat sahibi olmayan kisilerin sans eseri
secilmesi mimkin olabilir.

Ister sortisyon usulii isterse de secim usulii olsun, herhangi bir gérev igin
muhakkak bilgi, beceri, donanim vs. ihtiya¢ vardir, bunun aksi diisiiniilemez.
Elbette, bir gorev icin herhangi asgari liyakat ilkelerini belirlemeden dileyenin
dahil edilecegi bir havuzdan rastgele bir ismi kura ile se¢ip, sonra da bu isimden
muazzam bir beklenti icerisinde olmak yanlistir. Bu noktada sortisyon usulinin
bu acigin1 kapatmanin yolu kuraya dahil olmak isteyenlerde asgari de olsa belirli
sartlar aramaktir.

1. ROTASYON: BiR FAYDA-MALIYET ANALIZi
Kamusal Gorevlerde ve Makamlarda Kalma Sdresinin Simirlandirilmasinin
Avantajlar ve Dezavantajlarl13

111.1. AVANTAJLARI
1. Miitemadi siyasi liderligi ve otoriterlesmeyi engeller.

Demokrasilerin  her zaman secimle gelen otokrasiye (tiranliga) doniismesi
tehlikesi daima vardir. Tarihsel siirecte ac1 ornekler ile tescillenmis bu durum
biitiin demokrasilerin kars1 karsiya kalabilecegi bir durumdur. Se¢im yOntemi
millet egemenligi adi altinda secilmis bir lider ve onun etrafindaki oligarsik bir
partizan zimrenin hakimiyetine giden siirecin ilk basamagini olusturmaktadir.
Sec¢ilmis bir liderin ve etrafindakilerin iktidarda uzun siire kalmaya devam etmesi
en basta yargi olmak iizere bircok Onemli kurumun, devlet organlarinin ve

3 Gorev siiresi simirlamasi, dénem sinir1 ya da rotasyon olarak adlandirilan sistemin esaslari,
isleyisi, fayda ve maliyetleri konusunda genel bilgiler i¢in bkz. Wellington, 1996; Petracca, 1992;
Crane & Pillon, 1994; Aktan ve Ekinci, 2021.
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birokrasinin ele gecirilmesi ile neticelenebilir. Bu durumda, vatandasa tarafsiz ve
esit bir sekilde hizmet etmesi beklenen devlet kurumlarinin belirli bir kisi veya
kisi grubunun hizmetine girmesi ka¢inilmaz olur, hak ve ozgiirliiklerin sik sik
ihlal edilmesi de olagan bir durum haline gelir. Sonug olarak, se¢ime dayali bir
demokrasi rejiminin despot bir otoriter bir rejime doniismesi tehlikesinin asla
gozardi ya da ihmal edilmemesi gerekir.

Otoriter bir rejim yaratma ¢aba ve calismas1 miitemadi siyasi liderlik kavramai ile
somutlastirilabilir. Miitemadi siyasi liderlik™, segime dayali demokrasilerde uzun
stireli, uzatmali ve kalic1 bir iktidar tesis etmek suretiyle gii¢c ve yetkilerin istismar
ve suiistimal edilmesidir. Se¢im yontemi gibi mesru ya da askeri darbe gibi mesru
olmayan yol ve yontemlerle iktidarda bulunan ya da iktidar1 ele geciren siyasi
lider o gérevde kalic1 olmak konusunda her tiirlii yolu mibah goérebilir.

Onemle belirtelim ki otoriterlesme egilimi ve miitemadi siyasi liderlik yalmzca
secim yoOnteminin uygulanmasinin birer sonucu degil, ayn1 zamanda atama
yonteminin uygulanmasinin da birer sonucudur. Atama yontemi ile herhangi bir
tiniversitenin en iist makami olan rektorliige atanmig birinin veyahut Anayasa
Mahkemesi gibi blyuk 6nem arz eden hukuk kurumlarinin bagkan ya da tiyeligine
atanmig birinin s6z konusu makamin gii¢c ve yetkilerinden daha fazla yararlanma
adina adeta siyasi iktidarin bir partizani gibi hareket etmesi s6zkonusu olabilir.

Ayni1 makam ve gorevde uzun siire bulunulmamasi ve siirekli gérev degisimini
ongoren rotasyon yontemi, hem secim yontemi hem de atama yonteminde
karsilagilan otoriterlesme egilimi ve miitemadi siyasi liderligin oniindeki en etkin
¢coziimdiir. Secilmislerin veya atanmiglarin gorev siiresinin belirli bir donem ile
kisitlanmas1 ve daha sonra o géreve yeniden secgilememesi veya atanamamasi; ya
da belirli bir araliktan sonra tekrar o gorevde bulunabilmesi rotasyon
uygulamasina ornek verilebilir. Rotasyonun muhtelif sekillerde uygulanmasi ve
bunun da hukuki yontemlerle giivence altina alinmasi se¢ilmis ve atanmiglarin bir
sonraki secimi kazanma veya yeniden atanma isteklerini ve bu yondeki
micadelelerini ortadan kaldirr.

2. Mutlak giicii muhafaza etme ve genisletme egilimlerini sinirlandirir.

Gunidmuz demokrasilerinin 6nemli bir kism1 anayasalari igerisinde iktidarin gérev
stiresini y1l ve donem olarak sinirlama yoniinde bir rotasyon kurali olusturma
basarisin1 gostermiglerdir. Ayni sekilde atama yontemi ile kamu gorev ve
makamlarina gelenlere yonelik de yil ve donem sinirlamalara yonelik, 6rnegin

Y Miitemadi siyasi liderlik konusunda Tiirkge literatiirde su kaynaga miiracaat edilebilir: Aktan,
2021.
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bir iiniversite rektoriiniin licer yillik iki donemde goérev almasi gibi, muhtelif
rotasyon kurallart mevcuttur. Ancak, se¢ilmigler, hukuken belirlenmis olan dénem
smirindan kagmaya yonelik politik manipiilasyonlari devreye koymak suretiyle
iktidarlarin1 daha uzun bir siireye yaymak isterken, atanmislar da yeniden atanmak
icin glic ve yetkilerini iktidar lehine kullanmak egilimindedirler. Bu durumun
sonucunda ise iyiniyet, ahlak ve erdem yoksunu siyasi liderlerin politik
manipiilasyonlar1 (manevralar, ayak oyunlari, hileler, kandirmalar, ittifaklar vs.)
ortaya ¢ikmaktadir.

Rotasyon yontemi politik manipiilasyonlara izin vermeyecegi gibi, iktidar
partisinin iktidarda olmanin gii¢ ve yetkileri sayesinde sahip oldugu avantaji da
azaltmaktadir (Burnheim, 1990: 26).

Gliniimiizde diinyanin birgok bolgesinde secime dayali demokrasilerin kolayca
ilml1 ya da kati bir otokrasi rejimine dogru evrilmesi gercegi ile ylizyiize
bulunuyoruz. Patolojik demokrasilerdeki bu olumsuz durumun sona erdirilmesi
icin rotasyon yonteminin uygulanmasi 6nem arz etmektedir.

3 .Iktidar avantajim ortadan kaldirir; firsat esitligi ve adil rekabet imkam
saglar.

Secilmisler veya atanmuislar, isgal ettikleri makamlarin kendilerine sunduklari gii¢
ve yetkilere sahiptirler. Bu durumun kendilerinin yeniden secilmelerine veya
atanmalarma biiyiik katki saglayacagi da malumdur. Ornegin, iktidarda bulunan
siyasi parti devlete ait basin-yayin organlarinda muhalafet partilerine gore kat kat
daha fazla kendine yer bulmaktadir. Yine iktidar makaminin sagladigi giic ve
yetkiler sayesinde secim siirecinde muhalefet partilerine gore kat be kat daha fazla
harcama yapmaktadir. Herhangi bir makama atanmis ve gorevini devam ettiren bir
yonetici i¢in de durum farkli degildir. Atama yetkisini elinde bulunduran iktidar
partisi ile irtibat kurabilme, gii¢ ve yetkilerini partizan bir sekilde kullanabilme
gibi avantajlara sahiptir. Bu avantajlardan vazge¢cmek istemeyen segilmisler veya
atanmiglar kendisine bu avantajlar1  saglayacak gruplarin menfaatleri
dogrultusunda hareket ederek toplumsal menfaatleri g6z ardi edebilir. Segim ve
atama yonteminin varhiginda biitiin bu durumlar haksiz bir rekabet ortaminin
olugsmasina neden olur ve firsat esitligini ortadan kaldirir.

Rotasyon yontemi butlin haksiz ve adaletsizlere son verir; gorevde olmanin
avantajlarini ortadan kaldirir.
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4. Cesitlilige izin verir.

Rotasyon yontemi daha fazla insanin sec¢ilme veya atanma sansina sahip olmasini
saglar. Bu durum cesitliligin artmas1 anlamina gelir. Akil ve bilgeligin {iriini
rotasyon yonteminin uygulandigt Antik Yunan'da Konsey Uyeleri rotasyon
yontemi ile goreve gelirdi ve bu da hiikiimetin giinliik islerine karisan
vatandaslarin sayisini arttirdi. Yargi isleri de dahil olmak tizere kamu gorevleri bir
yil siire ile sinirli idi ve hi¢ kimse yasamlar1 boyunca ayni gorevi iki defadan fazla
iistlenme hakkina sahip degildi. Antik Yunan demokrasisi bu nedenle
vatandaslarindan yiiksek diizeyde bir katilim saglamistir (Burgh, 1998: 20).

5. Hesap verilebilirligi giiclendirir.

Kanadal1 siyaset bilimci Henry B. Mayo, se¢imlerin ii¢ temel islevi olduguna
vurgu yapmaktadir. Buna gore, ilk olarak segimler se¢cmenlerin tercih ettikleri
temsilci lehine oy vermesini ve dolayisiyla da siyasi karar alma siirecine
katilmasini saglayan bir aragtir. Ikinci olarak ise secimler ayni zamanda
temsilcileri karar vermeye yetkili kilan bir aragtir. Son olarak ise seg¢imler,
secmenler icin bir denetim mekanizmasidir. iktidar, gorevde bulundugu siirede
yaptiklarinin  hesabin1  diizgiin bir sekilde verebilirse bir sonraki secgimlerde
yeniden secilme sanslar1 yiiksektir (Mayo, 1964: 61). Ancak demokrasilerde
se¢menlerin irrasyonel davranislari segimlerin biitin bu islevlerini ortadan
kaldirmaktadir. Ustelik,hem secim ve hem de atama yontemi ile goreve gelenlerin
cok uzunca yillar s6z konusu makam-mevkiyi isgal etmesi yaptiklar1 eylemlerden
Oturi hesap vermelerini zorlastirmaktadir. Oysa,secilmisleri veya atanmiglara
rotasyon yontemi ile muhtelif sinirlandirmalar getirmek, hesap verilebilirligi
guclendirir. Cunkd, bu sistemde hem siyaset¢iler hem de atanmiglar belirli bir siire
veya donem sonunda hesap vereceklerini bilerek hareket etmek durumunda
kalacaklardir. Boylece siyasi karar alma siirecinde karsilagilan, yeniden
secilebilme veya atanabilmek icin ydritulen hukuka aykir1 faaliyetlerin de
azalmasina yol acgacaktir. Rotasyon yonteminin varliginda muhtelif
sinirlandirmalara tabi olan secilmisler ve atanmislar hukuka aykir1 hareket
ettikleri takdirde kisa siire sonra muhalif se¢ilmisler ve atanmuslar tarafindan
teshir edilme ve vatandas nezdinde kiigiik diismenin yami sira idari ve adli
sorusturmalar ile karsilabileceklerinin farkindadir.

6. Yozlasmalar: engeller.

Siyasal karar alma siirecinde ortaya ¢ikan siyasal yozlagmalar ile karar verme
yetkisine sahip olan aktorler sahip olduklar1 kamusal yetki ve glicii, mevcut yasa,
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norm ve ahlak kurallarina aykir1 bir bigimde kullanabilirler. Riigvet, irtikap,
zimmet, ihtilas, iltimas, nepotizm, kronizm, partizanlik, siyasal yandaslik,
patronaj, hizmetsiz memurluk, hizmet kayirmaciligi, oy ticareti, oy satin alma,
lobicilik, rant kollama, kamu sirlarin1 sizdirma, vurgunculuk, suvasyon, politik
dalavere, iktidarin kisisellesmesi, parti disiplini ve lider diktas1 siyasal
yozlasmanin muhtelif sekilleridir.15

Siyasal yozlasmanin en tehlikeli o6zelligi, zaman igerisinde toplumun tim
kesimlerine yayilmasidir. Ekonomik yozlagsma, akademik yozlagsma, kiiltiirel
yozlasma vs. siyasal yozlasmanin tezahurleridir. Antik Yunan'dan glnimiz
demokrasilerine dek tecriibeler gostermistir ki; uzun siire ayn1 makamda ve
gorevde kalmak, gilic ve yetkilerin suiistimali ile sonuglanmakta ve yozlasmay1
yayginlagmaktadir.

111.2. DEZAVANTAJLARI

Siyasi liderlerin, temsilcilerin ve yoneticilerin ayn1 makamda ve ayni mekanda
uzun siire gorev yapmasinin siire ve donem olarak sinirlandirilmasi anlamina
gelen rotasyon uygulamasina hangi gerekcelerle itiraz edilebilir? Bir devlet ya da
hiikiimet baskan1 halkin oylartyla da seg¢ilmis olsa acaba millet iradesi retorigine
sarilarak sayisiz defa ya da sonsuza degin secilebilme hakkina sahip olmali midir?
Devlet ya da hiikiimet baskan1 “sandik demokasinin namusudur” hurafesini ya da
hamaset siyasetini yayarak ve “secimle gelen se¢imle gider” diyerek mitemadi
siyasi liderlige mesruiyet gomlegi giydirebilir mi? Parlamentoya secilecek olan
kisiler herhangi bir siire/donem sinirlamasi olmaksizin uzun yillar bu goérevde
kalabilme hakkina sahip olabilirler mi? Bir siyasi parti baskan1 partizan
delegelerin oylariyla defalarca segilip uzun yillar parti bagkanligi koltugunda
oturabilmeli midir? Bir devlet ya da hiikiimet baskani bir merkez bankasi bagkani
ya da liniversite rektoriinii keyfine gore istedigi siire/donem atama yetkisine sahip
olabilir mi? Ya da secim sistemi uygulanarak akademisyenlerin ¢ogunlugunun
oylarmi kazanarak goreve gelen bir rektor ya da dekan aym1 makamda ve aym
mekanda uzun yillar gorevde kalabilmeli midir?

Gorev siiresi smirlamasi, donem smirt (term limit) ve rotasyon uygulamasina
itirazda bulunanlarin yukaridaki akil ve mantik sorularina verdikleri tepki negatif
ya da nétrdiir. Itirazda bulunanlarin argiimanlarini kendi dilleri iizerinden kisaca
Ozetlemeye ¢aligalim.

o Siyasal yozlasma konusunda detayli bilgi i¢in bkz.: Aktan, 2020b.
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1. Se¢me ve secilme hakkina miidahalede bulunulmasi demokrasinin ruhuna
aykindir.

Modern siyasi rejimlerin tamami agisindan segimler ve partiler demokrasinin
kalbidir. Bu goriisii savunanlar se¢menleri rasyonel varsaymakta, onlarin
kendilerini en iyi sekilde temsil edecek olan siyasetcileri segecegine inanmaktadir.
Eger bir se¢men, iktidardaki siyasetcilerin kendilerini temsil etmesini istemezse,
zaten tercihini onlardan yana kullanmayacak ve onun goreve gelmemesini
saglayacaktir. Bu nedenle millet iradesine mazhar olan bir siyasi liderin tekrar
tekrar secilmesinde ve uzun siire gorevde kalmasinda bir sakinca yoktur. Aksine
gorev suresi sinirlamasi, déonem smirt (term limit) ve rotasyon uygulamalar
milletin iradesine ipotek koymak anlamina gelir ki bu yol tamamen anti-
demokratiktir.

2. Tecrubesiz temsilci ve yOneticilerin isbasina gelmesine neden olur.

Rotasyon yontemi ile getirilen muhtelif sinirlamalar, herhangi bir sekilde
temcilcisi oldugu veya atandigr makama layik olmayanlar1 s6z konusu makamdan
uzaklastirmada etkin bir yontemdir. Ancak bu yontemde liyakat sahibi olup soz
konusu makami fazlasi ile hak edenlerin de gorevden uzaklagmasi ihtimali
sOzkonusudur. Ayni sekilde, atandigi kuruma uzunca yillar hizmet vermis,
tecriibeler edinmis ve gorevini layikiyla yerine getirenlerin rotasyon yonteminde
makaminda yillarca kalmas1 miimkiin degildir. Bu nedenle rotasyon yonteminde
siyasi karar alma siirecinde tecriibesiz siyasetcilerin rol almasi, kamu kurum ve
kuruluglariin tecriibesiz kisilerle istihdam edilmesi dezavantaji1 vardir.

Gorev siiresi sinirt aleyhine ileri siiriilen bir diger argiiman ise profesyonel
siyasetgiler ve kariyer siyasetcileri olmadan iyi yasa yapilamaz iddiasidir. Bu
gorlisli savunanlara gore sade vatandaslarin “yasa koyucu” olmasi dogru degildir.
Tam aksine uzun siire mecliste bulunmus tecriibe sahibi siyasetgilere ihtiyag
vardir. Siklikla de§isen meclis profesyonel bilgi ve tecriibbeden yoksun olacagi
icin sikint1 dogurur (Aktan ve Ekinci, 2021).

3. Hesapverilebilirligi ve temsil kabiliyetini zayiflatir.
Gorev suresi sinir1 aleyhine ileri siiriilen diger bir argiiman ise politikacinin hesap

vermesini engelledigi ve temsil kabiliyetinin zayifladigidir. Zira bu goriisii
savunanlar, politikacinin tekrar secilmek arzusu ile se¢gmenin taleplerini yerine
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getirmek icin gabalayacagini ve se¢im bdolgesine yatirim yapilmasi i¢in elinden
geleni yapacagin ileri stirmektedir. Tekrar secilemeyecegini bilen bir gorevli ise
vazifesini 6teleyecek ve sorumlu bir sekilde hareket etmeyecektir (Aktan ve
Ekinci, 2021).

IV. GENEL DEGERLENDIRME

Buraya kadar yaptigimiz agiklamalar1 Tablo-1 ve Tablo-2 igerisinde 6zetlemis
bulunuyoruz. Onceki agiklamalarimiz ve tablolarda yeralan bilgiler dikkatle
incelendiginde kura ile rastgele se¢im usuliiniin ve gorev siiresi sinirlamasi ya da
donem sinir1 olarak da adlandirilan rotasyon sisteminin fayda ya da avantajlarinin
maliyet veya dezavantajlarina gore ¢ok daha giiclii oldugunu soyleyebiliriz.

Antikcagdan giintimiize her toplumda mutlaka yonetenler ve yonetilenler seklinde
bir ayrim mutlaka var olmustur. Bir kisinin egemenligini ifade eden rejimlerin
(mutlak monarsi, krallik, imparatorluk, sultanlik) despotizme, tiranliga,
otoriterlesmeye, diktatorliige doniismesi kaginilmazdir. Milliyeteilik ve sovenizm
gibi ideolojilerin tarih kitaplarinda ya da sinema filmlerindeki abartili hikayeleri
ve efsanelerini bir tarafa birakilacak olursak gergekte diinyanin higbir bélgesinde
kalict bir 1iyilikseverlik despotizmi tesis edilememistir. Antik Yunan’dan
giiniimiize degin ideal olarak diislinlilen demokrasi ise sec¢imle gelen bir
otokrasiye doniisme tehlikesi olan bir rejimdir. Tarihsel tecriibeler bize bunu
fazlasiyla gostermistir. Demarsi ise bugilin hala insanlarin adeta taptiklart ve
kutsadiklar1 irrasyonelite ile sonuglanmasi kaginilmaz olan se¢im ve oylamaya
kars1 sortisyon ve rotasyonun bir arada uygulanmasini savunan bir siyasi rejimdir.
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Tablo-1: Kura ile Rastgele Se¢im Usuliiniin (Sortisyon) Fayda ve Maliyet Analizi
Fayda/ Avantaj Aciklama

1. Kanun 6niinde esitlik Her vatandas kamusal gdrev ve makamlarda bulunabilme
yoniinden kanun oniinde esit konuma gelmis olur.

2. Kaymrma-kollama Kamusal gorev ve makamlara secilebilme ve atanma
konusunda kayirmacilik ve kollamacilik nihayete erer.

3. Irrasyonalite Secim ve sandik ortadan kalktigindan millet iradesi olarak
kutsanan irrasyonaliteye de son verilmis olur.

4. Politik manipiilasyon Secim ve oylama sistemlerinde goriilen politik
manipiilasyonlar (valan, asir1 vaat, kandirma, giindem kontrolii,
hileli secim bolgesi taksimati, ittifak vs.) son bulmus olur.

5. Hizmet kayirmaciligi Politikacilarm kendi secim bolgelerine daha fazla kaynak
transfer etmeleri ortadan kaldirilmis olur.

6. Partizanlik Sortisyon sisteminde secmen, secilen, parti, sandik vs.
olmadigindan partizanlik da son bulmus olur.

7. Rant kollama Cikar ve baski gruplarmin rant kollama faaliyetleri dnemli
dlciide ortadan kalkmus olur.

8. Leviathan Devletin bityiimesi (kamu harcamalarinin artmasi ve kamu
istihdaminimn genislemesi) bir 6lciide engellenmis olur.

9. Secim masraflar Siyasi partilere hazineden yapilan yardim ve politikacilarin
secim kampanyalari icin yaptiklar harcamalar son bulmus olur.

10. Lider diktas1 Siyasi parti liderlerinin ve etrafindaki oligarsik parti meclisinin
giic ve yetkileri ortadan kaldirilmis olur.

Maliyet/ Dezavantaj Aciklama

1. Millet iradesi Sortisyon millet iradesini dikkate almayan anti-demokratik bir
' yontemdir.

2. Tombala / lotokrasi Tombala ya da loto gibi bir sistemi uygulamak kamu

yonetiminin ciddiyeti ile bagdasmaz. Tombaladan liyakatsiz ve
ehliyetsiz kisilerin ¢ikmasi olasiligi her zaman s6z konusudur.

3. Diistik performans/ Rastgele secimle bir kamusal géreve atanmis olan Kiginin

diisiik motivasyon gosterecegi performans smirl: olur; tekrar secilme ve atanma
sozkonusu olmayacagma gore motivasyon da diisiik olur.
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Tablo-2: Gorev Siiresi Sinirlamasi, Dénem Sinir1 ya da Rotasyon
Uygulamalarinin Fayda ve Maliyet Analizi

Fayda/ Avantaj

Aciklama

1. Tiranlik / otoriterlesme

2. Yozlasma
3. Gedikli siyaset
4. Lider diktast

5. Hesap verme

6. Iktidar avantaji

Gorev siiresi suurlamas sayesinde miitemadi siyasi liderlik
son bulur; tiranlik ve otoriterlesme tehlikeleri ortadan kalkar.

Mutlak gii¢, mutlak yozlasma demektir. Gorev siiresi
sinirlamasi uzun siireli ve kalicr mutlak iktidarlar: engeller.

Eskiler gider; yeniler gelir. Kamusal makamlar ve gorevlerde
yeni yiizlere firsat saglanmus olur.

Lider diktas1 ve «oligarsinin tunc yasasp» adi verilen hakimiyet
sona ermis olur.

Hesap verilebilirligi giiclendirir. Zira, bu sistemde hem
siyasetciler hem de atanmuslar belirli bir siire veya dénem
sonunda hesap vereceklerini bilerek hareket etmek durumunda
kalirlar.

Iktidar avantajini kullanarak kalici liderlik olusturmak
engellenmis olur.

Maliyet/ Dezavantaj

Aciklama

1. Anti-demokratik

2. Tecriibe

3. Performans
/motivasyon

Gorev stiresi simrlamasi millet iradesini hice sayar; bu yiizden
anti-demokratiktir.

Gorev siiresi suurlamasi tecriibeli sivasetciler ve biirokratlarin
tekrar secilme ve atanma imkanim ortadan kaldirir.

Gorev siiresi suurlamasi dolayisiyla tekrar secilemeyecegini
bilen temsilci ve yoneticiler gorev siirelerinin sonuna dogru
daha diigiik bir performansla calisma egilimi gosterebilirler.
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V. SONUC

Asirlardir kutsadigimiz ve yiicelttigimiz demokrasinin iki temel diregi olan
“secim” ve “atama” nmin ortaya c¢ikardigi iki sonug vardir: “kakistokrasi” ve
“otokrasi.”

Her demokrasi kaginilmaz olarak bir kakikstokrasiye16 doniistir. Se¢im oncesinde
bir siyasi lider ve onun etrafindaki oligarsik parti meclisi yapilacak olan se¢imde
kimin hangi bolgeden hangi sirada aday gosterilecegine karar verir. Se¢im
sonunda ise millet iradesi ad1 verilen bir hurafe ya da retorikle “halk segti” yalant
kitlelere inandirilmaya caligilir.

Cahil-ciihela bir kalabalik, ilgisiz-bilgisiz-unutkan bir segmen toplulugu, serseri
mayilar gibi ne yone gidecegini bilmeyen kararsiz se¢menler, ideolojik
saplantilarin esiri olmus bigot ve bagnaz kafali insanlar, menfaatinden gayri bir
sey diisiinmeyen egoist-hedonist zevatlar, batil inanglar, dogmalar ve yobazliktan
beslenen zihinler ve daha bir ¢ok farkli irrasyonel segmen gruplart bir sandikta
bulusurlar; sandik agilir ve netice olarak oradan bir “millet iradesi” ortaya ¢ikar.
Maalesef politikacilarin kutsadigi ve yiicelttigi bu irade “irrasyonalite”den baska
bir sey degildir. Akilsizlik, mantiksizlik, ilgisizlik, sorumsuzluk, menfaatperestlik,
ittifak, ahlaksizlik gibi ¢ok sayida faktorlerin bir bilesimden ortaya ¢ikan millet
iradesi bizi yonetecek olan milletvekillerini belirlemis olur.

Demokrasi adi1 verilen oyunun birinci perdesinde “segim” vardir. Ikinci perde
acilir ve orada “atama” ad1 verilen oyuna devam edilir. Millet iradesi ile segilmis
ve mazbatasini eline almis olan partizanlardan olusan siyasi irade (hukiumet)
kamusal makam ve gorevlere atanacak olan kisileri atama yetkisine sahiptir.
Ornegin, bir devlet baskan1 ya da cumhurbaskani mesruiyetini millet iradesine
dayandirarak tim makam ve gorevlere atama yetkisini elinde tutar. Merkez
Bankas1 Bagkani’nindan tiim devlet {iniversitesinin rektorlerine; biirokrasinin her
kademesinde gorev yapacak olan miistesarlardan genel midiirlere kadar her
seviyede atama yetkisi bir tek kisiye aittir. Segimle gelen demokrasi “atama”
usulii ile bir otokrasiye doniismiis olur. Medeni iilkelerde uygulanan demokrasi
pratiginde akla, mantiga ve ahlaka uygun olmayan davranis ve eylemler sinirl
olsa da giinlimiizde kendini demokrasi olarak adlandiran hemen her iilkede

16 Kakistokrasi, bir ulusun en kotii, vasat ve niteliksiz yoneticilerinin kontrolii altindaki hiikiimete
verilen isimdir. Eski yunanca iki kelimenin birlesmesinden olusmustur: (kakistos, “en kotii”),
(kakos, “koti”) + (-kratia, “gii¢, iktidar, yonetim”).

Bkz. https://en.wiktionary.org/wiki/kakistocracy
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kakistokrasi (kotli yonetim) ve otokrasi (keyfi otoriter/totaliter yonetim) egilimleri
yaygindir.

Tekrar altin1 gizerek ifade edelim ki, adina “secim” dediginiz yéntemin kaynagi
irrasyonalitedir. Irrasyonel bir millet iradesinin segtigi temsilciler daha sonra
“atama” usull ile bilgi, beceri, yetenek, yeterlilik, ehliyet, kifayet gibi degerleri
bir tarafa iterek liyakatsiz insanlari kamusal makamlara ve gorevlere tayin ederler.
Modern demokrasilerdeki “se¢cim” ve “atama” yoéntemlerinin sonuglar1 bunlar
degil midir?

Oysa demarsi, demokrasinin hastaliklarini tamamen ya da 6nemli 6lgiide ortadan
kaldiran bir siyasi rejimdir.  Sortisyonyonel demarsi rejiminde bir devlet
iniversitesine rektor ya da dekan atanacaksa orada 6nceden belirlenmis bir liyakat
havuzu igerisinden rastgele se¢im yapilir (sortisyon) ; atanan rektor ve dekan o
makamda 6nceden belirlenmis bir siire ( 6rnegin, ii¢ ya da dort yil) ve/veya donem
simirt (bir ya da iki donem) kurali altinda goérevini yapar ve sonra ayrilir.
Demarside bir devlet baskaninin keyfi olarak bitiin devlet Gniversitesinin
rektorlerini atamasi gibi bir “otokrasi” uygulamasi soz konusu degildir.

Demarsi rejiminde anayasa mahkemesi gibi en iist diizeyde bir yargi kurumunda
liye olarak gorev yapacak olan kisiler ne tek bir devlet baskaninin
(cumhurbaskaninin) ne de meclisin (parlamentonun) karar1 ile o gorev gelirler.
Demarsi rejiminde anayasa mahkemesi iiyeleri tiim st diizey yargi organlarinda
gorev yapan ve belirli liyakat ilkelerine haiz olan kisiler arasindan kura ile segilir
ve atanir. Danistay, Yargitay, Sayistay gibi iist derece mahkemelerin baskan ve
liyelerinin se¢imi ve atamasi partizan siyasete teslim edilmez; liyakat kuralina
bagl bir rastgele segim sistemi (sortisyon) uygulanir. Ustelik, yiiksek yarg
organlarinda ya da diger bir ifadeyle list derece mahkemelerde gorev yapacak olan
bagkan ve iiyeler uzun siire 0 makamda bulunamazlar. Aynt mek&nda ve ayni
makamda uzun silire bulunmama ilkesi (rotasyon) esastir. Sortisyon ve rotasyon
eger anayasa icerisinde giivence altina alinirsa iste zaman gergcek anlamda bir
yargl bagimsizhigindan ve kuvvetler ayriligindan séz edilebilir. Oysa bugiin
modern demokrasilerde vyiiksek yargi organlarinda uygulanan “se¢im” Ve
“atama” usullerinin ne denli kotli sonuglar olusturdugunu biliyoruz ve goriiyoruz.

Akil ve mantik, etik ve erdem bize daima dogru yolu gosterir. “Anayasa
mahkemesi baskan ve iiyeleri millet iradesini temsil eden secilmis bir devlet
baskani tarafindan atamir” seklindeki bir anayasal kuralin ya da kanunun
oldugunu diistinelim. Ya da “anayasa mahkemesi baskan ve iiyelerinin yarisi
millet iradesini temsil eden secilmis bir devlet baskani tarafindan, diger yarisi ise
milletin temsilcilerinin yer aldigi Millet Meclisi tarafindan atanir” seklinde bir

253



ORGANIZASYON ve YONETIM BiLIMLERI DERGISi
Cilt: 13 No: 2 Yil: 2021 ISSN: 1309-8039 (Online)

anayasal kuralin ya da kanunun yirirlikte oldugunu disiinelim. Kuvvetler
ayrilig1 ve yargt bagimsizligi gibi ilkelerin yok sayilacagi bu s6zde demokratik ve
otokratik yontemler (se¢im ve atama) akil ve mantik, etik ve erdemle bagdasir mi
acaba?

Tekrar edelim: Akil, mantik, etik ve erdem bize dogru yolun se¢im ve atama
olmadigint gosterir ve bizi bu konuda ikna eder. “Tombaladan anayasa
mahkemesi tiyesi mi secilir?” tlrinden cahillikle esdeger bir elestiriyi akil ve
mantik reddeder. Adina ister sortisyon, ister lotokrasi (lootocracy), ister stokokrasi
(stochocracy) deyin meritokrat ve epistokrat insanlardan olusan bir liyakat havuzu
icerisinden tesadiifen bir se¢im yapilarak yargiglar secilmesi ve onlarin bagimsiz
yargiyl temsilen atanmalari en dogru yontemdir. Bilgi (epistokrasi) ve liyakat
(meritokrasi) ilkelerine sonuna kadar bagli kalindig: siirece bir genel havuzdan
tarafsiz ve ehliyetli yargiclar se¢ilmesine hangi akil itiraz edebilir?

Ayni sekilde “bir devlet iiniversitesine atanacak olan rektoriin bilgi ve liyakat
ilkeleri gercevesinde olusturulmug bir havuzdan tesadiifen se¢ilmesi mantiksizdr”
iddiasinda bulunabilmek i¢in oncelikle rektdr atamasinda “segim” ve “atama”
usullerinin daha dogru bir sistem oldugu konusunda ikna edici arglimanlar ileri
stirmek gerekir. Bir ideal iiniversitenin olmazsa olmazi akademik ozgiirliiktiir.
Kurumsal 6zerkligi olmayan bir iiniversite liniversite degildir. “Bir tek kisinin tiim
devlet (Universitelerine rektor atamast yaptigi sistem en dogru sistemdir”
iddiasinda bulunan bir iiniversite mensubu akademisyenin bilgiye, bilime hicbir
saygist olmadig1 asikardir. “Bwrakin 6gretim iiyeleri kendi rektorlerini kendilerini
segsinler... demokratik olant budur...” seklindeki bir oneri genis bir akademisyen
kesimince de savunulan bir diisiincedir. Oysa biitiin se¢im sistemlerinin genel bir
sorunu olan “irrasyonalite” burada da ihmal edilmektedir. Ustelik burada durum
cok daha vahimdir; zira doktora, docent, profesdr derecelerine ve unvanlarina
sahip olan bir epistokrat smifin secimi aslinda ‘“rasyonel irrasyonalite” ile
sonuglanir.

Eger bizim burada yazdiklarimiz ve anlattiklarimiz okuyucunun akil ve mantigi,
etik ve erdem degerleri ile uyumlu ise temel soru su olmalidir? Madem demarsi
1yl bir rejimdir, o zaman neden uygulanmiyor? Madem kura ile rastgele se¢im
sistemi (sortisyon + rotasyon) ideal bir sistemse o zaman neden pratikte bu
sisteme yer verilmiyor?

Neden ytiksek yargi organlarinin baskan ve iiyelerini kura ile segmiyoruz? Neden
devlet iiniversitesinde gorev yapacak olan rektdr ve dekanlar: rastgele kura usull
ile se¢gmiyoruz? Neden Merkez Bankasi gibi 6zerk-bagimsiz olmasi gereken bir
kurumun bagina atanacak olan guverndr ya da baskanmi kura ile se¢miyoruz?
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Modern demokrasilerde her ilceye ve her ile belediye baskani olarak segilecek
kisiyi aslinda siyasi parti baskani belirliyorsa neden bu ahlaksiz sistemden
vazgecip sortisyon ve rotasyon sistemine gecmiyoruz? Neden bir muhtar se¢imi
icin bile sayisiz oy pusulalari arasinda sagma-sapan bir secim yapmak ve muhur
basmak zorunda birakiliyoruz?

Bu ve benzeri sorularin cevabi tereddiide yer birakmayacak sekilde agik ve nettir.
Siyasi liderler, siyasi parti bagkanlari, kariyer siyasetcileri vb. sahip olduklar1
siirsiz gii¢ ve yetkilerinden vazge¢mek istememektedirler. Onlar millet iradesini
kutsayarak ve yiicelterek ayni koltukta daha uzun siire kalmanin derdindedirler.

Ozetle, demokrasi kakistokrasidir. Demokrasi millet iradesini yicelterek secimle
gelen despotizme doniisebilecek olan bir otokrasidir. Bu kotii ve keyfi yonetimin
ortadan kaldirilmasi ve bunun yerine demarsinin insa edilmesi i¢in akil ve bilgelik
ile etik ve erdemin bir arada bulugsmas1 gerekir. O akil ve bilgeligin arkeolojik
kalintilarin1 gérmek isteyenler Atina Agora’sindaki Attalos Stoasi’ni ziyaret
etmelidirler. Bu bilgeligin edebi siirleri ile tanigmak isteyenlerin ise ilk olarak
Atinali Solon ile tanismalar1 gerekir. 2500 yil Oncesindeki Atina demokrasisi
aslinda bir demarsi olarak insa edilmisti. MO 508 ile 507 yillar1 arasinda Antik
Yunan demokrasisinin birgok kurumunu olusturan hukuk¢u ve yonetici Kleistenes
(Cleisthenes) aslinda demarsi’yi hayal ediyordu; fakat istedigi olmadi. O
zamandan bugiine degisen bir sey olmadi. Gli¢ ve yetkilerinden vazgecmek
istemeyen degersiz siyasetciler demokrasiyi tam bir kakistokrasiye doniistiirdiiler.
Bununla da yetinmeyerek demokrasiyi despotizme, tiranlik ya da otokrasi
rejimlerine daha fazla yaklastirdilar.
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Oz

Strateji ve stratejik yonetimi, orgiitlerin devamliligi ve amaglarina ulasmasi
noktasinda onemi biiyiiktiir. Isletme stratejisini belirlerken hangi calisanlarla, hangi
konularin arastirilacagi, hangi yontemlerle, nasil arastirilacagi ve ne gibi bir sonuca
varilacagi planlanmaktadir. Bu calismamn amact, Isletme Stratejisini olusturma ve
stratejik planlamanin orgiitler i¢in 6nemini teorik boyutta incelemektir. Konu ile
ilgili birincil ve ikincil kaynaklara ulasilarak literatiir taramasi yapimistir. Bir Tiirk
isletmesi olan Mavi, aile sirketi olarak kurulmus daha sonra kurumsal ve
uluslararasi bir isletmeye doniigmiistiiv. Ayrica siirdiiriilebilirligini saglamis ve
biiyiimiistiir. Bu ¢alismada Mavi’ nin ge¢miste uyguladigi ve gelecege yinelik
olusturdugu isletme stratejileri incelenmis, derinlemesine milakat yodntemi
kullamlarak Mavi’ nin Gorsel Proje Kidemli Miidiirii Mehmet Yiice ile gériisme
yvapumistir. Miilakatta ac¢ik u¢lu sorular kullanilarak, Mavi’ nin vizyon, misyon,
amag, hedefleri ve stratejileri hakkinda bilgi alinmigtir. Toplanan veriler analiz
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edilmig, topluma ve isletmelere yararli sonuglara ulasilarak ¢alisma tamamlanmistir.
Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmek, rekabette avantajli hale gelmek, kar elde
etmek, biiyiimek, basarili olmak ve uluslararast bir organizasyon haline gelebilmek
icin dogru stratejik yaklasimlar formiile etmeleri, hedeflerine ulasma yolunda saglhkl
vol izlemeleri ve riski géze almalart ve bu amacgla stratejik ¢alismalar yapmalart
gerektigi sonucuna varimistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Planlama, Stratejik Yonetim, Stratejik
Formilasyon, Mavi

Alan Tanimu: Yonetim ve Organizasyon

A QUALITATIVE STUDY ON BUSINESS STRATEGY FORMULATION:
MAVi EXAMPLE

Abstract

Strategy and strategic management are of great importance for the continuity of
organizations and reaching their goals. While determining the business strategy, it is
planned with which employees, which subjects will be researched, with which
methods, how and what conclusions will be reached. The aim of this study is to
examine the importance of creating a Business Strategy and strategic planning for
organizations in a theoretical dimension. A literature review was conducted by
reaching primary and secondary sources on the subject. Mavi, a Turkish business,
was established as a family business and later turned into a corporate and
international business. It has also ensured its sustainability and grown. In this study,
the business strategies that Mavi has implemented in the past and created for the
future were examined, and an interview was conducted with Mavi's Visual Project
Senior Manager, Mehmet Yiice, using the in-depth interview method. By using open-
ended questions in the interview, information about Mavi's vision, mission, purpose,
goals and strategies was obtained. The collected data were analyzed, and the study
was completed by reaching useful results for the society and businesses. It has been
concluded that businesses should formulate the right strategic approaches, follow a
healthy path to reach their goals, take risks and carry out strategic studies for this
purpose in order to survive, to become competitive, to gain profit, to grow, to be
successful and to become an international organization.

Key Words: Strategy, Strategic Planning, Strategic Management, Strategic
Formulation, Mav
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JEL Code: M11
1. GIRIS

Giliniimiizde isletmeler agisindan, riskli, belirsiz ve degisken cevre sartlarinda strateji
ve stratejik yonetim diisiincesi ge¢gmise gore daha fazla dnem kazanmistir. Ulusal ve
uluslararas1 ekonomik g¢evrelerde yasanan yogun rekabet ortaminda ayakta kalmak
icin uzun vadeli stratejilerin gercekci ve dogru yapilmasini gerektirmektedir. Bilisim
ve telekominikasyon teknolojilerinin hizla doniisiime ugradig1 ortamlarda stratejiler
de ayni hizla degisime ugramaktadir. Bu baglamda isletme yoOneticilerinin de stratejik
diisiinme, stratejik bakis acisina sahip olma ve stratejik hareket etme gibi bazi
ozellikler tasimas1 gerekmektedir. Yoneticilerin dogru stratejik planlar hazirlayarak
bu planlarin uygulanmasi i¢in dogru kararlar almasi, basarinin kilit noktasini
olusturmaktadir.

Stratejik yonetim diisiincesinin gelisiminde, 1960 ile 1980 arasi stratejik planlama
anlayist donemi, 1980 ila 1990 arasi rekabet stratejisi donemi ve 1990’ lardan
glniimuze temel yetkinliklere dayali strateji anlayist donemi olarak ele alinabilir.
Diger bir ifade ile stratejik yonetimin bir bagimsiz bilim dali olarak bilimlesme
siirecinin 1980 lerde basladigi, 1990° larda bilimselligin sorgulandigi, 2000’ lerde
disiplinlesme tartismalari, 2010° larda toparlayict kuram arayislar1 oldugu
goriilmistiir. Strateji alaninda ilk ¢alismalar, Chandler, Selznick, Ansoff ve Drucker
tarafindan gerceklestirilmistir (Barca, 2009; Cubukc¢u, 2018). Yonetim yaklagimlar
olarak bakildiginda, 1960’ 11 yillarda baslayan modern yonetim yaklagimiyla birlikte,
sistem yaklasimi, durumsallik yaklagimi ve stratejik yonetim yaklasimi olmak tizere
iic ayn yaklasim dogmustur (Timer, 1993; Kocgel, 2014). Teknoloji ve cevre
kosullarinda meydana gelen degisimler sonucu ger¢eklesen bu yaklasimlarin
yanisira, isletmelerin yonetim anlayisinda ve yonetici tarzlarinda da degisimler
yasanmistir. Stratejik yonetimin isletmelerin hedeflerine ulagsmalarinda 6nem tasidig
anlasilmistir. Icinde bulundugumuz dénemde, stratejik planlama ve stratejik
davranma faaliyetleri tiim kurum ve kuruluslar tarafindan yapilmaya calisilmaktadir.

Isletmelerde strateji olustururken, bilgi akisi saglayacak yatay ve dikey
baglantilarin nasil tasarlanacagi, stratejik formiilasyonun can alict noktasidir.
Toplanan verilerin nasil analiz edilecegi ve hangi stratejilerin belirlenecegi izlenecek
yol ve varilacak hedef agisindan hayati 6neme sahiptir. Bu ¢alismanim amaci, Isletme
Stratejisi Formiilasyonu kavramini ve stratejik planlamanin orgiitler i¢in dnemini
teorik boyutta incelemektir. Konu ile ilgili birincil ve ikincil kaynaklara ulasilarak
literatiir taramasi yapilmis ve miilakat ydntemi kullanilarak, Mavi’ nin Isletme
Stratejisi Formiilasyonu incelenmis, toplanan veriler analiz edilmis ve yararl
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sonuglara ulasilarak calisma tamamlanmistir. Bu amacgla, Mavi’ nin Gorsel Proje
Kidemli Midiiri, Mehmet Yiice ile bir miilakat yapilmig, bu miilakatta Mavi’ nin
vizyon, misyon, ama¢ ve hedefleri hakkinda bilgiler alinmis ve Mavinin uluslararasi
bir firma olma yolunda ne gibi zorlu engellerle karsilastigi, bu engelleri asmak igin
ne gibi stratejiler uyguladigi, aile sirketi yapisindan, kurumsal ve uluslararasi bir
sirket yapisina gegerken ve siirdiiriilebilirligini saglarken hangi stratejileri izledigi
ortaya konmustur. Bu veriler dogrultusunda sonuglar degerlendirilerek topluma ve
isletmelere faydali olacak onerilere deginilmistir.

1. LITERATUR DEGERLENDIRMESI

Literatiir incelendiginde, stratejik yonetimi konu alan ¢ok fazla ¢alisma yapildigi
goriilmiistir. Bu calismalar ile stratejik yonetimin gelisim siireci, stratejik
yonetimdeki temel sorunlar ve konular tespit edilmeye calisilmistir. Genel olarak
caligmalarda, isletmelerin strateji belirlerken, ¢evresel ve teknolojik kosullara uyum
saglamalarinin 6nemi tizerinde duruldugu gézlenmektedir.

Stratejik yonetim diisiincesinin en etkili Onciileri, Peter Drucker, Alfred Chandler,
Philip Selznick ve Igor Ansoff’ tur. Drucker’ in 6zellikle vurguladigi konu, hedef
belirlemenin ve hedeflerle calismanin Onemidir (Barut¢ugil, 2013). Kaynaklara
dayali yaklasimimn onde gelen yazarlarindan olan Barney, siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 gelistirilmesinde orgiitiin kaynaklarinin 6nemli rol oynadigini ifade etmistir.
Organizasyonlarda stratejilerin uygulanmasi maliyetli ve zaman alan unsurdur. Bir
strateji isletme kaynaklar1 ile hem miktar hemde tiir bakimindan kullanilabilir ve
uyumlu olmahdir (Barney, 1991). Kisaca ifade etmek gerekirse isletmeler
kaynaklarla uyumlu strateji belirlediginde, gercekgi bir strateji belirlemis olmaktadir.

Literatiirdeki pek c¢ok calismada, stratejinin tamamen c¢evresel kosullardan
kaynaklanip kaynaklanmadig1 arastirilmistir. Porter (1981), piyasa yapist ile igletme
davranislari arasindaki iki yonlii etkilesimi varsayar. Orgiit teorisindeki ve stratejik
yonetimdeki ¢agdas goriis, orgiitlerin ¢evrelerini harekete gecirmeleri (Weick, 1979)
ya da alanlarinda birincil stratejilerini uygulamalar1 ve daha sonra ikincil stratejilere
gore (Bourgeois, 1980) hareket etmelerini savunur (Venkatraman & Camillus, 1984).
Andrews (1971), Hofer ve Schendel (1978) gibi arastirmacilara gore, strateji
formiilasyonunda en yaygin paylasilan varsayimlardan biri, bir isletmenin
stratejisinin uygunlugunun, isletmenin karsilastigi ¢evresel veya orgiitsel kosullara
uymasi ve uyumu agisindan tanimlanabilir olmasidir (Zajac et al, 2000). Gupta ve
Govindarajan (1984), etkilesim acisindan strateji ve yonetimsel oOzellikler
degiskenleri arasindaki uyumu belirlerken, Miller ve Friesen (1984), basarili ve
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basarisiz isletmeleri ele alarak farkli degisken modellerini arastirmislardir
(Venkatraman, 1989). Miles ve Snow (1980), bir 6rgitin surekli olarak ¢cevre uyumu
ile kendi i¢ yapilari ve yonetim siirecleri arasinda bir uyum saglamaya calistigini
ifade etmislerdir (Venkatraman & Camillus, 1984). Bu calismalar sonucunda
stratejinin ¢evresel kosullardan kaynaklandigi sonucuna varilmistir.

Porter’in 1980 ve 1985 yillarindaki ¢alismalar1 6ncesinde strateji, igerigi bakimindan
diisiinceye yon veren SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats), BCG
(Boston Consulting Group) Matrisi, PLC (Product Life Cycle) gibi bazi analiz
araclarindan olusmaktaydi. Ancak, bu analiz araglar1 bir strateji gelistirmeye katki
sunmasi yerine bazi temel pratik sorunlara nasil akilct bakilabilecegine iliskin bakig
acilarini ortaya koymaktaydi (Barca, 2005). Diger taraftan, klasik yaklagimda “firma-
strateji-ortaklarin kazanci iligkisi” ©On plandayken, c¢agdas stratejik yoOnetim
anlayisinin temeli ise sadece siirdiiriilebilir rekabet avantajina degil, ayn1 zamanda
ekonomik, sosyal ve cevresel bir siirdiiriilebilirligi de kapsamaktadir (Bakoglu,
2010). Giinlimiizde stratejik analiz i¢in kullanilan yontemler siirdiiriilebilirligi
saglamak amaciyla stratejilerin belirlenmesinde yogun olarak kullanilmaktadir.
Mintzberg 1990’ lara dogru stratejik yonetim silirecinin degisken ve ongoriilemez
oldugunu belirtmistir (Mintzberg et al, 1998). 1990’ I1 yillar, stratejik goriis donemi
olarak adlandirilmaktadir. Senge (1990), G6grenen organizasyonlar yaklagimini
gelistirmistir. Hamel ve Prahalad tarafindan (1994) kaynak temelli teorinin en iyi
uygulamalarindan biri olan temel yeteneklere vurgu yapilmistir. 1990’11 yillarin
ikinci yarisindan itibaren ise, isletmelerin gelecegi ongdremedigi, isletme gevresinin
belirsizliklerle dolu oldugu gériisii yaygin olmustur. Ozellikle 1995-2000° li yillarin
arasinda degisim miihendisligi uygulamalar1 6n plana ¢ikmistir. Bu donemde Andrew
Grove ve Adrian Slywotzy tarafindan yeni yaklasimlar da ortaya atilmistir. Grove,
stratejik donilisim noktas1 yaklasimina dikkat cekmistir. Slywotzky, deger gocii
kavramma dikkat ¢ekmistir (Akgemci, 2013; Bagis & Oztiirk, 2020). Usdiken ve
Cetin (2001) caligmalarinda, Tirkiye’ de yOnetim tarihgesinin gelisimini 1935 ve
1965 yillar1 arasinda yonetim alaninda yayinlanan kitap ve akademik dergilerdeki
bagliklarin  kullanim sikligin1  ele alarak bir smiflandirma yapmak {izere
incelemislerdir. Bu c¢alismalarinda, Tirkiye’de 1935-1965 yillar1 arasindaki
akademik caligmalarin higbirinde strateji kavraminin kullanilmadigini gérmiislerdir.
Tiirkiye’ de strateji kavraminin akademik anlamda kullanilmaya baslanmasi, yabanci
yazin ile tarihsel olarak oOrtiismektedir. Stratejik yonetimin, Tiirkiye’ de de 1980’
lerde bir disiplin haline geldigi sdylenebilir. Ulkemizde strateji alanindaki makaleler
yillar bazinda incelendiginde, yabanci dergilerde ¢ikan Tiirk yazarli makalelerin
2000’ li y1illardan itibaren artis egiliminde oldugu tespit edilmistir (Duman vd., 2005;
Bellek vd., 2019).
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Ozellikle 1990’ 11 yillardan itibaren yapilan ¢alismalar ile ¢agdas stratejik yaklasima
iliskin kuramsal ¢ergeve, stratejik mimari, stratejik yonetim anlayisi ve bu baglamda
yer alan temel bilesenler ile stratejik ydnetim siireci sekillenmistir. Ulkemizde
stratejik yonetim alaninda yapilan ¢alismalarin genel bir goriiniimiinii ortaya koyan
bazi akademik c¢aligmalarda yapilmistir (Barca & Hiziroglu, 2009; Dalyan, 2002;
Giiclii, 2003; Ozgiir, 2004; Barca, 2005; Cavus, 2005; Duman vd., 2005; Eski, 2009;
Kilig, 2010; Sat1 & Isik, 2011; Eryigit, 2013; Aktas, 2015; Baykal, 2018; Cubukcu,
2018; Ozbozkurt, 2019; Bellek vd., 2019; Bagis & Oztiirk, 2020; Sever, 2021). Bu
caligmalardan Duman ve arkadaslar1 1980-2005 yillar1 arasinda stratejik yonetim
alaninda yayimlanmis, yazari Tirk olan makalelerde ve Tirkiye’ deki isletme,
ybnetim ve strateji kongrelerinde sunulan stratejik yonetim bildirilerinde stratejik
yonetim kavramina nasil bir anlam yiiklendigini arastirmiglardir. Dalyan stratejik
yonetim alaninda yapilan yliksek lisans ve doktora tezlerini irdelemistir (K&seoglu
vd., 2013). Klasik stratejik yonetim bakis acisindan ¢agdas stratejik yoOnetim
anlayisina uzanan siliregte strateji ve stratejik yonetimi konu alan g¢alismalar, bu
caligmalarin sonuglarinin ve Onerilerinin stratejik yonetimin onemi ve gerekliligi
iizerinde durdugu gozlenmektedir.

2. STRATEJi KAVRAMI

Strateji, Latince kokenli olup Yunan komutan Strategos’un adindan gelmektedir.
Strateji, yol, ¢izgi ve yatak anlamina gelen straum kavramindan tiiremistir. Sozliikte
kavramin anlamina bakildiginda ise “bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama,
yoneltme, sevketme ve duzenleme sanatidir” (Coban & Karakaya, 2010). Strateji
yiizyillarca askeri bir terim olarak kullamilmustir. Strateji, bir savasi sonuca
ulastirmak icin her bir tarafin var olan askeri giiclinii sartlarla uyumlu ve verimli bir
sekilde yerlestirme bilim ve sanatidir. Bu boyutta kullanilmasinin yaninda is diinyasi
icin “belirlenen bir amacin basarilmas1” anlaminda da kullanilmaktadir (Eres, 2004).

Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek uzun donemli amaclara varmak igin
belirlenmis nihai sonuca odakli uzun doénemli dinamik kararlar toplulugu olarak
tanimlanir. Ulasilmak istenen hedeftir. Strateji akilc1 ve bilimsel ilkelerde gelecekte
yapilacak isleri kapsar. lyi strateji iyi politikalarla desteklendiginde gelecege uzanur.
Strateji bir analiz, sentez, degerleme ve yorumlama sanatidir. Isletmenin siirekli
olarak ileriye yonelik gelisimini saglayan ve olugsan degisimleri kontrol altina alan
yonetsel bir aragtir. Stratesim, kusursuz stratejiye erismek, stratejik yonetimde
birlikte guclenmek, siirdiiriilebilir gelecegi basarmaktir (Bakoglu, 2010; Marsap,
2017; Ozbozkurt, 2019). Ayrica, isletme ile cevresi arasindaki iliskileri analiz ederek,
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isletmenin varmak istedigi yer ve amaglarmin belirlenerek bunlarin nasil formiile
edilecegini kapsamaktadir.

Tarihsel siireg icerisinde strateji kavrami M.O. 330 yilina uzanmakla birlikte, yakin
gecmiste, Ozellikle 1970’11 yillarda sosyal ve davranigsal bilimlerden yararlanmis,
1980’11 yillarda ise ekonomi biliminden etkilenmis ve Onemini giderek artirmstir.
Oncesinde, bircok analiz araclarindan olusan strateji, ozellikle 1980°li yillardan
itibaren Michael Porter tarafindan gergeklestirilen c¢alismalar ile de gelisme
kaydetmistir (Barca, 2005) ve alanyazini biiyiikk Olciide etkilemistir. Andrews
(1980)’in  strateji tamimlamasinda, kisaca, isletmelerin ama¢ ve hedeflerine
ulagabilmesinde izleyecegi yol ve aldigi kararlarin biitiinii olarak degerlendirildigi
goriilmektedir. Buradan hareketle, uzun ve zorlu kosullar1 barindiran stratejik
yonetim silireci, igletmelerin uzun donemli performanslari1i ve bu agidan
sirdiiriilebilirligini  etkileyen yonetimsel kararlar ve eylemlerin bir araya
getirilmesinden olugmaktadir.

Uziin (2000) stratejiyi, orgiitiin yapmay: hedefledigi isi veya isleri, drgiitiin nasil bir
orgiit oldugu, ulasmak istedigi noktaya gotiirecek olan amaclari, gorevleri ve
hedefleri gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan genel yol ve yontemler i¢in kullanilan
bir kavram olarak tanimlamastir.

Bowman ve Asch (1992) stratejinin, Orgiitiin gevresinin yarattigi firsat, risk ve
tehditler ile mevcut durumda biinyesinde bulunan kaynaklarin karsilastirmali analizi
oldugunu sdylemislerdir. Bundan dolay: strateji, orgiitiin amaglar1 ve faaliyetlerine
kilavuz olabilecek politikalar arasindaki kilit bir rol olarak diigiintilmektedir.

Mevcut rekabet ortaminda orgiitlerin alt sistemleriyle etkilesim iginde olmalar1 giin
gectikce daha grift bir sistemi meydana getirmektedir. Strateji kurulusun ayrintili
planidir. Kurulusun neyi basarmak ve nasil basarmak istediginin belirlenmesidir.
Strateji sizi bulundugunuz yerden alip, bulunmak istediginiz yere gotiirecek olan
ilkedir (Cinarli, 2009). Bu baglamda stratejinin 6neminin kavranmasi, isletmelerde
stratejik yOnetim anlayisinin gelismesine neden olmustur.

3. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Stratejik yonetim, kullanicilara gergek isletmecilik sorularmin ¢oziimiine yonelik
karar alimi, strateji ve politika yapimi yetkinligi kazandiran bir yonetim aracidir.
Hem teorik hem de pratik bilgiler iceren stratejik yonetim sireci, bilimsel ve
mantiksal ¢ercevede isletmenin hedeflerine ulasmasi amaciyla isletmeyi bir biitiin
olarak i¢ ve dis ¢evre kosullar1 ile degerlendirerek detayl1 bir bicimde analiz eder.
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Hammel ve Prahalad (1990), stratejilerin daha aktif bir yapiya sahip olmasii ve
strateji olusturmanin sadece masa basinda oturarak yapilamayacagini ve isletmelerin
gercekten basarili  olduklar1 temel yeteneklerine odaklanmalarini gerektigini
belirtmislerdir. Porter (1998) ise 5 giic analizini ortaya koymustur. Porter ayrica,
isletmelerin maliyet minimizasyonu, {iriin farklilagtirma ve pazar odakli stratejilerden
birkagin1 segmek yerine sadece bir tanesine odaklanmalarinin onlar i¢in daha akilci
oldugunu savunmustur.

Marsap’ a (2017) gore stratejik yOnetim bir organizasyonun ne yaptigini, varlik
nedenini ve gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir.
Cagdas stratejik yonetim, bilginin sadece aktarimi degil, bilginin kazanimi, gelisimi,
kesfi, 6zlimsenmesi, analizi, sentezi, degerlemesi ve dogru bir bicimde kaliteli ve
verimli uygulamasini kapsar.

Eren (2013), stratejik yoOnetimi ii¢ asamada incelemistir. Stratejik yonetimin ilk
asamasi, Orgiitiin uzun dénemli basarisin1 belirleyecek plan ve kararlarin yapimidir.
Stratejinin yirGtulecek konumu igin organizasyon, program, bitce ve faaliyet
siireclerinin yapimi ve icrasi, ikinci asamay1 olusturur. Ugiincii asamada ise basari
icin amaglar ve misyonlarda belirtilen sonuglara ulasip ulasilmadigini her evrede
siirekli kontrolle diizeltici dnlemler alinmasidir.

Ulgen ve Mirze (2014) stratejik ydnetimi, orgiitiin amaglarma ulasmak ve orgiitiin
uzun vadede ayakta kalabilmesi i¢in, mevcut kaynaklarini verimli ve etkili bir
bicimde tiiketme siireci seklinde tanimlamaktadir. Isletmeler, uzun doénemde
yasamini devam ettirebilmek icin kendisini tehdit eden ¢evre unsurlarini inceleyerek
uygun Onlemler almaya calisir. Ayrica uzun dénemde varligmni siirdiirebilmenin
ancak rekabet {istiinliigli saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacagimin bilinci ile
siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli, ortalama kar iizerinde elde edilebilecek is ve
faaliyet konularin1 inceleyerek, isletmenin stratejisi belirlenmeye caligilir. Stratejik
yonetim siireci, bilgi toplama, analiz, karar ve uygulamay1 kapsayan analitik bir
siirectir (Mucuk, 2018; Ulgen & Mirze, 2014). Bu siire¢ isletmenin yasamin1 devem
ettirirken bir yandan da etkili ve verimli olmasini amaglar.
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Sekil 1.Stratejik yonetimin asamalari

Sekil 1’ de goriildigii gibi 6nce isletme yoneticilerinin stratejik biling sahibi olmalar1
gerekmektedir. Stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi ile baslayan stratejik
siirecin her agsamasinda stratejik kontrol mekanizmasmin tam olarak isletilmesi
stratejik basar1 i¢in olmazsa olmaz bir kosuldur. Stratejik planlama ile olusturulan
strateji hayata gegirilir.

4. STRATEJIK PLANLAMA KAVRAMI

Stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulagmayi arzu ettigi durum
arasindaki yolu tarif eder. Aynm1 zamanda, kurulus iginde en {ist yOneticiden
baglayarak her kademede c¢alisanlarin katilimini gerektirir. Stratejik planlama
siirecinde, stratejistlerin ve iistlenecekleri islevlerin belirlenmesi gereklidir.
Kiiresellesme ile tiim diinyada artan rekabet, stratejik yonetimi, stratejik planlamayzi,
stratejik diisiinmeyi, stratejik karar almay1 gerekli kilmis ve list yonetimi ilgilendiren
bir konu olmustur Baykal, 2018; Cubukg¢u, 2020). Stratejik planlama, stratejik
yonetimin en Onemli aracidir. Stratejik yoOnetimin, stratejik planlamadan daha
kapsamli oldugu goriilmektedir. Stratejik planlama optimal stratejik kararlar1 esas
alirken, stratejik yonetim ise, yeni pazarlar, yeni teknolojiler gibi stratejik sonuglarin
iretilmesine dikkat ¢ekmistir. Stratejik planlama, stratejik yonetimin baglangicini ve
temelini olusturmaktadir. (Cevik, 2001).

Stratejik planlama agamasinda yani planlamanin planlamasini yaparken, “Neredeyiz?
Nereye ulagsmak istiyoruz? Nasil ulasabiliriz? Nasil 6lgeriz ve nasil degerlendiririz?”
gibi sorulara cevap bulunmaya c¢alisilir. Giliniimiizde c¢agdas isletmelerin
izleyebilecekleri stratejileri alt1 ana grupta inceleyebiliriz (Marsap, 2017):

1- Biiylime (gelisim) Stratejileri
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2- Degisim (farklilasma) Stratejileri

3- Durgun biyume (istikrar) Stratejileri
4- Kigilme (boyut indirgeme) Stratejileri
5- Tasarruf (birikim) Stratejileri

6- Karma (biresim/ birlesik) Stratejiler

Biiylime stratejisi, isletme ici ve isletme dis1 yontemlerle olabildigi gibi, isletme
kaynaklarmin baska isletme kaynaklariyla birlestirilmesiyle de gerceklestirilebilir.
Degisim stratejileri, hali hazir durumdan daha farkli bir forma degisim ve doniisiim
saglayan Ozgiin stratejilerdir. Durgun biiylime stratejileri, bulunulan durumu koruyan
ve muhafaza eden stratejilerdir. Kugllme stratejileri, durum, ekonomi ve degisen
farkl sartlara bagli olarak isletmenin boyut indirgemesine giderek faaliyet ve islevsel
eliminasyona gitmesi anlamindadir. Tasarruf stratejileri, adindan anlasilacag: iizere
daha cok birikimi, tasarrufu 6ne ¢ikaran tarzdaki stratejilerdir (Eren & Ozdemirci,
2018). Isletmeler bu stratejilerden birini veya birden fazlasini kullanarak amag ve
hedeflerine ulagmaya ¢alisirlar.

Stratejik Planlama Siireci

{ 4N |
KAVRAM YONTEM ACIKLAMA
- SWOT Analizi
Dis Cevre Analizi
MEVCUT DURUM ANALIZI ke Cows Aneliz} NEREDEYIZ?
- Paydas Analizi
- Kurulusun varolus
MISYON, VIZYON, ILKELER 19‘"‘"“;“' )
- Temel llkeleri
- Arzu edilen gelecek NEREYE ULASMAK
= = 1 ISTIYORUZ?
STRATEJIK AMACLAR - Orta-Uzun Vadeli
. Amaclar
STRATEJIK HEDEFLER - Olgiilebilir Hedefler
| - Hedeflere Ulasma GITMEK
(FAALIYETLER VE PROJELER) Yéntemleri
STRATEJILER, TAKTIKLER - Is Planlan {?Jfg.ﬁ'z";'z YERE NASIL
- Kaynak Planlan
- Raporlama BASARIMIZI
ELEME SLou 1 - Porformans Gostergeleri | NASIL TAKIP EDERIZ VE
- Performans Yoénetimi DEGERLENDIRIRIZ7?

Sekil 2. Stratejik Planlama Siireci
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5. STRATEJiK PLANLAMA SURECINDE YARARLANILAN ANALIZLER VE
YAKLASIMLAR

Stratejik planlama yapilirken yararlanilan analiz ve yaklagimlardan SWOT analizi,
Deger zinciri analizi, Sistem yaklasimi, PEST analizi, Kalite yonetimi yaklasima,
Kayaitlar ve kontroller asagida ele alinmustir.

5.1. SWOT Analizi

SWOT analizi, g¢esitli sistem ve yapilarin kendi ¢evrelerinde sahip olduklar1 kaynak
ve yeteneklerin en ideal sekilde kullanilmasini saglayacak bilgileri elde etmenin en
onemli araci1 olarak gelistirilmistir. Bagka bir deyisle SWOT analizi, planlamada
dikkate alinacak temel bilgilerin elde edilmesi i¢in kullanilmaktadir (Ugar & Dogru,
2005). Isletmenin o zaman diliminde i¢inde bulundugu durumu agik ve net bir
sekilde ortaya koyar.

SWOT Analizi ile isletme ici giiglii (Strenghts) ve zayif (Weakness) yonler ile,
kurum dis1 firsatlar (Opportunities) ve tehditler (Threats) incelenmektedir. Gigll
yonler finansal acidan giiclii, yenilikei, liderlik, iyi itibar olabilirken, zayif yonler,
yatirim agisindan muhafazakarlik, gelenek¢i ve hiyerarsik yapi, esnek olmayan
calisma bi¢imi olabilir. Glglii ve zayif yonler o6zellikle de kurulusun iginden
kaynaklanan sorunlart belirlemede dnemlidir. Diger bir ifade ile SWOT analizi, i¢ ve
dis etkenleri gbz Oniine alarak, isletmenin giiglii yonlerinden ve firsatlardan en iist
diizeyde yaralanmak, zayif yonlerini iyilestirerek, tehditleri en aza indirecek sekilde
onlemler almak ve gelistirmek amaciyla yapilan bir analiz ¢alismasidir (Sengiil &
Bulut, 2019; Cinarli, 2009; Kanbur & Karakavuz, 2017; Koérdeve, 2018). Isletme,
SWOT Analizinden elde edilen verileri degerlendirerek yeni stratejiler gelistirebilir.

OLUMLU OLUMSUZ

ZAYIF YANLAR

KURUM ICI

KURM DISI
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Sekil 3. SWOT Analizi
5.2. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri fikri, bir organizasyonu sistem ve alt sistemlerden olusan, girdilerin
surecgler araciligr ile c¢iktiya dondstirildigi bir siiregler toplulugu olarak
incelenmesine yoOneliktir. Asil degeri yaratan, miisterilerin mal ve hizmetlere
odemeyi kabul ettigi fiyatsa, o degerin olugsmasinda temel olan sey mal ve
hizmetlerin son hale gelmesinde rol alan siireclerdir (Eren & Ozdemirci, 2018). Bu
siirecler birbirine bagl isletme siiregleridir ve birbirinden etkilenmektedir.

Michael Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri analizinde, miisteri ihtiyac ve
isteklerinin karsilanmasinda kilit rol oynayan ve isletmeye rekabet avantaji saglayan
isletme faaliyetleri belirlenir. Bu analiz deger artiginin nasil saglanabilecegini, bunun
icin hangi kritik faaliyetlerin ve faktorlerin goz oOniine alinmasi gerektigini, diisiik
maliyet ve farklilastirmanin nasil ger¢eklestigini, rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile
karsilastirarak sistematik bir sekilde aciklayan bir c¢alismadir. Porter, isletme
faaliyetlerini temel faaliyetler ve destek faaliyetler olarak iki gruba ayirmistir. Deger
zincirinde degeri belirleyen iki unsur bulunmaktadir. Bunlar deger yaratan
faaliyetlerin toplam maliyeti ve bu faaliyetlerin sonucu elde edilen toplam gelirdir.
Toplam gelir ile toplam maliyet arasindaki fark isletmenin kar marjidir.
Isletmelerdeki tiim faaliyetler birbirine bagimli bir zincir halinde olusan biiyiiklii
kiicliklii temel ve destek faaliyetlerden olustugundan ve tiim bunlar birbiriyle iliski
icinde bulundugundan bir faaliyette maliyetleri etkileyebilecek veya farklilik
yaratabilecek bir olay, zincirdeki diger faaliyetleri de etkilemektedir (Ulgen & Mirze,
2014). Bu nedenle siirecin bir asamasinda olusan aksaklik, diger asamalari da
olumsuz ydnde etkilemektedir.
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isletmede Deger Yaratan Faaliyetlerinin Belirlenmesi

- Miisterinin satin aldig:
mal ve hizmeti
algilamasi sonucu
‘ ortaya ¢ikar.

: Odedigi iicret yiiksek
Standart bir mal ve i
hizmeti az bir maliyetle dal;:;:?;:;g,nf;lr%%ﬁ?ml
satin aldigina inanmir. tasidigina inanir.

Deger zinciri analizi yap.

Deger yaratmak ig¢in Deger yaratmak i¢in
maliyetleri dusgir. farklilik yarat.

Sekil 4. Deger Zinciri Analizi
5.3. Sistem Yaklasim

Sistem yaklasimi, organizasyonu ¢esitli pargalar, siiregler ve amaglardan olusan bir
biitiin olarak ele alir. Isletmede insan unsuru, makineler, maddi kaynaklar, gorevler,
formal yetki iligkileri, kiiclik informal guruplar sistemi olusturan pargalar olarak
sayilabilir. Biitiin bu pargalar organizasyonun amacint ger¢eklestirmek {izere,
haberlesme ve karar verme siirecleriyle birbirine baglanmis bulunmaktadir. Dolayist
ile organizasyon ana sistemdir. Bu sistem birbiriyle iliskili ve karsilikli bagimli alt
sistemleri icermektedir. Yonetimsel davranista esas olan bu karsilikli iligski ve
bagimliliktir (Kogel, 2014). Stratejik yonetim kurulusun faaliyet gosterdigi i¢c ve dis
cevrenin ciddi bir sekilde ele alinmasini ve degerlendirilmesini gerektirmektedir
(Celik & Aytar, 2019). Ana sistem ve alt sistemler arasinda, saglikli ve diizenli bir
iligki saglandiginda, sistem basaril bir sekilde isleyecektir.

Sistem Yaklasimi, Von Bertalanffy'nin 1920' lerde ortaya koydugu "Genel Sistem
Teorisi"nden kaynaklanmaktadir. “Biitiinsel Yaklasim Ilkesi”, “Disiplinler Arasi
Yaklasim Ilkesi” ve “Bilimsel Yaklasim Ilkesi” olmak iizere iic temel ilkeye
dayanmakta olan sistem yaklasimi giliniimiizde biyolojiden matematige, kamu
yonetiminden psikolojiye, pek c¢ok alanda bir analiz yontemi olarak
benimsenmektedir (Perker & Akincitiirk, 2012). Bu yaklagima gore bir sistem
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kendisini olusturan alt sistemlerden olusmaktadir. Bu alt sistemlerin birinde veya
birkaginda sorun olustugunda sistemin kendisi de bu sorundan etkilenmektedir.
Isletmeyi bir sistem olarak ele alan bu yaklasim &rnegin alt sistemlerden biri olan
satinalma departmaninda bir problem meydana geldiginde bu sorundan {iretim,
lojistik gibi diger alt sistemlerin de etkilenecegini belirtmektedir.

5.4. PEST Analizi

PEST Analizinde bir programin gelistirilmesine, uygulanmasina ve sonuglarina
etkide bulunan g¢evresel unsurlar arastirma ve incelemeye konu edilir. Kurulusu
etkileyebilecek dis cevreyi (Makro Cevre) analiz etmek i¢in faydalanilan bir
yontemdir. Uygulanacak ya da uygulanan bir strateji ile bu politikanin
gelistirilmesinde ve uygulanmasinda etkili olan kurulusu etkileyebilecek dis gevre,
politik (political), ekonomik (economic), sosyal(social) ve teknolojik(tecnolojigical)
cevre olarak dort alana bolinerek analizler gergeklestirilir (Gul, 2015). Dis
dinamikler ve gelismeler ile bunlarin olumlu ve olumsuz etkileri incelenir,
¢oziimlenir ve degerlendirilir. Dis ¢evrede yagsanmakta olan degisimlerin kurulusu
nasil etkileyebilecegini belirlemede kullanilir ve stratejik yonetim agisindan 6nemli
veriler saglar.

Pest Analizi yapilirken, kurulusu etkileyen ¢evre faktorleri, bunlardan hangilerinin su
an i¢in daha onemli oldugu, gelecek belirli bir yilda bunlardan hangisinin daha
onemli olacag arastirtlir (Cinarli, 2009). PEST analizi; politikalarin ve programlarin
uygulama ortaminin, olast firsat ve tehditlerin daha iyi anlasilmasina ve
degerlendirilmesine katki yapar.

5.5. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

Glinlimiizde kalite anlayisi, iiretilen mal ve hizmet kalitesini asarak, isletme
faaliyetlerinin kalitesine doniisiir ve tiim calisanlar bir kalite sorumlusu olarak
goriiliir. Tim isletme faaliyet ve siiregleri miisteri i¢in bir deger yarattigi Olciide
anlamlidir.

Toplam Kalite Y6netimi, bir kurumun rakipleri ile rekabeti i¢in devamli siirdiirmesi
gereken bir yonetim anlayist ve felsefesi olarak benimsenmistir (Aksarayli vd.,
2019). Toplam kalite yonetimi, kurumun tiim calisanlar1 ile her siirecte dikkate
almasi gereken ve miisterilere dogru ve etkin mal ve hizmet sunmasina yarayan bir
yaklasimdir (Naktiyok & Kiiglk, 2003). Toplam kalite yonetimi, siire¢ odakli bir
yaklagimdir. Isletmede, iyilestirilmesi gereken alanlarda dogru bicimde diizeltmeler
yapilarak, kaliteli mal ve hizmet iiretilmesine dayanmaktadir (Dilber vd., 2005).
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Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimi ile diger yaklagimlar arasinda en oOnemli
farklardan birisi yoneticinin roliidiir. TKY anlayisina gore yoneticilerin karar ve
kontrol islevleri daralmis, daha ¢ok kocluk ve danigsmanlik fonksiyonlar1 artmistir.
TKY organizasyonun temel amaci olarak miisteri tatminini dngdrmektedir. Kar bu
tatminin bir sonucudur. Kalite giivencesi proaktif bir ¢alismadir (Kogel, 2014). Yani
islem yapildiktan sonra degil, yapilmadan once islem icin gerekli biitiin standartlar
olusturulmalidir.

5.6. Kayitlar ve Kontroller

Stratejik planlama bir firmanin belirlenen strateji dogrultusunda kaynaklarini
ayarlamasi1 demektir. Yazili bir strateji firmalarin i¢ kontrolii i¢cin dnemlidir. Stratejik
plan, kararlar igin bir gerceve gizer ve kriterleri belirler. Performans takibini yapmak
ve stratejiyi baskalarmna anlatmak icin de gereklidir (Ulgen & Mirze, 2014). Bu
nedenle stratejik uygulama asamalarinin her birinde kontrol gereklidir.

Stratejik kontrol ve denetlemenin saglikli yapilabilmesi icin, kayitlarin diizgiin
tutulmasi, finansal ifadelerin dogru kullanilmasi gerekmektedir. Isletmede elde edilen
gelir, dagitilmamig kazang beyani, tutulan kayitlarda denge, ifadelerin yorumlanmasi,
finansal oranlarin tiirleri, diger muhasebe hizmetleri, muhasebe prosediirleri,
muhasebe beyanlart dogru ifade edilmelidir. Kontrol ve denetleme isleminde, is
analizi, firmalarin analizi, dis bilgilerin analizi blyiuk 6nem arz etmektedir. Bunun
yaninda igletme istatistiklerinden ve tiiketici fiyat endeksi gibi baz1 nicel bilgilerden
de yararlanilir.

Isletmenin veri isleme potansiyeli, bilgisayar programlar1 ve bilgisayar kullanimi
hayati 6Gneme sahiptir. Kanunlar ve is etigi konusunda, kanunlarin siniflandirilmasi ve
kaynaklar, is hukuku ve is iliskileri dogru yonetilmelidir. Isin kamu kontrolii ise,
hiikiimet kontrolii, hiikiimetin ise yardimlari, antitrost mevzuatlar ve uyarlamalar,
standartlarin olusturulmasi, pazarlama uygulamalarinda hiikiimet etkisi, tagimacilik
ve iletisimin diizenlenmesi, vergi ve i mevzuatlarinin takip edilmesi gerekmektedir
(Adams, 1976; Carik¢r & Yildirim, 2020). Saglikli bilgi ve verilerle tutulan dogru
kayitlar ve kontrollerle gercekei stratejik planlar olusturulabilir.

6. ISLETME STRATEJiSi FORMULASYONU UYGULAMASI ORNEGI- MAVI

Mavi’ nin Gorsel Proje Kidemli Miidiirii, Mehmet Yiice ile bir miilakat yapilmis, bu
milakatta Mavinin vizyon, misyon, amag, hedefleri ve stratejileri hakkinda
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derinlemesine miilakat yontemi kullanilarak agik uglu sorulardan olusan bir gériisme
gerceklestirilmistir.

Sayin Yiice’ ye Mavinin uluslararasi bir firma olma yolunda ne gibi zorlu engellerle
karsilagtigi ve bu engelleri asmak i¢in ne gibi stratejik formiilasyonlarin yapildigi
sorulmustur:

Yiice, Mavi’ nin vizyonunu, “Jean odakli bir moda markasi olarak bulundugu
pazarlarda lider olmak” seklinde ifade etmistir. Mavi’ nin uluslararasi planda,
Vancouver, New York, Amsterdam, Istanbul, Moskova ve Frankfurt olmak iizere 6
merkezde ofisi oldugunu, 35 iilkede 5500 noktada bulundugunu ve bunlarin 425’ i
Mavi magazasi oldugunu, Mavi ekibinde toplam 3605 kisinin ¢alistigini sdylemistir.
Mavi’ nin 40 yillik denim deneyimine sahip bir firma oldugunu, 1991 yilinda
Istanbul’da kuruldugunu, kiiresel moda diinyasinda soz sahibi bir lifestyle markasi
oldugunu sdyleyen Yiice, Mavi’ nin misyonunu, “miisterisine yakin, Jean odakl1 bir
moda markas1 olmak, markay1 yansitan her noktada tiiketiciye yeni bir deneyim
yasatmak™ olarak ifade etmistir. Mavi’ nin, iiriin kalitesinde tutkulu, tasarimda
yenilikgi, iiriinde mitkemmel, dijital diinyanin gerekleri ve perakende magazacilik
deneyiminde Oncii bir sirket olmay1 hedefledigini belirtmistir. Calisanlarin giiven
duydugu, miisterilerin goniil bagi kurdugu, is ortaklarimin kalici oldugu kurum
kiiltiiriinii sahiplenen bir firma olmay1 amagladigini soylemistir.

Mavi’ nin 6nemli kilometre taslar1 soruldugunda, Yiice bunu su sekilde 6zetlemistir:

1991- Mavi Jeans markasi dogmustur.

1996- Mavi Jeans, Tirkiye’de pazar lideri olmustur. Mavi Amerika ve
Avrupa kurulmustur. Adriano Goldschmied, Molly ve Max jeans
modellerinin tasarlanmasina katkida bulunmustur.

2002 / 2003- Time dergisi, Mavi’yi diinyaya agilan ilk Tiirk markasi olarak
tanitmistir. 1lk flagship magazalar New York, Vancouver, Berlin ve
Frankfurt’ta agilmstir.

2008- Turkish Private Equity Fund II ile ortaklik kurulmustur.

2009-2010- Yenilenen perakende stratejisiyle marka Mavi Jeans’ten Mavi’ye
dontismiistiir ve lifestyle kategorilerini biiylitmeye baslamistir. Miisteri
sadakat programi Kartus 1 milyon iiyeye ulagmistir. Kivang Tatlitug marka
yiizli olmustur.
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e 2012- Adriana Lima marka yiizi olmustur. Sportswear dergisi, Mavi’yi
Almanya’nin en iyi jeans markasi se¢mistir. Magaza konsepti Denim
Kitchen’in lansmani1 yapilmistir.

e 2013-2015- Mavi Gold koleksiyonuyla premium goriiniim yaratilmistir.
Hiiseyin Caglayan imzali ilk jeans koleksiyonu Mavi & Chalayan adiyla
sunulmustur. Barbara Palvin marka yiizii olmustur. E-ticaret sitesi mavi.com
acilmistir. Serenay Sarikaya ve Kerem Biirsin marka yiizii olmustur.

e 2016- Mavi 25 yasma girmistir. Elsa Hosk, Jordan Barrett ve Lucky Blue
Smith marka yiizii olmustur. Adriano Goldschmied katkisiyla Indigo Move
premium denim koleksiyonu yaratilmistir. ilker Kaleli’yle Mavi Black
lansmani1 yapilmistir. Richard Branson uzay mekigi lansmanina Mavi
jeans'iyle katilmistir. Kartus’un iiye sayist 5,7 milyona ulasmistir. ABD ve
Kanada operasyonlar sirket blinyesine katilmistir.

e 2017- Kivang Tatlitug Mavi'nin yiizii olmaya devam etmistir. Mavi’nin 25
yillik marka yolculugunu anlatan Mavi Antoloji-25 Yilin dgrettikleri kitabi
yayinlanmistir. Mavi’nin biiyiime stratejisi, Harvard Business School’da ders
konusu olmustur. Martin Parr’m goziinden “Simdiki Istanbul’da Ustalar”
kitabim1 yaynlamistir. Romee Strijd gobal marka yiizii olmustur. 15
Haziran’da halka agilmis ve Borsa Istanbul’da islem gérmeye baslamustir.

e 2018- Serenay Sarikaya ile Serenay X Mavi Icon koleksiyonu yaratilmistir.
Tencel ile isbirligi yapilarak Super Soft denim koleksiyonu tasarlanmistir.

Mavi’ nin marka stratejisinin ne oldugu sorusuna Yiice asagidaki cevabi vermistir:

e Denim sektoriinde inovasyona dayali premium iirlinler gelistirme yetkinligi ve
uluslararasi jean pazarmin iist segmentine tasimak oldugunu belirtmistir. Mavi’ nin,
denim alanindaki teknolojik gelismenin ve inovasyonun diinya c¢apindaki
onciilerinden biri oldugunu, bunun kalite ve fiyat seviyesini belirlemede Mavi'ye gii¢
kattigin1 belirtmistir. Mavi markasmin, kendisine Perfect Fit adinda bir Marka
Stratejisi belirledigini ifade etmistir. Bu stratejiyi, triinleri kullanan kisinin hayat
tarzin1 birebir yansitmasi, giyim tarzina ve viicuduna tam yakismasi, kalite
beklentilerini eksiksiz karsilamas1 seklinde 6zetlemistir.

Mavi’ nin biiyiime stratejisinin nasil oldugu sorulmustur:

e Yiice, Tiirkiye’de olaganiistii biiyiime potansiyeli yakalamak ve Jean’de liderlige
devam etmek, erkek giyimde ilk 5 markadan biri olmak, uluslararasi pazarlarda
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gelismek (perakende, toptan ve e-ticaret), e-Ticaret platformlarii kullanarak
bliylime firsatlarin1 yakalamak seklinde cevaplamistir. Ayrica giicli algisi ve
diinyaca taninmis isimlerin genis destegi ile ilham veren ve miisteri odakli bir marka
olmak, Tirkiye’den diinyaya agilan ilk moda markasi kimligiyle bulundugu her
pazarin ihtiyaglarin1 g6z 6ntinde bulunduran ‘perfect fit’ stratejisini hayata gegirmek,
yenilik¢i ve inovatif Urlinler tasarlayarak denim pazarinin onciisic olmak, yerel
tireticilerden tedarik edilen ve pazar odakli kategorize edilmis diinya standartlarinda
triinler tasarlamak amacinda olduklarmi ilave etmistir. Yiice, mukemmel
perakendecilik stratejisiyle misterisine en iyi aligveris deneyimini sunan magazalara
sahip olmak, yetenekli insan kaynaginin galismak istedigi en iyi sirket olmak, gi¢li
finansal performansa sahip olmak istediklerini belirtmistir.

e Mavi’ nin Stratejik planlamasi, proje yonetim siireci, satig toplantilart ve sipariglerin
almmasi, Flash Koleksiyon Magaza segmentasyonunun satig departmani ile
belirlenmesi, ihtiyaci karsilamayan ya da yeni iiretilmesi gereken reyon ve stantlarin
belirlenmesi sekilde ifade edilmistir.

e Yiice, Mavi’ nin stratejik planlama asamasinda proje yoOnetim siirecini, satis ve
siparigler iizerine toplantilar yapilmasi, yeni sezon iiretimine karar verilmesi ve
durumun netlestirilmeye ¢alisilmasi olarak Ozetlemistir. Bu toplantilar iginde,
katalog kesinlestirme toplantisi, satis numuneleri {izerinden magaza diizeni
caligmasi, satis toplantilar1 i¢in katalog hazirligi, satis toplantilari, iiretim siparisi
oncesi final notlarin toplanmasi, iiretim icin {iriin, detay ve fit toplantilari, teknik
uretim sayfalarinin hazirlanmasi toplantisini saymustir.

e Mavi’nin stratejik planlarindan biri olan her sezon ¢ikis yaptig1 Flash Koleksiyon
icin ise bazi adimlarin gerceklestirildiginden bahsetmistir. Bu adimlar, sezona yakin
One ¢ikan akimlarin arastirilmasi, Flash Koleksiyonun Line Plan’inin belirlenmesi,
Line Plan’ a uygun tasarim aragtirma toplantisinin yapilmasi, Flash Numune teknik
sayfalarmin hazirlanmasi, liretici ziyaretlerinin yapilmasidir. Bunlar takip eden
adimlar ise Flash Koleksiyon Numunelerinin sunulmasi ve varyantlarin belirlenmesi,
Flash Koleksiyon iiretimi i¢in {iriin, detay ve fit toplantilarinin gerceklestirilmesidir.

Magaza segmentasyonunun nasil belirlendigi soruldugunda ise su cevabi vermistir:

e Magaza segmentasyonunun Satis Departmani ile belirlendigini, bu asamada
oncelikle magaza altlik ¢izimlerinin olusturuldugunu ve magaza durum tespitinin
yapildigini belirtmigtir. Daha sonra ilgili alana yerlesim tasarimi ve Layout galismasi
yapildigini, magazada 06zel tasarlanacak alanlarin  belirlendigini, {riin
segmentasyonuna gore stant yerlesimi yapildigini ifade etmistir. Teklif projenin
hazirlanmas, teklif projenin Gorsel Magazacilik Birimi ve ilgili Satig Departmani ile
goriisiilmesi, mal sahipleri ve AVM yonetimi ile proje toplantisi, gerekli
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revizyonlarin yapilmasit ve nihai tasarim, uygulama projelerinin hazirlanmasi gibi
asamalarla da magaza segmentasyonunun netlestirilmeye calisildigini sdylemistir.
Teklif, kesif ve sipariglerin olusturulmasiyla birlikte, tiim uygulamalarin ve
hakedislerin kontrol edilip onaylanmasi ile siirecin tamamlanlandigim belirtmistir.

Yiice, stratejik planin denetim ve kontrolunun nasil yapildigi ile ilgili soru karsisinda,

Uygulama asamalarinin her noktasinda denetim ve kontrolun mevcut oldugunu ifade
etmistir. Ihtiyact karsilamayan ya da yeni iiretilmesi gereken reyon ve stantlarin
belirlenerek siirekli denetim ve kontroliin sonuglarinin degerlendirildigini
belirtmistir. Gerekirse stratejik plan uygulama asamalarinda degisikliklerin
yapildigini sdylemistir. Bu ¢aligsmalari, trend ve pazar arastirmasi yapilmasi, tasarim
taslaklarinin hazirlanmasi, malzeme arastirmasi yapilmasi, imalat¢it toplantisi,
maliyet ¢aligmalari, temel tasarim ¢alismasi, mock up yapilmasi, mock up iizerinden
ilgili departmanlarla toplanti, bitmis iiriiniin magazada kullanilmasi, magaza geri
dontisleri ile son tasarimin olusturulmasi seklinde 6zetlemistir.

Stratejik eylem planlar ile ilgili sunlar1 belirtmistir:

Taktik planlar, operasyonel planlar ve is planlar1 hazirlanarak, belirlenen amaglarin
gerceklestirildigini sOylemistir. Bu amagla bir eylemin ne zaman ve ne sekilde kim
tarafindan ve hangi maliyetle yapilacaginin, bu eylemin tamamlanma siirecinin
stirekli yonetsel ve eylemsel kararlara dayandigini belirtmistir.

Mavi’ de doniim noktas1 yaratan stratejik plan uygulamasi soruldugunda asagidaki
yanit1 vermistir.

Mavi bir denim markasi iken giyim markasina doniiserek ‘Mavi Jeans’ den ‘Mavi’
ye doniismiistiir. Bu Mavi’ nin yagamindaki en biiyiik doniisiim olmustur. Turkven
fon sirketine hisse satisi ile bilylime stratejisinde agresif degisim, halka arz siireci ile
yonetimsel strateji degisikligi yapilmustir.

Mavi’ nin, uzun donemde uygulayacagi stratejik plani sorulmustur:

Go hedefleri ile alt stratejileri belirlemek, proje basliklari, e-ticaret konusunda etkin
satig ve lretim stratejileri olusturmak, sektdre liderlik yapmak, yurtdisi pazarlarda
daha etkin pazarlama ve satis stratejilerini hayata gegirmek seklinde 6zetlemistir.
Stratejik planin uygulamasinda basarili olundugu taktirde hedeflenen noktalara
ulasilabilecegini, bunun da Mavi’ yi Ustiin bir platforma tasiyacagimi belirtmistir.
Mavi’ nin kalitesini artiran siirekli gelisen planlar hazirladiklarini, bu konuda en
bliyilk  avantajlariin, stratejik planlarin uygulanmasi oldugunu sdylemistir.
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Kurumsal yonetim anlayigina sahip olan bir Tiirk tekstil markasi olan Mavi’ nin,
uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteriyor olmasinin, stratejik planlamanin saglikli
yapilmis olmasina bagli oldugunu ifade etmistir.

Glinlimiizde toplumsal bilimsel ve teknolojik gelismeler ¢ok hizli bir sekilde
gelismekte ve cesitlenmektedir. Toplumun ve insanin ihtiyaglar1 da hizli bir sekilde
degisime ugramaktadir. Mavi bu anlamda toplumdaki degisimi takip etmek
zorundadir ve bu ihtiyaglara cevap verebildigi siirece gelisecek ve ayakta kalacaktir.

7. SONUC ve ONERILER

Stratejik yonetim, bir Orgiitiin ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulasmak
istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir. Gelecegi yOnetmeyi amag
edinmek ve Orgiite dinamik bir yap1 kazandirmak, stratejik yonetim siirecinde basar1
saglayarak gerceklesebilir. Organizasyonun gelecegini tasarlamak, stratejik
diistinmek ve stratejik davranmak ile miimkiindiir. Ulusal piyasada ve uluslararasi
alanlarda faaliyet gostermek, basar1 inga etmek ve bu basarinin siirdiiriilebilirligini
saglamak, isletmenin i¢ ve dis ¢evre sartlarini takip ederek stratejik hareket etmesiyle
mumkunddr.

Giliniimiizde isletme stratejisini belirlerken siirdiiriilebilir biiyiimenin saglanabilmesi
icin tiim paydaslarin beklentilerine cevap verecek stratejilerin olusturulmasi
gerekmektedir. Degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina gore, rakiplerinden daha hizh
ogrenenler ve uygulayanlar rekabette avantajli olacaklardir. Yeni strateji anlayislar
da siirekli degisen diinyamizla birlikte degisime ugramaya devam edecektir.

Bu ¢alisma sonucunda stratejik yonetim baglaminda isletmelere ve topluma katki
saglayacagi diistiniilen oneriler su sekilde siralanmistir:

e Orgiitiin varhgini siirdiirebilmesi igin temel isletme politikalarma uygun
stratejiler belirlenmeli,

e Isletmede stratejik siireg boyunca, beyin firtiasi, problem ¢6zme teknikleri,
vizyon ve misyon bildirgeleri gibi caligmalar cesitli analizler esliginde

kullanmali,

e Yeni pazarlar, yeni teknolojiler gibi firsatlar1 degerlendirerek stratejik
sonuclarin iiretilmesine katkida bulunulmali,
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Hedeflenen strateji ile gergeklesen stratejiyi belirlemek amaciyla stratejik
kontrol mekanizmasi etkin olarak calistirilmali ve stratejik sapma varsa
nedenleri ortaya konularak diizeltici 6nlemler alinmali,

Stratejik karar vericiler, belirsizlik ortaminda capraz diisiiniis ve diigiince
tarzina sahip olmali, konulara hem igletme yoniinden hem de rakip yoniinden
bakmayi bilmeli,

Cevresel kosullara uyum saglayacak stratejiler belirlenmeli,

Isletme igin, ¢evresel degisimler ve rakiplerin davranislar1 karsisinda,
kaynaklar dogru kullanilmali ve dogru yere, dogru zamanda, dogru sekilde
ulasilmasini saglayacak stratejik kararlar alinmali,

Isletme stratejisi ¢alisanlara anlatilmali ve benimsetilmeli, bdylece
potansiyelleri gelistirilerek yeni beceriler kazanmalarina yardimci olunmali,

Isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi icin strateji ve stratejik
yonetim anlayis1 her bir ¢alisanin katilimini saglanacak sekilde orgiit kiiltiirii
haline getirilmeli,

Gergekgei ve basarilabilir hedefe odaklanan tiirden stratejiler belirlenmeli,

Isletme stratejileri belitlenirken ana stratejik hedeflerin seciminde isletmenin
vizyonu ve misyonu gibi temel hususlara uyulmali,

Isletmenin erisilebilir hizmet ve {iriinlerini zamaninda teslim edebilecek ve
cografi olarak makul sekilde sunabilecek stratejiler belirlenmelli,

Isletmenin stratejik planlamasi, faaliyet gosterdigi alanda yetkinlesmesini ve
ihtiya¢ duydugu kaynaklarin elverisli olacak sekilde temin edilmesini

saglamali,

Isletmenin global stratejik performansi, isletmenin belirledigi stratejiler ile
0zdeslesmeli,

Isletme, stratejiyi uygularken, giivenli bir yaklasim sunmali, risk ve zararlari
en aza indirmek i¢in, iirlin ve hizmeti zamaninda teslim etmeli,

280



ORGANIZASYON ve YONETIM BiLIMLERI DERGISi
Cilt: 13 No: 2 Yil: 2021 ISSN: 1309-8039 (Online)

e Degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina gore, isletmeler rakiplerinden daha hizli
ogrenmeli ve uygulamali, boylece rekabet avantaji saglamali,

e Isletme hedefledigi strateji ile gerek ulusal cevre, gerekse uluslararasi cevre
icerisinde uzun doénemli varlik gostermeli, potansiyel tehditleri tahmin
edebilmeli ve bu tehditlere karsi alternatif stratejiler gelistirerek ve hizli bir
sekilde uygulayabilmeli,

e Isletmeler arasindaki performans farkliliklarina, rekabet avantaji
dayanaklarina, siirdiiriilebilirligi saglayan ve engelleyen degiskenlere
odaklanilarak stratejik ¢oztimler gelistirilmeli,

e Kaynaklar, yetenekler, ortak girisimler, piyasalar, endistriler, kurumlar,
uluslar gibi makro ve bireyler ve bireyleraras: iligkiler gibi mikro analiz
diizeyleri stratejik yonetimin verimliligini arttiracak sekilde kullanilmal,

e lsletme amag¢ ve hedeflerine ulasmak amaciyla, miisteriye sunulacak katma
degeri yaratmak, mal ve hizmet farklilagtirmasi, maliyetlerin diisiiriilmesi,
miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin tam ve zamaninda karsilanabilmesi gibi gerekli
stratejik formiilasyonlar olusturulmalidir.

Gelecekte strateji ve stratejik yonetim konulu caligmalar yapacak arastirmacilara
oneriler asagida siralanmistir:

e Stratejik yonetim arastirmalarinda politika temelli incelemeler,

e Uluslararas1 politik istikrarsizliklarin ve belirsizliklerin, siyaset, politika, siyasi
iktidar ve yasal degisikliklerin isletmelerin stratejik performansina, hedeflenen
stratejilerine ulagsmalarina ve strdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesine etkisi,

o Etkin stratejik insan kaynaklar1 plani i¢in, organizasyon stratejik hedefleri ile insan
kaynaklar1 departmaninin hedefleri arasinda entegrasyon,

o Orgiitsel strateji ve politikalarin, insan kaynaklar1 departmani iizerindeki etkileri,

e Kiiresellesme dogrultusunda sekil degistiren ticaretin ve artan sinir Otesi faaliyetler
ile pazarlarin ortaklasmasi, gelisen bilgi teknolojisi ve kiiltiirlerin entegrasyonu
yardimiyla olusan degisim siirecinin, isletmelerin stratejik planlama ve uygulama
surecine etkisi,
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e Gilnlimiiz degisken ve  belirsiz ekonomik  kosullarinda  isletmelerin
uygulayabilecekleri dogru ve gergekei rekabet stratejileri,

e Isletmelerin iletisim ve bilisim teknolojilerinin hizla gelistigi giiniimiiz kosullarinda
uygulayacaklari biiylime stratejileri.
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icin, diger c¢aliymalardan farkli olarak, askeri yazinda yer alan uyumluluk
tablosu/matrisi alinmis ve bir ornek olay ¢alismast ile incelenmistir. Uyumluluk
tablosu kullanimi, ilk olarak amaca uygun bir yapi olusturma ve daha sonra bu
yvapida yer alan ana uygulama birimlerini hedef ile iligkilendirip faaliyetleri zaman
veya mekanca esgiidiimlii hale getirme diisiincesine dayanmaktadr. Bu islemi kisaca,
uygulamada verimlilik ve etkililik saglamak olarak ozetlemek miimkiindiir. Bu
calismada uyumluluk tablosu kullanimi ile askeri yazinda yer alan “doruk noktasi™
ve “agwrlik merkezi” gibi kavramlarin isletme yazimina kazandirilmas: da
amaclanmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Uygulama, Doruk noktasi, Agirlik merkezi, Etkililik ve
verimlilik, Uyumluluk tablosu

Alan Tamimu: Isletme Yonetimi, Firma Hedefleri, Organizasyonu ve Davranis

THE TWO FACTORS FOR SUCCESS IN MANAGEMENT:
EFFECTIVENESS AND EFFICIENCY

Abstract

Strategic management process consists of planning, implementation and evaluation
stages. After planning stage, implementation failures can occur due to various
internal and external reasons. The main research problem of this study is the
implementation failure of a predetermined strategy. In this study, in order to fix
failures in implementation, unlike other studies, the synchronization matrix was taken
from military literature and examined with a case study. The synchronization matrix
is primarily based on the idea of strategy-structure fit and then coordinating
activities in time and space related with target. This means getting effectiveness and
efficiency in implementation. In this study, new concepts such as “culminating point”
and “center of gravity” are aimed to introduce to business administration literature.

Key Words: Strategy, implementation, culminating point, center of gravity,
effectiveness and efficiency, synchronization matrix
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1. GIRIS

Arastirmanin temel problemi, belirlenmis stratejinin uygulanmasinda karsilagilan
sorunlardir. Amaca ve kosullara uygun bir strateji calismasi ile rekabet iistiinliglini
elde etmek ve bunu slrdirmek amaclanir. Ancak belirlenen stratejiler, ¢ogu kez
planlandiklar1 gibi uygulanamazlar. Bir bagka anlatimla, uygulama asamasina
gecildiginde, cesitli i¢ ve dis etkenlerden kaynaklanan olumsuzluklar nedeniyle,
baslangi¢ planlamasini yeniden gézden gecirmek gerekmektedir. Gézden gecirme
islemi ile baslangic stratejisinde farkli diizeylerde degisiklik yapilabilecegi gibi,
bazen tamamen yeni bir stratejinin belirlenmesi de gerekebilmektedir. Siklikla
kargilasilan bu durum, “planlama” asamasi kadar “uygulama” asamasinin da
incelemeye alinmasini gerekli kilmaktadir.

Gadella’ya (1994) gore, uygulamadaki yetersizlikler, stratejik basarisizliklara yol
agmakta ve uluslararasi is birligi girisimlerinin (international ventures) dortte biri bu
nedenle basarisiz olmaktadir.

Strateji plan yapimi, bir anlamda karar verme islemidir ve planlama/uygulama
asamalarin1 dikkate almalidir. Nutt’a gore (1999) kararlarin yaris1 basarisizlikla
sonuclanmaktadir ve bu sonug, strateji belirleme asamasindan ziyade uygulamada
karsilasilan beklenmedik sorunlardan kaynaklanmaktadir.

Raps’e (2004) gore, eger bir firma, stratejik planini basartyla uyguladiysa, o firma
azinlik i¢inde yer almaktadir; ¢iinkli Raps’e gore, stratejiyi basariyla uygulama orani
sadece %10 ile %30 arasindadir. Fortune dergisi tarafindan yiiriitiilen bir ¢aligmada
stratejilerin %90°nin, yetersiz uygulama nedeniyle basarisiz oldugu ifade edilmistir.

Higgs ve Rowland (2005), orgiitlerde biiylime saglanmasi i¢in, degisimin bir
gereklilik oldugunu ancak degisim girisimlerinin %70’ten fazlasinin basarisizlikla
sonuclandigini belirtmistir.

Belirlenen stratejilerin uygulanmasindaki basarisizliklarin yani sira Elbanna, Thanos
ve Colak (2014), strateji uygulama yazinmn (literatiriinin) dagmik bir 6zellik
gosterdigini ifade ederek, uygulamada basar1 konusuna yeterince egilim olmadigini
vurgulamiglardir.

Gorilmektedir ki, yazindaki en buytk sorun, aslinda stratejilerin olusturulmasi veya
planlarin yapilmasindan ziyade, bunlarin uygulanmasi asamasi ile ilgilidir. Bu
caligmanin amaci, belirlenmis bir stratejinin basariyla nasil uygulanabilecegine dair
askeri bir yontem olan “uyumluluk tablosunun/matrisinin” (Synchronization matrix)
uygulamasini aktarmaktir. Yazinda basarili uygulama igin 6nerilen 7S (Waterman,
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Thomas ve Julien, 1980), Dengeli Karne/Skor Kart (Kaplan ve Norton, 2019) vb.
modeller popiilerlik kazanmis olsa da, askeri uygulamada basari kazanmis bir
modelin (uyumluluk matrisi) agiklanmasi, bu arastirmay1 digerlerinden ayirmaktadir.
Bu amagla 6rnek olay incelemesi yapilmistir.

Omek olay calismasi yapilan firma ile ilgili olarak miilakat oncesinde dokiiman
analizi yapilmistir. Ardindan firmada gozlem calismasi yapilmis ve en son olarak yari
yapilandirilmis bir miilakat ¢alismasi ile veri toplanmistir. Miilakat c¢alismasinda,
firmada gorevli degisik seviyelerde (list ve orta seviye yoOneticisi ve hat yoneticisi)
caligsan dort yonetici ile goriisiilmistiir.

Ornek olay galismasinin amaci, stratejik yonetim yazininda basarili uygulamalarda
one c¢ikan “strateji-yapt uyumu” ile “uyumluluk matrisi’nin nasil saglandigi ve
uygulandigini tespit edebilmektir. Bu nedenle 6rnek olay seciminde ‘“uyumluluk
tablosunu” basariyla uygulayan, sadece Tiirkiye’de degil diinyada da Onemli yeri
olan bir firma secilmistir. Firma kendi sektoriinde Tiirkiye’de birinci sirada yer
alirken, diinyada ilk 100’in igindedir. Ankara Yildirrm Beyazit Universitesi Etik
Kurulu onayr ve firma yoOnetimi tarafindan verilen izin g¢ergevesinde miilakat
gerceklestirilmistir.  Bununla Dbirlikte firmanin isminin gizli tutulmas: talep
edildiginden, firmanin adinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verecek detaylar makaleye
dahil edilmemistir.

Mulakatta, yazindan tiiretilen iki ana baglikta sorular sorulmustur:

- Belirlenmis stratejiye uygun yapi (Strategy-structure fit) ve isleyis nasil
olusturulmustur?

- Uygulama programi tasarimi ile uygulamada es glidiim ve uyumluluk nasil
planlanmigtir?

2. UYGULAMA YAZINININ DEGERLENDIRILMESI

Stratejik yonetimde temel sorun, sadece dogru stratejinin olusturulmas: degil ayni
zamanda bunun dogru bir sekilde uygulanmasidir. Bu béliimde, yazin taramasi
sonucunda basarili uygulama icin 6ne ¢ikan iki boyuta odaklanilacaktir: 1) Yapi-
amac¢ uyumlulugu ve 2) Esglidiim/uyumluluk

2.1 Birinci Boyut: Yapi - Ama¢ Uyumlulugu

Uygulamadaki basar1 konusunda yapilan ¢aligmalarda “strateji-yap1” uyumu (amaca
uygun yapi - strategy-structure fit) one ¢ikmaktadir. Drazin ve Howard (1984),
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basarili uygulama baglaminda “strateji-yap1” iliskisini incelemislerdir. Onlara gore,
basarili bir uygulama i¢in “strateji-yap1 uyumu’ 6n kosuldur.

Belirlenen stratejik hedef ve basarilacak gorevlere gore uygulama birimlerini
olusturmak ve bu birimler arasindaki komuta ve esgiidiim iligkilerini belirlemek,
uygulamadaki basarmnin ilk adimini olusturmaktadir. Tasarlanan yapida, islevsel
olarak “verimliligin” saglanmasi, dogal olarak, gorevlerin basarilmasi ve stratejik
hedefe ulasilmasina katki saglayacaktir.

Stratejik amaca uygun yap1 ve isleyisin olusturulmasi hususu, uzun yillar boyunca
aragtirtlan bir konu olmustur. Adam Smith (1776), “is bolimi” yapilmasi
durumunda, igne tiretiminde yapisal verimliligin nasil artabilecegini gostermistir. Bir
is¢i, tiim islemleri ile bir giinde baslangigta bir adet, ustalaginca 20 adet igne
iiretebilmektedir. 10 is¢iden olusan bir liretim hattinda, tiim islemleri tek tek iscilerin
yaptig1 bu modelde, giinde 200 igne imal etmek miimkiindiir. Oysa igne tiretiminde;
telin diizlestirilmesi, kesilmesi, ucunun sivrilestirilmesi, tepesinin koreltilmesi gibi
pargalara boliiniip, is boliimii yapildiginda, on is¢i bir giinde 48000°¢ kadar igne
tiretebilmektedir. Dolayisiyla, yapiyr olustururken, oncelikle gozetilmesi gereken
konu, yapiy1 olusturan birimlerin “verimliliginin” saglanmasidir. Baska bir ifadeyle,
yapmin verimli olacak sekilde tasarlanmasi, uygulamadaki basariya da katki
saglayacaktir.

Uygulama birimlerinin verimliligini inceleyen arastirmacilardan Park vd. (2011: 488-
493), uygulama birimleri arasindaki iliskileri de incelemeye almiglardir. Onlara gore,
strateji ve yap1 arasindaki giicli bag; orgiit i¢i kaynak dagilimi, gorev bolimii,
hiyerarsik yapinin belirlenmesi ve icra edilecek gorevlerin tanimlanmasi gibi
faaliyetlerden kaynaklanmaktadir. Weber’in (1947) biirokrasi yaklagiminda; gorev
boliimii, komuta iligkisi (otorite), komuta yapis1 (hiyerarsi), kurallar, yonetmelikler
ve islemler siireci, yapinin {iiretkenligi diisiincesine gore tasarlanmistir. Burns ve
Stalker (1961) yapiyr olusturan birimlerin isleyisini, stratejik amaca uygunlugu
bakimindan, “mekanik” veya “organik” olarak siiflandirmistir. Mintzberg (1979:
38-57), bu yaklasima katilmis ve yapiyr olusturan birimleri, isleyisin standart
kurallarla diizenlenmesi durumunda “mekanik”, aksi durumda ise “organik” yap1
olarak agiklamistir.

Strateji-yap1 uyumu (Strategy-structure fit); uygulamaya katilan ¢ok sayidaki birimler
arasindaki “etkilesim ve iliskilerin” diizenlenmesi islemidir. Orgiit i¢inde ve dis
cevrede olmast muhtemel degisimler, strateji-yapt uyumunun, gorevlerin
basarilmasina kadar dinamik bir anlayisla takip edilmesini gerekli kilmaktadir. Zajac
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vd. (2000:429), strateji-yapt uyumu konusunda statik bir anlayis yerine, degisen
kosullara uyum saglayan, dinamik bir yaklasim ile basar1 saglanabilecegini
belirtmektedirler. Sonu¢ olarak, Aleksic ve Jelavic (2017:85-102)’e gore, “strateji-
yapt uyumu ile artmig orgiitsel performans iligkisini” gdsteren ¢ok sayida deneysel
calisma (Olson vd., 2005; Xu et vd., 2006; Andrews vd., 2009; Camuffo and
Wilhelm, 2016) bulunmaktadir.

2.2. ikinci Boyut: Esgiidiim ve Uyumluluk

Uygulamadaki basari konusunda yapilan ¢alismalar sadece “strateji-yap1” uyumunu
incelemekle siirli kalmayip, strateji ve yapinin “uygulama siireciyle” olan iliskisini
de degerlendirmeye almaktadir. Bu kapsamda strateji, yapi ve uygulama siireci iligki
ve etkilesiminin, orgiitsel performansa etkisi, bazi ¢aligmalarin ana odak noktasini
olusturmaktadir. Hamilton ve Shergill (1992: 95-113), Roberts (2007) ve Aagaard
(2016), basarili bir uygulama i¢in, bagimsiz ve birbirini destekleyici/tamamlayict
strateji, yapt ve uygulama silirecine sahip olmanin 6nemine vurgu yapmislardir.
Hrebiniak (2008) uygulamada aksakliklarin 6niine gegmek i¢in, uygulama rehberinin
onemine dikkat ¢cekmistir.

Siire¢ i¢inde uygulamanin ve uyumunun nasil saglanabilecegi konusunda, cesitli
model Onerileri yapilmistir. Nadler ve Tushman (1980: 35-51), gbrevler ve orgutsel
yapmin girdiler ve strateji ile uyumunu incelemislerdir. Burke ve Litwin (1992: 523-
545) onerdikleri modelde, orgiitsel performans ve degisimi incelemislerdir. Kates ve
Galbraith (2007), yapi, siireg, Odiil sistemi ve insan kaynaklar1 uyumu ile
uygulanmakta olan stratejinin desteklenmesini Onermistir. Askeri operasyonlarin
planlanmas1 ve uygulanmasinda da siire¢c vurgusu yapildigi gorilmektedir.
Clausewitz (1976) savaslarin, farkli zaman ve bolgelerde, ¢ok sayida askeri ¢atisma
(engagements) ve kiigiik/biiyiik, ardisik/es zamanli faaliyet icerdigini ifade
etmektedir. Bu yaklasima gore, siire¢ iginde faaliyetler, bir sira ile (sequential) veya
kismi ya da tamamen es zamanli (Simultaneous) olarak icra edilmektedir.
Uygulamanin bu karmasik yapisi, yeterince kontrol edilip diizenlenemediginde,
uygulamadaki gecikme, aksama veya basarisizliklar kacinilmaz olmaktadir. Bu
nedenle uygulama birimlerinin amaca gore “uyumlu” hale getirilmesi, Orgiitsel bir
gereklilik olusturmaktadir. Uyumluluk konusundaki ¢alismalar, agirlikli olarak askeri
yazinda yer almaktadir.

ABD askeri yayin1 FM 100-5 (The US Army, 1993), uyumluluk kavramini; kaynak
ve faaliyetlerin, zaman ve/veya mekanca diizenlenerek, karar noktalarinda, en ylksek
muharebe gilicii olusturma yetenegi seklinde tanimlamistir. O halde, uyumluluk
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diizenlemesi, bir orgiitiin sahip oldugu gii¢ veya yeteneklerin, karar noktalarinda ya
da tasarlanan yer ve zamanda, tam olarak uygulanmasina olanak saglamaktadir.

3. UYGULAMADA VERIMLILIK VE ETKILILIiK

Uygulamadaki basar1 etkililik ve verimlilik ilkelerinin ayni anda saglanmasiyla
mimkunddr (Jackson, 2011). Bu c¢alismada askeri strateji yazini ile isletme yazini
birlestirilerek, etkililik ve verimliligin ayn1 anda saglanmasi durumu agiklanmistir.
Bu amacla askeri kaynaklarda kullanilan yeni kavramlar ve araglar arastirmaya dahil
edilmistir.

3.1. Uygulamada Verimlilik

Yonetim unsur ve fonksiyonlar1 arasinda uyumun saglanmasi, ‘“goérevdeslik
(synergy)” olusmasini saglayabilir. Gorevdeslik, basit anlamda, uygulama ile elde
edilen toplam hasila veya etkinin, bireysel hasila veya etkilerin ayri ayri toplamindan
fazla olmasi durumudur. Gorevdeslik, yonetimde verimliligin en agik gostergesidir
(Donohue; 1994). Uygulamada gorevdeslik ve ahenk saglanmasi igin, askeri
dokiimanlarda “Uyumluluk Tablosu (Synchronization Matrix)” kullanilmasi
onerilmektedir. Uyumluluk Tablosunda, yatay eksende “faaliyet ve kaynaklar”, dikey
eksende ise “zaman veya mekan ya da etki” unsurlari yer almaktadir.

FM 100-5 (The US Army, 1993) ile baslayan ve takip eden askeri dokiimanlarda,
uyumluluk tablosu i¢in standart bir sekil onerilmemistir. Uyumluluk tablolarinda
islem agsamalarinin (ana ve ara hedefler) yer almasi, uygulama sireci boyunca, is
birligi ve yardimlagsmanin gerceklesmesini saglamaktadir. Davenport (2007: 329-
351) ara hedef ve ara degerlendirmenin Onemine vurgu yapmaktadir. Hrebiniak
(2008), uygulama rehberi ve ara hedef Olcutlerine dikkat cekmektedir. O halde,
verimliligin saglanmasi ve bir yonetim araci olarak uyumluluk tablosu, uygulama
tasarisina (war gaming, harp oyunu) uygun olarak, safhalara ve ara hedeflere gore
dizenlenmelidir.
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Zaman | t-1 t-2 t-3 t-4 t-5 t-6 t-7 t-8
Yap1
Uygulama
Birimi A
Uvaul Birinci Ikinci Stratejik
ygulama ara ara hedef
Birimi B hedef hedef
Uygulama
Birimi C

Tablo 1: Uyumluluk Tablosu (Ornek)

Uyumluluk tablosu, stratejik-taktik-operasyon islem zincirinin ilk halkasini
olusturmaktadir. Bagka bir ifade ile asagidaki tablo stratejik islem diizeyinde,
(6rnegin) Icra Kurulu Baskanlhiginca hazirlanabilir. Belirlenen ara hedef ve
sonrasinda nihai stratejik hedef (piyasada belirlenen satis payini olusturmak ve artan
iriin cesitliligi ile stirdirilebilir rekabet dstlinliigli saglamak) dogrultusunda,
firmanin ana icra ve islem birimleri yer alacak sekilde diizenlenmelidir. Sonraki
seviyelerde (taktik-islem diizeyleri) ilgili birim amirleri, kendi sorumluluk alanlarina
uygun kapsam ve siire i¢in “daha detayl1” ¢aligmalar yapmalidir.
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Uygulama (£aman) | 1'inci ara | (£aman) 2'nei  ara | (Zaman) Stratejik
birimleri hedef hedef hedef
t1 2 t3 td t5 6 t7 t8 ta (Ends)
A mals XBlg. 25b X Blg 30b Y Blg 20b
iiretimi - tiretim tretim » tretim
A+ mah Prototip Test wve| | | | . X Blg 20
firetimi | | | * | {iretimi * | onay iiretim
A4+ mal A iilke [k tiretim _1,l 35 diretim
firetimi I=* |vyatmim |TT® 25 adet
Satinalma [~} Tasarruf: [~ Y., m
—T* Kalite: — T — 1
Pazarlama = Pay: —- —
t1 “*| Rakam: * g
ve satlg 1|y : 11, 1,
Muhasebe * >
- >
1 1= A-bp
Finans | o I
+—{=» I s

Tablo 2: Uyumluluk Tablosunda Ara Hedef ve Stratejik Hedeflerin Tasarimi (Ornektir)
3.2. Uygulamada Etkililik

Uygulamada etkililik, yapiy1 hedefe gotiiren bir pusula gibidir. Hedef dogrultusunda
“dogru isler’in yapilmasi etkililik boyutunu olustururken, yanlis islerin yapilmasi,
aksi yonde olumsuzluga neden olur.

Uygulamada basaril

olabilmek

i¢in,
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hem verimlilik ve hem de etkililik
saglanmalidir. Verimliligi, yaglamasi ve bakimlar1 yapilmis ve tam randimanla
calisan bir motora benzetmek miimkiindiir. Bu motor, araci istenen hedefe gitiirmeye
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yetecek giicii iiretebilmektedir. Ancak hedefe gidebilmek icin “dogru” yolu veya
istikameti  kullanmak gerekmektedir. Dogru yolu kullanmak veya amag
dogrultusunda dogru isler yapmak, “etkililik” ile ilgilidir (Jackson, 2011).

Etkililik
'
D‘Tm Ezdeieulk lagi] Basaril lama Yentkavramiar
3 C noktas agarih uygular
i T;a:;l::;::;' o 3 Ye - Agirhk merkezi,
- Doruk noktasi,
- Uyumluluk
) - - Gorevdeslik tasaris)
Yanly lamamez Bagka Hedefe gidilir
I bagarsizhk (Basarisiz)
Yok Var Verimlilik

Tablo 3: Etkililik ve Verimlilik

Tablo, uygulamada etkililik ve verimlilik iligkisini ifade etmektedir. Uygulamada
hem etkililik (dogru is) hem de verimlilik (¢ikti/girdi) varsa, bu durumda tam basari
saglanmaktadir. Verimli ancak etkili olmayan (yanlis is) bir yonetim isleminde,
harcanan emek ve gayretler ile baslangicta tasarlanan amagtan bagka bir yere gidilir
ve uygulamada basarisiz olunur. Benzer sekilde, uygulama verimsiz fakat amaca
yonelik (dogru is) ise hedefe ulasamadan doruk noktasina ulasilarak kaynak ve emek
sarfi ile basarisizlik olusur. Hem verimsiz hem de etkisiz bir yonetim ise tamamen
basarisizlik durumunu ifade eder (Donohue; 1994).

Burada isletme yazinina kazandirilmas: gereken kavram “doruk noktasi” ifadesidir.
ABD askeri talimnamesi FM 100-5 (The US Army, 1993)’e gore, uyumluluk tablosu
ile esgiidimii saglanmig (ayar ve yaglamasi yapilmig makine) askeri operasyonun
sonucunda gorevdeslik (synergy) olusur. Eger harekatin uyumlulugu saglanamamis
ise (ayarsiz ve yaglamasiz motor) bu durumda direng (friction) olusur. Direng olusan
bir operasyonda, kaynak kullaniminda verimlilik saglanamaz ve sonugta entropi
olusur. Bu bakis agisiyla, verimlilik saglanan bir uygulama isleminin hedefe kadar
gidecek “enerjisi” oldugu, aksi halde direng ve entropi nedeniyle hedefe ulasamadan
enerjinin bitecegi (doruk noktasi) ifade edilebilir. Dolayisiyla dogru is yapilirken,
orgiit uygulamasi verimsizse (direng varsa) hedefe ulasamadan enerji biter ve entropi
olusur (askeri yazindaki Doruk Noktas1). Uygulamada agik bir basarisizlik anlamina
gelen bu durum, askeri dokiimanlarda “doruk noktas: (culminating point)” olarak
ifade edilmektedir. ABD’nin FM 100-5 (The US Army, 1993: 154) kitabi, askeri
harekatlarda doruk noktasini, taarruz edenin giiciiniin (kaynaklarinin) savunana
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esitlendigi ve daha da azalmaya basladigi nokta olarak tanimlamaktadir. Bu nokta
mevcut kaynaklarin arttk operasyonu basariyla desteklemeye yetmeyecegi,
uygulamaya bu sekilde devam edilirse, basarisizligin kagmilmaz oldugunu ifade
etmesi bakimindan ¢ok Onemlidir. O halde, operasyonun temposu, bir yanda
kaynaklarimiz1 korurken, diger yanda diismanin dengesinin bozulmasi ile yakindan
ilgilidir. Gergek basari, diismanin dengesinin bozulmasinda gizlidir. Bu da, askeri
yazinda kullanilan “agirlik merkezi” kavramai ile agiklanmaktadir.

3.3. Agirhik Merkezi

ABD askeri yaymi FM 100-5 (The US Army, 1993)’de “agirlik merkezi” kavramint,
gli¢, hareket ve her seyin bagli oldugu merkez (hub) olarak tanimlamaktadir. Askeri
operasyonlarda agirlik merkezi; hasim kuvvetlerin harekat 6zgiirliigli, muharebe
etkinligi ve hatta savasma azmini kaybetmesine yol agabilecek bir 6zellik, bdlge veya
yetenek olarak tanimlanmaktadir. Diigman kuvvetlerinin agirlik merkezini bulmak
i¢in su sorular sorulabilir:

e Hangi faktorler rakip icin ¢ok kritiktir?

e Rakibimiz, neyden yoksun olursa, operasyona devam edemez?

e Rakibimizin hangi 6zelligini/yetenegini elimine edersek, bizim isteklerimize kisa
siirede boyun egebilir?

Agirlik merkezi, rekabete girilen firma(lar)in verimliliginden 6te etkililigini saglayan
temel 6zelligi veya yetenegi olabilir. Rakiplerin rekabet giiciiniin kaynagini teskil
eden “agirlik merkezi” ve “zayif taraflari/hassasiyetleri” tespit edilmelidir. Orgiitiin
giiclii tarafi (agirhk merkezi) olarak degerlendirdigi ve temel yetkinlik olarak
tanimlanabilecek yeteneklerini, rakip veya rakiplerin agirlik merkezinin dengesini
bozacak sekilde hassasiyetlerine yonlendirmesi, ana stratejik uygulama yontemidir.
2007°de Iphone-1 ile cep telefonu pazarina giren Apple firmasinin yaptigr tam da
budur: Kendi agirlik merkezini (yazilim agirlikli cihaz tasarimi yetenegini), en biiyiik
kiiresel rakip Nokia’nin hassasiyetine (yazilim olarak zayif, donanim yonlii cihazlar)
yonlendirmistir. Takip eden yillarda, Apple hizla kiiresel pazar paymi yiikseltirken,
rakibi Nokia firmasmin bes yil icinde, pazar paymin %52’den %7’e diismesini
saglamistir (Shaughnassy, 2013).

Benzer durumu Netflix ve Blocbuster arasindaki rekabette de gormek miimkiindiir.
Kiiresel olgcekte DVD kiralayan ve 2004 yilinda 84000 calisant ve 9000 magazasi
bulunan Blocbuster’in, sayisal yazilim teknolojisini yeterince takip etmemesi hassas
tarafiydi. Oysa Netflix’in kurucusu Reed Hastings, Standford Universitesinde yapay
zeka alaninda yiiksek lisans yapmistt ve DVD kiralamak yerine, film yayinlarini
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online olarak pazarlamay1 tasarliyordu. Netflix’in agirlik merkezini olusturan bu
yetenegi, izleyicilerin sadece film konusundaki egilimlerini belirleyip, onlara ilgi
alanlarina uygun film 6nermekle sinirli degildi. Netflix, yapay zekay: en iyi kullanan
firmalardan biri olarak, internet hizinin distiigiinii yapay zeka algoritmalariyla fark
edip, yiiklenen filmi sikistirip, yayin akisinin kesintisiz devamini saglayabiliyor. Yani
Netflix, 2000 yilinda ortaklik teklif ettigi ve kabul gdérmedigi Blockbuster’in
hassasiyetini, kendi agirlik merkezi ile hedef almis ve basarili olmustur. 2010 yilinda
Blocbuster iflasini1 agikladiginda, Netflix olanca hiziyla biiyiimeye devam ediyordu
ve 2018 itibariyle 190 iilkede 130 milyon aboneye ulasmis durumdadir (Saini, 2019).

Agirlik merkezi ile rakibin hassasiyetini hedef almak yaklasimi, askeri alanda da
yaygin olarak uygulanmaktadir. Biiyiik Taarruzda Mustafa Kemal Paga, savunmadaki
Yunan ordusunun, ikinci hatta yer alan ihtiyat kolordusunun konumunun yanlis
oldugunu fark etmisti. Eger bu kolordu, Tiirk ordularinin taarruzlarinin agirlik
merkezini olusturan giliney cepheye zamaninda miidahale edemezse, Yunan
kuvvetleri i¢in hassasiyet olusur ve Tiirk ordusu say1 ve kuvvetce iistiin olmamasina
ragmen, kisa siirede zafere ulasabilirdi. Bu amacin tahakkuku i¢in, iki stratejik karar
alinmig ve buna uygun manevra yapilmisti. Bir yanda, giiney kanatta yer alan ve
kuvvetce takviye edilen (strategy-structure fit) 1°nci Ordu birlikleri, baskin tarzinda
bir operasyonla, hizla Yunan savunma cephesine girip ilerleyecekti. Boylece Yunan
ihtiyat kolordusunun cepheye miidahale etmesi igin yeterli zamani kalmayacakti.
Diger yanda, 1°’nci Ordu manevrasi ile es zamanli olarak, 5’nci Siivari Kolordusu,
gecilemeyecegi sanilan Ahir Daglarini bir gecede asip, Sincanli ovasina ulasarak,
hem Yunan ihtiyat kolordusunun cepheye miidahalesini tamamen engellemis hem de
Yunan savunma cephesindeki birliklerin lojistik destek merkezleri ile irtibatim
keserek (isleyisin diizenlenmesi), zaferi kesinlestirmisti (Bayir, 2014).

Uygulamada bu tiir bir stratejik basar1 i¢in, i¢ ve dis etkenleri inceleyerek; ana plani
gerceklestirecek yapmin olugmasi (Strategy-structure fit) ve isleyisin diizenlenmesi
(gorev boliimil, bagarilacak gorevler, ana ve ara hedefler, koordinasyon ve raporlama
talimat1 vs) gerekmektedir. Orgiitsel yap1 ve isleyise ait uyumluluk tablosunun
hazirlanmasi, Sun Tzu’nun (2014) ifade ettigi bi¢imde, daha “uygulama baglamadan”
basar1 vadeden bir hazirlig1 tanimlamaktadir. 26 Agustos 1922 sabahi, Biiyiik Taarruz
basladiginda, Mustafa Kemal Pasa, yanindaki komutanlara, Yunan ihtiyat
kolordusunun yerini sormustu. Anilan birligin hala yerini degistirmedigini 6grenince,
yiizlinde mutlu bir tebessiim olusmus ve 15 giin siirecek taarruzun daha ilk
dakikalarinda, yanindaki komutanlarin zaferini kutlamist1 (Bayir, 2014).
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4. ORNEK OLAY CALISMASI

Omek olay calismasi elektronik iiriinler tasarim ve imalati konusunda faaliyet
gosteren bir sirkette yapilmistir. Sirketin ayn1 zamanda savunma sanayii alaninda da
yatirimlart olmasit nedeniyle, kimligi aciklanmayacak ve sadece firma olarak
isimlendirilecektir.

4.1. Amaca Uygun Yap1

Amaca uygun olarak tasarlanan yapinin, basarili uygulama iizerinde olumlu etkisi
oldugu yazinda yer almaktadir. (Burns ve Stalker, 1961), (Thompson, 1967), (Zajac
vd., 2000), (Carmeli ve Tisher, 2004), (Stanford, 2007). Aleksi¢ ve Jelavi¢ (2017) bu
konuda deneysel calisma yapmis ve strateji-yapt uyumunun, basarilt uygulama
iizerinde olumlu etkisi oldugunu tespit etmistir. Ornek olay ¢alismasi yapilan firmada
da, bu goriisii destekleyen gozlemler yapilmistir. Stratejik amaca uygun olarak
firmanin tasarim (Arge) ve imalat olmak lizere iki ana gruba boliindiigli, tasarlama
grubunun organik yapi, imalat birimlerinin ise mekanik orgilitlenme yapisina gore
diizenlendigi tespit edilmistir. Ozgiin teknolojik tasarim ve aksaksiz uygulamada bu
yapilanmanin “olumlu” etkisi oldugu goriilmiistir.

Omek olay calismasi yapilan firmanin kuruldugu tarihten itibaren yurtigi sektorii
dikkatlice takip ettigi, olusan firsatlara uygun yatirimlar yaptigi, ¢evreden aldigi
tepkilere gore yapisimi diizenledigi veya yapi degisikleri yaptigi goriilmiistiir. Bu
kapsamda en dikkat ¢eken konu, i¢ piyasada olusan taleplere karsi, firmanin hizlica
harekete gectigi, projenin ihalesi alinmadan yapi1 birimleri (6ncelikle tasarim ve sonra
imalat birimleri) hazirlig1 yapildig: ve siire¢ i¢inde gelistirildigi tespit edilmistir.

Firmanin dis pazarlara uyumu konusundaki durumu tamamen farklidir. Uzun yillar
yurtici pazarlara odaklanan firmanin, dis satim basarimi c¢ok yetersiz kalmistir.
2019°da bu yondeki eksikligi gidermek i¢in ¢aligmalar yapilmis ve sadece dis satim
basarimini yiikseltmek i¢in yap1 degisikligi yapilmistir. Buna gore, bir yanda yurtdisi
pazarlarda konumlanan “pazarlama” gorevlileri dis pazarlar1 takip etmeye baslamas,
diger yanda alinan ihalelere ait tasarim/imalat faaliyetlerini koordine etmek uzere,
“imalat birimlerinde irtibat miihendisleri” gorevlendirilerek “matriks” yap1
uygulanmaya baslanmistir. Gerek imalat birimlerinde gorevli irtibat miihendisleri ve
gerekse finans boliimiinde yapilan goriismelerde, dis satim basarimi konusunda
olumlu gelismeler oldugu dgrenilmistir.

Ormek olay ¢alismasi yapilan firmanin, kaynak ve yetenek gelisimini asil ticari
strateji olarak belirledigi gozlenmistir. Tasarim ve imalat birimlerinde asil faktor,
uzman 1§ gilicii olan miihendislerdir. Yapi, kaynak ve yetenekler proje amaglarim
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gerceklestirecek sekilde diizenlenmektedir. Bu amagla birbirine yakin (related) proje
gruplar1 ayni direktorliikler altinda gruplanmistir. Benzer alanda faaliyet gdsteren
direktorliikler ise sektor baskanliklar: olarak teskilatlanmaistir.

Sonug olarak, amaca uygun olarak tasarlanan yapimin, 6rnek olay olarak incelenen
firmanin temel anlayislarindan biri oldugu gorilmistiir. Bu husus, yazin ile
uyumludur.

4.2. Uyumluluk

Uyumluluk konusu askeri kavram kitaplarinda yaygin olarak yer almaktadir (The US
Army, 1993; Donohue, 1994). Bu kitaplarda, operasyonlarda islemlerin icra zaman
ve yerlerinin diizenlenmesinin, uygulamada verimlilik sagladigi ve basar1 ihtimalini
yiikselttigi ifade edilmektedir. Ornek olay ¢alismasi yapilan firmada, gerek tasarim
ve gerekse imalat operasyonlarinda uygulama detaylarinin zamana gore
diizenlendigi, bu amagcla “is programlama kitap¢ig1” ad1 altinda uygulama tablosunun
kullanildigr goriilmiistiir. Uyumluluk tablosuna uygun olarak hazirlanan bu kitapgik,
her bir proje i¢in hazirlanmaktadir. Bu kitapcik farkli birimler arasinda isbirligi
saglamanin yani sira, her birime performans hedefleri de vermektedir. Performans
hedefleri hat calisanlar1 diizeyinde haftalik olarak, orta seviye calisanlarinda
(program midiirii) aylik olarak ve {iist diizey yoneticilerde daha uzun donemde
(direktorler ii¢ aylik, sektor baskanlar1 yillik) kontrol edildigi goriilmiistiir.
Uygulamada bagar1 i¢in hat yOneticileri ve orta seviye yoneticileri oncelikle takip
edilmektedir. Mulakatlarda uyumluluk tablosu i¢eriginde hazirlanan is programlama
kitap¢iginin, firmanin basarisinda ¢cok onemli etkisi oldugunun alt1 ¢izilmistir. Bu
tablo sayesinde hedeflerden sapilmasina asla izin verilmedigi miilakatlarda
vurgulanmustir.

Miilakatlar sirasinda gozlemlenen tespitler sunlardir:

- Proje gruplarinin ¢alisma programi ¢ok kontrolliidiir.

- Sozlesmeden sonra, Program Midiiri tarafindan “Calisma Programi
Kitapg181” hazirlanmaktadir. Kitapgik ortak agda yer almaktadir.

- Her birim i¢in alt asamalara bolinmiis performans hedefleri ve zaman
programi (Dengelenmis Skor Kart) olusturulmaktadir.

- Uyumluluk tablosundan olusan bir c¢alisma takvimi olusturulmaktadir.
Uyumluluk tablosu, sozlesme takvimine uygun bir sekilde gercekei ve
uygulanabilir bir sekilde hazirlanmaktadir.

- Personelin gorev boliisiimiinde, gereken hallerde esneklik ve takviye
saglanabilmektedir.
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- Her hafta Cuma giinii izleme ve degerlendirme toplantilar1 (islem diizeyi)
yapilmaktadir. Bu toplantilarin yanmi sira aylik raporlama ve degerlendirme
(taktik diizey) ile 3 aylik takip ve degerlendirme (stratejik yoOnetim)
yapilmaktadir.

Gorulmektedir ki, 6rnek olay olarak incelenen firmada uyumluluk tablosunda
belirtilen hedeflerin gerceklestirilmesini garanti altina almak amaciyla gerektiginde
takviye personel saglanmaktadir. Ayrica haftalik, aylik ve iiger aylik toplanti ve
degerlendirmelerle, hedeflerle uyumluluk strekli gézden gecirilmektedir.

5. SONUC VE ONERILER

Sonug olarak bu caligmada, uygulamada basar1 saglayabilmek i¢in amaca uygun bir
yapmin olusturulmast ve uygulama siirecinin uyumluluk tablosu/matrisi ile
esglidimlii bir hale getirilmesi 6nerilmektedir. Nitekim yazindaki temel sorun,
stratejilerin belirlenmesinden ziyade, belirlenen stratejilerin uygulanmasi ile ilgilidir.

Ornek olay g6stermistir ki, pazar paym ve inovasyon kabiliyetini strekli olarak
artirabilen 6rnek olaydaki firma, amaca uygun yapi olusturabilme kabiliyetine de
sahiptir. Ancak bu bash basina yeterli degildir. Askeri stratejik yonetim yazininda
siklikla kullanilan, ancak isletmelerde yayginlasamamis uygulama modellerinden biri
olan uyumluluk tablosu, firmalarin belirlenmis stratejilerinin uygulanmasinda ve
hedeflerinden sapmamasinda 6nemli bir aragtir. Ornek olay incelemesinde
gortilmistir Ki, uyumluluk tablosu, firma igerisinde hedeflerden sapilmasina asla
mulsaade etmeyen ve belirlenmis bir stratejiyi basarili bir sekilde uygulamayi
saglayan etkili bir modeldir. Bu model, uygulama birimleri ile hedefler arasinda
zaman ve mekana gore iliski kurulmasina ve planlanan faaliyetlerin karar
noktalarinda tam olarak uygulanmasina olanak saglamaktadir. Dengelenmis Skor
Kart ile beraber kullanilabiliyor olusu, askeri yazinda yer alan stratejik alet
kutusunun igletme alet kutusu ile uyumlu olabilecegini de gostermektedir.

Bu calismada vurgulanan askeri strateji yazinindaki temel kavramlarin, basarili bir
uygulama i¢in de yol gosterebilecegi degerlendirilmektedir. Basar1 i¢in etkililik ve
verimlilik ayn1 anda saglanmalidir. Basarili bir uygulama icin sadece ne yapmali
sorusu yeterli degildir, “nasil yapmali” sorusu da yanitlanmalidir. Bu nedenle askeri
yazinda yer bulan “doruk noktas1” ve “agirlik merkezi” kavramlar1 gercek basari igin
yol gosterici niteliktedir. Bu nedenle, isletmeler uyumluluk tablosu ve
agirlik/hassasiyet merkezi gibi askeri stratejinin kavram ve yontemlerini stratejik alet
kutularina dahil etmelidir.
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Bu calismanin en temel kisitlarindan biri, 6rnek olay olarak calisilan firmada
kullanilan uyumluluk tablosunun akademik calisma icin bile olsa yayimlanmasina
izin verilmemis olmasidir. Ileride yapilacak calismalarda askeri stratejik yonetim
uygulamalarinin isletmelere uyarlanmasinda 6nemli bir koprii islevi gorebilecek ve
ayni zamanda belirlenmis stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi sorununa karsi
¢oziim olarak kullanilabilecek olan uyumluluk tablosu aracinin, gerekli izinlerin
aliarak ayrintistyla incelenmesi onerilmektedir.
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