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ULKEMIZ REKLAM HARCAMALARiNIN.... .... .
DUSUNDURDUKLERI

Prof. Dr. Aykut F. SIRELI
I.Ü. Isletme Fakültesi

Serbest piyasa düzeninin agirlikli olarak gün
demde tutuldugu 1980 sonrasi ülkemiz
ekonomisinde reklama verilen önem artmaga
baslamis ve bu gelisme, TRT yariinda özel radyo
ve televizyonlarin da yayin yapabilme hakkini el
de etmesiyle, daha hizli olmustur. BILESIM
Piyasa Arastirma Merkezi'nin verilerine göre,
1985 - 1993 döneminde ekonomimizde toplam
reklam harcamalari (Tablo l)'de verildigi gibidir.
Kolayca görülecegi gibi, 1986'dan itibaren reklam
harcamalari bir önceki yili katlayacak kadar art
maga baslamistir. Bunun tek istisnasi ekonomik
istikrarsizligin bas gösterdigi ve siyasi iktidarin

seçime gitmek zorunda kaldigi 1991 yilidir.
Esasen bu sartlar sebebiyle 5 Nisan 1994'de bili
nen istikrar tedbirleri alinmistir. Seçimlerden son
ra ekonomide serbest piyasa düzeni ile ilgili
güvenin tazelenmesi ile birlikte reklam harca
malari bir önceki yilin iki mislini geçen bir hizla
gelismesini sürdürmüstür. Toplam reklam harca
malari içinde özel TV ve radyo reklamlari yer al
mamaktadir. Radyo ve TV reklam harcamalarinin
toplam içindeki payinin %50'nin üzerindC?oldugu
ve bu mecralardaki reklamlarin çogunlukla özel
radyo ve televizyoI1lara yöneldigi dikkate alindigi
takdirde, toplam reklam harcamalarinin aslinda

YILLAR

1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993

TABLO: 1

TOPLAM REKLAM

(Milyon TL)

54190
88439
173792
297737
618751
1308282
2556181
7948715
28470154

YILLIK ARTIS
%

63.20
96.51
71.32

107.82
111.44
95.38

210.96
258.17

TV-RADYO
REKLAM %

63.8
67.5
53.3
51.6
49.0
43.5
49.6
56.0
59.9

NOT: Toplam reklam harcamalari içinde özel TV ve Radyo reklamlan yer almamaktadir.

7



çok daha büyük tutarlarda olmasi lazim geldigi
sonucuna varilabilecektir.

Diger taraftan ülke ekonomisinin içinde bulun
dugu enflasyon, 1974 yili Kibris Baris Hareke
ti'nin ertesinde maruz kaldigi ekonomik ambar
gonun ve ayni yillarda yasanan petrol krizinin etk
isi ile siddetlenerek, hiper enflasyona dönüsmüs
tür. Siddetli enflasyonla birlikte ekonomide dur
gunlugun giderilememesi stagflasyona dönüsmüs
tür. Siddetli enflasyonla birlikte ekonomide dur
gunlugun giderilememesi stagflasyon sartlarinin
olusmasina yol açmistir. Bu siddetli enflasyon
1980 sonrasinda da devam etmis, körfez savasinin
ülkemize yükledigi zararla da beslenerek, bugüne
kadar süregelmistir. Böyle bir ortamda firmalar
ekseriyetle, enflasyon içinde agirlasan maliyetlere
ilaveten batak maliyet niteliginde arastirma ve
gelistirme masraflarini arttiran, fakat buna karsilik
kalite standardini yükseltmek yolu ile mamulün
albenisini yükselterek talebin gelistirilmesine
imkan saglayan bir mal politikasinin riskini yük
lenemediler. Bunun yerine kullanabilecekleri iki
pazarlama vasitasindan ise, fiyat yerine reklami
tercih ettiler. Böylece firma yönetimleri sosyal
mesuliyetlerini gözardi eden bir pazarlama strate
jisi uyguladilar. Ancak sosyal pazarlama anlayisi
bakimindan elestirilebiIse dahi, hiper enflasyonun
kaniksanir hale geldigi bir ekonomide firma yöne
timlerinin böyle bir pazarlama stratejisini ben
imsemesi, iktisadi açidan rasyonel bir davranis
olarak savunulabilir. Nitekim (Diyagram: l)'de
bunu kolayca açiklayabiliriz. Görüldügü gibi
diyagramda fiyat elastikiyetleri itibariyle çok e
lastik (e>l), az elastik (e<l) ve inelastik (e=O) üç
talep egrisi yer almaktadir. Varligini farzettigimiz
herhangi bir ürünün talep fonksiyonu bu üçünden
herhangi birine yakin olabilir. Uzun süreli yüksek
enflasyon sebebiyle sözkonusu malin fiyati yük
seldikçe (PI-tP2), sekilden de görülecegi gibi, bu

üç talep fonksiyonu arasindaki elastikiyet farki
limitte sifir olmaktadir. Fiyat seviyesi böylesine
yükselmis bir malin enflasyon sebebiyle artan
maliyetlerinin satis fiyatina inikasi kararini
alirken, firma yönetimi talebin elastik olup ol
madigini düsünmek geregini duymayacaktir. Su
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halde bu kararin alinmasinda talebin bünyesel
niteliginden çok firmanin sosyal mesuliyet an
layisinin ne oldugu daha önemli hale gelecektir.
Bu sartlar dahilinde firmalarimizin yönetimleri
ise, yatay rekabette etkin bir tutundurma araci ola
rak reklama daha fazla önem vermislerdir.
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DIYAGRAM: 1

Reklam Harcamalari ve GSMH:

Ülkemiz ekonomisinde, açikladigimiz gelis
melerin bir sonucu olarak, toplam reklam harca
malari beklenebilenin üzerinde bir gelisme göster
mis ve dikkate aldigimiz sekiz sene içinde
1985'teki tutarin 525.38 kati bir seviyeye yük
selmistir. Siddetli enflasyon sebebiyle reklam har
camalarindaki bu artisin ne derecede önemli
oldugunu anlayabilmek için ayni dönem dahilinde
ülkemiz GSMH'nin ne ölçüde gelisme göster
digine bakmak yararli olacakir (Tablo: 2) D.I.E.
verilerine göre cari üretici fiyatlariyla GSMH'nin
1985 - 1993 dönemindeki durumunu ve yillik
gelisme yüzdesini göstermektedir. Görüldügü gibi
bu dönem zarfinda cari fiyatlarla GSMH'da artis
olmakta, sadece daha önce dönemin siyasi ikti
darini seçime gitmek zorunda biraktigini
söyledigimiz 1991 yilinda GSMH'nin gelisme
yüzdesi bir önceki yila nazaran 13 puana yakin
ölçüde düsük kalmaktadir. (Tablo: l)'deki rakam
lar dikkate alindiginda, GSMH'nin yillik artis
yüzdesinin reklam harcamalarinin artis yüzdesinin
çok altinda kaldigi anlasilmaktadir. Reklam harca-



YILLAR

1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994

YILLAR

1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992
1993

TABLO: 2

GSMH (Milyon TL)

35350318
51184759
75019388
129175104
230369937
397177547
634392841
1103604909
1997322597
3887902917

TABLO: 3

REKLAM / GSMH %

0.15
0.17
0.23
0.23
0.26
0.33
0.40
0.72
1.43

GSMH ARTISI%

44.80
46.57
72.19
78.34
72.41
59.73
73.96
80.98
94.66

REKLAM / GSMH

ARTISI %

14
22
00
13
27
21
80
99

malarindaki gelismenin GSMH'ya oranla büyük
lügünü somutlastirmak amaci ile, ülkemizdeki
toplam reklam harcamalarinin GSMH içindeki
payi hesaplanmis (Tablo: 3) ve bu verilere göre
(Diyagram: 2) çizilmistir.

Reklam harcamalarinin GSMH'ya oranla daha
hizli artmasi açisindan 1991 yili dönüm noktasi
durumundadir. Daha önceki yillarda (Reklam /
GSMH)'nin artis haddi ortalama %16.67 iken, bu
yildan sonra %80'in üzerine çikmistir. Özel radyo
ve televizyonlarda yapilan reklamlarin toplam
reklam harcamalari içinde yer almadigi, halbuki
bu mecralarda reklamlarin 1990 sonrasinda artmis
oldugu göz önünde tutuldugu ~aman (Reklam /
GSMH) egrisinin daha da hizli bir artis trendine
sahip oldugu iddia edilebilecektir.

9

,-------------------,
i i
i REKLAM/GSMH i
i i
i 1.6 i1.4

i 1~ i
i 1 ii i
i ~ ~8 i
i O~ i
i OA i
I, u io: ! i ! i i i i ~,~i i :
i YILLAR i
1_- ~ __ ...:...__ i

DIYAGRAM: 2

Reklam Harcamalarinin
Muhtemel Etkileri:

Reklam harcamalari, firmalarin belli sosyo -



ekonomik sartlarda belli bir sosyal kütleyi hedef
alan ve onlarin tutum ve davranislarini etkilemek
amacini tasiyan bir tutundurma faaliyetinin nakdi
görünümünden ibarettir. Dolayisiyla bu harca
malarin ekonomi bazinda muhtemel bazi sonuçlar
dogurmasi beklenmelidir. Kanaatimizce ülkemiz
sartlarinda reklam harcamalarinin muhtemel
sonuçlari sosyal, ekonomik ve mali olmak üzere
üç ayri baslikta ele alinabilir.

i. Sosyal Sonuçlari :

Ister firma veya marka imajini gelistirme, is
terse dogrudan dogruya satislari arttirina gayesine
dönük olarak yapilsin reklam harcamalarinin
satislari arttinci yönde kisa vadeli bir etki yap
madigi söylenemez. Reklamin bu etkisinin can
landinlabilmesi amaciyla (Diyagram: 3) çizilmis
ve grafigin basitlestirilmesi düsüncesiyle talep
fonksiyonlari dogrusal kabulolunmustur.
Görüldügü üzere talebin Di 'den Di'ye kaymasi

sayesinde, reklam yapan firma ayni Pi seviyesin

den satis yapmak suretiyle, satislarini qi 'den qp
düzeyine çikacak tarzda arttirabilecektir. Ancak
firma yönetimi reklamin oldukça büyük olan
maliyeti sebebiyle yeni satis fiyatini Pi olarak be

lirledigi için fiili s.atislar beklenen qp düzeyinin al
tinda qi kadar olabilecektir. Bu durumda reklam

sayesinde uyarilmis ve Pi fiyatindan satinalmaga

hazir olan tüketicilerin talebi karsilanamadigin

dan, firma (qp-~) kadarlik satis imkanini gerçek-
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DIYAGRAM: 3

LO

lestiremeyecektir. Fiili hale getirilemeyen bu satis
potansiyelinin hacmi ise, söz konusu talebin e
lastikiyeti (e<l) ve talebi arttirmak için yapilan
reklamin maliyeti büyük oldugu ölçüde genisleye

cektir. Talep elastikiyetini ve qp'yi veri aldigimiz
da, reklam kampanyasinin, yanlis planlanma ve
uygulama sebebiyle, etkinliginin düsebilecegi ve
reklamin maliyetinin artacagi tabiidir.

Aslinda reklam firma yönetiminin ayni satis
fiyatindan temin edebilecegi satis hacmini arttir
mak için kullandigi bir tutundurma vasitasidir.
Uygulamada grafik açiklamamizdaki sonucun
olusmasinin iki sebebi vardir. Bir kere, reklam
harcamalarinin, hedef alinan piyasanin gelistir
ilmesi yolu ile firmanin kapasitesini arttirma
imkani veren, bir yatirim oldugunu kabul eden fir
malarin sayisi fazla degildir. Ikinci olarak da fir
malar reklam harcamalarini, dönem maliyetinin
bir unsuru olarak satilan malin maliyetine katmak
da bir mahzur görmemektedir. Iste bu iki sebebten
ötürü reklam faaliyeti sonunda firmanin satislari
reklamdan beklenen hedefin altinda kalmaktadir.

Bu açiklamalarimizin isiginda açiktir ki,
reklam faaliyeti sonunda uyarilmis ve fakat tatmin
edilememis bir tüketici kalabaligi olusabilmekte
dir. Ekonomide firsat esitliginin azligi ve gelir
dagiliminda adaletsizligin büyüklügü, refah se
viyesinin düsüklügü ve yatirim imkanlarinin sinir
li olmasi ölçüsünde, reklam harcamalarinin olus
turdugu tatmin olmamis tüketici sayisi daha fazla
olacaktir. Cemiyette ekonomik anlamda tatmiri 0
lamamis bireylerin sayisinin artmasi sadece
ekonomik faaliyetlerin aksamasina degil, fakat
ayni zamanda cemiyetin birlik ve beraberligini
bertaraf eden deger yargilarinin dejenerasyonuna
da sebep olur. Cemiyetin böylesine olumsuz
sonuçlarla karsilasmasi, özellikle egitim sistemi
yeni nesillerin manevi gelisimini önemsemeyen
bir bilgi aktarimi tarzina dönüsmüsse, daha bir
kaçinilmaz hal alacaktir.

2. Ekonomik Sonuçlari :

Reklam faaliyeti, firinalar tarafindan dogru an
lasildigi ve dogru uygulandiginda ekonomik



sonuçlari açisindan ekonominin arz imkanlarina
uygun tarzda büyümesine imkan saglayan bir
talebin olusmasina yardimci olabilir. Ancak
reklamin, firsat oldugu zaman degil de imkan"'
oldugunda yapilmasina yol açan yanlis bir an
layisla ele alinmasi; Plansiz ve sosyal sorumluluk
anlayisindan uzak sekilde uygulanmasi halinde
ekonomide arzu edilmeyen sonuçlar dogurmasi da
mümkündür.

Reklamin toplum üzerindeki olumsuz etki
lerinden bir tanesi uyarilan ve fakat tatmin
edilmeyen talep sahibi tüketicileri!}, reklamlarin
etkisiyle rasyonel bir tüketim 'davranisinin
ötesinde, israfa dönük akildisi bir tüketime
yönelmeleri ihtimalinin artmasidir. Bu ise ya
ülkenin arz imkanlarinin yanlis kullanimina sebep
olan sektörler arasi dengesizlige imkan hazirlaya
cak, veya esasen bozuk olan ekonomik dengelerin
daha da bozulmasina yol açabilecektir.

Firma yönetimlerinin reklam harcamalarini
söz gelisi nakliye veya depolama giderleri gibi
kabul ederek dogrudan dogruya satilan malin
maliyetine ilave etmeleri malin satis fiyatini yük
seltmektedir. Kroniklesmis hiper enflasyon sart
larinin varligi, fiyat düzeyini talebin inelastik
sayilmasina sebep olacak kadar yükseltmesi
halinde, firmalarin böyle bir davranisi benimse
mesini kolaylastirmaktadir. Bu davranis tarzinin
firmalar arasinda genel kabul görmesi ise, fir
manin yatay rekabet açisindan karsilasabilecegi
riski de bertaraf etmektedir. Hal böyle olunca
reklam harcamalarinin GSMH içindeki payinin
özellikle 1991'den itibaren siddetli bir artis egilimi
göstermesi, kronik hiper enflasyon sartlarini agir
lastinci bir etki yapmaktadir. Diger taraftan fiyat
landirmada genellikle bütün firmalarin benim
semis oldugu (MaliyeHKar) yöntemi, reklam har
camalarinin enflasyonu artirici etkisini uygulanan
kar haddi oraninda, siddetlendirmektedir.

3. Mali Sonuçlari :
Reklam fonlari, firmalarin bir bölümünce

reklam yatirimi olarak isimlendirse dahi, dönem
maliyeti gibi muhasebelestirilmektedir. Böylece
satis imkanlarini gelistirmeyi ve güvence altina al-

mayi hedef alan reklam giderleri fiyat yolu ile
tüketiciye yüklenmekte; ilaveten bu giderler, fir
maya getirisi reklam harcamasinin yapildigi döne
min ötesinde bir süre daha devam edebil~cegi

.halde, yapildigi dönemin (Kar-Zarar) hesabina ek
lenmek suretiyle firma için vergi matrahinin
düsmesine de yol açmaktadir. Ancak reklam har
camalarinin vergi matrahini azaltici etkisinin
yaninda bu harcamalarin fiyata eklenmesi sebe
biyle satis hasilatini yani vergi matrahini arttirici
etkisi de vardir. Dolayisiyla reklam harcamalari
nin matrahi azaltici etkisi ilk anda düsünüldügü
kadar büyük olmamaktadir. Nitekim R = dönemin
ortalama reklam harcamalari, k = Uygulanan Kar
Haddi, Q = dönemin satis miktari olarak kabul
edilirse, reklam harcamalari firmanin vergi ma
trahini (R+kR) Q kadar artiracak, buna mukabil
sadece R kadar azalacaktir. Su halde reklam har
camalarinin vergi gelirleri üzerindeki etkisi, k ve
R veri kabul edildigi takdirde Q büyüdügü ölçüde
olumlu, fakat Q küçüldügü oranda da olumsuz
yönde gelisecektir. Baska bir deyisle reklam kam
panyasi olumlu sonuç verdigi oranda reklam har
camalarinin ekonominin vergi gelirleri üzerindeki
net etkisinin olumsuz olacagini iddia etmek
mümkün degildir. Reklam hedef alinan bir züm
renin tutum ve davranislarini degistirmeye dönük
bir tutundurma faaliyeti oldugundan daima batak
maliyet olma riskini tasimaktadir. Ancak bilinçli
ve planli yapilmasi halinde reklamin batak olma
riski azaltilabilir ve ekonominin vergi gelirleri üz
erindeki etkisi olumsuz olmaktan kurtarilabilir.

Sonuç:

Buraya kadarki açiklamalarimizin isiginda ve
ülkemiz sartlarinda, hizli bir artis trendine girmis
bulunan reklam harcamalarinin ekonomi

genelinde sözünü ettigimiz muhtemelolumsuz
etkilerinin en aza indirilebilmesi bakimindan, bazi
hususlara önemle isaret etmek faydali olabilecek
tir. Kanaatimizce alinmasi lazim gelen tedbirleri
reklam verenler, reklam ajansiari ve ülke yöneti
minin yetkilileri olmak üzere üç ayri açidan ele
alarak özetleyebiliriz.
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i. Reklam Veren Açisindan:

Reklam veren firmalar ön gördükleri reklam
bütçesinin pazarlamanin günlük idari islemleri
mahiyetinde olmadigini fakat firmanin gelecege
dönük pazarlama politika ve stratejisinin önemli
bir unsuru oldugunu kavramak durumundadir.
Ancak bu takdirde reklamin firmalarda üst

kademe yönetimince diger pazarlama vasitalari ile
birlikte ele alinmasi; Içinde bulunulan sosyal ve
ekonomik sartlarda marjinal etkinligi dikkate ali
narak planlanmasi mümkün olabilir.

Reklarnin günlük idari is durumundan çikmasi
ile birlikte bu faaliyetin Ihtiyaç gösterdigi harca
malar bir dönem maliyeti olmaktan çikacak ve fir
manin mevcut üretim ve pazarlama kapasitesini
etkileyen bir yatirim maliyeti haline dönüsecektir.
Hal böyle olunca firma yönetimi reklam faaliyeti
ni bir yatirim projesi titizligi ile planlamak lüzu
munu hissedecektir. Ilaveten reklam harca

malarini, yatirim maliyetini amorti eder tarzda
muhasebelestirmenin geregi de anlasilir hale gele
cektir. Dolayisiyla reklam harcamalarinin
pazarlanan ·malin fiyatina tek kalemde intikal et
tirilmesi gibi yanlis bir uygulamada son bulabile
cektir.

Firma yönetimleri reklam karari alirken
öngördükleri bu yatirimin her hangi bir diger yati
nma nazaran çok daha fazla ölçüde batak maliyet
olma özelligine sahip oldugunu daima dikkate al
mak durumundadir. çünkü reklam yatirimi, hedef
alinan bir insan grubunu hedef alan ve onlarin
satin alma kararinin her hangi bir safhasindaki bel
li bir tutumunu degistirmek suretiyle öngörülen
piyasa hedefini gerçeklestirmeye çalisan faaliyet
leri kapsamaktadir. Bu sebeble yatirimin verimli
ligini etkileyen ekonomik, sosyal ve tabii çevre
den gelen ara faktörler yaninda tutumu degistiril
mek istenen insanlarin tabii, kültürel ve psikolojik
özellikleri ve reklami planlayan ve uygulayanlarin
kontrolü disinda kalmaktadir. Reklamin bu özel
ligini dikkate alan bir yönetim, reklam kampa
nyasinin kontrol disindaki bu sartlara uygun
lugundan emin olmadikça reklam yapmak cesare
tini gösteremeyecek; bu davranisin firmalar
arasinda yayginlasmasi sonunda ise reklam, veri-
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mi düsük bir batak maliyet sahasi olmaktan uzak
lasacaktir.

2. Reklam Ajansiari Yönünden:

Reklam ajansiari reklamin planlanmasindan
reklam sonrasi degerleme safhasina kadar reklam
veren ile birlikte çalisan, bu sebeble reklamin
makro etkileri açisindan, reklam verenle müsterek
sorumluluga sahip olmasi gereken kurumlardir.
Hatta, reklam veren ile ajans arasindaki baglanti
hasta ile doktor arasindaki iliskiye benzetilerek
denilebilir ki, ajanslar reklam verene nazaran bu
isin uzmani olmalari sebebiyle asil sorumlu olan
kurumlardir. Iste reklam ajansian, meslek anlayisi
ve uygulayisi bakimindan, kendilerini reklam v
erenin arzusuna uygun çalisan ve sadece ona karsi
sorumluluk tasiyan bir isletme olmanin ötesinde
reklam verene mesleki danismanlik hizmeti sunan
ve birlikte aldiklari kararlarin tüm sosyal sorumlu
lugunu onunla birlikte paylasan bir kurum haline
gelmelidirler. Bu çerçevede reklam ajansiarinin
kendi aralarinda mesleki temel normlari belir

lemesi ve üyelerinden bu normlara uygun hareket
etmeyeniere karsi müeyyide uygulayabilmesi
önem kazanmaktadir.

Ajanslar sözünü ettigimiz anlamda sorumlu
lugun geregini yerine getirebilmek için, bünyeleri
dahilinde, müsterisi açisindan reklam firsatinin
arastirilmasi, buna göre yapilmasina karar verilen
reklam kampanyasinin planlanmasi, hazirlanan
reklam mesajlarinin ön testlerinin yapilmasi,
yayinlanan mesajlarin etkinliginin arastirilmasi
v.b. arastirmalarin gerçeklestirilmesini mümkün
kilabilecek genislikte bir arastirma merkezine
sahip olmalidir. Bu açidan meslek normlari
Reklam Araci Toptancisi Ajanslar ile Tam Hizmet
Ajansalari için sorumluluk sinirlari açikca belli o
lacak sekilde tespit edilmelidir.

3. Ülke Yönetiminin Yetkilileri Açisindan:
Reklam harcamalarinin makro etkilerinin

toplum zararina gelismesini önleyebilmek için
reklam verenler ile ajanslar açisindan açik
ladigimiz tedbirler yönetim ve meslek anlayisinin



degismesine bagli hususlardir. Bu itibarla kisa
vadede gerçeklesmeleri mümkün olmayan, uzun
dönemde saglanabilmesi de büyük ölçüde kisisel
tercih e bagli hususlardir. Halbuki reklamin
muhtemelolumsuz etkileri, içinde yasanilan ve
gittikçe artmasi beklenebilen bir durumdur. Bu se
beple ülke yönetiminde yetkili mercilerin tedbir
almasi kaçinilmaz sayilabilir.

Bir kere reklam içeriginin toplumun ahlaki ve
milli deger yargilarina ters düsmesini önlemek ve
bu maksatla ·gerekli tedbirleri almak toplum adina
ülkeyi yönetme yetkisini almis olanlarin kaçinil
maz bir görevidir. Maalesef bu görevin hakki ile
yerine getirildigi iddia olunamaz. Su halde bu
konuda gereken itina gösterilmelidir.

Ikinci olarak serbest rekabet ortaminin tam re-

kabet sartlarina yaklasmasi ölçüsünde, olusacak
rekabetin baskisi ile, reklam veren firmalarin

reklam anlayisi açikladigimiz yönde degistirmesi
kolaylasacaktir. Bu itibarla yetkili kisi ve kurum
lar tekellesmeyi önleyici tam rekabete yakin bir
ekonomik ortami hazirlayici tebirlere agirlik ver
melidir.

Üçüncü olarak reklam sektörünün verimlil
iginin arttirilabilmesi gayesiyle reklam a
janslarinin Tam Hizmet Reklam Ajansi tarzinda
gelismeleri tesvik olunmalidir. Böylece bu tür a
janslarin sayisi arttirilarak aralarindaki rekabet
sayesinde hem reklam hizmeti kalitesinin yük
seltilmesi, hem de reklam hizmeti bedelinin

düsürülmesi saglanabilecektir.

PAZARLAMA

ARASTIRMALARI

Prof. Dr. Kemal KURTULUS

Isteme Adresi:

Lü. isletme Fakültesi
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Genelde hizmetler sektöründe özellikle 1970

sonrasinda rekabetin giderek siddetlenerek art
masi sonucunda bu sektörde pazarlamanin önemi
kendini çok açik bir biçimde hissettirmistir.

Baslangiçta otomobil, evesyasi, bilgisayar gibi
fiziki mallarin satisina bagli olarak gelisen
pazarlama, sonralari hizmetlerin olagan üstü art
masini ile bu alanda gelismesine devam etmekte
dir.

Dünya üzerinde; rekabet ve hizmet sektörünün
büyüme iliskisi sonucunda; rekabetin artmasi
hizmet sektörünü büyütmüs, büyüyen hizmet sek
törü de rekabeti arttirmistir.

Bu gelismeyi basta hava ulasimi ve bankacilik
sektöründe görmek mümkündür. Nitekim fiyat
larin serbest birakilmasi sonucunda A.B.D. hava

ulastirmaciliginda özel indirimler, özel uçus prog
ramlari, otel ve araba kiralama indirimleri, önce
den uçus karti ve yer rezervasyonu, önceden
check-in gibi çok ilginç satisi özendirme ve
pazarlama taktikleri uygulanmistir.

Nitekim, dünyanin bir numarali hizmet
ekonomisi haline gelen Amerika Birlesik
Dev letleri'nde hizmet sektöründe çalisanlar, tüm
çalisanlarin %77' sini olustururken; gayrisafi milli
hasilanin %70'i yine bu sektöre aittir.(')

Yurdumuzda ise kayit disi ekonominin varligi
na ragmen; hizmet sektöründe çalisanlar, tüm
çalisanlarin yaklasik %37'sini, 1993 yili rakkam-

14

lari ile gayri safi milli hasilanin %53.5'ini olustur
maktadir. (2)

Birçok ülkede uzun zamandir, devletin küçük
fakat güçlü bir düzenleyici rolünün ortaya çik
masiyla, bu yaklasim, yurdumuzda son on yildir
önem kazanmis ve zaman zaman gecikmeli de ol
sa sürdürülen yogun özellistirme programi ile ka
mu oyunda agirlikli olarak hissedilmistir.

Bunun sonucu olarak devlet; hava tasimaciligi
hizmeti (Yolcu ve kargo tasimaciligi), finansal
hizmetler, saglik hizmetleri, özel güvenlik hizmet
leri, haberlesme gibi bir çok alanda girisimcilerin
önündeki sinirlamayi kaldirmistir. Söz konusu
sektörlerde uzun yillardan beri verildigi kadar
hizmet kalitesi ile yetinmek zorunda kalan
oldukça büyük miktarlardaki potansiyel talep ile,
en kisa sürede pazara girerek pazar paylarini an
lamli hale getirmek isteyen arzi karsi karsiya ge
tirmistir.

Dolayisiyla ayni hizmet sektöründe faaliyet
gösteren yerli ve yabanci bir çok firmayi, birbirleri
ile siddetli bir rekabet ortamina sokmustur.

Hizmetlerin üzerindeki kanuni sinirlamalarin

kaldirilmasi ulusal sinirlar nezdinde degisiklige
ugrasa da, bir görüse göre özel ürün pazarlarina
daha kolay giris, fiyat rekabetinde daha fazla
özgürlük saglamasi, hizmet siparislerinde bölge
sel sinirlamalarin kalkmasi ve pofesyonel hizmet
lerin tutundurulmasinda medyanin kullanilabilir-



ligi gibi bir çok alanda etkileri ve faydalari
görülmüstür. (3)

Pazarlamanin bu ölçüde yogun bir biçimde
hizmetler sektörüne yansimasi ayni hizda özellik
le son yillarda bankacilik sektörünü de etk
ilemistir.

Nitekim bankacilik sektördeki yogun rekabet,
sunulan hizmetlerin farklilastirilmasi ve iyilestiril
mesi yönünde etkili olmustur. Bankalar bu
çerçeve içinde ileri teknolojinin ve özellikle
1980'li yillarda bilgisayar ileri teknolojisinin
nimetlerinden hizla yararlanma yoluna git
mislerdir. Söz gelisi; kisiye yönelik tamamen
elektronik olarak tutulan kayitlar, kredi kartlari, 0
tomasyona bagli fatura ödemeleri, fon yönetimi,
havaleler, ATM'ler, telefon araciligiyla elektronik
yönlendirme yapip perakende bankacilik islemler
ine ikan veren sistemler ileri teknoloji sonucu ve
rilmeye baslanan yeni hizmetlerin basit örnek
leridir.

A.B.D.' de ileri teknoloji ürünlerinin yaklasik
%80'i hizmetler ve özellikle finansal hizmetler

sektöründe kullanilmistir. Ingiltere'de bu oran
yaklasik %70'dir. Ülkemizde ise Elektronik Bilgi
Sistemleririin (EDP) yaklasik 1/3'ün bankacilik ve
finansman sektöründe kullanildigi bilinmektedir.

Bu genel çerçeve içinde bankalarimizi pazarla-
ma açisindan bekleyen üç önemli görev:

1. Sunulan hizmetlerin farklilastirilmasi,
2. Verimliligin arttirilmasi,
3. Hizmetlerin kalitesinin kontrolü ve sürekli

iyilestirilmesidir.
Özellikle kalite açisindan; bankacilik sek

töründe görevli pazarlama yöneticilerinin yerine
getirmekle yükümlü olduklari görevlerin, hizmet
disi sektörlerde çalisan meslektaslarina göre,
hizmet sektörünün yapisi geregi daha zor oldugu
söy lenebilecektir.

Arastirma sonuçlarina göre; verilen yüksek
kaliteli hizmetin, diger bir degisle hizmet
kalitesinin artmasinin; hedef pazarin paylasimi, y
atirimlarin geri dönmesi, üretim maliyetlerinin
düsmesi, üretim verimliliginin artmasi vb. gibi bir
çok hususta ölçülebilir stratejik faydalarinin mev
cut oldugu saptanmistir.(4)

Sonuç itibariyle; bu üç temel ilke hiç bir zaman
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gözardi edilmemeli aksine tepe yönetimi bunlari
sürekli olarak gündemde tutmalidir.

Gerek sahadaki yani subelerdeki elemanlarin
veya bireysel bankacilik yapan personelin gerekse
tepe yönetiminde pazarlamadan sorumlu yönetici
ve danismanlari görevi bu üç boyuttaki yenilik ve
degisiklikleri dinamik ve sürekli olarak ele alarak
bu alanlarda rekabette üstünlük saglamanin yol
lariru devamli arastirmak olmalidir.

Bu temel görevleri bankalarimiz kendi hedef
pazarlari içinde yerine getirirken gerek mevduat
gerekse kredi talebini etkileyen su temel faktörleri
sürekli gözönünde bulundurmalidirlar, çünkü
bilindigi gibi basarili pazarlama, talebi en yakin
dan tahmin ederek ve ona en iyi biçimde uyum
göstererek saglanabilir. Bu sektörde talebi yakin
dan etkileyen faktörler ise söyle siralandirilir:

1. Bulunabilirlik, sube agi ve suberiin konumu,
2. Basta reklam olarak, tüm pazarlama iletisi-

mi, tanitma ve sponsorluk.
3. Yeterli, yetenkli ve bilgili personel,
4. Becerikli ve güler yüzlü personel,
5. Güvenilir olma,

6. Hizmetin kalitesi ve etkinligi,
7. Taleplere ve isteklere zamaninda cevap vere

bilme,

8. Müsteriyi, piyasayi, rekabeti ve sunulan
hizmeti iyi tanima ve bilme,

9. Girisimcilik,
10. Sermaye büyüklügü,
11. Modern teknolojiyi kullanma,
12. Sunulan bankacilik hizmetlerinin çesitliligi
13. Yöneticilerin bilgi ve deneyimi,
14. Sunulan menfaatler (faiz ve diger maddi

yararlar ve masraflar),
15. Güçlü olma,
16. Köklü olma,
17. Istikrarli büyüme,
18. Hatasiz islem yapma,
19. Müsterisi olmanin bir ayricalik oldugu,
20. Nihai mevduat müsterisine oldugu kadar is

adamlarina da hitap edebilme,
21. Müsteriye zamaninda ve dogru bilgi verme,
22. Hizli islem yapma ve müsteriyi beklet

meme,
23. Genç ve dinamik personele sahip olma,



24. 2000'li yillara ayak uydurabilecek bir ban
ka olma,

25. Bürokrat olmayan çagdas bir banka olma,
Bankalar pazarlarna ve iletisim stratejilerini

olustururken öncelikle düzgün bir pazarlarna bilgi
sistemi olusturmalidirlar. Bilimsel geçerliligi olan
pazarlama arastirmalari ile desteklenecek olan bu
bilgi sistemiriiri üretecegi bilgiler öncelikle mev
duat ve kredi pazarinda ilgili bankanin "konu
munu (position)" saptayarak ise baslamalidir.
Algilama haritalarinin (perceptual maps) gelistir
ilerek bankanin içinde bulundugu pazar bölümü
(market segment) ile bankanin içinde olmayi
hedefledigi hedef pazar bölümünün (target market
segment) ayni olup olmadig varsa farkliliklarin
neler oldugu saptanmalidir. Önemli farkliliklar
varsa yönetim genel ve pazarlama stratejilerini
gözden geçirmelidir. Önemli farkliliklar yoksa
yapilacak is o pazar bölümünde talep yapisina ve
müsteri ve pazar algilamasi ve degerlendirmesirie
göre rakipleririiri hangi bankalar oldugunu sapta
masidir. Ana rakipler belirlendikten sonra
bankamizin o rakiplere oranla kuvvetli ve zayif
yönleri dikkate alinarak dissal bir S.W.O.T.
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities and
Threats) - analizi yapilmalidir. Ayni analizler ban
ka içiride yönetim kademeleririe de uygulanabilir.

Böylesine bilimsel bir pazarlama deger
lendirme yaklasimi olmaksizin ciddi büyük ve
yaygin sube agina sahip bir bankanin degisen çok
dinamik bir sektör olan bankacilik ve finansal

hizmetler pazarinda sürekli basariyi yakalamasi
yalnizca tesadüflere kalacaktir. Iyi bir pazarlama
yönetimi, avantajlari güçlendirmeye ve sürekli
kilmayi saglarken dezavantajlarin da kisa sürede
ortadan kaldirilip mümkünse bunlari avantajlara
dönüstürme yollari aramalidir.

Unutulmamalidir ki, mevcut ve potansiyel
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müsterisinin begenisirii kazanmayan hiç bir firma
pazarda sürekli basari saglayamaz. Çünkü, çagdas
pazarlama anlayisi müsterinin tatmin ve
begenisinin de ötesinde bir tüketici memnuniyeti
ni (to please) gündeme getirmis bulunmaktadir.
Firmalar basarilarini bu ana kulvarda aramak
zorunda kalacaklardir. Kuskusuz bu durum,
Toplam Kaliteyi (TQ) yakalamada en önemli ve
vazgeçilmez ön kosulu yerine getirmelerini
saglayacaktir(5). Sekil 1 de kalite ödülü için
tüketici tatmininin ne denli önemli oludugunu
göstermektedir.

Kriterler Tanim Puan
Tüketici Tatmini

Tüketici ihtiyaçlarininbelirlenmesi ve300

bunlarin karsilanmasindakietkinlikÜretimSürecinde

Kalite gelistirmede kantitatif180

Kali!-:-
ölçütler

insan kaynaklari

Insan kaynaklarininen iyi kullanim150

gelistirmeve
için gelistirilmesi

Yönetim
Süreç kalitesinin

islemlerde kalite etkinliginin140

Yönetimi
saglanmasi

Liderlik

Kalite kültürü yaratmada100

yönetimin basarisi Bilgi ve bilginin
analizi

Bilgi toplama ve analizinde etkinlik

Stratejikkalite

isletme planlarinakalite

planlamasi

beklentilerinin girmesi.
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KALITE YONETIMINDE

ÇELISEN AMAÇLAR

Günümüzde, uluslararasi ticari iliskilerin ve
rekabetin giderek yogunlastigi kosullar altinda
kalite fevkalade önem kazanmistir. Büyüklügü ve
pazar gücü ne ölçüde olursa olsun, hiç bir isletme,
kaliteyi artik önemsememe veya gözardi etme
düsüncesini aklina getirmemektedir. Isletme
sahipleri ve/veya yöneticiler de kaliteyi, isin
basarisi ve uzun dönemde karliligin bir anahtari
olarak kabul etmektedirler. Son dönemde, yurdu
muzda çesitli kuruluslarca uzun süreden beri
yapilagelen yatirimlar ve yogun çabalar,
sonuçlarini vermeye baslamis ve iki Türk sirketi
Avrupa Kalite Dernegi'nce ödüllendirilmistir.
Süphesiz büyük emeklerin sonucunda verilen bu
ödül gurur vericidir, ancak burada hem ülke hem
de isletme olarak alinan asil ödül, bilinçli bir çalis
ma ile kalite sisteminiri isletmelerde kurulmus ol
masi ve basariyla uygulanmasidir.

Kalite, günlük yasamimizda da oldukça
yaygindir. Uygulamada kalite, 'kalite kontrol
edilmez, üretilir', 'kalite bizim isimiz', 'önce kalite',
'kalite 1. isimiz' ve buna benzer dikkat çekmeye
yönelik sloganlar yaratilarak bunlar müsteri kitle
si olusturmak için kullanilmakta ve böylece ortaya
çikan 'yasam kalitesi', 'çevre kalitesi' ve 'kalite za
mani' gibi yeni kavramlarin sikça kullanilmasi ile
toplumda kendiliginden bir 'kalite' bilinci yer
lesmektedir. Kalite kavraminin gelisimi ise diger
birçok isletme konusunun ortaya çikis sekline
benzer sekilde savas sonrasi ekonomik ve sosyal
degisimlerle baslamistir.

Ikinci Dünya Savasi sonrasinda Amerika'da
tüketim patlamasi yasanmis, ülkedeki mal ve
hizmet tüketiminin çok hizli artisi dolayisiyla
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kalite, ne üretici için ne de tüketici için önem ve
rilmeyen bir ayrinti olarak görülmüstü.
Tüketiciler, ülkelerinde satilan mal veya hizmetin
zaten olabileceklerin en iyisi oldugunu düsünmek
teydiler. 'Made in Japan' terimi ise genellikle alay
konusuydu. 1970'li yillara kadar bu durum devam
etti, fakat bu yillarda dis rekabetin baslamasiyla is
kosullari da degismeye basladi. Yabanci sirketler,
özellikle Japonlar, öncelikle imalata dayali mallar
ve elektronik parça pazarindan payalmaya
basladilar. Tüketiciler, daha bilinçli sekilde
alisveris yapmaya basladilar ve bu da aldiklari mal
ve hizmetlerden daha çok beklentiye sahip ol
malarina yol açti. Müsteri, daha fazla beklentisini
karsilayan ve fiyati ulasilabilir olan mal ve
hizmete yönelmeye basladi. Bu da ülke disindan
gelen firmalarla rekabetin tirmanmasina yol açti.
Sonuç olarak, kalite, mal ve hizmetin ayirdedici
bir özelligi ve gizli bir pazarlama silahi olarak or
taya çikti.

Japon firmalarinin basarili olmasinda tek basi
na kalitenin yeterli olmadigini vurgulamak
gerekir.

Avrupa'da Ingiliz Rolls-Royce, Alman
Mercedes-Benz ve BMW gibi kaliteli üretim ya
pan firmalar, yillarca Amerikan pazarina
giremediler, zira oldukça yüksek fiyatli olmalari
müsterilerin bu mallara yönelmesini engellemek
teydi. Japon firmalari ise temelde fiyat-kalite un
surlarini dikkate aldilar ve sikça degisen beklenti
leri karsilayabilecek kalitede mamulü daha ucuza
nasil elde edebileceklerini devamli arastirarak
'mamul tasarimi felsefesi' ile hedeflerine ulastilar.



KALITE: TANiMi VE BOYUTLARI

Kalite, Oxford Amerikan Sözlügü'nde 'mükem
mellik derecesi veya düzeyi' olarak tanimlanmistir.
Amerikan Ulusal Standartlar Enstitüsü ise kaliteyi
'belirlenmis ihtiyaçlan karsilayabifen mal veya
hizmete ait özellik ve karakteristiklerin tümü' ola

rak tanimlamaktadir. Kalitenin çesitli sekillerde
ifade edilmesi mümkündür, dogalolarak ayni ma
mul için üretici ve tüketici kesimlerinde beklenti
lerin farkli olmasi, kalite anlayisinda da farklilik
yaratacaktir.

Bir isletmenin amaci, müsterilerinin ihtiyaçla
rini karsilayacak mal ve hizmeti üretmektir.
Tüketici, bir firmanin diger firmalardan daha
kaliteli mamul ürettigini farkettiginde gidip o fir
manin ürettigi mali veya hizmeti alir. Önemli olan
tüketicinin 'kaliteli mamul' ile ne anladigidir. W.E.
Deming, kalite kavraminin bugün ulastigi noktaya
gelmesinde pay sahibi olan bir kisi olarak tüketici
açisindan kaliteyi söyle tanimlamaktadir:
'Tüketici, üretim hattinin en önemli parçasidir.
Kalite, bugün ve gelecekte tüketicinin ihtiyaçlanni
karsilamayi hedeflemelidir.' Bu ifadeye göre, ma
mul kalitesi, tüketicinin ödemeye hazir oldugu be
del karsiliginda maldan bekledigi özelliklerin
bütünü olarak anlasilmaktadir. Bu kavrami 'kul
lanima uygunluk' olarak adlandirmak mümkün
dür. Kullanima uygunlugu ayni olan mamuller
arasinda da farkliliklar olabilir. 'Tasarim kalitesi'

adi verilen mamul tasarimi asamasinda,
tüketicinin beklentilerine göre bu farkli karakte
ristikler belirlenmektedir. Bahsi geçen karakteris
tikler 'kalite boyutlari' olarak adlandirilmaktadir;
David Garvin tarafindan sekiz adet kalite boyutu
tanimlanmistir:

i. Performans: Bir mamulün temel is görme
düzeyine ait karakteristikleri.

2. Özellikler: Normal bir mamule müsterinin
istegi ile ilave edilebilecek ek özellikler.

3. Güvenirlik: Beklenen zaman sürecinde bir

mamulün uygun çalisma olasiligi.
4. Uygunluk: Bir mamulün belirlenmis olan

standartlara uygunluk derecesi.
5. Dayaniklilik: Mamulün normal kosullar al

tindaki dayanma süresi.
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6. Hizmet edebilirlik: Onarim gereken du
rumlarda onarimin hizi ve kolayligi.

7. Estetik: Mamulün görünümü, varsa ses, tad,
koku gibi özellikleri.

8. Diger algilanan unsurlar: Kisisel algilama
olarak tanimlanabilecek marka imaji, reklam gibi
diger unsurlar.

Bahsedilen kalite boyutlari mamul ile baglan
tili olarak müsteri tarafindan agirliklandirilir.
Genelde, tüketici için parasinin yetebilecegi
ölçüde kaliteli mamule eri sebilme istegine sahip
oldugu söylenebilir. Diger bir ifade ile tüketici,
istedigi mamulü, parasini verip alabiliyorsa o ma
mulden memnun olma egilimi daha kuvvetlidir.
Kalite boyutlarina genel olarak bakildiginda, ma
mulün kalitesini belirlemede isletmelerin pazarla
ma, satis ve halkla iliskiler gibi departmanlarinin
önemli sorumluluklari oldugu söylenebilir.
Tüketicinin istek ve ihtiyaçlari, bu departmanlar
tarafindan önemli sorumluluklari oldugu
söylenebilir. Tüketicinin istek ve ihtiyaçlari, bu
departmanlar tarafindan büyük bir titizlik ile sap
tanmalidir. Pazarlama departmaninin belirledigi
kalitede mamulün üretilmesi için katlanilmasi
gereken zorluklar ve rakiplerin durumu da sonraki
asamalarda gözden geçirilmelidir.

Üreticinin kaliteye bakisi, uygunluk kalitesini
saglamaya yöneliktir, yani belirlenmis mamul
tasariminin en etkili ve etkin biçimde nasil gerçek
lestirebilecegi üzerinde yogunlasmaktadir. Bu
bakis açisi, otelde verilen hizmet kalitesinden bir
elektronik aletin imal edilmesine kadar her yerde
geçerlidir. Bir otelodasi, orada konaklayacak
müsterilerinin arayacagi tüm spesifikasyonlara
sahip olmalidir; benzer sekilde bir elektronik alet
imalatinda, aletin belirlenmis spesifikasyonlara
uygun imal edilmesi gerekir. Aksi durumlarda,
üretici bakimindan o mamulün (veya hizmetin)
kaliteli oldugu söylenemez. Uygunluk kalitesi
üretim sürecindeki birçok faktörün fonksiyonu
dur. Bu faktörlerin baslicalari; üretim sürecinin
tasarimi, makina ve donanimin performans
düzeyi, kullanilan hammadde ve malzemeler,
çalisanlarin egitimi ve yönetilmesi ve kullanilan
istatistiksel kalite kontrol yöntemleri'dir.

Kalite yönetiminde çelisen amaçlari, tüketici-



nin ve üreticinin kaliteye bakislari bakimindan su
sekilde açiklamak mümkündür: Tüketici özellikle
verdigi paranin fazla olmasi ile kaliteli mal veya
hizmeti satin aldigini düsünmekte ise buna uygun
kaliteli mamul, alabilecegi en yüksek fiyata sahip
mamuldür. Üretici bakimindan ise kalite, kabul
edilebilir maliyetlerle uygunluk kalitesine sahip
olan mamulolarak tanimlanabilir. Önemli bir ma

mul spesifikasyonu da mamul maliyetidir. Üretim
prosesinin uygun olmamasi sonucunda mamulün
pahaliya imal edilmesi, tüketici için mamul
maliyetinin kabul edilebilirlik sinirlarinin disinda
olmasi sonucunu doguracak ve tüketici, tercihini
baska bir mamul için yapabilecektir. Maliyetler ve
kalite karakteristikleri arasinda bir denge kurul
malidir. Üretici ve tüketici bakis açilarinin farkli
olma nedeni, kaliteyi tamamen birbirlerinden
bagimsiz sekilde belirlemelerinden dolayIdir.
Mamulün üretim olanaklarini gözardi ederek
tamamen tüketiciye yönelik bir sekilde tasarimi, o
mamulün üretiminin ya mümkün olmamasina ya
da çok pahaliya çikmasina neden olacaktir. Bu tip
çelisen amaçlarin söz konusu oldugu durumda
üretimin tasarimi asamasinda firma içi ve disi
kosullari da içerecek detayli analizler yapil
malidir. Amaç, 'tüketicinin kullanimi için uygun
luk' olarak kabul edilirse bunu gerçeklestirmede
üretici bakis açisini temsil eden uygunluk kalitesi
ile tüketici bakis açisini temsil eden tasarim kalite
si arasinda optimum çözüm arastirilmalidir. Bu
kavramlardan uygunluk kalitesi 'spesijikasyon
lara uygunluk' ve 'maliyet' parametreleri ile
tasarim kalitesi ise 'kalite karakteristikleri' ve fi
yat' parametreleri ile karakterize edilmektedir.

Üretim esnasinda spesifikasyonlara uygunluk
ve maliyetin çelismesi sik sik söz konusu olmak
tadir. Üretimine karar verilen bir mamul için kalite
planlari hazirlanirken önemli olabilecek bazi
ayrintilara dikkat edilmelidir. Gelen malzemelerin
ve (varsa) ara mamullerin kontrolu, çalisanlarin
egitimi ve kaliteli mamulü üretmek için motive
edilmeleri, kullanilan takim ve tertibatin isin
saglikli yapilmasina uygun olup olmadigi, kul
lanilan test yöntemleri, istatistiksel proses se
malarinin planlanmasi ve standart bir sekilde
yürütülmesi gibi hususlar ayrintili inceleme
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gerektirir ve bu faaliyetlerin herbiri isletme için
bir maliyet olustururlar. Topluca 'kalite maliyet
leri' olarak adlandirilan maliyetler, günümüz
kosullarinda rekabetin giderek daha hizli tir
mandigi ve yeniliklere uyum saglamada tam ola
rak bir yaris ortaminin hakim oldugu gerçeginden
hareketle, isletmelerin üretimlerini kontrol altinda
tutmalarini ve yeniliklere daha esnek bir yapi
içerisinde uyum saglamalarini saglayacak baslica
anahtar kavramlardan biridir. Kalite maliyet
lerinin kontrolu, isletmede faaliyetlerin düzeyini
belirlemede bir ölçüm araci olmasi, proses
kalitesinin (mamul kalitesinden ayri olarak) kont
rol edilmesi, programlama ve bütçeleme araci ola
rak kullanilmasi, önceden tahmin araci olarak kul
lanilmasi gibi birçok alanda etkinlik saglar.

Kalite maliyetlerinin uygun bir sekilde kontrol
edilmesi ise, isletmedeki maliyet kalemlerinin tek
tek belirlenmesi ve tanimlarimasi, bir raporlama
düzeninin olusturulmasi ve üretim esnasinda
sürekli kontrololarak üç asamadan olusan bir
süreçtir. Burada da etkinlik saglayan maliyetler
olarak 'önleme' ve 'degerleme' maliyetleri, sonuca
dayali maliyetler olarak da 'isletme içi bozuk mal'
ve 'isletme disi bozuk mal' maliyetleri arasinda zit
yönde iliski vardir. Genelolarak 'kalite düzeyin
den taviz vermeksizin toplam kalite maliyetlerinin
azaltilmasi, etkinlik maliyetlerinin artirilmasina
baglidir' denilebilir. Diger bir deyisle, etkinlik
maliyetlerinde belirli bir seviyede artisa izin ver
ildiginde sonuca dayali maliyetlerde daha büyük
bir azalma yaratilir ve bu da toplam kalite maliyet
lerinin azalmasi anlamina gelmektedir.

Kalite yönetimi yaklasimlarina bir bütün ola
rak bakildiginda, genellikle bu çalisma kapsamin
da bahsedilen çeliskiler üzerinde dogru tercihler
yapilmasi, isletmelere kaliteli mamul ve hizmeti
daha ucuza mal ederek pazarda iyi imaj yaratma,
daha iyi mal veya hizmeti tüketiciye daha ucuza
sunma gibi etkin rekabet avantaji yaratacaktir.
Özellikle dis diinyaya entegre olmak için yogun
çaba sarfeden ülkemizde birçok isletme için bu tür
çeliskilerin saglikli bir sekilde asilmasi, hem on
lara hem de ülkemiz ekonomisine iyi bir gelecek
yaratacaktir.
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ORGUTSEL GUç VE POLITIKA

Aras. Grv. Berrin ERDOGAN
I. Ü. Isletme Fakültesi

GIRIs
"Güç" ve "Politik Davranis" konulari,

Davranis Bilimlerinin uzun yillar boyunca üzerin
de fazla arastirma yapilmamis, gözardi edilmis
konularindandir. Bunun önemli bir nedeni, islet
melerin rasyonel birimler olmasi gerektiginin
düsünülmesi, güç ve politik davranisin ise islet
melerin rasyonel davranmasini engelleyen faktör
ler olduguna inanilmasiydi. Güç kavrami birey
lerin birbirlerini etkilemesi ile ilgili oldugundan,
ahlaki olmayan, bireyin isletmede mutsuz olmasi
na neden olan, bazi kisilerin sahsi çikarlarina
hizmet eden ve isletme hedeflerinin birey çikar
larina feda edilmesine neden olan bir faktör olarak

algilanmaktaydi.
Günümüzde ise, insanlarin birlikte çalisarak a

maçlara ulasmaya çalistiklari tüm isletmelerde,
güç ve politika kavramlarinin isletmenin faaliyet
lerini önemli ölçüde etkileyecegi görüsü hakimdir.
Elemanlarin ise alinmasi, terfi, satin alma, yeni bir
ürünün piyasaya sunulmasi, ücretleme gibi kritik
kararlarin, bunun yaninda bir isgörenin mesai
saati disinda verilen bir isi yapmasi gibi daha basit
konularin, birey ve gruplar arasinda olusan güç
dengesinden etkilendigi, bir isletmenin herhangi
bir toplantisinda ele alinan toplanti gündeminin
bile, bireylerarasi güç dengesinin bir sonucu
oldugu gözlemlenebilir.

Güç kavrami, hemen her tür isletmede gözlem-
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lenebilen, isletmenin hareket yönü üzerinde büyük
etkisi bulunan bir kavram oldugundan, gücün ne
oldugu, ne sekilde elde edildigi, güç kullaniminda
nelere dikkat edilmesi gerektigi gibi konular, bir
isletmede çalisan tüm bireyler için büyük önem
tasimaktadir. Özellikle yönetici konumundaki ki
siler, güç dengesi ve politik davranis konusunda
duyarli ve bilinçli davranmalidular. Çünkü güç
kavrami, görmezden gelindigi takdirde ortadan
kaybolmayacak, tam aksine, kontrolsüz bir güç
dengesi ortaya çikabilecek, isletmenin amaçlarina
degil bireysel amaçlara hizmet edebilecektir.

Güç kavraminin günümüz isletmelerinde öne
minin anlasilmasindan sonra, bu konuda birçok
arastirma yapilmistir. Su anda elimizde, gücün ne
oldugu, ne sekilde edinildigi, hangi tip kullanim
larin güç kaynaklarina ne sekilde zarar verdigi,
gücün hangi kosullarda yararli, hangi kosullarda
zararli olduguna iliskin öi:i.emliölçüde bilgi bulun
maktadir. Yönetici konumunda bulunan kisilere
bu noktada düsen görev, bu bilgiyi kullanarak, bir
yandan güçlünün güçsüzü ezdigi, bazi kisilerin
kendilerini isletme için olduklarindan daha önem
li göstererek kararlari etkiledigi ortamlar olustur
malarini engellemek ve isletme içi adaleti sagla
mak, öte yandan da güç kaynaklari edinmek ve
bunlari etkin bir sekilde kullanmak suretiyle islet
menin belirlenen hedefler dogrultusunda hareket
etmesini saglamaktir.



I-GÜÇ KAVRAMi

Güç Nedir?

Isletmeler Için Neden Önemlidir?

Güç konusundaki çalismalari ile taninan
Jeffrey Pfeffer, güç kavramini "Davranislari ve o
laylarin akisini degistirebilme, direnmelerin
üstesinden gelebilme, insanlari normalde yapma
yacaklari hareketleri yapmaya ikna etme

yetenegi" olarak tanimlamaktadir]. Kisaca güç,
insanlari etkileyebilme yetenegidir.

Günlük hayatta da son derece önemli bir
kavram olan güç, isletmelerde yöneticinin karar
larini uygulayabilmesi açisindan büyük önem tasi
maktadir. Yöneticinin isteklerini yaptirabilmesi,
astlarini isletme hedeflerine yönlendirmesi, ast
larini etkileyebilme yetenegine, yani güce sahip
olmasina baglidir. Ancak güç, yalnizca yönetici
lerin elinde bulunan bir araç degildir.

Bir isletmedeki astlar, yöneticilik pozisyonun
da bulunmayan kisiler, hatta çesitli departmanlar,
sahip olduklari çesitli özellikler veya kaynaklar
nedeniyle güç sahibidirler ve diger kisi ve gruplari
etkileyebilirler. Yöneticinin basarisi, elindeki güç
kaynaklarini etkiri biçimde kullanarak çevresiri
dekileri etkileyebilmesine baglidir. Öte yandan
astlar da, sahip olduklari gücü kullanarak, yöneti
ciyi etkileyebilir, onu kendi menfaatleri dogrul
tusunda yönlendirmeye çalisabilir veya yö
neticinin istedigi biçimde, örgüt hedeflerine
yönelebilirler. Yöneticinin güç kaynaklarina sahip
olmamasi veya mevcut kaynaklarini etkiri kullan
mamasi, gücünü etkiri kullanan biçimselolmayan
liderlerin ortaya çikmasina ve bu kisilerin astlari
belli hedeflere yönlendirmelerine neden olabilir.
Bu ise, gücün istenmeyen bir kullanimidir, çünkü
bu sekilde isletme hedeflerine degil, güç sahibi ki
sinin bireysel hedeflerine hizmet edilmesi durumu
dogabilir. Bu nedenle, isletmelerde yöneticileriri
güç sahibi olmalari ve astlarini isletme hedefleririe
yönlendirmeleri istenir.

Güç kavrami, otorite kavrami ile benzerlik
göstermesine ragmen, aralarinda önemli bir fark
lilik vardir. Otorite, "Diger insanlarin davranislari

ni degistirme hakki" olarak tanimlanabilir2. Bu
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hak, kisiye isletme tarafindan verilir. Bir kisi yö
netici oldugunda, baskalarini etkileme yetkisirie,
yani otoriteye sahip olur. Ancak bir kisinin otorite
sahibi olmasi, o kisinin bu otoritesirii kullanarak
diger insanlari etkileyebilecegi anlamina gelme
mektedir. Isletmelerde, hiçbir otoritesi olmadigi
halde, faaliyeleri kendi istedikleri biçimde yön
lendiren kisiler oldugu gibi, otoritesi oldugu halde
astlarini yönlendiremeyen yöneticiler de mevcut
tur. Bu nedenle yönetici, bir güç kaynagi olarak o
toritesini kullanmanin yaninda, diger güç kay
naklarini da tanimali ve etkin kullanmaya özen
göstermelidir.

Isletmelerdeki Güç Kaynaklari:

Bir kisinin veya grubun, diger kisi veya grubu
etkilemede kullanabilecegi güç kaynaklarini iki
grupta toplamak mümkündür: Bunlardan ilki, kisi
lerarasi iliskilerde kullanilabilecek özelliklerdir ve
"kisilerarasi güç kaynaklari" olarak isim-

lendirilebilirler3. Ikincisi ise, bir grubun diger
gruplar üzerinde güç kazanmasini saglayan, is
bölümü, departmanlasma gibi yapisal nedenlere
dayanan güçtür ve "yapisal-durum sal güç kay
naklari" olarak adlandirilabilirler.

a) Kisilerarasi Güç Kaynaklari: French ve
Raven, kisilerarasi güç kaynaklarini 5 grupta

toplamaktadir4.
• Ödüllendirme Gücü

• Zorlayici Güç

• Yasal Güç
• Uzmanlik Gücü

• Benzesim Gücü

Ödüllendirme Gücü: Kisinin, karsisindaki kisi
veya gruba çesitli ödüller sunabilme veya bu
ödüllerden mahrum birakabilme gücüdür. Bu güç,
temelde yöneticilerde bulunur. Yöneticiler, bulun
duklari pozisyon geregince, astlarina terfi, maas,
egitim gibi maddi bazi ödüller sunabilir veya bu
ödülleri vermeyerek cezalandirabilirler. Yönetici
konumundaki kisinin bu ödülleri sunma
yetenegine üst yönetim tarafindan bir sinirlama
getirilmisse, örnegin maaslar sendika tarafindan
belirleniyor ve yöneticiriin bir etkisi olmuyorsa,



terfide kidem esas ise, bu yöneticinin astlarini et
kileyebilme yetenegi büyük ölçüde sinirlanmis
olacaktir.

Ödüllendirme gücünün astlari etkilemede
basari ile kullanabilmesi için, yöneticinin ödül
lerin dagitiminda etkili olmasinin yanisira, ast
larin, Onun bu ödüller üzerinde kontrole sahip
olduguna inanmalari gereklidir. Astlar bir kiside
kendilerini ödüllendirme gücünü görmüyorlarsa,
o kiside aslinda ödülleri etkilerne gücü olsa bile,
bu gücü astlarini etkilemede kullanamayacaktir.
çünkü önemli olan, kisilerin bu husustaki inançla
ridir.

Yöneticinin kontrol etmekte oldugu ödüller,
yalnizca maddi ödüller degildir. Ödül, bir kisinin
deger verdigi herhangi birseyolabilir. Örnegin,
eger etkilenmesi istenen kisi için basarisinin yö
neticisi tarafindan takdir edilmesi büyük önem
tasiyorsa, bu durumda takdir ifade eden bazi söz
ler, yöneticinin astim etkilemekte kullanabilecegi
araçlar olabilecektir.

Isletmelerde ödüllendirme gücü genelde yöne
ticilerde toplanmasina karsin, yönetici olmayan
kisilerin ödüllendirme gücüne sahip olmalari da
mümkündür. Insanlari ödüllendirme yolu ile etki
lemede esas olan, etkilenmesi istenen kisinin han
gi ödüllere deger verdiginin bilinmesidir. Eger ki
sinin deger verdigi ödüller ücret artisi, yüksek per
formans puani, yöneticisi tarafindan takdir
edilmek gibi ödüller ise, bu ödüller ancak kisinin
yöneticisi tarafindan karsilanabilir. Öte yandan
kisi, arkadaslari tarafindan sevilmek, sosyal ak
tivitelere davet edilmek gibi ödüllere deger veri
yorsa, bu durumda kisinin yakin arkadas çevresi
de, kisi üzerinde ödüllendirme gücüne sahip ola
bilir.

Cezalandirma Gücü: Kisinin diger bireyleri
fiziki güç kullanarak veya tehdit ederek, azarla
yarak etkileme gücüdür. Fiziki güç kullanimi, zor
layici gücün belirgin örneklerinden olmasina rag
men, isletmelerde uygulanmasi istenmemektedir.
Buna ragmen, isletmelerde meydana gelen
davranislarin önemli bir bölümü zorlayici güç ile
açiklanabilir. Örnegin, çogu zaman isgörenlerin
ise zamaninda gelmeleri, yöneticinin kendilerini
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azarlamasindan kaçinmak istemeleri ile açiklana
bilmektedir. Zorlayici güç yasal bir sekilde kul
lanildigi takdirde, yöneticinin otoritesini artira

bilirS. Yönetici, is saatinde arkadaslari ile sohbet
ederek müsteriyi ihmal eden bir kisiyi sert bir dille
uyardiginda, çok kaba davranmadigi ve davranisa
yönelik oldugu takdirde, o kisi bu uyariyi kabul
lenebilecektir, çünkü yöneticinin hakli oldugunu,
kendisinin hatali davrandigini görecek ve bir daha
bu hatayi tekrarlamamaya çalisacaktir. Öte yan
dan, yönetici gücünü, astim baska birinin hatasi
nedeniyle azarlamak gibi, hakli olmayan bir sekil
de kullanirsa, bu durumda ast yöneticisine karsi
kin duyabilecek ve isine ve yöneticisine karsi
olumsuz tutum gelistirebilecektir.

Zorlayici güç, yönetici-ast iliskilerini
zedeleyebildigi, cezalandirilan kiside olumsuz
hisler yarattigi, savunmaci davranislar ortaya
çikardigi ve saldirgan davranislara neden ola
bildigi için, bireyleri etkilemede çok yaygin ola
rak kullanilmamali, kullanildigi takdirde ise, or
taya çikarabilecegi olumsuz sonuçlar da dikkate
alinmalidir6.

Yasal Güç: Kisinin bulundugu pozisyon ne
deniyle, astlarini ve diger kisileri etkileyebilme
gücüdür. Içinde bulundugumuz toplum, bazi kisi
ve kurumlarin diger kisileri etkilerne gücü oldugu
fikrini, çok küçük yaslardan itibaren bireylere
asilamaktadir. Örnegin, toplumumuzda yaslilarin
sözünün dinlenmesi, fikirlerinin alinmasi, yer
lesmis bir normdur. Buna benzer sekilde, insanlar
bir isletmeye girerlerken, o isletmede kendi
lerinden daha üst konumlarQa bulunan kisilerin
kendilerini etkileme gücü oldugunu kabul ederler.
Bu nedenle, belli pozisyonlarda bulunan kisilerin
istedigi yönde hareket ederler.

Yasal güç, kisinin kendisinin sahip oldugu
özelliklerden çok, bulundugu pozisyondan kay
naklanir. Ancak yasal güç, ödüllendirme ve zorla
ma gücü ile desteklenmedigi takdirde, etki alani
daralir. Örnegin, bir yöneticinin isletme hiyerarsi
sinde çok üst bir konumu olmasina ragmen, ast
larini maddi olarak ödüllendirme gücü kendisine
verilmemisse, ayrica astlari bu yöneticinin övgü
ve takdir gibi manevi ödüllerine, azarlama,



elestirme gibi cezalandirinalarina önem vermiyor
larsa, bu kisinin sadece isletmenin kendisine ver
mis oldugu pozisyon otoritesini kullanarak ast
larini etkilernesi pek mümkün olmayacaktir.

Uzmanlik Gücü: Kisinin, yapilmakta olan is
konusunda bilgi ve tecrübeye sahip olmasi,
karsisindaki insanlari etkileyebilmesinde önemli
bir güç kaynagi teskil etmektedir. Bu güç kay
nagini etkin kullanabiirnek için, kisinin sahip
oldugu bilgi, yapilmakta olan isin gerçeklese
bilmesi için önemli olmali, bunun yaninda astlar
veya etkilenmesi istenen kisiler, kisinin o konuda
bilgili olduguna inanmalidirlar. Yani, kisinin bir
konuyu çok iyi bilmesi karsisindakileri etkileme
sine yetmemektedir.

isletmelerde danismanlar, belli bir konunun
uzmani durumundaki kisiler, kendi konulari ile il
gili davranislari yönlendirirler. Örnegin, bilgi
islem bölümünde çalisan bir kisi, o firmada bil
gisayar ile ilgili bir sorun ortaya çiktiginda, çevre
deki herkesin o konudaki davranislarini etkileye
bilecektir. Bu bölümde çalisan görevli seviyesinde
bir kisi çevresine, "bilgisayarinizi kapatmadan
önce kullanmakta oldugunuz programi kapatin"
seklinde bir ögüt verdiginde, sözünü dinletebilme
olasiligi, ayni ögüdü veren muhasebe bölümü yö
neticisinirikinden daha fazla olacaktir. Ancak, bu

kisi kendi konusunun disinda bir ögüt verdiginde,
etkileme gücü çok zayif olacak veya hiç olmaya
caktir. Yani, uzmanlik gücünün alani oldukça
dardir.

Uzmanlik gücü, günümüzün bilgi agirlikli top
lumunda giderek daha fazla önem kazanmaktadir.
isletmelerde beden gücüne dayali islerin yerini
isgörenlerin bilgilerini pazarladigi isler aldikça
yöneticinin veya herhangi bir kisinin çevresinde
kileri etkileyebilmesi, bilgisinin gücüne giderek
daha fazla bagli hale gelmektedir.

Benzesim Gücü: Ayni zamanda karizma olarak
da isimlendirilen bu güç kaynagi, kisinin çesitli ki
sisel özelliklerinin astlarina çekici görünmesi, ast
larin bu özellikler nedeniyle kendilerini bu kisi ile
özdeslestirmeleri, ona benzemek istemeleri ve o
nun gibi olmak istemeleri sonucu ortaya çikar.
Benzesim gücüne sahip olan bir yöneticinin ast-
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lari, sonuçlarini fazla düsünmeden, o yöneticinin
isteklerini yerine getirebilir, gereginden fazla pasif
roller üstlenebilirler.

Buraya kadar bahsedilen güç kaynaklarinin, ki
silerarasi iliskilerde bir kisinin digerlerini etkile
mede kullanilmasi çok net bir sekilde, kesin kural
lara bagli olarak gerçeklesmemektedir. Bu güç
kaynaklari birbirlerinden bagimsiz hareket etmez
ler. Bir güç kaynaginin bir sekilde kullanilmasi,
diger güç kaynaklarinin etkisini artirabilir veya
azaltabiiir.

Örnegin, kisinin zorlayici gücü kullanmasi,
yasal gücünü artirirken benzesim gücünü azalta
caktir, çünkü zorlayici güç kaynaginin kullanil
masi, sözkonusu kisiye karsi öfke ve kirginlik

duyulmasina neden olabilir? Kisinin yasal güce
sahip olmasi ise, benzesim gücünü artirabilir,
çünkü insanlar genellikle kendilerinden üst ko
numda olan kisileri taklit eder ve onlari örnek alir

lar8. Ayrica, kisinin benzesim gücüne sahip ol
masi, uzmanlik gücünü ve yasal gücünü de artira
bilmektedir. Bu olgunun tipik örnekleri, taninmis
bir sinema oyuncusunun reklamlarda kullanil
masinda görülebilmektedir. Sinema oyunculari,
insanlar üzerinde benzesim gücüne sahiptirler.
Oysa bu kisilerin, insanlara margarin tercihi
konusunda tavsiyelerde bulunabilecek bir uzman
lik bilgileri bulunmamaktadir. Buna ragmen, bu
kisilerin kullanildiklari reklam filmlerinin basarili
olmasi, bu kisilerin benzesim güçlerinin, '.lzman
lik güçlerine de yansidigini göstermektedir.

Görüldügü gibi, birbirinden tamamen bagimsiz
5 ayri güç kaynagindan söz edilemez. Bu güç kay
naklari birbirlerine karsilik olarak bagimlidir ve
karsilikli etkilesim içindedirler.

b) Yapisal Güç Kaynaklari: Bu noktaya
kadar, bir bireyin diger bireyleri etkilemede kul
lanabilecegi güç kaynaklarindan söz edildi.
Bunlarin disinda, isletmede bulunan çesitli dep art
manlarin, isletmedeki konumlari nedeniyle güç
kazanmalari da mümkündür. Bu sekilde olusan
güce "yapisal güç" adi verilmektedir. isletmelerde
sik rastlanan yapisal güç kaynaklari asagida açik
lanmaktadir.

Bilgi: Bazi birimler, isletmeye bilgi girisini



kontrol ederler. Bu nedenle de, diger bölümlerde
çalisan kisilerin islerini gerçeklestirebilmeleri,
beklenmedik gelismelerden haberdar olmalari, bu
birimlerin kendilerine bilgi vermesine baglidir.

Örnegin, pazar arastirmasi bölümü, üretim
bölümü için büyük önem tasimaktadir. Mevcut
ürünlerde herhangi bir degisiklik yapilmasi gerek
tigini ancak bu bölümden ögrenebilecekleri için,
kendi departmanlarinda gerçeklestirdikleri faali
yetler, pazar arastirmasi bölümü tarafindan sekiI
lendirilir. Buna benzer sekilde, diger birimlerin
faaliyetleri için kritik önem tasiyan bilgiyi sagla
yacak birimler, bu bilgiyi kullanan birimler üze
rinde güç kazanir ve bu gücü, kendi hedeflerine u
lasmak için kullanabilirler.

Kaynaklar: Bazi birimler, görev tanimlari
geregi, çesitli kaynaklari kontrol eder durumdadir
lar. Örnegin bankalar gibi bazi büyük isletmelerde
Personel bölümü, isletmeye ne zaman ve hangi
niteliklere sahip personel alinacagini belirledigin
den, diger bölümler üzerinde önemli ölçüde güç
sahibidir. Egitim bölümü, tüm isletmede çalisan
isgörenlerden kimin ne zaman egitim alacagini be
lirler, yani egitim imkanlarinin dagitimini yapar.
Satin alma bölümü, elindeki sinirli bütçe ile, tüm
bölümlerden gelen siparisleri degerlendirir, önce
likleri belirler ve bazi talepleri erteler. Bu nedenle,
bu bölümler diger bölümler üzerinde güç kazan
abilir.

Örgütsel Önemlilik: Bir isletmede mevcut tüm
birimlerin süphesiz isletmenin amacina yönelik
önemli katkilari bulunmaktadir. Ama isletmenin
hedeflerine ulasabilmesi, karliligini artirmasi ve
müsterilerini tatmin edebilmesi için, tüm birim
lerin faaliyetleri esit ölçüde önemli degildir.
Örnegin, çesitli üretim isletmelerinde pazarlama
bölümü, isletme faaliyetlerinin lokomotifi duru
munda oldugundan, özel önem tasiyan bir
bölümdür. Bu bölümde çalisan kisilerin daha fazla
egitim almalari, daha fazla maas ve komisyon al
malari sik rastlanan bir durumdIJr. Isletmede bu
bölümün diger bölümlere oranla daha önemli ol
masi ise, bu bölümün isletmede bölümlere ayni an
kaynaklardan daha fazla payalmasina, üst yöne
time kendi isteklerini daha kolay kabul ettirmele-
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rine, kisaca isletmede diger bölümler üzerinde
önemli ölçüde güç kazanmalarina neden olmak
tadir.

Stratejik Faaliyetlerin Kontrolü: Diger birimler
için çok önemli olan bazi faaliyetleri gerçek
lestiren birimler, bu faaliyetlerden yararlanan bi

rimler üzerinde güç 01ustururlar9.

Örnegin, tüm islemlerin kompüterize oldugu
bir isletmede, bilgisayar ile ilgili sorunlar diger
birimlerin islerini büyük ölçüde aksatabilecegin
den, bilgisayarlarin bakim ve onarimindan sorum
lu olan bölüm, diger bölümlerin gözünde önemli
bir yer edinecektir. Böylelikle, donanim - destel.
bölümü isletmede önemli miktarda güç elde ede
cektir. Kütüphane, fotokopi gibi faaliyetlerin tek
bir merkezden yürütüldügü büyük üniversitelerde
de, akademisyenlerin faaliyetlerini sürdüre
bilmeleri bu tip destek faaliyetlere bagimli ola
cagindan, bu bölümler güç kazanacaktir.

Karsilikli Bagimlilik: Bir bölümün en önemli
girdisini bir baska bölümü n çiktisinin olusturdugu
durumlarda, bir bölüm digerine bagimli hale gele
cektir. Örnegin, tüm üretilen mallarin satildigi,
dolayisiyla kar rakaminin üretim miktarina önem
li miktarda bagli oldugu bir isletmede, satis
bölümü üretim bölümüne bagimli hale gelecegin
den, üretim bölümü güç elde edecektir. Eger bir
bölümün digerine ihtiyacinin oldugu tek yönlü bir
bagimlilik degil, iki tarafin karsilikli birbirlerine
ihtiyaç duyduklari bir dumu sözkonusu ise, her iki
birim de birbirinden etkileneceklerinden tam bir

isbirligi içinde olmak zorunda olacaklardir. Bu tip
bir durumda, bir tarafin digerinin üzerinde büyük
miktarda güç kazanmasi sözkonusu olmayacaktir.

DururnsaIlIk Bakis Açisi ile Güç Kullanimi
Süreci:

Bir yöneticinin, astlarini belli bir biçimde
davranmaya sevketmek istedigini düsünelim. Bu
yönetici, French ve Raven'in tanimladigi bes güç
kaynagina da sahip olsun. Bu güç kaynaklarindan
hangisinin kullanildigi, o kisiden elde edilecek
davranisi, o kisinin uzun süreli is tatminini ve
örgütsel bazi sonuçlari etkileyecektir. Bu nedenle,
hangi güç kaynaginin kullanilmasinin hangi sart-



lar altinda etkili olacaginin belirlenmesi oldukça
önemlidir.

Güç kullaniminda, kisilerarasi iliskiriin niteligi
büyük önem tasimaktadir. Örnegin, kisi kendisin
den daha üst seviyede birini etkilemeye çalisiyor
sa, zorlayici gücü kullanamayacak, ikna edici ol
maya çalisacaktir. Oysa hedef kisi bir astsa, bu du
rumda ödüllendirme, cezalandirma gibi güç kay
naklarindan yararlanilabilecektir. Kisilerarasi ilis
kinin niteligi de önemlidir. Hedef kisi ile çok
yakin bir arkadaslik sözkonusu ise kullanilacak
güç kaynagi, bu kisi ile mesafeli olundugu
takdirde kullanilacak güç kaynagindan farkli ola
caktir.

Öte yandan, güç kullanma tek tarafli bir olgu
degildir. Karsimizdaki kisinin de belli miktarda
gücü ve güç kaynaklari olabilir. Bu durumda bu
güç kaynaklari dikkate alinarak bir strateji belir
lenecektir. Hedef kisinin çesitli özellikleri,
karsisindaki kisiden ne kadar etkilenebilecegini
belirler. Örnegin hedef kisinin belirsizlige taham
mülü fazlaysa, bu kisiye bilgi saglayarak etkileye
bilmek mümkün olmayacaktir. Karsimizdaki kisi
nin yasi, cinsiyeti, bagimlilik derecesi, kültürü, bu
kisinin ne ölçüde etkilenebilir oldugunu belirleye
cektirlO.

Dikkate alinmasi gereken bir diger nokta, her
bir güç kaynagini kullanmanin avantaj ve deza
vantajlaridir. Örnegin, uzmanlik gücünün ve
karizmanin kullanimi, is tatmini ve performans

üzerinde daha olumlu sonuçlara sahiptirll. Bu tip
bir etkilemenin sonuçlari daha kalicidir. Zorlayici
güç kullanildiginda ise tatmin ve performans bun
dan olumsuz yönde etkilenebilir. Istenmeyen
davranisin sikligi hemen azalmasina ragmen, güç
kaynagina karsi düsmanca bir tutum olusmasina
neden olabilir. Kisilerin profesyonellik düzeyi art
tikça, zorlayici güç, ödüllendirme vb. güç kay
naklarinin kullanim olanagi azalabilir. Bu özellik
te kisiler, genellikle benzesim ve uzmanlik gücün
den etkilenirler.

Hangi güç kaynaginin kullanilacagi, güç kul
lanan kisilik özelliklerine de baglidir. Örnegin
katilimci bir yönetici astlarini etkilerken uzmanlik
ve benzesim gücünden yararlanmayi tercih ed-
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erken, otoriter yapili bir yönetici, ödül ve ceza
landirmayi seçebilir.

Sonuç olarak, her kosulda sahip olunmasi veya
kullanilmasi gereken tek bir güç kaynagi yoktur.
Kisi, sahip oldugu güç kaynaklarini etkili kullana
bilmek için, kendi kisilik özelliklerini, elindeki
güç kaynaklarinin sinirliliklarini bilmeli, etkile
meyi istedigi kisinin kisilik özelliklerini, karsi güç
kaynaklarini ve aralarindaki iliskinin niteligini de
gözönüne alarak, o kosullar altinda en etkili ola
cagini düsündügü güç kaynagini kullanmalidir.

Gücün Etkin Kullanimi Için Alinmasi
Gereken Önlemler:

Güç etkin bir sekilde kullanilmadigi takdirde,
örgütsel bazi hedeflere ulasilamayacak, veya bu
hedeflere ulasilirken bazi baska hedefler gözden
çikarilacaktir. Öte yandan, gücün etkin olmayan
kullanimi, gücün isletme hedefleri yerine bireysel
hedeflere hizmet etmesine de neden olabilecektir.

Bu nedenle, güç kullanirken asagidaki nokta
lari dikkate almak yararli olacaktir.

• Belli bir güç kaynaginin yanlis kullanimi, o
güç kaynaginin etkinligini kaybetmesine neden 0
labilirii. Özellikle uzmanlik gücünün kullanimi
sirasinda özenli davranmak gereklidir. Bir dok
torun uzmanlik gücü, gerçeklestirmis oldugu yan
lis teshis ve tedaviler ile zayiflayacaktir. Buna
benzer sekilde, isletmelerde kisilerin uzmanlik
gücü de, vermis olduklari yararli tavsiyeler ile
güçlenecek, hatali tavsiye ve talimatlar ile ise za
yiflayabilecektir. Bu nedenle, kisi uzmanlik
gücünün sinirlarini bilmeli, kendi konusu disinda
uzmanlik gücünü kullanarak zayiflatmaktan
kaçinmalidir.

• Kisi, tek bir güç kaynagi ile yetinmemeli,
elindeki güç kaynaklarini çesitlendirmeye çalis
malidir. çünkü her çesit güç kaynaginin gerekli o
lacagi çesitli durum ve ortamlar ile karsilasmak
mümkündür. Her kosulda, elde bulunan sinirli güç
kaynaklarini kullanmak yerine, her kosula uygun
olan güç kaynaginin kullanilmasi daha etkili ola
caktir.

• Güç, isletmenin hedeflerine yönelik bir sekil
de uygulanmalidir. Isletme için en iyi olan alter-



natiflerin uygulanmasi yolunda kullanilmalidir.
Aksi halde güç, isletmenin temelini zayiflatin bir
araç halini alabilir.

II-Bir Güç Kazanma Yöntemi Olarak
Politika

Isletmeler politik olusumlardir. Yani, herhangi
bir konuda alinan kararlar, karari verecek kisi
tarafindan, tamamen tarafsiz, isletme için optimal
çözümün ne olacagi düsünülerek alinmamaktadir.
Bunun yerine, karar vermede kullanilan veriler,
karar vericinin çesitli önyargilarindan etkilenebil
mektedir.

Isletmede alinan önemli kararlarin, birçok kisi
veya bölümü etkileyecek nitelikte oldugu durum
larda, karardan etkilenecek kisiler, karar veren ki
si veya grubu etkilemek üzere girisimde bu
lunurlar. Böylelikle, bu kararlarin kendi lehlerine
sonuçlanmasina çalisirlar. Isletmelerde meydana
gelen, güç kazanma, gelistirme ve kullanma a
macini tasiyan, sonuçlari üzerinde belirsizlik ve
anlasmazlik olan durumlarda kisinin kendisi için
olumlu sonuçlar meydana getirmek amaciyla
gerçeklestirdigi faaliyetlere örgütsel politika adi
verilir i3.

Politik davranis, kelime anlami itibariyle in
sanlara ahlaki degilmis gibi göründügünden, bazi
bireylerin özellikle politikadan kaçinmak niyetiy
le üniversiteler, egitim kurumlari, danismanlik sir
ketleri gibi isletmelere girdikleri görülür. Bu kisi
ler, bireylerin birbirinden oldukça bagimsiz
çalistiklari bu tip isletmelerde kararlarin politik
davranislardan etkilenmeyecegi gibi yanlis bir
varsayimdan yola çikmaktadirlar. Oysa, politik
davranis, kit kaynaklarin paylasilmasi gereken her
isletmede ister istemez meydana gelecektir. Bu
nedenle, politikanin yer almayacagi bir isletme
türünün mevcut oldugu düsüncesi hatalidir.

Öte yandan, politikanin isletme açisindan mut
laka olumsuz sonuçlar doguracagi da söylenemez.
Zaten eger belli bir kararin tek bir dogru cevabi
varsa, yani belli kosullar altinda hangi alternatifin
isletme açisindan en olumlu sonuçlari verecegi
belli ise, o isletmede politik davranisin ortaya çik
masi ihtimali azalacaktir. Oysa, isletmelerde çogu

27

zaman, belli alternatiflerin gelecekte hangi
sonuçlari doguracagi belirsizdir. Her kisi veya
grup, bu alternatiflerden birini kendi çikarlarina
daha yakin görür, ama bu alternatiflerin isletmenin
bütünü üzerinde ne tür bir etki birakacagi belir
sizdir. Bu durumda, politik davranisin olmamasi,
isletme için en iyi alternatifin uygulanacagi an
lamina gelmemektedir. Aksine, politika yapil
madigi için, isletme için iyi olan bir alternatif,
diger alternatiflerin arasinda kaybolup gidebilir.

Özetle, "politika"nin kendi basina kötü ve is
tenmeyen bir faaliyet oldugu söylenemez. Politika
isletme için olumlu sonuçlar verdigi, degisimi
baslatip yönlendirdigi, kaynaklarin optimal kul
lanimini destekledigi sürece olumlu bir faaliyettir.
Hatta birçok durumda, isletmenin yasamini
sürdürebilmesi, politik faaliyetleri zorunlu kila
bilir. Öte yandan, birey çikarlarini isletme çikar
larinin üzerinde tuttugu takdirde zararli olacaktir.

Yöneticilerin yapmalari gereken sey, örgütsel
yasamin kaçinilmaz gerçeklerinden biri olan poli
tikayi engellemek degil, politikanin varliginin
farkina varmak, isletme için olumsuz sonuçlar
dogurmasini engellemektir.

Örgütsel Politika Ne Zaman Ortaya Çikar?

Isletmelerde tüm kararlar politik faaliyetlerin
ortaya çikmasina neden olmayabilir. Örnegin bazi
kararlar, karar vericinin rahatlikla objektif davra
nabilecegi, isletme için en iyi olan alternatifin
kendisini rahatlikla gösterdigi niteliktedir. Bu tip
kararlar alinacagi zaman politik davranista bu
lunulmasina ihtiyaç duyulmayabilecektir.

Karar verilecek konu üzerinde tüm kisi veya
gruplarin ortak görüsünün oldugu durumlarda,
kararlarin politik bir sekilde verilmesi olasiligi
azalacaktir. Yani, politikanin ortaya çikmasi için
gerekli sartlardan biri, bir karara taraf olan kisi
lerin, hangi alternatifin en iyi sonuçlari verecegi

hakkinda çelisen fikirlere sahip olmalaridirl4.

Isletmede bazi kit kaynaklarin dagitilmasi
konusunda karar verilecegi zaman, kararlarin poli
tikadan etkilenmesi olasiligi artacaktir. çünkü bu
durumda, sinirli olan kaynaklardan payalmak
isteyen birçok taraf bulunacaktir. Bu taraflarin her



biri, kendilerinin bu kaynaklardan daha fazla pay
almayi hakettigini, daha fazlasina ihtiyaç duyduk
larini düsüneceklerdir. Kaynaklar kit oldugunda,
tüm taraflarin tam olarak tatmin edilmeleri

mümkün olmayacak, bir tarafin tam olarak mem
nun olmasi, digerlerinin tatminsiz olmasina neden
olacaktir. Bu nedenle de, karar vericiyi etkilemek
için politik faaliyetlerde bulunma ihtimalleri arta
caktir.

Belli bir kararin ne sekilde verilecegine dair
açik kural ve prosedürler oldugunda, kararlarin
politize olmasi olanagi azalacaktir is. Örnegin, ob
jektif bir performans degerleme sistemi ol
madiginda, yönetici, elemanlarini sadakatIerine,
isletmeye bagliliklarina, kendi gözündeki deger
lerine göre degerleyecek ve belli sayida elemanin
içinden birkaç kisinin terfi etmesine karar vere
cektir. Bu durumda, is görenler, gerçek perfor
manslari ile degil, yöneticinin gözündeki perfor
manslari ile degerlendirilmis olacaklardir. Bu
kosullar altinda, isgörenler yüksek performans
göstermenin yanisira, yönetici ile iyi iliskiler kur
mak, daha üst yönetimi etkilemek, basarilarini
görünür hale getirmek için çaba harcayacak, ve
hatta yönetici ile is disinda iliskiler kurmaya
çalisacak, yani politik faaliyetlerde bulunacak
lardir. Öte yandan, her bir elemanin üretim mik
tarinin açikça belli oldugu üretim bandi isçileri
sözkonusu oldugunda, bireylerin performansi yö
netici tarafindan kesin olarak bilinecek, eleman
larin performanslarini yöneticiye göstermek için
herhangi bir çaba harcamalarina gerek olmaya
caktir.

Kisaca, belli bir kararin nasil verilecegi kesin
olarak belli oldugunda, her bir alternatifin sonucu
nun açikça belli oldugu durumlarda, kaynaklarin
sinirli olmadigi veya kararin fazla önemli ol
madigi durumlarda kararlar politik davranislardan
büyük ölçüde etkilenmeyecektir. Ancak isletme
lerde verilen kararlarin önemli bir çogunlugu bu
özellikleri tasimadigindan, isletmelerde politika,
oldukça önemli ve sik rastlanan bir olgudur.

Isletmelerde Sik Rastlanan Politik
Taktikler:

isletmelerde en sik rastlanan politik taktikleri
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Yukl ve Fable su sekilde siralamaktadirlarl6.

• Baski Uygulama (Attacking and blaming
others): Bir kisi veya grubun, diger kisi veya grup
lari tehdit etmesi, bu kisilere karsi zorlayici güç
kullanmasidir. Çevredeki rakipleri suçlamak veya
onlara saldirmak, bu baslik altinda ele alinabilir.
Bu yöntem, kisinin kendisine yöneltilen bir suçla
mayi baskasinin üzerine atmasi gibi pasif bir se
kilde olabilecegi gibi, rakibinin kötü görünmesi
için çaba harcamak gibi aktif bir sekilde de
gerçekles tirile bilir.

• Bir üst makama basvurma (Higher authority):
Kisinin kendi istedigini yaptirmak isterken, bu is
tegin daha üst bir makam tarafindan da onay
landigini belirtmesidir. Böylelikle kisi bir üst
makami arkasina alarak, düsüncesini daha rahat
bir sekilde uygulama imkanina kavusmaktadir.

• izlenirn Yönetimi (Impression Management):
insanlarin birbirleri hakkindaki davranislari, bir
birlerini nasil algiladiklari ile büyük ölçüde
baglantilidir. Bu nedenle, kisi baskalarinin kendi
sini nasil algiladiklarini belirleyerek, o kisilerin

kendisine davranislarini etkileme olanagin~ sahip
tir. Örnegin, çogu insan, tatli dilli, güler yüzlü,
sempatik insanlar ile rahat dostluk kurar ve bu tip
insanlari kirmaktan kaçinir. Kisi bu sekilde bir i
maj yaratarak, çevresindekilerin kendisine sem
pati ile yaklasmalarini, bunun sonucunda da ken
disinin zaman zaman getirecegi bazi isteklere
olumlu bakilmasini saglayabilir. Kisinin ciddi bir
giyim ve konusma tarzinin olmasi, çevresindeki
lerin kendisinden çekinmelerine, bu nedenle de
saygi duymalarina neden olabilecektir. Öte yan
dan, kisi elde ettigi basarilari vurgulayarak, fir
madaki belli kurallara sadik oldugunu göstererek,
yöneticisinin dikkatini çekebilecek, diger insan
lardan daha yüksek performans göstermese bile
yapmis olduklari hakkinda kritik makamlari bil
gilendirebilecektir.

• ikna (Reason): Kisinin mantikli konusmak ve
inandirici deliller sunmak yoluyla, kendi istedigi
alternatifin en mantikli alternatif olduguna
karsisindaki kisileri ikna etmesidir. Böylelikle
kisi, kendi tercih etmekte oldugu alternatifin o
kosullar altinda en rasyonelolan alternatif



oldugunu göstererek, tercihini rahatlikla uygula
ma imkanina kavusmus olur.

Du Brin'e göre ise, isletmelerde sik rastlanan

politik taktiklerden bazilan sunlardir i7.

• Güçlü insanlar ile koalisyon kurmak (Coaliti
on): Bu taktik, isletmelerde oldukça sik rastlanan
bir taktiktir. Örnegin, isletmenin genel müdürü ile
her hafta sonu tavla oynayan bir kisi, o isletmede
kendi seviyesindeki diger çalisanlara oranla daha
fazla güç sahibi olacaktir. Bu kisinin, kendi istek
lerini kabul ettirmesi, diger çalisanlardan daha ko
layolabilecektir.

• Parçala ve Ele Geçir (Divide and Conquer):
Bu taktik, kendi aralarinda koalisyon kurmus olan,
bu sekilde birbirlerinden güç alan kisilerin, küçük
gruplara bölünmesini, yani kurmus olduklari koa
lisyonun zayiflatilmasini ve bu kisilerin belli bir
konuda ikna edilmesini içermektedir. Burada
yapilan varsayim, bu kisilerin kendi koalisyonlari
bozulduktan sonra yeni bir koalisyon olusturma
yacak olmalaridir.

• Hizli Bir Gösteri Yapmak (Make a quick
show): Belli bir konu tartisilirken, kisinin o konu
hakkindaki bilgisini göstererek, çevresindeki kisi
leri etkilernesidir. Burada önemli olan, kisinin
gerçekten kendisini gösterebilecegi bir ortam
yakalamasidir. Kisinin o konudaki bilgisi çok de
rin olmasa bile, çevresindekilerin de yabanci

oldugu bir konuda bu taktigi uygulamas~ n:ü~~
kündür. Ancak, eger konu hakkinda yeterli bilgisi
yoksa, gelebilecek zor bir soru ile güç bir duruma
düsmesi de mümkündür.

• Iyilik Yapip Iyilik Beklemek (Collect and use
10O'S): Kisi, çesitli zamanlarda çevresindeki kisi
lere yardimci olarak, onlara taviz vererek, hem bu
kisilerde olumlu izlenimler olusturur, hem de bu

kisileri kendisine bagimli hale getiri~. Bunu~
ardindan, kendisi için gerçekten önemli olan bir
konuda, daha önce kendisine borçlu birakmis
oldugu kisilerden destek isteyebilecektir.

Sayilan bu taktikleI'in disinda isletmelerde sik
rastlanan bir diger politik taktik, bilginin kullanil
masidir. Bilgiyi kontrol eden kisi, çevresindekileri
kendisine bagimli hale getirdiginden, kendi men-
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faati için veya rakiplerini zor bir duruma düs~~
rnek için, elindeki kritik bir bilgiyi saklayabilir

veya rakiplerini bilgi bombardiman~~a tutabilir.
Bu taktik de oldukça etkili olacaktir. Omegin bel
li bir bölümde çalisan iki kisiden birinin terfi
etmesi olasiligi oldugunu düsünelim. Bu kisiler
den bir tanesi oldukça içine kapanik olsun. Eger
bu kisinin rakibi, bu bölümde terfi edecek, kisiden
oldukça sosyal davranislar beklendigini ögrenir ve
bu bilgiyi rakibinden saklar, diger taraftan da ken
disi sosyal davranislar içine girerse, bu kisi digeri
ne oranla, terfi konusunda bir avantaj elde ede
bilecektir.

Ayrica, kisinin özellikle kendisi ile ayni se
viyede veya üst seviyede bulunan kisileri etkile
mede kullanabilecegi ilginç iki yöntem bulunmak
tadir. Bunlardan ilki "Kapiyi zorlama taktigi"

(Getting your foot in the door) digeri ise "kap~n
yüzünüze kapanmasi taktigi" (Getting the door in

d· '1 b'l' ISyour face) olarak isimlen iri e i ir .

Kapiyi zorlama taktigi, özellikle yüzyüze sat.is
yapan kisilerin sikça uyguladiklari bir yöntemdir.
Karsisindaki kisiyi etkilerneye çalisan kisi, önce

küçük bir ricada, ardind~~ ayni konuda daha
büyük bir ricada bulunur. Ornegin, kapiya gelen
ansiklopedi saticisi, eger müsteriyi kataloga bak

maya ve ürün tamtimini izlemeye ikna ederse, ~a
ha sonra bu ürünü satma olasiligi, dogrudan ansik
lopedi satisi ile ilgilenip ilgilenmedigini sormasi
na oranla daha yüksek olacaktir.

Bu taktigin ardinda, önemli bir psikolojik
mekanizma yatmaktadir. Kisi önce küçük bir
ricayi kabul ettiginde (ansiklopedi tanitimini izle
meyi kabul etmek), kafasinda kendisi hakkinda,
saticilara iyi davranan, nazik ve ilgili biri oldugu i
maji olusturur. Daha sonra kendisinden daha

büyük bir ricada bulunuldugunda, (satin. a.lmak
isteyip istemedigi soruldugunda) bu öneriyi red
detmesi, az önce olusturmus oldugu imajini
zedeleyeceginden, satin alma olasiligi daha yükse
lecektir. Elbette bu taktik her zaman olumlu sonuç
vermeyebilir, kisi eger ansiklopediye hiç ihtiyaç
duymuyorsa, maddi gücü yeterli degilse satin al
mayacaktir. Burada vurgulanmak istenen, büyük
bir rIcanin ilk etapta sorulmasindansa, aym konu-



da küçük bir ricanin ardindan gelmesinin, kabul
edilme olasiligini artiracak olmasidir.

"Kapinin yüzünüze kapanmasi" ise, ilk bakista
kapinin zorlanmasi taktiginin tam tersi gibi görün
mesine ragmen, farkli psikolojik mekanizmalara
dayanmasi nedeniyle zaman zaman etkili olabilen
bir diger taktiktir. Bu taktigi n uygulanabilmesi
için, az önceki gibi, bir büyük, bir de küçük rica
bulunmalidir. Burada asil amaçlanan, küçük ri
canin kabul edilmesidir. Bu nedenle önce, red
dedilmesi kesin gibi görünen büyük rica sorulur.
Bu istek reddedildikten bir süre sonra ise, asil

hedef olan küçük ricada bulunulur. Bu ricanin bu
sekilde kabul edilmesi olasiligi, dogrudan küçük
ricanin sorulmasi halinde kabul edilmesi 0

lasiligindan daha yüksektir.

Örnegin, bir kisinin, çocugunu iki geceligine
bir arkadasina baktirmak istedigini düsünelim. Bu
istek dogrudan sorulmak yerine, önce bir haf
taligina çocuga bakilmasi ricasi iletilebilir. Bir
hafta, bir çocuga bakmak için oldukça uzun bir
süre oldugundan, reddedilebilir. Bu durumda bir
süre sonra kisi ayni arkadasina giderek, durumun
aciliyetini vurgulayarak, diger bes günü hallettigi
ni, iki gün için yardima ihtiyaci oldugunu belir
tirse, bu sekilde bu ricanin kabul edilmesi olasiligi
artacaktir. Burada geçerli olan psikolojik
mekanizma, karsilikli taviz vermedir. Kisi
baslangiçta yedi gün olan istegini ikiye indirerek
bir taviz vermistir. Bunun karsiliginda,
arkadasinin da bir tavizde bulunarak istegi kabul
etmesi olasiligi yükselecektir. Ayrica, baslangiçta
yapilan bir haftalik teklif, daha sonra gelecek olan
teklifin karsilastirilacagi bir referans noktasi olus
turacaktir. Eger dogrudan iki günlük teklif yapil
saydi, kisinin arkadasi, iki günü hiç bakmamak al
ternatifi ile karsilastiracakti. Oysa basta yapilan
yedi günlük teklif iki günlük teklif ile
karsilastirildiginda, iki gün oldukça az görünmek
tedir.

Bahsedilen bu iki taktik, zaman zaman bazi ki
sileri etkilemede ve amaçlara ulasmada yararli o
labilecektir. Öte yandan, kisi bunlari kendisi uygu
lamasa bile, bu taktikleri bildigi takdirde, baska
kisiler bu yöntemleri kendisine karsi kullandik-

30

larinda etkilenmemeyi basarabilecektir.

Politik taktikler bir isyerinde çok fazla miktar
da kullanildiginda o isyerinde moral zayiflamasi
na, kazanan ve kaybeden taraflarin ortaya çik
masina, zaman ve enerjinin karsilikli saldirilara
harcanmasina neden 0labilecektirl9. Bu nedenle,

yönetici, politik faaliyetlerin uç noktalara u
lastigini hissettiginde, bunlari azaltmak amaciyla
çalismalarda bulunmalidir. Yöneticiye bu konuda
düsen görev, isletmelerde varligi bir ölçüde
kaçinilmaz olan politikayi ortadan kaldirmak
degil, güç ve politikanin isletmede olumsuz
sonuçlar ortaya çikaracak sekilde degil, isletmenin
amaçlarina hizmet edecek sekilde uygulanmasini
saglamaktir.

SONUÇ

Güç ve politika, örgütsel davranisa yabanci
olan, özellikle de bir isletmede fiilen çalismamis
kisiler için, isletmelerin istenmeyen bir yönü,
isletmenin rasyonel bir sekilde islemesinin
önünde bir engel gibi algilanabilmektedir.
Özellikle politika, isletmelere yabanci kisilerce,
dürüst ve ahlakli olmayan bir davranis biçimi ola
rak düsünülebilmektedir. Oysa ki, isletmeler
gerçekte tam anlamiyla rasyonel hareket edebilen
birimler degildirler, bunun önemli bir nedeni ise,
insanlarin yapi itibariyle, tam olarak rasyonel
karar verememesi, bilgi toplama ve bilgi isleme
kapasitelerinin sinirli olmasidir. Bu nedenle,
niteligi ne olursa olsun herhangi bir isletmeye bel
li bir pozisyonda giren bir kisi, o isletmede
çevresindeki bireylere karsi, kendi özelliklerinden
veya bulundugu pozisyondan kaynaklanan
gücünün, o isletmede neler yapabilecegini ve
neleri gerçeklestiremeyecegini önemli ölçüde et
kileyecegini görecektir.

Güç ve bir güç edinme yöntemi olarak politik
davranisin önemi kavrandiktan sonra, birey veya
grup, kendi elindeki güç kaynaklarini iyi tanimali,
hangi durumda hangi güç kaynagini kullanmanin
olumlu sonuç verecegini, ne tür davranislar gös
terdigi takdirde hangi güç kaynagini zayiflatip
hangisini güçlendirmis olacagini kavramalidir.
Bunun yaninda, etkilesimde bulundugu kisi ile



iliskisi ve bu kisinin hiyerarsideki konumu ne
deniyle de çesitli düzenlemelerde bulunmali, han
gi kisinin hangi tip güç kaynaklari ile etkilenebile
cegini bilmelidir.

Politik taktiklerin mevcudiyetinin farkina var
mak ve hangi tip taktiklerin ne kosullarda uygu
lanabilecegini bilmek, özellikle yönetici konu
mundaki kisiler için büyük önem tasimaktadir.
Yönetici, bu taktikleri isletmenin amaçlarina u
lasabilmesi, gerekli degisimin gerçeklestirilebil
mesi, isletmenin yeniliklere adapte olabilmesi için
seferber edebilecegi gibi, kendi bölümünde veya
baska bir bölümde çalismakta olan bir kisinin bu
taktikleri kullanarak imparatorluk kurma egilim
inin önüne geçebilecek, ortamin asiri politize
oldugunu hissettigi durumlarda ise, kararlari daha
rasyonel kriterlere dayandirmak, belirsizligi azalt
mak gibi yöntemler ile bu durumun üstesinden
gelebilecektir. Ayrica, çesitli kisi veya gruplarin,
sadece politik taktiklere dayanarak, gerçek bir
basari göstermedikleri halde ödüllendirilmelerinin
önüne geçebilecek, böylece isletme içi adaleti
saglayabilecektir. Aksi takdirde, gerçekten
çaliskan, isletme için degerli olan bireylerin, ken
di fikirlerini yeterince tanitamadiklari, seslerini
duyuramadiklari için isten ayrilmayi seçtigi du
rumlar ile karsilasilabilir.

Güç ve politika, isletmelerde hayatin önemli
gerçekleri arasinda yer almaktadir. Bu önemli
gerçekleri görmezden gelmek, güç ve politikanin
ortadan kalkmasina degil, yalnizca güç dengesinin
farkli bir sekilde olusmasina neden olabilecektir.
Bu nedenle, bu konuda bilinçli davranmak
suretiyle bu kavramlarin isletme hedeflerine
hizmet etmesini saglamak, en saglikli yol olacak
tir.
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~ZELLESTIRME SÜRECINDE ÇORUM ÇIMENTO
iSLETMESI ÖRNEGI VE ÖZELLESTIRMENIN
IsGÜCÜ VERIMLILIGINE ETKIsI

Yrd. Doç. Dr. Irfan ÇAGLAR
Gazi Üniversitesi

i. GIRIs

i980'li yillardan itibaren özellestirme dünya
nin gündemine daha yogun bir sekilde girmeye
baslamistir. Özellikle, dogu bloku ülkelerinin
ekonomik ve teknolojik alanlardaki iflasi, batinin
ekonomi-politik yaklasimlarina karsi dünya
ölçeginde bir sempati alani olusturmustur. Bu
sempati alaninda; liberasyon uygulamalari ön
plana çikmis ve serbest piyasa anlayisi agirlik
kazanmistir. Bu gelismeler, dünya ekonomilerinin
önüne, özellestirmeyi öncelikli bir konu olarak ge
tirmistir. Yine Özellestirmenin agirlik kazan
masinin temelinde; insanlarin mülkiyet, adalet ve
sosyal esitlik, demokrasi ve ferdi insiyatif
kavramlarindaki gelisme ve degismeler de yer
almistir.

Dünya genelinde kamuya ait isletmelerin ve
rimsiz oldugu düsüncesi ülkemizi de etkilemistir.
Dis borç yükünün artan agirligi özellestirmeyi
Türk insaninin gündemine getirmistir. Süphesiz
özellestirme uygulamasinda dünya ölçeginde
gelisen olaylarin da katkisi olmustur. Yeni dünya
düzeninin rekabetçi ortaminda ayakta kalabil
menin ön sarti verimlilik ve esnekliktir. Hantal ka
mu isletme yapisinin ve yönetim anlayisinin
terkedilmesinden baska çare yoktur. Devlet etkin
olmak için küçülmek zorundadir. Önceleri bu
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düsünce yapisinin hakim oldugu özellestirme
uygulamasi, sonralari sadece kamu isletmelerinin
özel sektöre satilmasi seklinde algilanmaya
baslamistir. Bu fikri dönüsümde, sosyo-ekono
mik, sosyo-politik ve sosyo-kültürel yapinin rolü
büyüktür. Yani bu alanlardaki toplumsal yetmez
likler zaman içerisinde özellestirmenin handikap
lari olarak ortaya çikmistir. Bu da özellestirme
uygulamasinin genis degil dar anlamda uygulan
masi sonucunu dogurmustur.

Bu yazida genel anlamda özellestirme süreci
incelenecek ve bu süreç çerçevesinde çorum
Çimento Isletmesinin is gücü verimliligi etüd
edilecektir. Temel öngörümüz, özellestirmenin
isletmecilik hedefleri itibariyle özellestirilen islet
meleri genelde etkin kildigi seklindedir. Bu
öngörüye Çorum Çimento Isletmesi'nde yap
tigimiz incelemeler sebep olmustur. Incelemeler
de, Çorum Çimento Isletmesi'nde son yillarda
büyük bir verimlilik ve etkinlik olayinin yasandigi
görülmüstür. Bu yüzden özellestirme olgusunun
incelenmesinin gerekliligine inanilmistir. Bu inan
cin baslattigi çalisma önce kavramlarin tanimi
bazinda yapilacak, sonra özellestirme süreci;
genel anlamda ülke genelinde incelenecek ve daha
sonra Çorum örnegi üzerinde durulacaktir.
Ulasilan sonuç Türkiye ölçeginde test edilerek
özellestirmenin etkisi belirlenmeye çalisilacaktir.



2. TÜRKIYE'DE KAMU IKTIsADI

TESEBBÜSLERININ TANiMi VE
GELIsIM SÜRECI

2.1. KIT'lerin Tanimi

KIT ekonomisi, firma teorisi ve daha ileri
boyutlarina göre de endüstri ve sektör ekonomi
lerinin alt disiplini olarak degerlendirilebilir.
Nitekim herhangi bir ekonomide devletin pür
piyasa sartlarina müdahale edebilmesi, birçok
yöntemin yanisira isletmecilik vasfini da koru
masiyla mümkündür. Bu nedenle KITler ekono
mide aktif kaynak tahsisinin önemli bir araci ola
rak görülür].

KITlerin tarihi eski olmamakla birlikte, bun

larin tanimlanmis statüleri, ekonomideki önem ve
boyutlari, teskilatlanma biçimleri 20.nci yüzyilin
baslarinda sekillenmeye baslamistir. Bu kurum
larin gelismesinde, devletin fonksiyonlarinda
meydana gelen artislar önemli ölçüde rol oy
namistir. Bu yeni olusum devlet teskilatinda bir
takim degisiklikleri beraberinde getirmis olup,
sosyal ve ekonomik politikalarin uygulanabilmesi

i.9in yeni kurumlar tesis etmeyi gerektirmistir.
Oteden beri gelir ve harcamalarini bütçe içerisinde
toplayan devlet, bütçe disinda faaliyet gösteren,
kendi öz gelirleri ve giderleri olan kuruluslar olus
turmustur2.

KITler son yillarda daha bir önem kazanmaya
baslamistir. 1980'li yillarin baslangicinda, faktör
fiyatlarina göre ülke GSMH'larinin ortalama ola
rak % lO'unu KITlerin meydana getirdigi tahmin
edilmektedir. KITler merkezi planlamanin hakim
oldugu ülkeler disinda gelismekte olan ve gelismis

~.lkelerde de büyük öneme sahip olmustur.
Ornegin; 1979 öncesinde KIT sektörü Ingilte
re'nin 55 milyar sterling'lik GSMH'sinin %lO'unu
ve 1.750.000 kisilik bir istihdami; yine Fransa'da
1981 sonrasi millilestirmeleri müteakip, KITler
toplami ücretli çalisanlarin tarim sektörü hariç
%16.6'sini, tarim disi kazançlara bagli katma
degerin % 17.2'sini ve toplam sabit sermaye olusu
munun %33.5'ini teskil etmektedir. Ilaveten temel
KIT sektörüne sahip olan Italya, Avusturya,
Kanada ve Japonya gibi diger sanayilesmis
ülkeleri de saymak mümkündür3.
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Özellikle az gelismis ülkelerde, sosyo-ekono
mik amaçlari basarmada KITlerin önemi büyük
tür. Örnegin; birçok gelismekte olan ülkede; i
malat sektöründe olusturulan katma degerin
%50'sinden fazlasi, yine gelismekte olan ülkelerin
toplam yatirimlarinin %25'i ve az gelismis
ülkelerin kredi sisteminden yararlanma payini
dikkate aldigimizda, toplam yurtiçi borçlarin
%30'unu ve yurtdisi borçlarin ise %20'sini
KITlerin kullandigi bilinmektedir4.

Yukaridaki ifadelerden de anlasilacagi üzere
KITler, genellikle gelismekte olan ülke ekonomi
lerinde belirleyici bir konuma sahiptir. Bu yüzden
bu kurumlarin iyi degerlendirilmesi, ekonomik
kazanimlari düzenli ve yeterli olmayan ülkeler
için bir zorunluluktur. Öte yandan büyük sermaye
yatirimlarini gerekli kilan üretim alanlarinin, özel
tesebbüsün ekonomik gücünü asmasi, KITleri
stratejik öneme haiz kurumlara dönüstürmüstür.
Bu yüzden KITler üretim kaynaklari yeterli ol
mayan ülkeler için tabiri caiz ise can simidi ol
mustur.

Türkiye'de Kamu Iktisadi Tesebbüsleri'nin
bugünkü konumlari itibariyle tanimini yapmadan
önce, kisaca "tesebbüs" ve "kamu tesebbüsü"
kavramlarini açiklamakta yarar vardir. Tesebbüs,
kar veya diger sekillerde yarar saglamak amaciyla
bedel karsiliginda satmak üzere mal veya hizmet
üretmek amaciyla kurulan hukuki ve mali tüzel ki
silige sahip, devamli nitelikte bir örgüttür. Kamu
tesebbüsü ise, sermayesinin tamamina veya
yarisindan fazlasina sahip olarak ya da diger yol
larla devletin, diger kamu tüzel kisilerinin veya
devletle anilan tüzel kisilerin yönetimine, yönetim
organlari araciligiyla hakim oldugu örgütlerdirs.

Tesebbüs ve kamu tesebbüsü kavramlarini bu
sekilde tanimladiktan sonra, esasen özellestirme
ye konu olan Kamu Iktisadi Tesebbüsleri
kavraminin da bir tanima oturtulmasi gerekir.
Kamu Iktisadi Tesebbüsü, konuyla ilgilenen kisi
ve kuruluslar tarafindan farkli biçimlerde tanim
lanmistir. Bu tanimlardan bir kaç tanesini verelim.

KITler, bir kurulus statüsüne göre kamuca ku
rulan, pazarlanabilen yani kisisel mal ya da hizmet
üreten, ya mülkiyetinin veya denetiminin yete-



rince devlet elinde olmasi nedeniyle yönetim ku
rullarinin hükümetçe atandigi; cari maliyetlerini
finanse eden gelirlerinin çogunu hazineden elde
etmeyen tesebbüsler olup, prensib olarak sosyal
faydanin maksimizasyonu amacina göre kaynak
tahsis edecek olan kuruluslardir6.

KIT'ler, ekonomik faaliyette bulunmak üzere
devlet ya da bir kamu kurulusu tarafindan yalniz
veya ortaklik yolu ile olusturulan, sermayesinin
tamami veya çogunlugu devlet veya diger kamu
kuruluslarina ait bulunan, dogrudan dogruya veya
dolayli biçimde devlet tarafindan denetlenen ve
ürettikleri mal ve hizmetlerden yararlanabilmek
için karsilik ödenmesi gereken iktisadi isletme
lerdir? .

Bir baska tanima göre de KiT; devletin iktisadi
alanda mal ve hizmet üreten kuruluslarinin genel
adi olarak ifade edilmektedir8.

Öte yandan, Avrupa'da Kamu iktisadi Teseb

b~sleri üzerinde en yetkili kurulus olan Avrupa
KiT Merkezi (CEEP) KIT'leri söyle tanimlamak
tadir. KiT'ler, mal veya hizmet üretmek üzere ku
rulmus olan, kaynaklarinin yarisindan fazlasi
merkezi veya yerel kamu idareleri tarafindan
saglanan isletme sonuçlarindan bu idarelerin so
rumlu bulundugu ve bunlar tarafindan denetlenen
girisimlerdir9.

KIT'lerin son bir tarifini de su sekilde yapmak
mümkündür. KiT'ler, ekonomik faaliyette bulun
mak üzere devlet ya da diger bir kamu kurulusu
tarafindan kendilerine veya ortaklik yoluyla olus
turulan, sermayesinin tamami veya çogunlugu
devlet veya diger kamu kuruluslarina ait bulunan,
dogrudan dogruya veya dolayli olarak devlet
tarafindan denetlenen ve ürettikleri mal ve

hizmetlerden yararlanabilmek için karsilik öden
mesi gereken ekonomik isletmelerdirlO.

Bütün bu tanimlar, aslinda farkli biçimlerde ve
fakat ayni seyleri vurgulamaktadir. Yani bütün
tanimlarin asgari müsteregi veya ortak paydasi
olan unsurlar farkli biçimlerde ifade edilmistir.
Aslinda bu, biçim olarak farkli ancak içerik olarak
ayni olan hususlar dört temel özellik etrafinda
toplanabilir 1i.
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- Topluma ticari ve sinai nitelikte mal satisin-
da bulunmak,

- Devletin sermaye sahipligi,

- Devletin sevk ve idarede etkin kontrolü,

- Kurulus amacina uygun olarak sosyal fayda
maksimizasyonu'nu esas almak.

2.2. KIT'lerin gelisim süreci

Yukarida tanimi yapilan ve özellikleri belir
lenen KiT'lerin gelisim sürecine de kisaca degin
mekte yarar vardir. Kamu Iktisadi Tesebbüsleri,
devletin ekonomiye müdahale egilimlerinin art
masina paralelolarak bu müdahalede önemli bir
araç seklinde, gerek Türkiye'de gerekse diger az
gelismis ve gelismis ülkelerde özellikle 20.nci
yüzyilin baslarindan itibaren hizli bir gelisim
göstermistirii. Türkiye'de de, kamu tesebbüs
lerinin dogusunu ve gelismesini 1923'ten bu yana
uygulanan kalkinma stratejileri çerçevesine oturt
mak mümkündür. Türkiye'de KiT'lerin kökeni bir
çok yazar tarafindan Osmanli dönemine kadar
götürülmekte ise de, devlet isletmeciliginin
günümüze kadar önemli bir kalkinma araci olarak
yasatilmasi Cumhuriyet dönemine rastlamak
tadirl3.

KiT'lerin 1923'ten 1930'a kadar süren dönem

de fazla bir varlik göstermedigi gözlenmistir. Zira
bu dönem dünya da uygulanma alanina kavusan

ekonomik ~odellerin mercek altina alindigi bir
dönemdir. Ulkemizde de bir taraftan devletçiligin
ana temalari bazi ekonomik girisimlerde ön plana
çikartilirken, diger taraftan 1927 yilinda "Tesvik-i
Sanayi Kanunu" ile özel tesebbüs tesvik edilmek

isteniyor~u. Bu ikilemcI anlayisin hakim oldugu
dönem KIT'ler açisindan tabir yerinde ise kuluçka
dönemidir. Söz konusu dönemin sonunda yöneten
akil tercihini devletçilikten yana kullanmaya
baslamis, devletçilik politikasinin bir yansimasi
olarak su üç husus ön plana çikmistirl4.

- Devletçilik, geçis dönemine has ihtiyaçtan
dogmustur.

Devletçilik politikasinin kapsami, esas olarak
sanayinin kurulmasina dayandigindan, bu politika
kismen uygulanabilmistir.



- Devletçilik, ekonominin bütün alanlarini
(mali tekeller hariç) özel girisime açik tutmustur.

Yani Atatürk tarafindan belirlenen devletçilik
politikasina göre devletin bir takim sinai teseb
büsler kurup isletmesi nihai bir amaç degil, geçis
dönemlerinin bir zorunlulugu olarak kabul
edilmis, esasta ekonomik anlayis ve yaklasimlar
özel tesebbüs ölçülerine göre belirlenmistiriS.

Ülkemizde Cumhuriyet'ten itibaren KITlerin
gündeme gelisinin iki temel nedeni vardir.
Bunlardan birisi mülkiyet haklari konusundaki an
layisin degismesi ve devletin fonksiyonlarindaki
degisme, ikincisi ise, siyasi, sosyal ve ekonomik
anlayislardaki degismelerdir. Birincisine genel ne
denler, ikincisine de özel nedenler denebilir. Bu i
ki nedenin kismen irdelenmesi meseleyi daha iyi
ortaya koymak açisindan faydali olabilir.

Mülkiyet öteden beri kutsal bir hak olarak ka
bul edilmistir. Ancak, 19. yüzyilin sonlarindan
itibaren mülkiyet hakkinin sosyal bakimdan
toplum yarari için kisitlanabilecegi görüsü benim
senmistir. Kant, Fichte ve Hegel mülkiyetin
"sosyal fonksiyonu" kavramini ortaya atmislar,
daha sonra bu kavramlar kanun metinlerine gir
mistir i6. Bu anlayis zamanla "devlet sosyalizmi"
anlayisini dogurmustur.

Kamu Iktisadi Tesebbüslerinin gelisiminde
etkili olan özel nedenler, sosyal ve ekonomik ol
mak üzere üç grupta incelenebilir17.

KITlerin kurulmasinda önemli roloynayan
siyasi nedenler arasinda milli bagimsizlik ve
güvenlikle ilgili ve ideolojik kaygi ve mülahazalar
sayilabilir.

Dev letin kamu hizmeti görmek için kamu
tesebbüsü kurmasi esas itibariyle sosyal bir amaci
yansitmaktadir. Bu çerçevede hakkin genel ihtiya
cini karsilayan mal ve hizmetlerin üretimini yap
mak ve dagitmak, uygun bedel ve kalitede mal ve
hizmet saglamak, serbest piyasada kasitli olarak,
yaratilan darligi gidermek veya temel maddelerde
belirli bir standardi saglamak gibi nedenlerle ka
mu iktisadi tesebbüsleri kurulmaktadir.

Kamu Iktisadi Tesebbüslerinin kurulma6indaki
ekonomik nedenlerin basinda, gelismekte olan
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ülkelerde ekonomik kalkinmayi saglama düsünce
si gelmektedir. Bu ülkelerde KITler, özellikle ser
maye yetersizligi ve mütesebbis sinifin gelisme
mis olmasi, ya da tesebbüs gücünün yetersizligi
sorunlarini çözmeye yönelik temel bir araç olarak
gündeme gelmislerdir.

Bu nedenlerin yönlendirdigi KITler devletçi
lik ilkesinin belirgin bir biçimde ortaya çiktigi
1932'lerde gündeme gelmis ve KITlere kaynaklik
teskil eden birinci sanayi plani 1934 ile 1938 yil
lari arasinda uygulamaya konulmustur. Günümü
zün büyük KITlerinden olan Sümerbank ve
Etibank bu devrede kurulmustur. Bu planin hazir
lanmasinda, Orlof baskanliginda Sovyetler
Birligi'nden gelen uzmanlardan yararlanilmistir.
Bu seçimde Inönü'nün "hem isinin ehli olmali hem
de kapitalist mefahilin tesiratindan azade kalabile
cek bir sahsiyet sahibi olmalidir" ifadesiyle ortaya
koydugu kaygi ve egiliminin etken oldugu ifade
edilmektedirl8.

Daha sonralari, devletçilik anlayisindaki es
nemelerle siyasi ve sosyal sartlarin degismesi,
Sovyetler anlamindaki devletçilik anlayisinin
batili manada dönüsümüne zemin hazirlamistir.
Bu dönüsümün sonucu olarak Alman iktisatçi
Max Von Der Perton uzman olarak istihdam

edilmistir. Perton 1935-1939 döneminde Türkiye
ekonomisine iliskin 71 çalisma yapmistir. Bu
çalismalardan Iktisadi Devlet Tesebbüslerinin
yeniden yapilandirilmasinda yararlanilmistirl9.

KITler 1930-1938 döneminde benimsenen

devletçilik anlayisi çerçevesinde 3460 sayi ve
17.6.1938 tarihli yasaya dayanilarak düzenlen
mistir. 1950'li yillara kadar kati devletçilik an
layisi KITler ve sosyo-ekonomik yapi üzerinde
belirleyici olmustur. 1950-1960 döneminde liberal
egilimler ekonomi politige yansirnaya baslamistir.
Böylece 1930'larda birinci sirayi alan sanayi sek
törü, ulastirma, haberlesme, tarim, enerjiden sonra
dördüncü siraya düsmüstür. Yine bu dönemde özel
tesebbüsün önemi artmistir. Örnegin Marshall
yardimini bir ~ismi özel sektörün finansman ihti
yaçlarinin karsilamasinda kullanilmistir. Bu
dönemde, bir yandan KITlerin özel sektöre devri
aktif olarak gündeme gelirken, diger yandan



örnekleri günümüzde yasayan MKEK, EBK,
TPAO, DMO, TDÇi, SEKA, PTT, TC. TURIzM
BANKASI gibi kuruluslarda kurulmustur.

1960 ihtilali ile Türkiye'de yeni bir döneme
geçilmistir. 1963 yilindan itibaren ekonomide
"planli kalkinma" dönemine girilmistir. Bu
dönemde süphesiz en önemli yenilik, kamu kesimi
için "emredici", özel kesim için "yönlendirici"
olan kalkinma planlarinin kabul edilmesidir.
Ancak planli ekonomi döneminde de KIT'lerin
karma ekonomi modeli içindeki yeri ve fonksi
yonlari kesin ve açik bir sekilde belinlene
memistir. Planlo dönemde, belirsiz ve politik mü
dahalelerle dolu gidise ragmen, KIT'ler büyümeye
devam etmislerdir2o.

1980'de Hükümet 24 Ocak kararlariyla
ekonomiyi düzenlemeye çalismistir. KIT'lere olan
sübvansiyonlar azaltilmis, ürünlerine yüksek zam
lar yapilmis ve personel sayilari dondurulmustur.
Ancak bütün bunlara ragmen KIT'lerin kurul
masindan vazgeçilmemistir. Bazi illerde yapilan
Seker ve Çimento fabrikalari bunun örnegidir.
1992 fiyatlariyla KIT'lere 21 trilyon yatirim göre
vi verilmistir. Bu rakam KIT'lerin ekonomi için
deki agirligini ortaya koymasi bakimindan anlam
lidir21.

Bütün bu açiklamalardan KIT'lerin ülke
ekonomisi içerisinde önemli bir yere sahip
oldugunu anlamaktayiz. Öyleki hemen hemen her
siyasi degisim KIT'lere yeni bir yapi kazandirmak
amaciyla, onlarin daha da gelismelerine yol açmis
ve bu durum KIT'lerin ekonomideki agirliklarinin
artmasiyla sonuçlanmistir22. Türkiye'nin ekono
mik kalkinmasina çok büyük katkilarda bulunmus
KIT'leri günümüz sartlarinda ayni nitelikte deger
lememek, temel mal ve hizmet üreten KIT'lerin
disinda kalanlari ayri bir kesim olarak ele alip
özellestirmek23 en akilli yololsa gerektir.
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3. ÖZELLESTIRMENIN TANiMi,
NITELIGI VE TÜRKIYE
UYGULAMASiNA

ILIsKIN GÖRÜSLER

3.1. Özellestirmenin Tanimi ve Niteligi

Özellestirme (Privatization) veya çok genel
ifadey le kamu iktisadi tesebbüslerinin
mülkiyetinin özel sektöre satisi, dünya ekonomi
sinde son 20 yil içinde önemli konulardan biri ha
line gelmistir. Çünkü, hizla artan rekabet ortamin
da ayakta kalabilmek, globallesmenin evrensel
baskisina dayanabilmek için isletmeler verimlilik
ve etkinlik ölçüleri içinde yapilandirilmak zorun
dadirlar. Zira piyasa ekonomisi sartlarinin temel
dinamiklerini teskil eden yüksek verimlilik, hür
riyet, demokrasi, adalet ve mülkiyet gibi kavram
lar ancak esnek bir yapisalortamda gelisme
olanagi bulabilirler. Iste bu kavramlar bazinda
kendisini ortaya koyan ekonomik ve politik sartlar
isletmelerin özellestirilmesi anlayisini olaylarin
önüne koymaktadir.

Özellestirme, bunu gerçeklestiren tüm ülkeler
de "dar" ve "genis" kapsamda tanimlanmaktadir.
Dar anlamda özellestirme: kamu mülkiyetindeki
isletmelerin (goverment-owned enterprises) kis
men veya tamamen özel sektör istirakçilerine
satilmasidir24. Genis anlamda özellestirme ise,
devletin ekonomik faaliyetlerinin azaltilmasi a
maciyla kamu sektörünün denetimi altindaki
ekonomik kuruluslarin özel sektöre devredilme
sidir25. Bu anlamda özellestirmenin temel esprisi,
devletin genel ekonomi içindeki faaliyetlerinin en
aza indirilmesidir. Hatta bu uygulamada devletin
ekonomik faaliyetlerinin tamamen kaldirilmasi da
söz konusu olabilir.

Tanimi bu sekilde ortaya konulan özellestirme
uygulamasinin iki temel nedeni vardir. Bunlar
ekonomik nedenler ve politik nedenlerdir26.

Ekonomik nedenleri su sekilde siralamak
mümkündür.

- Piyasa ekonomisine islerlik saglamak. Bu
gerekçe, serbest piyasa mekanizmasi içinde özel
isletmelerin, kamu isletmelerinden daha etkin
çalistigi görüsüne dayanir.



- Bazi KiTlerin varolus amaçlarinin ortadan
kalkmasi.

Bazi KiTler belli amaçlari gerçeklestirmek
için kurulurlar. Örnegin ihtiyaç duyulan sektör
lerde üretimi arttirmak, bölgesel geri kalmisligi
önlemek, istihdam yaratmak, sosyal fayda sagla
mak gibi. Bu maksatlarla kurulan KiTlerin sek
törde önemli asamalar gerçeklestirildikten ve
teknolojik atilimlarla problemler çözüldükten son
ra, KiTlerin varlik nedeni ortadan kalkar.

Japonya'da oldugu gibi27.

- KiTlerin devlet bütçesine yük olmasi.

KiTler faaliyetlerinin gerektirdigi parasal kay
naklari kendileri yaratamadiklari zaman devlet
bütçesine yük olmaktadirlar. KiTlerin gelirlerinin
giderlerini karsilayamadigi ölçüde Hazine'den ve
genel bütçeden kaynak aktarilirsa, bu durum enf
lasyonu arttirabilir. çünkü bu uygulamanin sonu
cu, KiT ürünlerine zam yapmak seklinde ortaya
çikar.

- Sermaye piyasasini gelistirmek.

Sermaye piyasasinin gelismesi, ülkedeki tas ar
ruilarin yatirimlara dönüsmesinde önemli bir fak
tördür. Hisse senedi ihraci' ile özellestirme, ser
maye piyasasinin gelismesini saglayarak tasarruf
larin yatirima dönüsmesine katkida bulunacak
tir28.

- Kamu sektörünün dis finansman ihtiyacini
azaltmak.

Zaman içinde KiTlerin giderek büyümesi,
gelisen teknolojiye ayak uyduramamasi, fiyat ve
tarife ayarlamalarindaki gecikmeler, asiri istihdam
gibi nedenlerle isletme açiklari büyümüs ve iste
nilen yatirimlar için gerekli finansmanin borçlan
ma yoluyla karsilanma zorunlulugu bu kuruluslari
büyük oranda borç yükü altina sokmustur. Bu fi
nansman ve borç yükünün artmasini önlemek için,
tesebbüslerin ekonomi içindeki paylarinin daral
tilmasi ve bunlara saglanan sübvansiyonlarin
azaltilmasi gerekir. Böylece kendilerine yeter bir
konuma gelmeleri saglanmis olur.

- Devlete gelir saglamak.

Kaynak sikintisi çekilen ülkelerde hazineye
kaynak saglamak için KiTler satilabilmektedir.
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Ancak bu saglanan kaynaklar kalici degildir ve
geçici bir dönem için ferahlik saglarlar.

Özellestirmede sosyo-politik gerekçeler de su
basliklar altinda özetlenebilir.

- Sosyal gerekçeler.

Bu gerekçelerin basinda sosyal adaleti temin
bakimindan gelir ve servetin yeniden dagilimini
saglamak gelmektedir. Bunu gerçeklestirmede
özellestirme bir politika araci olarak kullanilabilir.

- Politik gerekçeler.

Ekonomik politikalarin gerçeklestirilebilmesi
ve uluslararasi yaklasimlara uyum gösterilebilme
si için özellestirme gerekebilir. Zira kalkinma ile
ilgili olarak akademik düsünceler yaninda, ulus
lararasi organizasyonlarin yaklasimlari da önemli
0lmaktadir29. Dünya Bankasi (IBRD), Uluslarara
si Para Fonu (IMF) gibi kuruluslar sistem olarak
KiTlere karsidirlar.

3.2. Özellestirme Uygulamalari

Özellestirme uygulamalarina geçmeden önce
özellestirmenin niçin yapildigini veya özellestir
menin rasyonellerinin ne oldugu hususlarini irde
lemek gerekir. Özellestirmenin rasyonellerinin

saptanmasi ayni zamanda özellesti~.menin niçin
yapildiginin da cevabini verecektir. Ozellestirme
nin rasyonelleri konusunda pek çok gerekçeler or
taya konabilir; sermaye mülkiyetinin tabana yayil
masi, piyasa ekonomisine islerlik kazandirilmasi,
devlete gelir saglanmasi, sermaye piyasasinin
gelistirilmesi; ama bunlardan çok daha önemli,
özellestirmenin temel felsefesi, özellestirmenin
temel mantigi, kamu kesiminde etkinL.ikve verim
liligin düsük olmasi gibiJo.

Bu ve buna benzer rasyoneller nedeniyle
Türkiye'de özellestirmeye ihtiyaç duyulmus ve
bunun alt yapi çalismalarina baslanmistir.

Özellestirme hazirlik çalismalarini yürütmek
üzere "Morgan Guaranty Trust Company" (New
York) firmasinin teklifi uygun bulunmus, bu firma
ile DPT ii. 12. 1985 tarihinde anlasma imza
lamistir3 i.

Bu firma tarafindan hazirlanan ve Dünya



Bankasi tarafindan finanse edilen master plan
hazirlik çalismalari, Türkiye Sinai Kalkinma
Bankasi, Sinai Yatirim ve Kredi Bankasi, Yatirim
Finansman A.S. ve Price Water Housel Muhas
A.S.'leriyle birlikte yürütülmüstür32.

Bu çalismalarda Türkiye'deki özellestirme
uygulamalarinin su yöntemler çerçevesinde
gerçeklestirilmesi tavsiye edilmistir33.

3.2.1. Hisse Senetlerinin Halka Arzedilmesi

Hisse senetlerinin halka arzi yöntemiyle
özellestirme, dünyada en yaygin olarak kullanilan
yöntemlerden biridir. Ingiltere ve Japonya
özellestirmelerinde bu yöntem tercih edilmekte
dir. Hisse senetlerinin halka arzi, mevcut
hisselerin halka satilmasi seklinde olabilecegi
gibi, yeni hisse senedi çikarilarak "Sermaye
artirimi" seklinde de olabilir. Ülkemizde ilk halka
arz örnegi olan TELETAS'ta basarili olunmustur.
TELETAS' in özellestirilmesinde, çalisanlarin
yönetime katilmasi basarili bir sekilde saglan
mistir.

3.2.2. Halka Arzi Içeren Blok Satis Yöntemi

Özellestirmenin kapsamina alinmis kamu ku
ruluslarinin mülkiyetinin bir kisminin veya

tümünün gerçek veya tüzel kisiler ile kuruluslara
satilmasi, blok satis yöntemidir. Kurulusun yerli
veya yabanci bir kurulusa satilmasi söz konusu
oldugunda, bu yöntem piyasa durumu dikkate ali
narak, blok olarak satilacak hisse senedi miktari
belirlenir. Blok satis yöntemine "ihale" sistemine
en etkili olanidir. Türkiye'de 1986-1992 döne
mindeki özellestirmelerin dolar bazinda %39.3'ü
blok satis yöntemiyle gerçeklestirilmistir.

3.2.3. Blok Satis Yöntemi

Yöntem, özellestirilecek sirketlerin belli bir o
raninin veya tamaminin pazarlik usulü ile satil
masini ifade eder. Bu yöntem, genellikle halka
açilmasi mümkün olmayacak kadar küçük sir
ketler ile yarim kalmis tesislerde uygulanmak
tadir.

3.2.4. Yarim Kalmis Tesislerin Satisi
Uygulamalari

Genellikle bir arsa ve onun üzerinde yapilmis
ve yapilmakta olan binalari içerir. Bu tip binalarda
üretim söz konusu degildir.

Yukarida belirtilen özellestirme uygulamalari
na, çalisanlara satis yöntemi, IMKB'da satis yön
temi ve isletme hakki devri uygulamasi da ek-

TABLO 1

Degisik Yöntemlerle Özellestirilen Kuruluslara Ait Bilgiler(*)

ÖzellestirmeFaaliyet Satis TutariKoI

Sirket Adi

YöntemiKonusuSatis Tarihi(000)Payi
%Manisa Yem

~Iok SatisHayvan YemiTemmuz, 198650.00015.00
Ordu Soya

Gida(**)10.00
Adana Kagit Torba

"
Kagit TorbaMart, 19911.400.00060.00

ç;ünes Sigorta

"
SigortacilikHaziran, 199181.937.35930.00

ipragaz

"
L.P.G.Ocak,1992350.000.00049.33

Adana Çimento
!,MKB SatisÇimentoHaziran, i99 i57.400.350.000-

Eregli Demir Çelik Demir-Çelik
"237.553.160.870-

TELETAS

"
Telekominikasyon

"
6.097.782.793-

PETKiM
"

Petro-Kimya
" 25.100.000-

MIGROS TÜRK TAS
"Gida"3.338.560.000-

USAS
Halka ArzIkram HizmetleriSubat, 198932.014.842100.00

Afyon Çimento

"
ÇimentoMayis, 198930.371.38999.59

Tofas Oto Ticaret

"
OtomobilSubat, 199142.204.80039.00

Sümerbank Igdir Pamuk
Yarim Kalmis

Dokuma Tesisleri
Tesislerin Sat.Pamuklu DokumaOcak,19853.000.000-

MKEK Keskin Kalip Fab.
"

Kalip ImalatiTemmuz, 1988370.000-

Kaymik: T.O.B.B. Özellestimie Özel ihtisas Komisyonu Raporu.

(*) Tablo'da her satis yöntemine birkaç örnek verilmistir. Bu bilgiler bu yöntemlerle yapilan özellestirmelerin tamamini
kapsamamaktadtr.

(**) Bu isletme iO yil süreyle net karin %80'ini tahsil edilmesi sartiyla satilmistif.
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lenebilir.

Ülkemizde, özellestirme sürecinde yukarida
belirtilen yöntemlerinin hemen tamami uygulan
mistir. Önceki sayfadaki tablo'da bu yöntemlerle
özellestirilen kuruluslar hakkinda örnekleme bil
giler yer almaktadir. Tablo rakamlari ince
lendiginde Türkiye'deki özellestirmenin sekli ve
boyutlari hakkinda genel bir kanaate sahip oluna
bilir.

4. ÇORUM ÇIMENTO FABRIKAsi VE
ÖZELLESTIRME SÜRECI(*)

Çorum'da iki tane kamu isletmesi vardir.
Çorum Çimento Fabrikasi ve Çorum Seker
Fabrikasi. Çorum Çimento Isletmesi, kamu islet
melerinin en büyügü ve ayni zamanda en eskisidir.
1950'li yillarda kurulan fabrika uzun süre Çorum'a
hem istihdam imkani saglamis ve hem de Çorum
için önemli oranda katma deger yaratmistir.
Ancak kamu isletmesi statüsünde kaldigi sürece
karli bir. isletme görüntüsü verememistir.
Isletmede hem yas ve hem de kuru sistem üretim
yapilmaktadir. Üretimin klinker ve Çimento sek
linde iki boyutu vardir. Özellikle son yillarda
Çimento'nun ara hammaddesi olan klinker üre
timine agirlik verilmistir. Çünkü klinker'in hem
üretimi kolay ve hem de satisi nihai ürün olan
Çimentoya göre daha avantajlidir.

Çorum Çimento Isletmesi, KOI tarafindan
özellestirme kapsamina alinmis ve 16.12.1992 ta
rih, 92/35 sayili kararla özellestirilmesi karara
baglanmistir. Söz konusu bu karar 25.12.1992 ta
rihinde gencellesmistir. Isletme Blok Satis

Yöntemiyle Türk-Fransiz ortakligi olan YIBITAS
LAFRAGE firmasina 35 milyon dolar bedelle
satilmistir.

Özellestirmeden önce toplam personel sayisi
323 olup, özellestirilmeden sonra bu sayi 167'ye
düsmüstür. Yani yaklasik %52 oraninda personel
istihdaminda kisintiya gidilmistir. Ancak buna
karsin üretim miktarlarinda, satis miktarlarinda ve
üretimdeki isgücü verimliliginde önemli artislar
gözlenmistir. Bu artisin en önemli izahi, isgücü
verimliligindeki artisla yönetimdeki etkinliktir.
Agirlikli güç olarak ortaya çikan ferdi insiyatif;
üretim faktörlerinin kullaniminda verimlilik,
çalismada etkinlik ve yönetimde oto-kontrol
mekanizmasini ön plana çikarmistir.

5. ÖZELLESTIRMENIN Is GÜCÜ
VERIMLILIGINE ETKIsI

Isletme yönetiminin üç tür rasyonellik ölçüsü
vardir. Bunlar, verimlilik, etkinlik ve karliliktir.

Verimlilik kavrami, harnrnadde, isgücü ve makina
açisindan hesaplanabilir. Etkinlik, faaliyetler
sonucundan hedeflere ne ölçüde ulasildiginin sap
tanmasina yönelik çalismalardir. Karlilik ise, bir
dönem içinde (genellikle 1 yil) toplam gelirden
toplam giderlerin çikarilmasi sonucunda elde
edilen olumlu sonuçtur34.

Bu rasyonellik ölçülerinden verimliligi, is gücü
açisindan inceleyecegiz. Çorum Çimento
Isletmesi'nde isgücü verimliliginin yillar itibariyle
incelenmesinde trendin 1992 yilindan itibaren
yükselmeye basladigi görülmektedir. 1992 yili
Çorum Çimento Isletmesi için bir dönüm nok-

TABLO 2

Çorum Çimento Fabrikasi'nda Yillar Itibariyle Isgücü Verimliligi

Ton/YilTon/Yil
Yillar

Klinker ÜretimiÇimento ÜretimiTop. Isçi SaatiKLNKlTop.Isç.H.Çimento/Top.Isç.H.
1989

370.224 337.154800.4840.4630.421
1990

308.646 344.397659.48 i0.4680.522
1991

297.850 413.173634.4880.4690.651
1992

323.571 407.496225.3311.4361.808
1993

465.000 350.000219.9612.1141.591
1994

457.000 311.300200.9412.2741.549
1995

482.400 320.750191.7502.5181.674

Kaynak: çorum Çimento Fabrikasi Üretim Departmani Verileri.

(*) çorum Çimento Isletmesi ile ilgili bütün bilgiler, sözkonusu isletmenin üretim departmani yetkililerinden elde edilmistir.
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tasidir. Zira özellestirme uygulamasi bu yilda
kuvveden fiile dönüsmüstür. Dönüsümden sonra
isletmede üretim/isçi saati fazlasi sözkonusu ol
maya baslamistir. Bu durumu Tablo 2'de görmek
mümkündür.

Tablo rakamlari incelendiginde, 1992 yilindan
önce; gerek klinker üretimiITop. isçi saati olarak
ve gerekse Çimento üretimilToplam isçi saati ola
rak isgücü verimliliginin ayni oranlarda seyrettigi
anlasilmaktadir. 1992 yilinda klinker üretimindeki
is gücü verimliliginde ve Çimento üretimindeki
isgücü verimliliginde yaklasik üç kati bir artis
meydana gelmistir. 1992 yilindan sonra ise (yani
özellestirmenin güncellesmesinden itibaren) bu
artis klinker üretimindeki isgücü verimliliginde ve
Çimento üretimindeki isgücü verimliliginde daha
büyük oranlarda gerçeklesmistir. Yani daha az
isgücü kullanildigi halde üretimdeki verimlilikte
fazla bir düsme olmamistir. Hatta klinkerdeki üre
tim miktari artan bir seyir izlemistir. Bunun sebe
bi, yukarida da belirtildigi üzere, karli olmasi
dolayisiyla klinker üretiminde yogunlasma poli
tikasidir. Fakat bu arada kullanilan toplam isçi
saatinde ise 1992 yilindan itibaren giderek bir
azalma görülmektedir.

Çimento üretimindeki isgücü verimliligine
gelince; bunda da 1992 yilindan itibaren toplam
isçilik saati olarak bir azalma sözkonusudur. Fakat
isgücü verimliligi itibariyle de ayni yildan itibaren
bir artis vardir. Ancak bu artis klinker üretiminde
olan boyutlarda degildir. Çünkü nihai mamülün
paketlenmesi ve pazarlanmasi klirikere göre daha
eziyetli ve masraflidir. Bu yüzden yöneticiler
mevcut baglantilarinin üzerinde ve fazla miktarda
Çimento üretmeyi üretim politikasi olarak benim
sememektedirler. Edindigimiz izlenime göre, iç
piyasadaki rekabet ortami, bu konuda yöneticileri
ihtiyatlilik içinde hareket etmeye sevketmektedir.
Fakat bütün bunlara ragmen geçmise oranla
Çimento üretimindeki isgücü de bir verimlilik
artisi gerçeklestirilmistir.

Bu artislar bu sartlarda ancak özellestirmenin
bir olumlu etkisi olarak izah edilebilir. Çünkü
hammadde kullaniminda fazla bir degisiklik yok
tur. Öte yandan teknoloji bazinda da bir yenilen-
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me, bir modernizasyon ve tevsi yatirimi ol
mamistir. Arti isçi sayisinda da yaklasik %52 o
raninda bir azalma gerçeklesmistir. Bütün bu
hususlar bu konudaki öngörümüzü dogrular bir
sonuç ortaya koymaktadir. Bu sonuç ayni zaman
da "özellestirme teorisinin temelindeki iktisadi di
namiklerin serbest piyasa sartlari içinde daha yük
sek bir etkinlik ve refah artisina neden 01dugu"35
teziyle de örtüsmektedir.

6. GENEL DEGERLENDIRME VE

SONUÇ

1970'li yillara kadar Türkiye'de KITlerin
piyasa mekanizmasini düzenlemede ve istikrari
saglamada basarili oldugu söylenebilir. Ancak
1970'li yillardan sonra bu konuda KITler için
olumsuz bir dönüsüm gerçeklesmistir. Yani
KITlerde çikar dagilimi ve kaynak planlamasi a
maçlananin disinda gelismeye baslamistir. Bunun
nedenleri olarak; iktidarlarin günübirlik ve siyasi
hedefleri gerçeklestirmeye yönelik icraatlari, za
man zaman demokratik sürecin kesintiye ugra
masi nedeniyle bu dönemde yapilan yanlis yön
lendirmeler ve bu kurumlari yönetmekle mükellef
olan yönetim kademesini elinde bulunduranlarin
liyakat eksikligi gibi hususlar ileri sürülebilir.

Yukarida belirtilen hususlar nedeniyle Türki
ye'de 1980'li yillardan sonra ekonomideki yapisal
degisime ve dünya ekonomisindeki globallesme
egilimlerine paralelolarak, özel sektörün yeterlili
ginin olusmaya basladigi alanlarda, kamu kesi
minin faaliyetlerini özel sektöre devretmesi ve
özellestirilmesi gündeme gelmistir36. Zira zarar e
den KITlerin devlet tarafindan sürekli sübvanse
edilmesi, ekonomide özel sektör tarafindan daha

verimli bir sekilde kullanilabilecek olan kay
naklarin kaybedilmesine sebep olmakta ve
böylece "ekonomik etkinlik"ten uzaklasilmak
tadir.

Serbest piyasa ekonomisinde özel sektör islet
melerinin, kamu isletmelerine göre daha etkin
çalistigi söylenebilir. Bu sebeple, ekonomide
"pareto optimumu"nun gerçeklesmesi için,
piyasada mübadele konusu olabilecek mal ve
hizmetlerin özel sektör isletmeleri tarafindan
üretilmesi tercih edilmektedir. Özellestirme



sayesinde kamu tesebbüsleri de, piyasa kurallarina
göre verimli ve etkin çalisarak maliyetlerini azaltir
ve sonuçta toplumun ekonomik refahinin artmasi
na katkida bulunur.

Özellestirme, günümüzde dünyanin önde gelen

sanayilesmis ve gelismis ülkeleri de dahil hemen
hemen yarisinin temel ekonomi politikalarinda
yer almistir. Buna ragmen, gerek dünya ve gerekse
Türk kamuoyunda özellestirmenin toplumlarin
"refah" seviyeleri üzerinde gerçekten bir katki
yaratip yaratmadigi konusu tam olarak açikliga
kavusmamistir. Bu konuya bilimsel bir açiklik ge
tirmek amaciyla Dünya Bankasi, bir arastirma
yapmis ve sonuçlarini açiklamistir. Banka'nin Sili,
Malezya, Meksika ve Ingiltere'deki 12 sirketi
analiz ederek yaptigi arastirmaya göre özellestir
me, bir istisna disinda ülke ve dünya refahi açisin
dan olumlu sonuçlar vermistir37.

Bizim yaptigimiz arastirma sonuçlari da,
çorum Çimento isletmesinde özellestirmenin
isgücü verimliligini arttirdigi dogrultusundadir.
Ancak arastirmamiza konu olmayan diger islet
mecilik konularinda da olumlu gelismeleri gözle
mis bulunuyoruz. Böylece Dünya Bankasi'nin
sonuçlari ile bizIm lokal çalisma alaninda elde et
tigimiz sonuçlar örtüsmektedir. Bu sonuçlari han
gi ölçülerde Türkiye'deki diger isletmeler için
genelleyebiliriz sorusu tartisilabilir. Ancak iyi bir
özellestirmenin, alt yapisi iyi kurulmak suretiyle
verimliligin, etkinligin ve karliligin temeli olabile
cegi düsüncesi, ülkemizdeki pek çok sektör için
genel geçerlilige sahip bir düsünce oldugu
söylenebilir.
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.. .
YONETIMDE GELENEKSEL. .
PIRAMIT ANLAYiSiNiN SONU:. .
siFiR HIYERARSI

Ars. Grv. Selen DOGAN(*)

Bu makalede, isletme yönetiminde son yillar
daki yeni gelismelere deginilmektedir. Üzerinde
en çok konusulan iki konu olan; "Sifir Hiyerarsi"
ve "Yalin Organizasyon" kavramlari ve özellikleri
açiklanmaktadir. Sifir Hiyerarsi, organizasyonlar
daki hiyerarsi merdivenlerinin azaltilmasi ve orga
nizasyonlarin daha basik hale gelmesini içermek
tedir. Bu açidan bakildiginda, organizasyonlarda
çalisanlar hep beraber ve kendilerine yetki veril
mis takimlar halinde, açik bir iletisim sistemi ve
sorumluluklari yüklenme egiliminde bulunmakta
dirlar. Bu sistemde, yöneticiler, çalisanlara daha
fazla güven duymaktadir. Yalin Yönetim ise, tüm
yönetici ve çalisanlarin islemleri global bir bazda
anlamalarini ve gelistirmelerini içermektedir. An
cak bu sekilde maliyetler azaltilabilecektir.

i. GIRIs

21. yüzyila yaklasirken, globallesme, uluslara
rasi birliklerin kurulmaya baslamasi ile uluslarara
si rekabetin ülkelerin içlerine kadar girmesi, islet
mecilik alanindaki yeni gelismelerin rekabeti hiz
landirmasi gibi nedenlerle, dünyada basdöndürü
cü bir degisim süreci yasanmaktadir. Bu süreç içe
risinde, isletmelerin hayatta kalabilmeleri için de
gisim çok önemli ve vazgeçilmez bir unsur olarak
karsimiza çikmaktadir. Bugün isletmeler, hiçbir

kuvvetin küresellesmenin önüne geçemeyecegini
ve küresellesmenin geri dönüsü olmayan bir süreç
oldugunu farketmislerdir. Küresellesen dünyanin
en somut hissedilen etkilerinin basinda her türlü
"sinir" kavraminin kalkmasi ve böylece degisi
min hizlanmasi gelmektedir. Artik, bilgi çagi ile
uluslarin aralarindaki sinirlarin etkisi azalmis,
ekonomik faaliyetler ülkeler ile sinirli kalmayip,
tüm dünyayi kapsayan boyutlara ulasmistir. Bu
gelismeye paralelolarak, rekabet önemli boyutla
ra ulasmis ve bu yapi ile ortaya çikan küreselles
me olgusu giderek yayginlasmistir.

Tüm bu sayilanlar kisa bir zaman dilimi içeri
sinde gerçeklesirken, bu degisikliklerin yönetim
olgusunda, örgütsel yapi ve özelliklerinde de
önemli etkileri olmustur. Bugün, degisim ve küre
sellesme günümüz yöneticisinin en önemli sorunu
haline gelmistir. çünkü, tüm yöneticiler degisimin
ortasinda bulunmaktadirlar. Artik, geçicilik nesne
lerde esas ilke haline gelmis, "Kullan':at" toplumu
ortaya çikmistir. Kalicilik ölmüs, degisim hizlan
mistir (Bas, 1995, s.23). Üstelik bu degisim, öyle
ufak tefek bir degisim degildir. Yöneticiler, tüm is
dünyasini bastan sona kadar sarsacak, temel bir
degisimin içinde bulunmaktadirlar ve ister iste
mez bunun tedirginligini yasamaktadirlar. Böyle
bir ortamda, yöneticiler, rekabet avantajlarini ve

(*) Nigde Üniversitesi Nigde U.B.F. Yönetim ve Organizasyon Anabilim Dali
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güçlerini artirma gibi temel bir amaca yönelmis
bulunmaktadirlar. Bunun için de, yöneticilerin ve
dolayisiyla da isletmelerin yapmalari gereken en
önemli sey, global bazda bir düsünce ortami Yara
tabilmektir. Bugün, yillarin uluslararasi dev sir
ketleri bile, küresel güçleri ellerinden geldigince
anlamaya ve bu dogrultuda yapilarini degistirme
ye çalismaktadirlar.

Günümüzde, bir taraftan örgütlerin hiyerarsik,
fonksiyonel ve cografik sinirlari asiniyorken, öte
yandan, daha çok psikolojik olan yeni sinirlar seti
önem kazanmaya baslamistir. Yetki ve görevler,
örgüt fonksiyonlari, politikalar ve nihayet örgüt
kimligi yeni anlamlar kazanmaya baslamistir.
Özellikle hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya
ve çevre degisikliklerine uyum saglamaya bagli
oldugu günümüz sartlarinda, sinirlari çok kati bir
sekilde çizilmemis, daha esnek yapida örgütler ta
sarlamak, yönetimin öncelikli sorunlarindan biri
haline gelmistir. Bu tür örgütlerin kurulabilmesi
ise, herseyden önce, örgütlerin ele alinmasi ve in
celenmesinde yeni düsünce ve bakis açisi gerektir
mektedir (Öztürk, 1996, s.39).

Iste, böyle bir ortamda, yöneticilerin zamanin
da ve dogru kararlar alabilmeleri için, degisimin
getirdiklerini önceden görebilmeleri ve ona göre
önlemler almalari geregi gündeme gelmistir. Bu
nun yolu da, esnek, dinamik ve çevreye hizla
uyum saglayabilen organizasyonlar kurmaktan
geçmektedir. Ancak, hiyerarsi merdivenleri, degi
simin önündeki en büyük engelolarak karsimiza
çikmaktadir. çünkü, hiyerarsi, bir adim atmadan
önce, tüm basamaklari inip çikmanizi gerektir
mektedir ve siz bunu yaparken de, rakipleriniz dev
adimlarla ilerlemektedir. Bugün, tüm sirketler, ba
sarili olmanin temelinde, öncelikle teknoloji gücü
ve yönetim tarzinin etkili oldugu konusunda bir
lesmektedirler.

Bu çalismada, yeni bir yönetim felsefesini tem
sil eden, yönetim ve örgüt olgusuna farkli bir açi
dan bakan "Sifir Hiyerarsi" yaklasimi açiklan
maya çalisilacaktir. Ayrica, sifir hiyerarsi kavrami
ile çok yakindan iliskili ve hatta iç içe olan "Yalin
Organizasyon" kavrami üzerinde durularak; bu
kavramlari anlamanin ve uygulamanin isletmele-
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rin verimliligi ve basarisi için ne denli önemli ol
dugu ortaya konmaya çalisilacaktir.

2. SiFiR HIYERARSI KAVRAMi
VE ÖNEMI

Günümüzde Japon sirketlerini basariya götü
ren en önemli neden, yönetim anlayisindaki fark
liliktir. Bugün Japon sirketleri Batililardan farkli
olarak "Sifir Hiyerarsi", "Kendi Kendini Yöneten
Takimlar" ve "Katilimci Karar Sistemi" gibi mo
delleri basariyla uygulamaktadirlar. Bir anlamda,
sirket içinde demokrasiyi yerlestirip, böylece ba
sariya ulasmislardir (Öztürk, 1996, s,41).

Sifir Hiyerarsi, bir kavram olarak, daha çok bir
ideali temsil etmektedir. Sifir hiyerarsi, organizas
yon yapisinin hiyerarsik açidan farkli kademeler
yerine, küçük ve kendi içinde yeterli ve ayni dü
zeydeki gruplardan olusan bir yapi olarak görmek
tedir. Sifir hiyerarside söz konusu olan, farkliligin,
mevki otoritesine dayanan hiyerarsik farklilik ye
rine, bilgi ve yetenek temeline dayandirilmasidir.
Kendi kendini yöneten gruplara dayanan bu orga
nizasyon yapisinin temel özelligi, her grubun kü
çük bir isletme gibi davranmasidir (Koçel, 1995,
ss.275-276).

Sifir Hiyerarsi felsefesi, küçük gruplara daya
nan bir yapiyi öngördügüne göre; burada artik
önemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip çali
sanlari istihdam edip, onlara isi yapma yetkisini
vermektir. Iste, proje takimlari, yetkinin dagitil
masi, organizasyonun alt basamaklarindaki bö
lümler ve fonksiyonlar arasinda entegrasyonun
çogalmasi, tüm bu gereksinimlerin sonucudur
(Hedef, 1995, s.77). Böylece, isi yapan ile, karar
veren mümkün oldugu kadar birbirine yaklastiri
larak; karar alma ve haberlesme hizlanmis, tali
matlar ve prosedürler basitlestirilmistir. Bürokra
tik yapidan arindirilmis, degisik birimler arasinda
ki hizli bilgi akisi ile, isletme kaynaklarinin yeni
firsatlar için kullanilmasi saglanmistir. Bu durum
da, müsterilerin ve pazarin isteklerine çabuk ce
vap verebilen, esnek, küçülmüs ve girisimcilik ru
hu kazanmis organizasyonlar ortaya çikacaktir
(Koçel, 1995, s. 276). Günümüz kosullarinda,
müsteri isteklerine cevap verme süresinin kisaltil-



mis olmasi, isletmeler için önemli bir rekabet
avantaji saglayacaktir.

3. SiFiR HIYERARSI VE BÜROKRASI

Bilindigi gibi, bürokratik yaklasimda, isletme
tarafindan belirlenen bazi ilke ve kurallara uyul
masi fikri esastir. Ancak bu ilkelerin izlenmesi ile,
etkin, ideal ve sah sa göre degismeyen ve rasyonel
bir organizasyon yapisi olusacaktir (Koçel, 1995,
s. 131).

Bürokratik yapi, dogalolarak, bünyesinde hi
yerarsik özellikler bulundurmaktadir. Bu da, çali
san bir kisinin, tek bir yöneticiye bagli olmasi ve
ancak ondan emir almasi geregini ortaya çikar
maktadir. Hiyerarsik yapinin üstün oldugu böyle
bir ortamda, genellikle yukaridaki kademelerin
(üstlerin), asagidaki kademelere (astlara) baski
yaptigi görülmektedir. Bu durumda, çalisanlar ini
siyatiflerini kullanamamakta ve dogalolarak ast
larin kararlara katilmalari engellenmektedir. Res
mi hiyerarsik kademeleri takip etmek durumunda
olan personel, zamanini ve enerjisini bosuna har
camak zorunda kalmaktadir (Ertürk, 1995, s. 80).
Bürokratik yaklasim, çevresel belirsizlik, etkile
simler, degisikliklere uyum konularinda çok yeter
siz kalmakta; amaç saptama, karar verme, ve yü
rütme konularinda ise, sadece tepe yönetimi so
rumlu tutarak gerçeklerden çok uzaklasmaktadir.
Ayrica, çevrenin ekonomik, sosyal, teknolojik ve
siyasal kosullarinda ortaya çikan hizli degisme ve
gelismeler, biçimsel yapisi kati olan bürokratik ör
gütlerde karisikliklara ve yetersizliklere neden ol
maktadir (Eren, 1993, s.20). Yönetim kademeleri
nin ortadan kaldirilmasi, baska bir ifade ile, hiye
rarsinin tasfiyesi, bürokrasiye karsi, ama küçük bir
adim olacaktir (Bas, 1995, s.24).

Organizasyon yapisini tamamen degisik bir se
kilde kurmayi öngören "Sifir Hiyerarsi" yaklasi
mi, iletisimi ast-üst iliskisinden kurtarip, özgürlü
ge kavusturmayi öngörmektedir. Bu sistemde,
kontrol ve koordinasyon merkezden degil, yerin
den yürütülmektedir. Iletisimdeki ast-üst iliskisi
kaldirilarak, özgürlük saglanmaktadir (Sirvan,
1995, s. 119). Böylece, "Sifir Hiyerarsi" yaklasimi
farkli bir boyut olarak karsimiza çikmaktadir. Bu
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sistemde bürokrasi islememektedir. Hiyerarsi ve
bürokrasi ortadan kalkarak, yerini" adhokrasiye"
birakmaktadir. Yani, belirli bir tasari ya da amaç
için seçilerek veya atanarak kurulan örgüt tipi esas
alinmaktadir (Bas, 1995, s.23). Ülkemizde de "Si
fir Hiyerarsi" sistemi Alarko Holding, Vitra, Pinar
Süt, DYO, Toyotasa gibi firmalarda uygulanmak
ta ve basarili sonuçlar alinmaktadir (Sirvan, 1995,
s. 119).

Yukarida anlatilanlardan da anlasilacagi üzere,
bu sistemde, kendi kendini yönetebilen takimlar
ve katilimci karar sistemi gibi modeller uygulana
rak, isletmede demokrasinin yerlestirilmesi sureti
ile basariya ulasmak temel hedef olmaktadir (Sir
van, 1995, s.1l8). Bu yönetim biçiminde, sirketle
ilgili tüm kararlarda, üstler kadar astlarin da söz
sahibi olduklari görülmektedir. Böylece, yönetici
nin veya patronun, son karar mekanizmasi oldugu
imaji da yavas yavas yikilmaktadir. Ancak, unu
tulmamalidir ki, bu sistem, yönetici demokratik
oldugu ölçüde islerlik kazanacaktir.

4. SiFiR HIYERARSI VE YÖNETIME
KATILMA OLGUSU

Günümüzde, tüm örgüt üyeleri, basit birer is
gören olmak yerine, çalistiklari örgütün yönetimi
ne katilmak istemektedirler. Çalisanlar, kendileri
ni ilgilendiren her türlü kararin gürüsülmesine ve
sonuçlandirilmasina aktif olarak katilip, düsünce
lerini ifade etmek istemekte, çesitli konularda fi
kirlerinin sorulmasini istemektedirler. Öyle ise,
yönetime katilma, karar verme ve uygulama
yetkesini belli ölçüde uygulayicilara taniyarak,
genisletme ve anonimlestirme islemidir (Eren,
1993, s. 314). Yönetsel anlamda katilma ise, ka
rarlardan sorumlu roloynayacak kisilerin olustur
dugu bir grup yönetimidir. Yönetim grubunu olus
turan kisiler, hiyerarsik bakimdan ayni yetki sevi
yesinde olduklari gibi, farkli seviyelerde de bulu
nabilmektedirler. Ancak, yönetim sorumlulugu,
grup kararlarina katilma açisindan, her katilan için
esit olabilmektedir (Eren, 1993, s. 315).

Yönetilenlerin bu tutum degisikliginin çesitli
nedenleri vardir. Bunlarin en önemlisi, kültür dü
zeyi ve bilgi seviyesi gittikçe yükselen fertlerin



"baskalari tarafindan yönetilen bir araç" durumun
da olmak istememeleridir. Günümüzde artik yö
netme gücü, sermaye sahipligi üzerine kurulma
maktadir. Ayrica, günümüz yöneticileri için basa
rinin yolu, degisimle basa çikabilmekten geçmek
tedir. Bunu saglamanin temel yolu da, isletme ça
lisanlarinin kararlara katilmasini saglamaktan; bir
diger ifade ile, hiyerarsi basamaklarini yavas ya
vas kaldirarak, daha esnek, dinamik ve çevreye
hizla uyum saglayabilen isletmeler kurmaktan
geçmektedir. Artik önemli olan, yeterli beceri ve
bilgilere sahip olan çalisanlarin da karariara katili
mini saglayarak, onlara isi yapma yetkisini ver
mektir. Görüldügü üzere, "Sifir Hiyararsi" kavra
mi burada devreye girmektedir. Ancak, unutulma
malidir ki; günümüzde hemen hemen tüm sirketler
kararlara katilim olayinda birlesmektedirler. Fa
kat, henüz pek azi "Sifir Hiyerarsi" felsefesini tam
anlamiyla benimsemis durumdadir. çünkü, hemen
tüm sirketlerde "sirket patronlari" vardir ve bu ki
siler hala sirketin kararlarinda son sözün kendile
rinde olmasini istemektedirler. Bu nedenle, sifir
hiyerarsi felsefesini, özellikle ülkemizde, yerles
tirmek hiç de kolayolmayacaktir. Bu yüzden, ya
pilmasi gereken en önemli sey, isletmelerde kati
limci yaklasimi özendirmektir. Daha sonra da, yö
netim bilim ve uygulamalarinda en son yenilikle
rin isletmeye getirilmesini saglamaktir.

Günümüzde bunun en güzel örneklerini Japon
isletmelerinde görmekteyiz. Japonya'daki büyük
ve orta ölçekli isletmeler, sermayenin kurdugu bir
organizasyondan, çalisanlarinin olusturdugu bir
organizasyon yapisina dönüsmeye baslamistir.
Dolayisiyla, çalisanlarin aktif bir sekilde katilimi
nin saglandigi yönetim tarzi, Japon sirketlerinin
vazgeçilmez basari unsurlarindan biri olmustur.
Japonya'da güçlü hükümet, güçlü kisi yoktur; güç
lü sirketler vardir. Fakat bu, Japon yöneticilerinin
çok süper olduklari anlamina gelmez. Ancak, in
sanlarin olusturdugu ve kararlara katiliminin sag
landigi organizasyonlarin güçlü olusu anlamina
gelir. Japonya'da bordrodaki herkesin isi ve statü
sü ne olursa olsun, HERKES TARAFINDAN
YÖNETIM formülü ile herkesin bir yönetici ola
cagi inanci mevcuttur. Karar vermenin geleneksel
yolu ise "Ringi Sistemitldir (Özçelikel, 1994, ss.
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69-70).
Ringi'nin anlami, yatay ve dikey kademeler

den gerekli onayin alinmasi için bir belgenin do
lastirilmasidir. Ringi Sistemi Japonya'da moderni
zasyonun ve endüstrilesmenin basladigi yillarda
ortaya çikmistir. Ilginç ki, bir Japon isletmesinde
bir karar verilecekse, bu karardan etkilenecek her
kesin görüsü alinmaktadir. Yeni bir fabrikanin ne
rede kurulacagi gibi önemli bir kararda, genellikle
altmis ile seksen kisi söz sahibidir. Üç kisilik bir
ekip, seksen kisi ile görüsmekte; önemli bir nokta
ortaya çiktiginda ekip, karardan etkilenecek kisi
lerle tekrar görüsmektedir. Gerçek bir fikir birligi
ne varilana kadar da bu islem tekrarlanmaktadir.
Fakat bir kere karara varildi mi, herkes karari des
teklemektedir. Asil önemli olan, kararin kendisi
degil, insanlarin bu konuda bilgi ve sorumluluk
sahibi olmalaridir. "En iyi" kararlar basarisizliga
ugrayabilecegi gibi, "en kötü" kararlar uygulama
da basari ile sonuçlanabilir. Ayrica ilginç olan di
ger bir nokta, Japon isletmelerinde karar verme is
leminde, hangi karardan kimin sorumlu oldugu
nun özellikle belirlenmemesidir. çünkü, bir dizi
görev, bir ekibin ortak sorumlulugu altindadir.
Asil sasirtici olan ise, ekipteki herkesin sorumlu
lugunu çok iyi bilmesidir (Ouchi, 1989, ss,48-50).

Aslinda, sistemin dogusunda, Japon feodal sis
teminin hiyerarsisini olusturan ast ve üstlerin, ka
rarlari baskalari ile paylasarak, sorumluluktan
kaçma arzulari büyük etken olmustur. Bu nedenle,
Ringi Sistemi'nin, sorumluluktan ve inisiyatif kul
lanmaktan kaçinan, karar yeteneginden yoksun
yöneticilerin en büyük silahi oldugu ileri sürül
mektedir. Sirketin en üst kademesini bile, otoma
tik bir imza ve onay makinasi haline getirmekte
oldugundan, sorumluluk tasimayi ve inisiyatif
kullanmayi arzu eden genç kusak yöneticiler tara
findan pek kabul görmemekte ve karsi çikilmakta
dir (Özçelikel, 1994, s. 71).

Modern anlamdaki degisikliklere uyum gözö
nüne alindiginda, hiyerarsik bir organizasyon ya
pisinin daha uzun süre pratik ve yeterli olmayaca
gi görülmektedir. Artik insanlar, guruplar halinde
çalismak ve bilgiyi paylasarak, ortak kararlar al
mak ihtiyaci içindedirler. Bu, sadece isle ilgili



farkli islemleri organize etmenin bir yolu degildir;
ayni zamanda, isi yapmanin da yeni bir yoludur.
Bilgi sistemleri (Information Systems), grup üye
lerinin ihtiyaci olan bilgileri onlara vermek sureti
ile, bu yeni yaklasimin gerçeklesmesine hizmet et
mektedirler. Grup üyelerinin herbiri özel sorumlu
luklar yüklenmekte ve çalisanlar ögrendiklerini
degistirerek, çok yönlü yetenekler gelistirmekte
dirler (Bentley 1995, s.46).

Katilimci yönetim islemi bir kez baslatildigin
da, çalisanlarin temel degerlerine hitap ettigi için
kendi kendine yürümektedir. Bu yöntemin islevi,
daha iyi bir koordinasyon yolu ile verimliligi ve
etkinligi artirmaktir. Bu sistem, üst düzeydeki yö
neticiler, ya da kendini tehdit altinda hisseden bir
sendika tarafindan durdurulmadikça, büyüyecek
ve yerlesecektir. Bir isletmede, katilimi saglama
nin ve gösterilen çabanin sonuçlarini izlemenin
önemi büyüktür. Bir isçinin, yöneticisine, homur
danarak söyledigi su sözleri hatirlamakta fayda
vardir: "Davranislariniz o kadar yüksek sesli ki, ne
dediginizi duyamiyorum" (Ouchi, 1989, sS.112
115).

Yönetime katilmanin amaci, yönetici veya is
veren ile, yönetilenler arasinda isbirligi kurarak,
isletmenin verimliligini artirmak olduguna göre,
bunu saglamanin yolu, hiyerarsi basamaklarini
azaltmak olacaktir. Böylece, hiyerarsi basamakla
rinin kaldirilarak, çalisanlarin yönetime katilmala
ri üç önemli amaca hizmet edecektir (Eren, 1993,
s.315):

* Birincisi, bir örgütün alt yönetim kademe le
rinin veya isgörenlerin, örgüt politikasi ve yöneti
mi konusundaki kararlara katilmalari,

* Ikincisi, katilanlarin böyle bir yönetim biçimi
ile, psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin ede
cekleri demokratik bir ortama kavusmalari,

* Üçüncüsü ise, yönetici ile isgören arasinda
bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek, örgütün
daha gerçekçi ve ekonomik karar verme olanakla
rina; diger bir ifade ile, yönetsel etkinlik ve verim
lilige ulastirilmasidir.

Sunun da önemle altini çizmek gerekir ki, uy
gulama sorunlarina daha yakin olan alt kademe

49

elemanlarinin isgörme ve isleri planlama konu
sundaki gerçekçi fikirlerinden yararlanan yöneti
ciler, yönetsel etkinligi ve verimliligi artirma ola
naklarina kavusmaktadirlar (Eren, 1993, s.315).
Geleneksel örgütlerin gücü, üretim kapasitesinden
kaynaklanmaktadir. Halbuki, günümüzde bu güç,
sahip olunan bilginin eline geçmistir. Bilgi çagin
da, örgütlerin bilgiye dayali hale gelmeleri, bilgi
sayarlarin ve telekomünikasyon araçlarinin gelis
mesi ve entegre olmasi, robot teknolojiniri üretime
girmesi, örgütsel yapilari önemli ölçüde degistir
mistir. Bilgi çaginda, ovallesen örgüt yapilarinda
katilimci yönetim anlayisinin yasama geçirilmesi
ile, örgütteki ast ve yönetici sayisinda azalma
olurken, bilgi isçileri (uzmanlar) daha ön plana
çikmakta ve sayisi artmaktadir. Bu çerçevede,
"Piramit Yapili" geleneksel örgüt yapisi, "Oval
Yapili" yeni örgüt yapisina dönüsmektedir. Bu
gün, örgütlerin geleneksel hiyerarsik yapisi, yeni
düsünceler ve uygulamalar için yetersiz kalmakta
ve örgütün hareket kabiliyetini sinirlamaktadir.
Dolayisiyla, dikey hiyerarsik yapi, yatay network
la; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlararasi ta
kimlarla; birbirleriyle bagimli birimler, bagimsiz
stratejik is birimleriyle; iyi yetismis görev eleman
lari, yenilikçi ve yaratici uzmanlarla yer degistir
meye baslamistir. Bu gelismeler, örgüt içinde hi
yerarsik yapiyi asindirirken, astla üst arasindaki
mesafeyi azaltmakta ve çalisma iliskilerinde kesin
olarak belirlenmis kurallar yerine, daha durumsal
yapilar gerektirmektedir (Öztürk, 1996, s. 42).

Böylece günümüzde, ovallesen örgüt yapisin
da katilimci karar sisteminin hayata geçirilmesiy
le, örgütteki ast ve yönetici sayisinda azalma olur
ken, bilgi isçileri daha ön plana çikmistir. Yine, ör
gütteki dikey hiyerarsik örgütlenme, yatay örgüt
lenmeye; çalisanlar arasindaki rekabet isbirligine;
harici kontrol sistemi dahili, baska bir ifade ile,
kendi kendini kontrol eden sisteme dönüsmüstür.
Ayrica, geleneksel örgütlerin temelini teskil eden
hiyerarsik yapi zedelenmis, astla üst arasindaki
mesafe daralmis ve böylece örgütler daha katilim
ci ve seffaf hale gelmistir. Dolayisiyla, etkili bir
örgüt yönetimi, daha çok örgütün insani yönünün
en verimli bir sekilde yönetilmesine bagli hale gel-



mis bulunmaktadir (Öztürk, 1996, s. 43).

Isletmede ortak alinan karar sayisi çogaldikça,
yönetimin elde edecegi yararlar da artacaktir.
Böylece yönetici, zamanla karar verme yetkisini
astlariyla paylasabilecegi bir güven ortami yarata
bilecektir. Tabii ki, ilk günlerde kimse bunun böy
le olmasini bekleyemez. Bu gerçegin açik açik an
lasilmasi ve belirtilmesi, sirket felsefesini olustur
ma islemine üst düzeydeki yöneticinin de yapici
olarak katkida bulunmasini saglayacaktir (Ouchi,
1989, s.91).

Öyle ise, günümüzde, astlarinin da yönetime
katilmasini saglayarak, onlarin da kararlarda söz
sahibi olmasini saglayabilen; bir baska ifade ile,
Sifir Hiyerarsi anlayisini kabul eden ve uygulayan
isletmeler daha basarili olabilecek ve rekabet
avantajlarindan yararlanabileceklerdir.

5. SiFiR HIYERARSI ANLAYiSiNiN
ÇALiSANLARiN MOTIVASYONU
ÜZERINDEKI ETKIsI

Motivasyonu "kisilerin belirli bir amaci ger
çeklestirmek üzere, kendi arzu ve istekleri ile dav
ranmalari" seklinde tanimlamak mümkündür. Gö
rüldügü üzere, motivasyon konusu esas itibariyle;

a. kisilerin bekleyis ve ihtiyaçlari,
b. amaçlari,
c. davranislari,
d. kendilerine performanslari hakkinda bilgi

verilmesi konulari ile ilgilidir (Koçel, 1995, s.
382).

Motivasyon yönetim açisindan çok büyük bir
önem tasimaktadir. Basarili bir yönetimin moti
vasyon (güdüleme) olmaksizin gerçeklesmesi
mümkün degildir. Örgüt, önceden belirlenmis
amaçlarin basarilmasi için biraraya gelmis birey
lerden olusmaktadir. Örgütte yer alan bireylerin,
belirlenmis amaçlar dogrultusunda hareket etme
leri ise, ancak etkili bir güdüleme sistemi kurmak
la mümkündür. Büyümenin sonunda, üst kademe
lerde bulunan yetki ve sorumluluklarin asagi basa
maklara kaydirilmasi, diger bir deyimle, yetki gö
çerilmesi kaçinilmaz bir durum olarak karsimiza,
çikmaktadir. Bu durumda, bazi üst yöneticiler,
yetkilerinin bir kismini astlarina devredince, otori-

50

telerinin sarsilacagini düsünmektedirIer. Böylece,
isletme yönetiminde basarinin en önemli unsurla
rindan biri olan yetki devri olayindan yeterince ya
rarlanamamaktadirlar (Ertürk, 1995, s. 129).

Iste "Sifir Hiyerarsi" yaklasiminin önemi de
burada ortaya çikmaktadir. Eger bir isletmede is
veren, yetki devrine ve çalisanlarin yönetime ka
tilmasina karsi ise, bu durum çalisanlarin motivas
yonunu olumsuz yönde etkileyecektir. çünkü, in
sanlarda siddetli bir kararlara katilma arzusu var
dir. Isletmede çalisanlarin çok dogalolan bu hak
larini ellerinden almak, alinan kararlari uygulama
safhasina kadar ondan saklamak, çalisanlarin mo
tivasyonunu olumsuz yönde etkileyecektir. Bir
kimsenin kendi yaptigi iste söz sahibi olmasi ka
dar dogal bir sey yoktur. Iste "Sifir Hiyerarsi" fel
sefesi çalisanlarin motive olmasini engelleyen ge
leneksel yönetim basamaklarini ortadan kaldira
rak, organizasyonlari yalin hale getirmekte ve bu
yolla çalisanlarin motivasyonu saglanarak, islet
me verimliligi artinlmaktadir. Japon'larin yöne
timdeki basarisinin sirri böylece ortaya çikmakta
dir. Tüm bu nedenlerle, basarili olmak isteyen bir
yönetici, astlarin da kararlarina istirak etmesini
saglamali, onlarin da düsünce ve isteklerini dikka
te alarak, fikirlerinden yararlanma yollarini aras
tirmalidir. Nitekim, William Ouchi Teori Z adli ki
tabinda, Japon yönetim sisteminin basarisinin se
bebinin, en yalin anlatimla, verimlilik artisinda ki
lit etkenin, isçilerin yönetime katilmasini savun
mak oldugunu söylemistir. Ayrica, Ouchi kitabin
da, Z Teorisi'nden alinacak en önemli dersin gü
ven oldugunu ve çok garip gibi görünse de, verim
lilik ve güvenin elele yürümekte oldugunu söyle
mistir (Ouchi, 1989, ss. 8-9). William Ouchi'nin
Teori Z adli kitabindaki su sözleri de, kararlara ka
tilmanin çalisanlarin motivasyonu üzerinde ne
denli etkili oldugunu bize göstermektedir :

"Her Japon firmasina yapmis oldugum zi
yarette ve en etkili yöneticinin kim oldugunu
sordugumda aldigim yanit hep ayniydi; hepi
miz esitiz, ekip olarak yönetiriz. En etkin kisi
ise, en eski ve en kidemli olarak personel yöne
timinin sorumlusudur" (Özçelikel, 1994, s.39).
Böylece, isletmenin tepe yönetimi ve üstler, yetki



devrinde degisiklik yapmak yolu ile, astlarinin ki
sisel güç ve etkilerinden yararlanma olanaklarini
artirmalidirlar. Yöneticiler, yetki devri ilkelerini
göz önünde bulundurarak, kendisine yetki veril
mesini isteyen astlarina bu imkani saglayarak,
hem onlarin motivasyonunu artiracak, hem de is
letmenin verimliliginin artmasinda çalisanlarin
önemli katkilarini saglayacaktir.

Nitekim Z tipi organizasyonlarin temel özelligi
sayilan esitlikçilik, herkesin üstü tarafindan göz
lenmeden, otonom olarak çalisabilecegi, kendile
rine güvenilen bir yöntem anlamina gelmektedir.
Kimsenin kimseye zarar verme pesinde olmamasi
ve hedeflerin birligi inancinin temelinde ise güven
vardir. Sorumluluklarin paylasilmasini, bagliligi
ve verimliligi belki de en çok bu özellik saglamak
tadir (Ouchi, 1989, s.70-71).

6. siFiR HIYERARSI ANLAYiSlNDA
ILETIsIMIN YERI VE ÖNEMI

Günümüzde, özellikle isletmelerin, degisen
çevre kosullarinin ortaya çikardigi yeni durumlara
uyabilmesi, küresellesen ve hizla artan rekabet or
taminda yasamlarini devam ettirebilmesi, rekabet
avantajlarini artirabilmesi için, iletisim son derece
önemlidir. Belirli bir amaca ulasmak için biraraya
gelen insan topluluklari, kurumlar veya genel ola
rak örgütler için, iliskilerin gelistirilmesinde, ileti
simin özel bir yeri vardir.

Bütün topluluk faaliyetlerinde oldugu gibi, bir
isletmenin kurulmasi, faaliyetlerinin uyumlastiril
masi ve islerin yijrütülmesi için yeterli düzeyde bir
iletisime ihtiyaç vardir. Özellikle isletme için ileti
sim, sürekli bilgi alisverisi saglayarak, temel faali
yetlerin yerine getirilmesinde, hedeflere ulasma
da, daha da önemlisi, verimlilik ve etkinligin arti
rilmasinda özel bir önem tasimaktadir. Iletisim bir
bilgi aktarina sürecidir. Iletisim, yöneticilerin ba
sarisi ve örgütlerin etkinligi üzerinde roloynayan
en önemli süreçlerdendir.

Sifir Hiyerarsi felsefesinde de, iletisimin öne
mi büyüktür. çünkü, bu felsefe, hiyerarsi basa
maklarinin kaldirilmasini öngörmektedir. Bu du
rumda, kurulacak küçük gruplar arasinda yeterli
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düzeyde ve dogru bir bilgi akisinin saglanmasina
özel bir önem verilmesi gerekir. Iletisim olmaksi
zin, çalisanlar ihtiyaçlarini, hislerini ve düsüncele
rini digerlerine, özellikle de isverene ulastirama
maktadir (Davis, 1985, s. 399).

Hiyerarsi basamaklarinin kaldirilmasi, islet
medeki küçük gruplar ve çalisanlar arasindaki ile
tisimi kolaylastiracaktir. Bürokratik yapi nedeni
ile gittikçe agirlasan bilgi akisi, yerini daha hizli
ve kolay bir iletisim sistemine birakacaktir. Ayri
ca, sifir hiyerarsi anlayisinda en alt kademedeki is
çi bile, en üst kademedeki yöneticiye gidip fikirle
rini söyleyebilecegine göre; yöneticiler ile çali
sanlar arasindaki iliskiler de bundan etkilenecek,
iletisim tüm isletmeye yayilacak, bundan örgüt
kültürü olumlu etkilenecek ve yönetime katilim
gibi firsatlar dogabilecektir. Iletisim sürecinin ar
zu edilen sonucu verebilmesi için, isletmede, asa
gidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru gerek
li bilgi akiminin saglanmasi sarttir. Bilindigi gibi,
organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi
ve datanin sihhatli bir sekilde yukari kademelere
ulasmasi ihtimalini ve iletisim kanallarinin etkin
ligini azaltacaktir.

Bu sekilde kurulacak uygun bir iletisim siste
mi, çalisanlarin verimliligini yükseltecek, sorunla
rin çikmasina engelolacak, mevcut sorunlari çö
zecek ve daha saglikli kararlar alinmasini müm
kün kilacaktir. Hiyerarsi basamaklarinin kaldiril
masi, bu yolda atilacak önemli bir adim olacaktir.

Sifir hiyerarsi anlayisinda grup içerisinde ve
gruplararasi iletisim ne denli kuvvetli olursa, fikir
ayriliklari da o kadar az olacaktir. Japonya'da, ekip
üyeleri, grup olarak herkesin fikirbirligi ettigi seyi
tam olarak yapacaklarina dair resmi taahhütler im
zalamaktadirlar. Dolayisiyla, fikir ayriliklari süre
cin sonundan ziyade, basinda meydana gelmekte
dir (Womack, P. v.d, 1990, s. 118). Böylece sorun
lar daha baslangiçta belirlenerek, çözüm önerileri
getirilmektedir. Sonuçta, sorunlarin çözümü için
gerekli iletisim mükemmel bir sekilde ve herkesin
katilimi ile saglanmis olmaktadir.

Hiyerarsi basamaklarinin azaltilmasi, organi
zasyonun en alt kademesi ile en üst kademesi ara
sindaki mesafeyi kisaltarak, aralarindaki kademe-



lerin sayisini azaltacak ve iletisimi kolaylastira
caktir. Böylece, organizasyon yapisi daha basik
hale gelerek, yönetim alani genisleyecektir. Ara
kademelerin mümkün oldugunca kisaltilmasi, bu
kademelerdeki islerin personel arasinda yeniden
dagitilmasi geregini gündeme getirecek ve çali
sanlarin is yükü artacaktir. Böylece organizasyon

?aha yalin hale gelecektir (Koçel, 1995, s. 275).
Iste, bu konumda, "Sifir Hiyerarsi" felsefesi ile
çok yakindan iliskili olan bir kavrama daha degin
mekte fayda görülmektedir; "Yalin Organizasyon"
kavrami.

7. YALiN ORGANIZASYONUN KÖKENI

"Yalin Organizasyon"un kökeni tam olarak bi
linmemekle birlikte, bazi görüsler onu bir Ameri
kan sistemi, bazi görüsler ise uygulamadaki basa
rilar nedeni ile bir Japon sistemi olarak tanimla
maktadir(Özçelikel, 1994, s. 85). Ancak onu, kül
türel nedenlerden dolayi Japon'lara özgü bir sis
tem olarak kabul edenlere göre, yalin organizasyo
nunun temelini Japon "Mottainai (Mottaynay)"
anlayisi olusturmaktadir. Mottainai anlayisina gö
re, hayatta sahip olunan her sey birer kutsal ema
nettir. Onlarin en iyi sekilde degerlendirilerek kul
lanilmamasi Muda (israf)dir ve büyük günahtir.
Yalin organizasyonda en önemli unsur Muda'nin,
bir diger ifade ile israfin ortadan kaldirilmasidir.
Muda, hurda parçalar ve malzemeler, aylak maki
na kapasitesi, fazla personel, tamir için, malzeme
temini için kullanilan fazla zaman, fazla stoklar
nedeni ile kullanilan fazla isyeri alanlari ve her
türlü gereksiz islemlerdir. Özellikle ihtiyaçtan faz
la kullanilan her sey Muda'dir. Yalin organizasyon
1950'li yillarda Toyota sirketinin baskani Eiiji To
yada ile, onun çok basarili üretim basmühendisi
Ohno tarafindan gelistirilmistir. Bu bakimdan To
yota üretim sistemi olarak da adlandirilmaktadir
(Ertürk, 1996, s.18).

Sifir Hiyerarsi anlayisini benimseyen isletme
lerde de, dogalolarak gereksiz elemanlar ortadan
kalkacaktir. Herkes gruplar halinde ve birlikte ça
lisabilecek, gereksiz hiyerarsi basamaklari orta
dan kalkacaktir. Ayrica hiyerarsi basamaklari ne
deni ile islerin gecikmesi önlenerek, çalisanlarin
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kararlara katilimi saglanacak, isletmenin verimli
ligi büyük ölçüde artirilacaktir. Sonuçta, hem çali
sanlar daha mutlu olacak, hem de isletmede çali
san herkes isletmede olup bitenden haberdar hale
gelerek, kendisinden nelerin beklendigini bilecek,
ona göre davranabilecektir.

8. YALiN ORGANIZASYON KAVRAMi

"Lean Manufacturing" kavrami son günlerde
üzerinde sikça konusulan bir olgudur. Yalin bir is
letmenin sahip olmasi gereken özellikler siralanir
ken, organizasyon yapisinin da yalinligindan söz
etmeyi unutmamak gerekir. Öncelikle nedir yalin
olmak? Yalin olmak, "gerçekten gereksinmeniz
olmayan herseyden kurtulmaktir". Bu, üretimle il
gili gereksiz islemler olabilecegi gibi, organizas
yon modelinde gerçekten de gereksinmemiz ol
mayan görevlerden ve bunlarin maliyetinden de
kurtulmak demektir. Gerekli olmayan isi ortadan
kaldirdiginizda ise, gerekli olmayan eleman da
kendiliginden ortaya çikacaktir. Dolayisiyla, YA

LiN ÜRETIM VEYA ISLETME YA DA ORGA
NIZASYON kavramlarini kesin sinirlarla birbirle

rinden ayirmak olasi degildir (Özçelikel, 1994,
s.85).

"Yalin Üretim", insanlarin birseyler üretmeleri
için üstün bir yoldur. Bu yol daha düsük maliyet
lerde ve çok çesitli daha iyi ürünler saglamaktadir.
Ayni derecede önemli olarak, fabrikadan genel
merkeze kadar her düzeydeki çalisanlara, daha
fazla mücadeleyi gerektiren ve tatmin edici is sag
lamaktadir. Yalin isletmelerde karar verme ve so
run çözme alt kademelere kadar indirildigi için,
orta ve kidemli yöneticiler kademesinin hiyerarsik
olarak emirleri asagiya göndermeye ve bilgileri
tekrar yukariya transfer etmeye çok az ihtiyaçlari
vardir (Womack P v.d 1990, s 204-231).

Böylece "Yalin Yönetim", görevlerin önceden
yönlendirilmesinden uzaklasmayi öngören bir
yaklasim olarak karsimiza çikmaktadir. Bu sis
temde;

* Yöneticinin çalisanlari adeta birer isletme sa
hibi gibi görmesi,

* Yöneticinin, eger isletmede çalisanlarin yeni



ve daha önceden görülmemis bir olayi basarili bir
sekilde idare edebilecek yetenege sahip oldugunu
bilmekte ise, onlara isletme ile ilgili konularda gü
venmesi,

* Iyi bir iletisim ve aktif bir dinleme sistemi,

* Gerek yöneticinin, gerekse de isletmede çali
san herkesin basarili olmasi için gayret gösterme,
degerler yaratma, karsilikli iliskilerde karsilasilan
güçlükleri görebilme ve onlari tatmin etme,

* Güvenilir, dogru ve dürüst olma, kendi ken
dine yetebilme,

* Her zaman beklenmeyen durumlara karsi ha
zirlikli olma,

* Isletmenin genel amaçlarinin takip edilme
sinde istekli olma ve disiplin,

* Tarafsiz davranabilme ve karsilasilan tüm so
runlari, kidemli bir yöneticinin görüs açisi ile yak
lasarak çözümleyebilme esas unsurlar olmaktadir
(Hinterhuber H., 1994, s.58).

Böylece "Yalin Organizasyon" tüm yönetici ve
çalisanlarin, global bazda bir düsünce ortami yara
tarak, isletmedeki islemleri ve fonksiyonlari bera
berce yapmalari ve gelistirmeleri geregini, dolayi
siyla, "Sifir Hiyerarsi anlayisini gündeme getir
mektedir".

8.1. Yalin Organizasyonlarin
Olusturulmasinda
Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Organizasyonlarin yalin hale getirilmesinde
asagidaki hususlar gözönünde bulundurulmalidir
(Koçel, 1995, ss. 276-277):

1 - Dikkatler dogrudan deger yaratan üretim
üzerinde yogunlasmmali,

2 - Yönetimin eli isin üzerinde olmali,
3 - Verimliligi artirmak için, insana yatirim ya

pilmali,
4 - Kritik nitelikteki faaliyetler yakindan kont

rol edilirken, digerleri desantralize edilmeli,
5 - Daima müsteriye yakin olunmali,
6 - Operasyonel serbesti (otonomi) saglayacak

yenilikler yapilmali,
7 - Tüm faaliyetler aksiyona ve deger üretme

ye dönük olmalidir.
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8.2. Yalin Organizasyonlarin Özellikleri

Yukarida anlatilanlar isiginda, yalin organizas
yonlar asagida belirtilen özelliklere sahiptirler
(Ertürk, 1995, ss. 227-228; Koçel, 1995, s. 276) :

.i - Yalin Organizasyonda amaç, kesin kusur-
suzluktur. Sürekli maliyet düsüsü, sifir üretim ha
tasi, sifir stok, yüksek ürün çesitliligi gibi ...

2 - Daha az girdi ile, daha az zamanda, daha
düsük maliyetle, daha yüksek kaliteli mal ve hiz
met üretilebilmesi,

3 - Her büyüklükte üretim miktarinin, daha dü
sük maliyet, daha kisa zamanda ve alaninda uz
manlasmis, yüksek morale sahip personel ile ger
çeklestirilmesi,

4 - Personelin, özellikle manevi degerler (aile
kavrami, iyi-kötü günde dayanisma içinde olma,
çok çalisma gibi ...) konusunda da egitmek suretiy
le, yüksek vasifli ve çok yönlü hale getirilmeleri
konusuna büyük önem verilmesi,

5 - Isi yapan ile karar verenin mümkün oldu
gunca birbirine yaklastirilmasi. Yalin organizas
yonlarin özellikle bu niteligi, isletmelerde sifir hi
yerarsinin yerlestirilmesi için bir adimdir.

6 - Isletmelerde haberlesme ve karar almayi
geciktiren organizasyon kademelerinin azaltila
rak, iletisimin etkinliginin artirilmasi,

7 - Karar verme ile ilgili prosedür ve talimatla
rin basitlestirilerek, bürokratik yapidan arindiril
masi.

8.3 Yalrn Organizasyonun ilkeleri

"Yalin Organizasyon" ilkelerinin bir kismi da
ha önce bilinen ve bilimsel yönetim anlayisinin or
taya çikmasindan bu yana gelistirilerek kullanilan
tekniklerdir. Ancak bunlar, yeni bir anlayis ile ele
alinarak ve gelistirilerek uygulanmaktadir. Bu
prensiplerin bir kismi ise, modem yönetim düsün
cesinin son ürünleridir. Sunu kesinlikle ifade et
mek gerekir ki, gerek önceden bilinen, günümüz
de gelistirilerek ve farkli bir önem atfederek kulla
nilan ve gerekse modern yönetim düsüncesinin
son asamasini olusturan yeni teknikler, günümüz
Japon yönetim anlayisinin bir ürünü olan yalin or-



ganizasyon uygulamalarinda Bati yönetim siste
minden çok farkli bir uslüp ile uygulanmakta ve
çarpici sonuçlar elde edilmektedir (Ertürk, 1996,
s. 19-20).

Yukarida anlatilanlar isiginda, yalin organizas
yonun ilkelerini su sekilde özetlemek mümkündür
(Ertürk, 1995, s. 230-246):

1 - Kaynaklarin Etkin Kullanimi,

2 - Sürekli Gelisme-Kaizen,

3 - Takim Ruhu,

4 - Etkili Bir Iletisim Sistemi.

9. YALiN ORGANIZASYON ILE

SiFiR HIYERARSI KAVRAMi
ARASINDAKI ILIsKI

"Sifir Hiyerarsi" kavrami, aslinda, organizas
yonlarin yalin hale gelmesi fikrinin bir sonucudur.
Yalin organizasyon, isletmedeki gereksiz kademe
lerin ortadan kaldirilarak, geriye kalanlarin de
vamli bir akis düzenine konmasi ve sözkonusu et
kinlikle ilgili isgücünü, çapraz fonksiyonlu takim
lar biçiminde yeniden organize edilerek, isletme
lerin gelisebilecegini öngören bir felsefedir (Er
türk, 1995, s. 227).

Bu felsefede, isletmelerin sahip oldugu isgücü,
zaman, mekan ve tüm üretim faktörlerinin ve bun
lara iliskin harcamalarin yarisi veya daha aziyla
mal ve hizmet üretiminin gerçeklestirilebilecegi
vurgulanmaktadir (Ertürk, 1995, s. 227). Yalin
üretim, çok daha fazla profesyonel yeteneklerin
ögrenilmesini ve bunlarin kati bir hiyerarsiden zi
yade, yaratici bir sekilde, bir takim atmosferi için
de uygulanmasinigerektirmektedir (Womack P,
v.d, 1990, s. 14). Paradoks sudur ki, takim çalis
masinda ne kadar iyi iseniz, yeni bir is kurmakta
ki basariniz o kadar büyük; veya baska bir isyeri
ne gidecekseniz, dar bir uzmanlik alaninda çalisi
yorsaniz, beraber götürebileceginiz bilgi birikimi
niz o kadar az olacaktir. Bunun içinde öncelikle,
çalisanlara genis çesitlilikte hünerler ögretilmesi
gerekir. Isçilere, çalisma ortamlarini kontrol ede
bilecek hünerler kazandirmak ve çalismayi pürüz
süz bir sekilde devam ettirebilmeleri için devamli
mücadele etmeleri ögretilmelidir. Aslinda çalisma
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gruplarindaki tüm islerin ögretilmesi gerekir ki,
görevler rotasyonla verilebilsin ve isçiler geregin
de birbirlerinin yerini doldurabilsinler. Ayrica tüm
çalisanlarin, görevlerin iyi yapilmasi için isbirligi
içinde çalismalarinin, isletmenin gelecegini koru
masi için en geçerli yololduguna inandirilmasi ve
bu dogrultuda yönlendirilmeleri gerekmektedir.

Özellikle günümüz rekabet kosullari altinda,
isletmeler için maliyetleri azaltmanin öneminin
büyük oldugu dünüsülürse, bu yönetim biçiminin
isletmelerce daha iyi anlasilmasi ve uygulanmasi
geregi ortaya çikmaktadir. Bir diger ifade ile, yalin
organizasyon, daha az girdi ile, daha az zaman ve
daha düsük maliyetle, daha yüksek kaliteli mal ve
hizmet üretmek demektir. Bu da, müsteri talep
lerine karsi daha duyarli ve esnek olabilmeyi sag
lamaktadir. Hiyerarsik ve bürokratik organizas
yonlar, müsteri tatmininde sorunlar yaratmaktadir.
Giderek bireysellesen müsteri isteklerine, ancak
bireysellesen örgüt birimleri yanit verebilmektedir
(Bas, 1995, s. 23). çünkü, artik telefon veya bil
gisayarla ulasilabilen her müsteri potansiyel müs
teri, ulasilabilen her rakip de potansiyel rakip an
layisi hakimdir ve bu anlayis da, örgütlerin yalin
organizasyon konusunda daha dikkatli olmalari
geregini ortaya koymaktadir. Organizasyonlarin
yalin hale gelmesi, hiyerarsi basamaklarinin da
yavas yavas ortadan kalkmasini, dolayisiyla,
"Sifir Hiyerarsi" anlayisini beraberinde getirecek
tir.

. /'
Iste, Japon Yönetim sistemlerinin dayandigi en

önemli nokta, önce çalisanlarin katilimini sag
lamak (bir diger ifade ile sifir hiyerarsi), sonra da
yetki ve sorumluluklarin onlara devredilmesi ile
gerçekten de yalin bir organizasyona sahip olmak
tir (Özçelikel, 1994, s. 165).

10. YALiN ORGANIZASYONA

YÖNELTILEN ELESTIRILER

"Yalin Organizasyon" felsefesinin uygulandigi
isletmelerin daha esnek hale gelmeleri ve sonuç
olarak rekabet güçlerinin arttigini söylemek müm
kündür. Fakat bu olumlu sonuç ancak isletme için
de mikro düzeyde gerçeklesmektedir. Konuya
makro açidan bakildiginda, bu uygulamalarii:i. bir



baska sorunu ortaya çikardigini ve hatta mevcut
olan bu sorunu daha da agirlastirdigini söylemek
mümkündür. Bu da "issizlik" sorunudur (Koçel,
1995, s. 277).

Yalin Organizasyon uygulamasinin temel
hedefi, personel sayisini azaltmak olmasa da,
kademelerin azaltilmasi ve sifir hiyerarsi an
layisiyla beraber hiyerarsinin ortadan kaldirilmasi
sonucunda, isletmede çalisan personel sayisi
dogalolarak azalacaktir. Özellikle yeni yatirim
larin olmadigi bir ortamda, bu sorun kendisini da
ha çok hissettirebilecektir. Bu da Yalin Organizas
yon uygulamalarinin en önemli olumsuz sonucu
olarak karsimiza çikabilecektir.

11. SONUÇ

Günümüzde isletme yönetimi ulusal ve ulus
lararasi düzeyde büyük bir büyüme ve gelisme
süreci içerisindedir. Bu gelisme ve yenilikler, is
letme yapisi ve isleyisinde de bazi degisiklikleri
zorunlu hale getirmistir. Bu nedenle, bu yenilik ve
gelismelerin gerek isletme çalisanlari ve gerekse
de yöneticiler tarafindan sürekli olarak izlenmesi
gerekmektedir. Bugünün yeni rekabet kosullari ar
tik her düzeydeki yönetici ve çalisanlarin yaptik
lari isler ve sorumluluklarinin bir zaman baskisi
altinda oldugunu göstermistir. Bundan böyle, yö
neticilerin düsünmeleri gereken önemli bir soru
vardir. O da, su andaki yönetim tarzlarinin islet
menin gereklerini ve kendi degerlerini karsilayip
karsilayamadigidir.

2000'li yillar tüm isletmelerin daha çagdas ve
daha demokrat bir yapiya sahip olmalari geregini
de beraberinde getirmektedir. Kiyasiya bir rekabet
ortaminin yasandigi su günlerde, insan faktörüne
önem veren isletmelerin daha basarili olacagi an
lasilmistir. Nitekim, Japon isletmeleri bize bunun
en güzel örneklerini sergilemistir. Bugün artik
önemli olan, gerekli bilgi ve beceriye sahip
çalisanlari istihdam ederek, onlara isi yapma ve
gerektiginde bazi kararlar alabilme yetkisini ver
mektir. Baska bir ifade ile, isletmelerdeki gelenek
sel hiyerarsi anlayisi artik yavas yavas yikilmaya
baslamistir. Böylece, isi yapan ile karar veren
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mümkün oldugunca birbirine yaklastirilarak,
karar alma ve haberlesme de hizlanmistir. Bu
sekilde isletmede ihtiyaciniz olmayan herseyden,
gereksiz personelden, gereksiz islemler nedeni ile
ugradiginiz zaman kaybi v.b'den kurtulmakla, is
letme daha yalin hale gelebilecektir. Organizasyon
modelinde gerçekten de gereksinmeniz olmayan
görevlerden ve bunlarin maliyetinden kurtulunca,
gerekli olmayan eleman da kendiliginden ortadan
kalkacak ve organizasyon yapisi daha yalin hale

gelecektir. .
Bugün artik, isletmelerin yasamlarini devam

ettirebilmeleri ve basarili olabilmeleri için,
geleneksel örgüt piramidinin en altinda yer alan is
çilerin basarisinin da, en az üst kademedekiler
kadar, isletmenin basarisi için kaçinilmaz oldugu
ortaya çikmistir. Ancak, bu basarinin saglan
masinin yolu da, en üst kademedeki yönetici
kadar, alt kademe çalisanlarinin da kararlara
katiliminin saglanmasi; onlara gerektiginde bazi
isleri yapabilme yetkisinin verilmesinden geç
mektedir. Çalisanlarin bu basari ve gelismeyi sag
layabilmesi ise, hiyerarsi merdivenlerinin kal
dirilarak, ovallesen bir örgüt yapisi içerisinde, üst
lerine güven duymalarina bagli olacaktir. Ancak,
yönetim düsüncesindeki bu degisikligi kabul et
mek ve uygulamak, elbetteki yöneticiler (özellikle
de Türk yöneticileri) için kolayolmayacak ve
büyük bir sabir gerektirecektir. Fakat isletmeye
saglayacagi faydalar göz önüne alindiginda, bu
yeni örgüt yapisini benimsemek isletmelerimiz
için belki de bir zorunluluk olacaktir.

Yöneticilerin bu çerçevede yapmalari gereken
en önemli sey, bir an önce geleneksel piramit örgüt
yapisindan kurtularak, yeni oval yapili örgütü
benimsemeleri; astlarina güven duyarak, onlarla
isbirligi yapmak sureti ile, isletme ile ilgili her tür
lü sorunu halledebilecekleri düsüncesini benim se
meleridir. Baska bir ifade ile, yalnizca üst yönetim
düzeyinde degil, taban düzeyinde de kararlara
katilimi gerçeklestirmeleridir. Çünkü, unutul
mamalidir ki, isletmede çalisanlar öncelikle kendi
emek verdikleri ve ortaya koyduklari herseyi des
tekleyen kisiler olarak karsimiza çikacaktir. Bu



destegin saglanmasi ise, ancak onlara fikirlerinin
sorulmasi, dolayisiyla, kararlara katilmalari ile
mümkün olabilecektir. Böylece, bu sistemde karar
verme, karsilikli güvene dayanan toplumsal haya
tin, birbirine sikica kenetlenmis parçalarindan biri
olacaktir.

Sonuç olarak, anlasilmasi gereken en önemli
nokta, bürokratik mekanizmalarin, kiside ne is
tedigini degil, yalnizca söyleneni yapmasi, ken
disine de bu yüzden para ödendigi bilincini yerles
tirdigidir. Bu haliyle bürokratik organizasyon
yapisi, yabancilasmayi artirarak, otonomluk duy
gusunu azaltan, çalisanlarin amaçsizligina destek
vermekten öteye gidemeyen bir sistem olarak kar
simiza çikacaktir. Unutulmamalidir ki, daha iyi
yönetmek, daha az yönetmektir.
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.. .
YONETIMDE GELENEKSEL. .
PIRAMIT ANLAYiSiNiN SONU:. .
siFiR HIYERARSI

Ars. Grv. Selen DOGAN(*)

Bu makalede, isletme yönetiminde son yillar
daki yeni gelismelere deginilmektedir. Üzerinde
en çok konusulan iki konu olan; "Sifir Hiyerarsi"
ve "Yalin Organizasyon" kavramlari ve özellikleri
açiklanmaktadir. Sifir Hiyerarsi, organizasyonlar
daki hiyerarsi merdivenlerinin azaltilmasi ve orga
nizasyonlarin daha basik hale gelmesini içermek
tedir. Bu açidan bakildiginda, organizasyonlarda
çalisanlar hep beraber ve kendilerine yetki veril
mis takimlar halinde, açik bir iletisim sistemi ve
sorumluluklari yüklenme egiliminde bulunmakta
dirlar. Bu sistemde, yöneticiler, çalisanlara daha
fazla güven duymaktadir. Yalin Yönetim ise, tüm
yönetici ve çalisanlarin islemleri global bir bazda
anlamalarini ve gelistirmelerini içermektedir. An
cak bu sekilde maliyetler azaltilabilecektir.

i. GIRIs

21. yüzyila yaklasirken, globallesme, uluslara
rasi birliklerin kurulmaya baslamasi ile uluslarara
si rekabetin ülkelerin içlerine kadar girmesi, islet
mecilik alanindaki yeni gelismelerin rekabeti hiz
landirmasi gibi nedenlerle, dünyada basdöndürü
cü bir degisim süreci yasanmaktadir. Bu süreç içe
risinde, isletmelerin hayatta kalabilmeleri için de
gisim çok önemli ve vazgeçilmez bir unsur olarak
karsimiza çikmaktadir. Bugün isletmeler, hiçbir

kuvvetin küresellesmenin önüne geçemeyecegini
ve küresellesmenin geri dönüsü olmayan bir süreç
oldugunu farketmislerdir. Küresellesen dünyanin
en somut hissedilen etkilerinin basinda her türlü
"sinir" kavraminin kalkmasi ve böylece degisi
min hizlanmasi gelmektedir. Artik, bilgi çagi ile
uluslarin aralarindaki sinirlarin etkisi azalmis,
ekonomik faaliyetler ülkeler ile sinirli kalmayip,
tüm dünyayi kapsayan boyutlara ulasmistir. Bu
gelismeye paralelolarak, rekabet önemli boyutla
ra ulasmis ve bu yapi ile ortaya çikan küreselles
me olgusu giderek yayginlasmistir.

Tüm bu sayilanlar kisa bir zaman dilimi içeri
sinde gerçeklesirken, bu degisikliklerin yönetim
olgusunda, örgütsel yapi ve özelliklerinde de
önemli etkileri olmustur. Bugün, degisim ve küre
sellesme günümüz yöneticisinin en önemli sorunu
haline gelmistir. çünkü, tüm yöneticiler degisimin
ortasinda bulunmaktadirlar. Artik, geçicilik nesne
lerde esas ilke haline gelmis, "Kullan':at" toplumu
ortaya çikmistir. Kalicilik ölmüs, degisim hizlan
mistir (Bas, 1995, s.23). Üstelik bu degisim, öyle
ufak tefek bir degisim degildir. Yöneticiler, tüm is
dünyasini bastan sona kadar sarsacak, temel bir
degisimin içinde bulunmaktadirlar ve ister iste
mez bunun tedirginligini yasamaktadirlar. Böyle
bir ortamda, yöneticiler, rekabet avantajlarini ve

(*) Nigde Üniversitesi Nigde U.B.F. Yönetim ve Organizasyon Anabilim Dali
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güçlerini artirma gibi temel bir amaca yönelmis
bulunmaktadirlar. Bunun için de, yöneticilerin ve
dolayisiyla da isletmelerin yapmalari gereken en
önemli sey, global bazda bir düsünce ortami Yara
tabilmektir. Bugün, yillarin uluslararasi dev sir
ketleri bile, küresel güçleri ellerinden geldigince
anlamaya ve bu dogrultuda yapilarini degistirme
ye çalismaktadirlar.

Günümüzde, bir taraftan örgütlerin hiyerarsik,
fonksiyonel ve cografik sinirlari asiniyorken, öte
yandan, daha çok psikolojik olan yeni sinirlar seti
önem kazanmaya baslamistir. Yetki ve görevler,
örgüt fonksiyonlari, politikalar ve nihayet örgüt
kimligi yeni anlamlar kazanmaya baslamistir.
Özellikle hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya
ve çevre degisikliklerine uyum saglamaya bagli
oldugu günümüz sartlarinda, sinirlari çok kati bir
sekilde çizilmemis, daha esnek yapida örgütler ta
sarlamak, yönetimin öncelikli sorunlarindan biri
haline gelmistir. Bu tür örgütlerin kurulabilmesi
ise, herseyden önce, örgütlerin ele alinmasi ve in
celenmesinde yeni düsünce ve bakis açisi gerektir
mektedir (Öztürk, 1996, s.39).

Iste, böyle bir ortamda, yöneticilerin zamanin
da ve dogru kararlar alabilmeleri için, degisimin
getirdiklerini önceden görebilmeleri ve ona göre
önlemler almalari geregi gündeme gelmistir. Bu
nun yolu da, esnek, dinamik ve çevreye hizla
uyum saglayabilen organizasyonlar kurmaktan
geçmektedir. Ancak, hiyerarsi merdivenleri, degi
simin önündeki en büyük engelolarak karsimiza
çikmaktadir. çünkü, hiyerarsi, bir adim atmadan
önce, tüm basamaklari inip çikmanizi gerektir
mektedir ve siz bunu yaparken de, rakipleriniz dev
adimlarla ilerlemektedir. Bugün, tüm sirketler, ba
sarili olmanin temelinde, öncelikle teknoloji gücü
ve yönetim tarzinin etkili oldugu konusunda bir
lesmektedirler.

Bu çalismada, yeni bir yönetim felsefesini tem
sil eden, yönetim ve örgüt olgusuna farkli bir açi
dan bakan "Sifir Hiyerarsi" yaklasimi açiklan
maya çalisilacaktir. Ayrica, sifir hiyerarsi kavrami
ile çok yakindan iliskili ve hatta iç içe olan "Yalin
Organizasyon" kavrami üzerinde durularak; bu
kavramlari anlamanin ve uygulamanin isletmele-
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rin verimliligi ve basarisi için ne denli önemli ol
dugu ortaya konmaya çalisilacaktir.

2. SiFiR HIYERARSI KAVRAMi
VE ÖNEMI

Günümüzde Japon sirketlerini basariya götü
ren en önemli neden, yönetim anlayisindaki fark
liliktir. Bugün Japon sirketleri Batililardan farkli
olarak "Sifir Hiyerarsi", "Kendi Kendini Yöneten
Takimlar" ve "Katilimci Karar Sistemi" gibi mo
delleri basariyla uygulamaktadirlar. Bir anlamda,
sirket içinde demokrasiyi yerlestirip, böylece ba
sariya ulasmislardir (Öztürk, 1996, s,41).

Sifir Hiyerarsi, bir kavram olarak, daha çok bir
ideali temsil etmektedir. Sifir hiyerarsi, organizas
yon yapisinin hiyerarsik açidan farkli kademeler
yerine, küçük ve kendi içinde yeterli ve ayni dü
zeydeki gruplardan olusan bir yapi olarak görmek
tedir. Sifir hiyerarside söz konusu olan, farkliligin,
mevki otoritesine dayanan hiyerarsik farklilik ye
rine, bilgi ve yetenek temeline dayandirilmasidir.
Kendi kendini yöneten gruplara dayanan bu orga
nizasyon yapisinin temel özelligi, her grubun kü
çük bir isletme gibi davranmasidir (Koçel, 1995,
ss.275-276).

Sifir Hiyerarsi felsefesi, küçük gruplara daya
nan bir yapiyi öngördügüne göre; burada artik
önemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip çali
sanlari istihdam edip, onlara isi yapma yetkisini
vermektir. Iste, proje takimlari, yetkinin dagitil
masi, organizasyonun alt basamaklarindaki bö
lümler ve fonksiyonlar arasinda entegrasyonun
çogalmasi, tüm bu gereksinimlerin sonucudur
(Hedef, 1995, s.77). Böylece, isi yapan ile, karar
veren mümkün oldugu kadar birbirine yaklastiri
larak; karar alma ve haberlesme hizlanmis, tali
matlar ve prosedürler basitlestirilmistir. Bürokra
tik yapidan arindirilmis, degisik birimler arasinda
ki hizli bilgi akisi ile, isletme kaynaklarinin yeni
firsatlar için kullanilmasi saglanmistir. Bu durum
da, müsterilerin ve pazarin isteklerine çabuk ce
vap verebilen, esnek, küçülmüs ve girisimcilik ru
hu kazanmis organizasyonlar ortaya çikacaktir
(Koçel, 1995, s. 276). Günümüz kosullarinda,
müsteri isteklerine cevap verme süresinin kisaltil-



mis olmasi, isletmeler için önemli bir rekabet
avantaji saglayacaktir.

3. SiFiR HIYERARSI VE BÜROKRASI

Bilindigi gibi, bürokratik yaklasimda, isletme
tarafindan belirlenen bazi ilke ve kurallara uyul
masi fikri esastir. Ancak bu ilkelerin izlenmesi ile,
etkin, ideal ve sah sa göre degismeyen ve rasyonel
bir organizasyon yapisi olusacaktir (Koçel, 1995,
s. 131).

Bürokratik yapi, dogalolarak, bünyesinde hi
yerarsik özellikler bulundurmaktadir. Bu da, çali
san bir kisinin, tek bir yöneticiye bagli olmasi ve
ancak ondan emir almasi geregini ortaya çikar
maktadir. Hiyerarsik yapinin üstün oldugu böyle
bir ortamda, genellikle yukaridaki kademelerin
(üstlerin), asagidaki kademelere (astlara) baski
yaptigi görülmektedir. Bu durumda, çalisanlar ini
siyatiflerini kullanamamakta ve dogalolarak ast
larin kararlara katilmalari engellenmektedir. Res
mi hiyerarsik kademeleri takip etmek durumunda
olan personel, zamanini ve enerjisini bosuna har
camak zorunda kalmaktadir (Ertürk, 1995, s. 80).
Bürokratik yaklasim, çevresel belirsizlik, etkile
simler, degisikliklere uyum konularinda çok yeter
siz kalmakta; amaç saptama, karar verme, ve yü
rütme konularinda ise, sadece tepe yönetimi so
rumlu tutarak gerçeklerden çok uzaklasmaktadir.
Ayrica, çevrenin ekonomik, sosyal, teknolojik ve
siyasal kosullarinda ortaya çikan hizli degisme ve
gelismeler, biçimsel yapisi kati olan bürokratik ör
gütlerde karisikliklara ve yetersizliklere neden ol
maktadir (Eren, 1993, s.20). Yönetim kademeleri
nin ortadan kaldirilmasi, baska bir ifade ile, hiye
rarsinin tasfiyesi, bürokrasiye karsi, ama küçük bir
adim olacaktir (Bas, 1995, s.24).

Organizasyon yapisini tamamen degisik bir se
kilde kurmayi öngören "Sifir Hiyerarsi" yaklasi
mi, iletisimi ast-üst iliskisinden kurtarip, özgürlü
ge kavusturmayi öngörmektedir. Bu sistemde,
kontrol ve koordinasyon merkezden degil, yerin
den yürütülmektedir. Iletisimdeki ast-üst iliskisi
kaldirilarak, özgürlük saglanmaktadir (Sirvan,
1995, s. 119). Böylece, "Sifir Hiyerarsi" yaklasimi
farkli bir boyut olarak karsimiza çikmaktadir. Bu
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sistemde bürokrasi islememektedir. Hiyerarsi ve
bürokrasi ortadan kalkarak, yerini" adhokrasiye"
birakmaktadir. Yani, belirli bir tasari ya da amaç
için seçilerek veya atanarak kurulan örgüt tipi esas
alinmaktadir (Bas, 1995, s.23). Ülkemizde de "Si
fir Hiyerarsi" sistemi Alarko Holding, Vitra, Pinar
Süt, DYO, Toyotasa gibi firmalarda uygulanmak
ta ve basarili sonuçlar alinmaktadir (Sirvan, 1995,
s. 119).

Yukarida anlatilanlardan da anlasilacagi üzere,
bu sistemde, kendi kendini yönetebilen takimlar
ve katilimci karar sistemi gibi modeller uygulana
rak, isletmede demokrasinin yerlestirilmesi sureti
ile basariya ulasmak temel hedef olmaktadir (Sir
van, 1995, s.1l8). Bu yönetim biçiminde, sirketle
ilgili tüm kararlarda, üstler kadar astlarin da söz
sahibi olduklari görülmektedir. Böylece, yönetici
nin veya patronun, son karar mekanizmasi oldugu
imaji da yavas yavas yikilmaktadir. Ancak, unu
tulmamalidir ki, bu sistem, yönetici demokratik
oldugu ölçüde islerlik kazanacaktir.

4. SiFiR HIYERARSI VE YÖNETIME
KATILMA OLGUSU

Günümüzde, tüm örgüt üyeleri, basit birer is
gören olmak yerine, çalistiklari örgütün yönetimi
ne katilmak istemektedirler. Çalisanlar, kendileri
ni ilgilendiren her türlü kararin gürüsülmesine ve
sonuçlandirilmasina aktif olarak katilip, düsünce
lerini ifade etmek istemekte, çesitli konularda fi
kirlerinin sorulmasini istemektedirler. Öyle ise,
yönetime katilma, karar verme ve uygulama
yetkesini belli ölçüde uygulayicilara taniyarak,
genisletme ve anonimlestirme islemidir (Eren,
1993, s. 314). Yönetsel anlamda katilma ise, ka
rarlardan sorumlu roloynayacak kisilerin olustur
dugu bir grup yönetimidir. Yönetim grubunu olus
turan kisiler, hiyerarsik bakimdan ayni yetki sevi
yesinde olduklari gibi, farkli seviyelerde de bulu
nabilmektedirler. Ancak, yönetim sorumlulugu,
grup kararlarina katilma açisindan, her katilan için
esit olabilmektedir (Eren, 1993, s. 315).

Yönetilenlerin bu tutum degisikliginin çesitli
nedenleri vardir. Bunlarin en önemlisi, kültür dü
zeyi ve bilgi seviyesi gittikçe yükselen fertlerin



"baskalari tarafindan yönetilen bir araç" durumun
da olmak istememeleridir. Günümüzde artik yö
netme gücü, sermaye sahipligi üzerine kurulma
maktadir. Ayrica, günümüz yöneticileri için basa
rinin yolu, degisimle basa çikabilmekten geçmek
tedir. Bunu saglamanin temel yolu da, isletme ça
lisanlarinin kararlara katilmasini saglamaktan; bir
diger ifade ile, hiyerarsi basamaklarini yavas ya
vas kaldirarak, daha esnek, dinamik ve çevreye
hizla uyum saglayabilen isletmeler kurmaktan
geçmektedir. Artik önemli olan, yeterli beceri ve
bilgilere sahip olan çalisanlarin da karariara katili
mini saglayarak, onlara isi yapma yetkisini ver
mektir. Görüldügü üzere, "Sifir Hiyararsi" kavra
mi burada devreye girmektedir. Ancak, unutulma
malidir ki; günümüzde hemen hemen tüm sirketler
kararlara katilim olayinda birlesmektedirler. Fa
kat, henüz pek azi "Sifir Hiyerarsi" felsefesini tam
anlamiyla benimsemis durumdadir. çünkü, hemen
tüm sirketlerde "sirket patronlari" vardir ve bu ki
siler hala sirketin kararlarinda son sözün kendile
rinde olmasini istemektedirler. Bu nedenle, sifir
hiyerarsi felsefesini, özellikle ülkemizde, yerles
tirmek hiç de kolayolmayacaktir. Bu yüzden, ya
pilmasi gereken en önemli sey, isletmelerde kati
limci yaklasimi özendirmektir. Daha sonra da, yö
netim bilim ve uygulamalarinda en son yenilikle
rin isletmeye getirilmesini saglamaktir.

Günümüzde bunun en güzel örneklerini Japon
isletmelerinde görmekteyiz. Japonya'daki büyük
ve orta ölçekli isletmeler, sermayenin kurdugu bir
organizasyondan, çalisanlarinin olusturdugu bir
organizasyon yapisina dönüsmeye baslamistir.
Dolayisiyla, çalisanlarin aktif bir sekilde katilimi
nin saglandigi yönetim tarzi, Japon sirketlerinin
vazgeçilmez basari unsurlarindan biri olmustur.
Japonya'da güçlü hükümet, güçlü kisi yoktur; güç
lü sirketler vardir. Fakat bu, Japon yöneticilerinin
çok süper olduklari anlamina gelmez. Ancak, in
sanlarin olusturdugu ve kararlara katiliminin sag
landigi organizasyonlarin güçlü olusu anlamina
gelir. Japonya'da bordrodaki herkesin isi ve statü
sü ne olursa olsun, HERKES TARAFINDAN
YÖNETIM formülü ile herkesin bir yönetici ola
cagi inanci mevcuttur. Karar vermenin geleneksel
yolu ise "Ringi Sistemitldir (Özçelikel, 1994, ss.
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69-70).
Ringi'nin anlami, yatay ve dikey kademeler

den gerekli onayin alinmasi için bir belgenin do
lastirilmasidir. Ringi Sistemi Japonya'da moderni
zasyonun ve endüstrilesmenin basladigi yillarda
ortaya çikmistir. Ilginç ki, bir Japon isletmesinde
bir karar verilecekse, bu karardan etkilenecek her
kesin görüsü alinmaktadir. Yeni bir fabrikanin ne
rede kurulacagi gibi önemli bir kararda, genellikle
altmis ile seksen kisi söz sahibidir. Üç kisilik bir
ekip, seksen kisi ile görüsmekte; önemli bir nokta
ortaya çiktiginda ekip, karardan etkilenecek kisi
lerle tekrar görüsmektedir. Gerçek bir fikir birligi
ne varilana kadar da bu islem tekrarlanmaktadir.
Fakat bir kere karara varildi mi, herkes karari des
teklemektedir. Asil önemli olan, kararin kendisi
degil, insanlarin bu konuda bilgi ve sorumluluk
sahibi olmalaridir. "En iyi" kararlar basarisizliga
ugrayabilecegi gibi, "en kötü" kararlar uygulama
da basari ile sonuçlanabilir. Ayrica ilginç olan di
ger bir nokta, Japon isletmelerinde karar verme is
leminde, hangi karardan kimin sorumlu oldugu
nun özellikle belirlenmemesidir. çünkü, bir dizi
görev, bir ekibin ortak sorumlulugu altindadir.
Asil sasirtici olan ise, ekipteki herkesin sorumlu
lugunu çok iyi bilmesidir (Ouchi, 1989, ss,48-50).

Aslinda, sistemin dogusunda, Japon feodal sis
teminin hiyerarsisini olusturan ast ve üstlerin, ka
rarlari baskalari ile paylasarak, sorumluluktan
kaçma arzulari büyük etken olmustur. Bu nedenle,
Ringi Sistemi'nin, sorumluluktan ve inisiyatif kul
lanmaktan kaçinan, karar yeteneginden yoksun
yöneticilerin en büyük silahi oldugu ileri sürül
mektedir. Sirketin en üst kademesini bile, otoma
tik bir imza ve onay makinasi haline getirmekte
oldugundan, sorumluluk tasimayi ve inisiyatif
kullanmayi arzu eden genç kusak yöneticiler tara
findan pek kabul görmemekte ve karsi çikilmakta
dir (Özçelikel, 1994, s. 71).

Modern anlamdaki degisikliklere uyum gözö
nüne alindiginda, hiyerarsik bir organizasyon ya
pisinin daha uzun süre pratik ve yeterli olmayaca
gi görülmektedir. Artik insanlar, guruplar halinde
çalismak ve bilgiyi paylasarak, ortak kararlar al
mak ihtiyaci içindedirler. Bu, sadece isle ilgili



farkli islemleri organize etmenin bir yolu degildir;
ayni zamanda, isi yapmanin da yeni bir yoludur.
Bilgi sistemleri (Information Systems), grup üye
lerinin ihtiyaci olan bilgileri onlara vermek sureti
ile, bu yeni yaklasimin gerçeklesmesine hizmet et
mektedirler. Grup üyelerinin herbiri özel sorumlu
luklar yüklenmekte ve çalisanlar ögrendiklerini
degistirerek, çok yönlü yetenekler gelistirmekte
dirler (Bentley 1995, s.46).

Katilimci yönetim islemi bir kez baslatildigin
da, çalisanlarin temel degerlerine hitap ettigi için
kendi kendine yürümektedir. Bu yöntemin islevi,
daha iyi bir koordinasyon yolu ile verimliligi ve
etkinligi artirmaktir. Bu sistem, üst düzeydeki yö
neticiler, ya da kendini tehdit altinda hisseden bir
sendika tarafindan durdurulmadikça, büyüyecek
ve yerlesecektir. Bir isletmede, katilimi saglama
nin ve gösterilen çabanin sonuçlarini izlemenin
önemi büyüktür. Bir isçinin, yöneticisine, homur
danarak söyledigi su sözleri hatirlamakta fayda
vardir: "Davranislariniz o kadar yüksek sesli ki, ne
dediginizi duyamiyorum" (Ouchi, 1989, sS.112
115).

Yönetime katilmanin amaci, yönetici veya is
veren ile, yönetilenler arasinda isbirligi kurarak,
isletmenin verimliligini artirmak olduguna göre,
bunu saglamanin yolu, hiyerarsi basamaklarini
azaltmak olacaktir. Böylece, hiyerarsi basamakla
rinin kaldirilarak, çalisanlarin yönetime katilmala
ri üç önemli amaca hizmet edecektir (Eren, 1993,
s.315):

* Birincisi, bir örgütün alt yönetim kademe le
rinin veya isgörenlerin, örgüt politikasi ve yöneti
mi konusundaki kararlara katilmalari,

* Ikincisi, katilanlarin böyle bir yönetim biçimi
ile, psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin ede
cekleri demokratik bir ortama kavusmalari,

* Üçüncüsü ise, yönetici ile isgören arasinda
bir diyalog ve isbirliginin gelistirilerek, örgütün
daha gerçekçi ve ekonomik karar verme olanakla
rina; diger bir ifade ile, yönetsel etkinlik ve verim
lilige ulastirilmasidir.

Sunun da önemle altini çizmek gerekir ki, uy
gulama sorunlarina daha yakin olan alt kademe
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elemanlarinin isgörme ve isleri planlama konu
sundaki gerçekçi fikirlerinden yararlanan yöneti
ciler, yönetsel etkinligi ve verimliligi artirma ola
naklarina kavusmaktadirlar (Eren, 1993, s.315).
Geleneksel örgütlerin gücü, üretim kapasitesinden
kaynaklanmaktadir. Halbuki, günümüzde bu güç,
sahip olunan bilginin eline geçmistir. Bilgi çagin
da, örgütlerin bilgiye dayali hale gelmeleri, bilgi
sayarlarin ve telekomünikasyon araçlarinin gelis
mesi ve entegre olmasi, robot teknolojiniri üretime
girmesi, örgütsel yapilari önemli ölçüde degistir
mistir. Bilgi çaginda, ovallesen örgüt yapilarinda
katilimci yönetim anlayisinin yasama geçirilmesi
ile, örgütteki ast ve yönetici sayisinda azalma
olurken, bilgi isçileri (uzmanlar) daha ön plana
çikmakta ve sayisi artmaktadir. Bu çerçevede,
"Piramit Yapili" geleneksel örgüt yapisi, "Oval
Yapili" yeni örgüt yapisina dönüsmektedir. Bu
gün, örgütlerin geleneksel hiyerarsik yapisi, yeni
düsünceler ve uygulamalar için yetersiz kalmakta
ve örgütün hareket kabiliyetini sinirlamaktadir.
Dolayisiyla, dikey hiyerarsik yapi, yatay network
la; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlararasi ta
kimlarla; birbirleriyle bagimli birimler, bagimsiz
stratejik is birimleriyle; iyi yetismis görev eleman
lari, yenilikçi ve yaratici uzmanlarla yer degistir
meye baslamistir. Bu gelismeler, örgüt içinde hi
yerarsik yapiyi asindirirken, astla üst arasindaki
mesafeyi azaltmakta ve çalisma iliskilerinde kesin
olarak belirlenmis kurallar yerine, daha durumsal
yapilar gerektirmektedir (Öztürk, 1996, s. 42).

Böylece günümüzde, ovallesen örgüt yapisin
da katilimci karar sisteminin hayata geçirilmesiy
le, örgütteki ast ve yönetici sayisinda azalma olur
ken, bilgi isçileri daha ön plana çikmistir. Yine, ör
gütteki dikey hiyerarsik örgütlenme, yatay örgüt
lenmeye; çalisanlar arasindaki rekabet isbirligine;
harici kontrol sistemi dahili, baska bir ifade ile,
kendi kendini kontrol eden sisteme dönüsmüstür.
Ayrica, geleneksel örgütlerin temelini teskil eden
hiyerarsik yapi zedelenmis, astla üst arasindaki
mesafe daralmis ve böylece örgütler daha katilim
ci ve seffaf hale gelmistir. Dolayisiyla, etkili bir
örgüt yönetimi, daha çok örgütün insani yönünün
en verimli bir sekilde yönetilmesine bagli hale gel-



mis bulunmaktadir (Öztürk, 1996, s. 43).

Isletmede ortak alinan karar sayisi çogaldikça,
yönetimin elde edecegi yararlar da artacaktir.
Böylece yönetici, zamanla karar verme yetkisini
astlariyla paylasabilecegi bir güven ortami yarata
bilecektir. Tabii ki, ilk günlerde kimse bunun böy
le olmasini bekleyemez. Bu gerçegin açik açik an
lasilmasi ve belirtilmesi, sirket felsefesini olustur
ma islemine üst düzeydeki yöneticinin de yapici
olarak katkida bulunmasini saglayacaktir (Ouchi,
1989, s.91).

Öyle ise, günümüzde, astlarinin da yönetime
katilmasini saglayarak, onlarin da kararlarda söz
sahibi olmasini saglayabilen; bir baska ifade ile,
Sifir Hiyerarsi anlayisini kabul eden ve uygulayan
isletmeler daha basarili olabilecek ve rekabet
avantajlarindan yararlanabileceklerdir.

5. SiFiR HIYERARSI ANLAYiSiNiN
ÇALiSANLARiN MOTIVASYONU
ÜZERINDEKI ETKIsI

Motivasyonu "kisilerin belirli bir amaci ger
çeklestirmek üzere, kendi arzu ve istekleri ile dav
ranmalari" seklinde tanimlamak mümkündür. Gö
rüldügü üzere, motivasyon konusu esas itibariyle;

a. kisilerin bekleyis ve ihtiyaçlari,
b. amaçlari,
c. davranislari,
d. kendilerine performanslari hakkinda bilgi

verilmesi konulari ile ilgilidir (Koçel, 1995, s.
382).

Motivasyon yönetim açisindan çok büyük bir
önem tasimaktadir. Basarili bir yönetimin moti
vasyon (güdüleme) olmaksizin gerçeklesmesi
mümkün degildir. Örgüt, önceden belirlenmis
amaçlarin basarilmasi için biraraya gelmis birey
lerden olusmaktadir. Örgütte yer alan bireylerin,
belirlenmis amaçlar dogrultusunda hareket etme
leri ise, ancak etkili bir güdüleme sistemi kurmak
la mümkündür. Büyümenin sonunda, üst kademe
lerde bulunan yetki ve sorumluluklarin asagi basa
maklara kaydirilmasi, diger bir deyimle, yetki gö
çerilmesi kaçinilmaz bir durum olarak karsimiza,
çikmaktadir. Bu durumda, bazi üst yöneticiler,
yetkilerinin bir kismini astlarina devredince, otori-
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telerinin sarsilacagini düsünmektedirIer. Böylece,
isletme yönetiminde basarinin en önemli unsurla
rindan biri olan yetki devri olayindan yeterince ya
rarlanamamaktadirlar (Ertürk, 1995, s. 129).

Iste "Sifir Hiyerarsi" yaklasiminin önemi de
burada ortaya çikmaktadir. Eger bir isletmede is
veren, yetki devrine ve çalisanlarin yönetime ka
tilmasina karsi ise, bu durum çalisanlarin motivas
yonunu olumsuz yönde etkileyecektir. çünkü, in
sanlarda siddetli bir kararlara katilma arzusu var
dir. Isletmede çalisanlarin çok dogalolan bu hak
larini ellerinden almak, alinan kararlari uygulama
safhasina kadar ondan saklamak, çalisanlarin mo
tivasyonunu olumsuz yönde etkileyecektir. Bir
kimsenin kendi yaptigi iste söz sahibi olmasi ka
dar dogal bir sey yoktur. Iste "Sifir Hiyerarsi" fel
sefesi çalisanlarin motive olmasini engelleyen ge
leneksel yönetim basamaklarini ortadan kaldira
rak, organizasyonlari yalin hale getirmekte ve bu
yolla çalisanlarin motivasyonu saglanarak, islet
me verimliligi artinlmaktadir. Japon'larin yöne
timdeki basarisinin sirri böylece ortaya çikmakta
dir. Tüm bu nedenlerle, basarili olmak isteyen bir
yönetici, astlarin da kararlarina istirak etmesini
saglamali, onlarin da düsünce ve isteklerini dikka
te alarak, fikirlerinden yararlanma yollarini aras
tirmalidir. Nitekim, William Ouchi Teori Z adli ki
tabinda, Japon yönetim sisteminin basarisinin se
bebinin, en yalin anlatimla, verimlilik artisinda ki
lit etkenin, isçilerin yönetime katilmasini savun
mak oldugunu söylemistir. Ayrica, Ouchi kitabin
da, Z Teorisi'nden alinacak en önemli dersin gü
ven oldugunu ve çok garip gibi görünse de, verim
lilik ve güvenin elele yürümekte oldugunu söyle
mistir (Ouchi, 1989, ss. 8-9). William Ouchi'nin
Teori Z adli kitabindaki su sözleri de, kararlara ka
tilmanin çalisanlarin motivasyonu üzerinde ne
denli etkili oldugunu bize göstermektedir :

"Her Japon firmasina yapmis oldugum zi
yarette ve en etkili yöneticinin kim oldugunu
sordugumda aldigim yanit hep ayniydi; hepi
miz esitiz, ekip olarak yönetiriz. En etkin kisi
ise, en eski ve en kidemli olarak personel yöne
timinin sorumlusudur" (Özçelikel, 1994, s.39).
Böylece, isletmenin tepe yönetimi ve üstler, yetki



devrinde degisiklik yapmak yolu ile, astlarinin ki
sisel güç ve etkilerinden yararlanma olanaklarini
artirmalidirlar. Yöneticiler, yetki devri ilkelerini
göz önünde bulundurarak, kendisine yetki veril
mesini isteyen astlarina bu imkani saglayarak,
hem onlarin motivasyonunu artiracak, hem de is
letmenin verimliliginin artmasinda çalisanlarin
önemli katkilarini saglayacaktir.

Nitekim Z tipi organizasyonlarin temel özelligi
sayilan esitlikçilik, herkesin üstü tarafindan göz
lenmeden, otonom olarak çalisabilecegi, kendile
rine güvenilen bir yöntem anlamina gelmektedir.
Kimsenin kimseye zarar verme pesinde olmamasi
ve hedeflerin birligi inancinin temelinde ise güven
vardir. Sorumluluklarin paylasilmasini, bagliligi
ve verimliligi belki de en çok bu özellik saglamak
tadir (Ouchi, 1989, s.70-71).

6. siFiR HIYERARSI ANLAYiSlNDA
ILETIsIMIN YERI VE ÖNEMI

Günümüzde, özellikle isletmelerin, degisen
çevre kosullarinin ortaya çikardigi yeni durumlara
uyabilmesi, küresellesen ve hizla artan rekabet or
taminda yasamlarini devam ettirebilmesi, rekabet
avantajlarini artirabilmesi için, iletisim son derece
önemlidir. Belirli bir amaca ulasmak için biraraya
gelen insan topluluklari, kurumlar veya genel ola
rak örgütler için, iliskilerin gelistirilmesinde, ileti
simin özel bir yeri vardir.

Bütün topluluk faaliyetlerinde oldugu gibi, bir
isletmenin kurulmasi, faaliyetlerinin uyumlastiril
masi ve islerin yijrütülmesi için yeterli düzeyde bir
iletisime ihtiyaç vardir. Özellikle isletme için ileti
sim, sürekli bilgi alisverisi saglayarak, temel faali
yetlerin yerine getirilmesinde, hedeflere ulasma
da, daha da önemlisi, verimlilik ve etkinligin arti
rilmasinda özel bir önem tasimaktadir. Iletisim bir
bilgi aktarina sürecidir. Iletisim, yöneticilerin ba
sarisi ve örgütlerin etkinligi üzerinde roloynayan
en önemli süreçlerdendir.

Sifir Hiyerarsi felsefesinde de, iletisimin öne
mi büyüktür. çünkü, bu felsefe, hiyerarsi basa
maklarinin kaldirilmasini öngörmektedir. Bu du
rumda, kurulacak küçük gruplar arasinda yeterli
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düzeyde ve dogru bir bilgi akisinin saglanmasina
özel bir önem verilmesi gerekir. Iletisim olmaksi
zin, çalisanlar ihtiyaçlarini, hislerini ve düsüncele
rini digerlerine, özellikle de isverene ulastirama
maktadir (Davis, 1985, s. 399).

Hiyerarsi basamaklarinin kaldirilmasi, islet
medeki küçük gruplar ve çalisanlar arasindaki ile
tisimi kolaylastiracaktir. Bürokratik yapi nedeni
ile gittikçe agirlasan bilgi akisi, yerini daha hizli
ve kolay bir iletisim sistemine birakacaktir. Ayri
ca, sifir hiyerarsi anlayisinda en alt kademedeki is
çi bile, en üst kademedeki yöneticiye gidip fikirle
rini söyleyebilecegine göre; yöneticiler ile çali
sanlar arasindaki iliskiler de bundan etkilenecek,
iletisim tüm isletmeye yayilacak, bundan örgüt
kültürü olumlu etkilenecek ve yönetime katilim
gibi firsatlar dogabilecektir. Iletisim sürecinin ar
zu edilen sonucu verebilmesi için, isletmede, asa
gidan yukariya ve yukaridan asagiya dogru gerek
li bilgi akiminin saglanmasi sarttir. Bilindigi gibi,
organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi
ve datanin sihhatli bir sekilde yukari kademelere
ulasmasi ihtimalini ve iletisim kanallarinin etkin
ligini azaltacaktir.

Bu sekilde kurulacak uygun bir iletisim siste
mi, çalisanlarin verimliligini yükseltecek, sorunla
rin çikmasina engelolacak, mevcut sorunlari çö
zecek ve daha saglikli kararlar alinmasini müm
kün kilacaktir. Hiyerarsi basamaklarinin kaldiril
masi, bu yolda atilacak önemli bir adim olacaktir.

Sifir hiyerarsi anlayisinda grup içerisinde ve
gruplararasi iletisim ne denli kuvvetli olursa, fikir
ayriliklari da o kadar az olacaktir. Japonya'da, ekip
üyeleri, grup olarak herkesin fikirbirligi ettigi seyi
tam olarak yapacaklarina dair resmi taahhütler im
zalamaktadirlar. Dolayisiyla, fikir ayriliklari süre
cin sonundan ziyade, basinda meydana gelmekte
dir (Womack, P. v.d, 1990, s. 118). Böylece sorun
lar daha baslangiçta belirlenerek, çözüm önerileri
getirilmektedir. Sonuçta, sorunlarin çözümü için
gerekli iletisim mükemmel bir sekilde ve herkesin
katilimi ile saglanmis olmaktadir.

Hiyerarsi basamaklarinin azaltilmasi, organi
zasyonun en alt kademesi ile en üst kademesi ara
sindaki mesafeyi kisaltarak, aralarindaki kademe-



lerin sayisini azaltacak ve iletisimi kolaylastira
caktir. Böylece, organizasyon yapisi daha basik
hale gelerek, yönetim alani genisleyecektir. Ara
kademelerin mümkün oldugunca kisaltilmasi, bu
kademelerdeki islerin personel arasinda yeniden
dagitilmasi geregini gündeme getirecek ve çali
sanlarin is yükü artacaktir. Böylece organizasyon

?aha yalin hale gelecektir (Koçel, 1995, s. 275).
Iste, bu konumda, "Sifir Hiyerarsi" felsefesi ile
çok yakindan iliskili olan bir kavrama daha degin
mekte fayda görülmektedir; "Yalin Organizasyon"
kavrami.

7. YALiN ORGANIZASYONUN KÖKENI

"Yalin Organizasyon"un kökeni tam olarak bi
linmemekle birlikte, bazi görüsler onu bir Ameri
kan sistemi, bazi görüsler ise uygulamadaki basa
rilar nedeni ile bir Japon sistemi olarak tanimla
maktadir(Özçelikel, 1994, s. 85). Ancak onu, kül
türel nedenlerden dolayi Japon'lara özgü bir sis
tem olarak kabul edenlere göre, yalin organizasyo
nunun temelini Japon "Mottainai (Mottaynay)"
anlayisi olusturmaktadir. Mottainai anlayisina gö
re, hayatta sahip olunan her sey birer kutsal ema
nettir. Onlarin en iyi sekilde degerlendirilerek kul
lanilmamasi Muda (israf)dir ve büyük günahtir.
Yalin organizasyonda en önemli unsur Muda'nin,
bir diger ifade ile israfin ortadan kaldirilmasidir.
Muda, hurda parçalar ve malzemeler, aylak maki
na kapasitesi, fazla personel, tamir için, malzeme
temini için kullanilan fazla zaman, fazla stoklar
nedeni ile kullanilan fazla isyeri alanlari ve her
türlü gereksiz islemlerdir. Özellikle ihtiyaçtan faz
la kullanilan her sey Muda'dir. Yalin organizasyon
1950'li yillarda Toyota sirketinin baskani Eiiji To
yada ile, onun çok basarili üretim basmühendisi
Ohno tarafindan gelistirilmistir. Bu bakimdan To
yota üretim sistemi olarak da adlandirilmaktadir
(Ertürk, 1996, s.18).

Sifir Hiyerarsi anlayisini benimseyen isletme
lerde de, dogalolarak gereksiz elemanlar ortadan
kalkacaktir. Herkes gruplar halinde ve birlikte ça
lisabilecek, gereksiz hiyerarsi basamaklari orta
dan kalkacaktir. Ayrica hiyerarsi basamaklari ne
deni ile islerin gecikmesi önlenerek, çalisanlarin

52

kararlara katilimi saglanacak, isletmenin verimli
ligi büyük ölçüde artirilacaktir. Sonuçta, hem çali
sanlar daha mutlu olacak, hem de isletmede çali
san herkes isletmede olup bitenden haberdar hale
gelerek, kendisinden nelerin beklendigini bilecek,
ona göre davranabilecektir.

8. YALiN ORGANIZASYON KAVRAMi

"Lean Manufacturing" kavrami son günlerde
üzerinde sikça konusulan bir olgudur. Yalin bir is
letmenin sahip olmasi gereken özellikler siralanir
ken, organizasyon yapisinin da yalinligindan söz
etmeyi unutmamak gerekir. Öncelikle nedir yalin
olmak? Yalin olmak, "gerçekten gereksinmeniz
olmayan herseyden kurtulmaktir". Bu, üretimle il
gili gereksiz islemler olabilecegi gibi, organizas
yon modelinde gerçekten de gereksinmemiz ol
mayan görevlerden ve bunlarin maliyetinden de
kurtulmak demektir. Gerekli olmayan isi ortadan
kaldirdiginizda ise, gerekli olmayan eleman da
kendiliginden ortaya çikacaktir. Dolayisiyla, YA

LiN ÜRETIM VEYA ISLETME YA DA ORGA
NIZASYON kavramlarini kesin sinirlarla birbirle

rinden ayirmak olasi degildir (Özçelikel, 1994,
s.85).

"Yalin Üretim", insanlarin birseyler üretmeleri
için üstün bir yoldur. Bu yol daha düsük maliyet
lerde ve çok çesitli daha iyi ürünler saglamaktadir.
Ayni derecede önemli olarak, fabrikadan genel
merkeze kadar her düzeydeki çalisanlara, daha
fazla mücadeleyi gerektiren ve tatmin edici is sag
lamaktadir. Yalin isletmelerde karar verme ve so
run çözme alt kademelere kadar indirildigi için,
orta ve kidemli yöneticiler kademesinin hiyerarsik
olarak emirleri asagiya göndermeye ve bilgileri
tekrar yukariya transfer etmeye çok az ihtiyaçlari
vardir (Womack P v.d 1990, s 204-231).

Böylece "Yalin Yönetim", görevlerin önceden
yönlendirilmesinden uzaklasmayi öngören bir
yaklasim olarak karsimiza çikmaktadir. Bu sis
temde;

* Yöneticinin çalisanlari adeta birer isletme sa
hibi gibi görmesi,

* Yöneticinin, eger isletmede çalisanlarin yeni



ve daha önceden görülmemis bir olayi basarili bir
sekilde idare edebilecek yetenege sahip oldugunu
bilmekte ise, onlara isletme ile ilgili konularda gü
venmesi,

* Iyi bir iletisim ve aktif bir dinleme sistemi,

* Gerek yöneticinin, gerekse de isletmede çali
san herkesin basarili olmasi için gayret gösterme,
degerler yaratma, karsilikli iliskilerde karsilasilan
güçlükleri görebilme ve onlari tatmin etme,

* Güvenilir, dogru ve dürüst olma, kendi ken
dine yetebilme,

* Her zaman beklenmeyen durumlara karsi ha
zirlikli olma,

* Isletmenin genel amaçlarinin takip edilme
sinde istekli olma ve disiplin,

* Tarafsiz davranabilme ve karsilasilan tüm so
runlari, kidemli bir yöneticinin görüs açisi ile yak
lasarak çözümleyebilme esas unsurlar olmaktadir
(Hinterhuber H., 1994, s.58).

Böylece "Yalin Organizasyon" tüm yönetici ve
çalisanlarin, global bazda bir düsünce ortami yara
tarak, isletmedeki islemleri ve fonksiyonlari bera
berce yapmalari ve gelistirmeleri geregini, dolayi
siyla, "Sifir Hiyerarsi anlayisini gündeme getir
mektedir".

8.1. Yalin Organizasyonlarin
Olusturulmasinda
Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Organizasyonlarin yalin hale getirilmesinde
asagidaki hususlar gözönünde bulundurulmalidir
(Koçel, 1995, ss. 276-277):

1 - Dikkatler dogrudan deger yaratan üretim
üzerinde yogunlasmmali,

2 - Yönetimin eli isin üzerinde olmali,
3 - Verimliligi artirmak için, insana yatirim ya

pilmali,
4 - Kritik nitelikteki faaliyetler yakindan kont

rol edilirken, digerleri desantralize edilmeli,
5 - Daima müsteriye yakin olunmali,
6 - Operasyonel serbesti (otonomi) saglayacak

yenilikler yapilmali,
7 - Tüm faaliyetler aksiyona ve deger üretme

ye dönük olmalidir.
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8.2. Yalin Organizasyonlarin Özellikleri

Yukarida anlatilanlar isiginda, yalin organizas
yonlar asagida belirtilen özelliklere sahiptirler
(Ertürk, 1995, ss. 227-228; Koçel, 1995, s. 276) :

.i - Yalin Organizasyonda amaç, kesin kusur-
suzluktur. Sürekli maliyet düsüsü, sifir üretim ha
tasi, sifir stok, yüksek ürün çesitliligi gibi ...

2 - Daha az girdi ile, daha az zamanda, daha
düsük maliyetle, daha yüksek kaliteli mal ve hiz
met üretilebilmesi,

3 - Her büyüklükte üretim miktarinin, daha dü
sük maliyet, daha kisa zamanda ve alaninda uz
manlasmis, yüksek morale sahip personel ile ger
çeklestirilmesi,

4 - Personelin, özellikle manevi degerler (aile
kavrami, iyi-kötü günde dayanisma içinde olma,
çok çalisma gibi ...) konusunda da egitmek suretiy
le, yüksek vasifli ve çok yönlü hale getirilmeleri
konusuna büyük önem verilmesi,

5 - Isi yapan ile karar verenin mümkün oldu
gunca birbirine yaklastirilmasi. Yalin organizas
yonlarin özellikle bu niteligi, isletmelerde sifir hi
yerarsinin yerlestirilmesi için bir adimdir.

6 - Isletmelerde haberlesme ve karar almayi
geciktiren organizasyon kademelerinin azaltila
rak, iletisimin etkinliginin artirilmasi,

7 - Karar verme ile ilgili prosedür ve talimatla
rin basitlestirilerek, bürokratik yapidan arindiril
masi.

8.3 Yalrn Organizasyonun ilkeleri

"Yalin Organizasyon" ilkelerinin bir kismi da
ha önce bilinen ve bilimsel yönetim anlayisinin or
taya çikmasindan bu yana gelistirilerek kullanilan
tekniklerdir. Ancak bunlar, yeni bir anlayis ile ele
alinarak ve gelistirilerek uygulanmaktadir. Bu
prensiplerin bir kismi ise, modem yönetim düsün
cesinin son ürünleridir. Sunu kesinlikle ifade et
mek gerekir ki, gerek önceden bilinen, günümüz
de gelistirilerek ve farkli bir önem atfederek kulla
nilan ve gerekse modern yönetim düsüncesinin
son asamasini olusturan yeni teknikler, günümüz
Japon yönetim anlayisinin bir ürünü olan yalin or-



ganizasyon uygulamalarinda Bati yönetim siste
minden çok farkli bir uslüp ile uygulanmakta ve
çarpici sonuçlar elde edilmektedir (Ertürk, 1996,
s. 19-20).

Yukarida anlatilanlar isiginda, yalin organizas
yonun ilkelerini su sekilde özetlemek mümkündür
(Ertürk, 1995, s. 230-246):

1 - Kaynaklarin Etkin Kullanimi,

2 - Sürekli Gelisme-Kaizen,

3 - Takim Ruhu,

4 - Etkili Bir Iletisim Sistemi.

9. YALiN ORGANIZASYON ILE

SiFiR HIYERARSI KAVRAMi
ARASINDAKI ILIsKI

"Sifir Hiyerarsi" kavrami, aslinda, organizas
yonlarin yalin hale gelmesi fikrinin bir sonucudur.
Yalin organizasyon, isletmedeki gereksiz kademe
lerin ortadan kaldirilarak, geriye kalanlarin de
vamli bir akis düzenine konmasi ve sözkonusu et
kinlikle ilgili isgücünü, çapraz fonksiyonlu takim
lar biçiminde yeniden organize edilerek, isletme
lerin gelisebilecegini öngören bir felsefedir (Er
türk, 1995, s. 227).

Bu felsefede, isletmelerin sahip oldugu isgücü,
zaman, mekan ve tüm üretim faktörlerinin ve bun
lara iliskin harcamalarin yarisi veya daha aziyla
mal ve hizmet üretiminin gerçeklestirilebilecegi
vurgulanmaktadir (Ertürk, 1995, s. 227). Yalin
üretim, çok daha fazla profesyonel yeteneklerin
ögrenilmesini ve bunlarin kati bir hiyerarsiden zi
yade, yaratici bir sekilde, bir takim atmosferi için
de uygulanmasinigerektirmektedir (Womack P,
v.d, 1990, s. 14). Paradoks sudur ki, takim çalis
masinda ne kadar iyi iseniz, yeni bir is kurmakta
ki basariniz o kadar büyük; veya baska bir isyeri
ne gidecekseniz, dar bir uzmanlik alaninda çalisi
yorsaniz, beraber götürebileceginiz bilgi birikimi
niz o kadar az olacaktir. Bunun içinde öncelikle,
çalisanlara genis çesitlilikte hünerler ögretilmesi
gerekir. Isçilere, çalisma ortamlarini kontrol ede
bilecek hünerler kazandirmak ve çalismayi pürüz
süz bir sekilde devam ettirebilmeleri için devamli
mücadele etmeleri ögretilmelidir. Aslinda çalisma
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gruplarindaki tüm islerin ögretilmesi gerekir ki,
görevler rotasyonla verilebilsin ve isçiler geregin
de birbirlerinin yerini doldurabilsinler. Ayrica tüm
çalisanlarin, görevlerin iyi yapilmasi için isbirligi
içinde çalismalarinin, isletmenin gelecegini koru
masi için en geçerli yololduguna inandirilmasi ve
bu dogrultuda yönlendirilmeleri gerekmektedir.

Özellikle günümüz rekabet kosullari altinda,
isletmeler için maliyetleri azaltmanin öneminin
büyük oldugu dünüsülürse, bu yönetim biçiminin
isletmelerce daha iyi anlasilmasi ve uygulanmasi
geregi ortaya çikmaktadir. Bir diger ifade ile, yalin
organizasyon, daha az girdi ile, daha az zaman ve
daha düsük maliyetle, daha yüksek kaliteli mal ve
hizmet üretmek demektir. Bu da, müsteri talep
lerine karsi daha duyarli ve esnek olabilmeyi sag
lamaktadir. Hiyerarsik ve bürokratik organizas
yonlar, müsteri tatmininde sorunlar yaratmaktadir.
Giderek bireysellesen müsteri isteklerine, ancak
bireysellesen örgüt birimleri yanit verebilmektedir
(Bas, 1995, s. 23). çünkü, artik telefon veya bil
gisayarla ulasilabilen her müsteri potansiyel müs
teri, ulasilabilen her rakip de potansiyel rakip an
layisi hakimdir ve bu anlayis da, örgütlerin yalin
organizasyon konusunda daha dikkatli olmalari
geregini ortaya koymaktadir. Organizasyonlarin
yalin hale gelmesi, hiyerarsi basamaklarinin da
yavas yavas ortadan kalkmasini, dolayisiyla,
"Sifir Hiyerarsi" anlayisini beraberinde getirecek
tir.

. /'
Iste, Japon Yönetim sistemlerinin dayandigi en

önemli nokta, önce çalisanlarin katilimini sag
lamak (bir diger ifade ile sifir hiyerarsi), sonra da
yetki ve sorumluluklarin onlara devredilmesi ile
gerçekten de yalin bir organizasyona sahip olmak
tir (Özçelikel, 1994, s. 165).

10. YALiN ORGANIZASYONA

YÖNELTILEN ELESTIRILER

"Yalin Organizasyon" felsefesinin uygulandigi
isletmelerin daha esnek hale gelmeleri ve sonuç
olarak rekabet güçlerinin arttigini söylemek müm
kündür. Fakat bu olumlu sonuç ancak isletme için
de mikro düzeyde gerçeklesmektedir. Konuya
makro açidan bakildiginda, bu uygulamalarii:i. bir



baska sorunu ortaya çikardigini ve hatta mevcut
olan bu sorunu daha da agirlastirdigini söylemek
mümkündür. Bu da "issizlik" sorunudur (Koçel,
1995, s. 277).

Yalin Organizasyon uygulamasinin temel
hedefi, personel sayisini azaltmak olmasa da,
kademelerin azaltilmasi ve sifir hiyerarsi an
layisiyla beraber hiyerarsinin ortadan kaldirilmasi
sonucunda, isletmede çalisan personel sayisi
dogalolarak azalacaktir. Özellikle yeni yatirim
larin olmadigi bir ortamda, bu sorun kendisini da
ha çok hissettirebilecektir. Bu da Yalin Organizas
yon uygulamalarinin en önemli olumsuz sonucu
olarak karsimiza çikabilecektir.

11. SONUÇ

Günümüzde isletme yönetimi ulusal ve ulus
lararasi düzeyde büyük bir büyüme ve gelisme
süreci içerisindedir. Bu gelisme ve yenilikler, is
letme yapisi ve isleyisinde de bazi degisiklikleri
zorunlu hale getirmistir. Bu nedenle, bu yenilik ve
gelismelerin gerek isletme çalisanlari ve gerekse
de yöneticiler tarafindan sürekli olarak izlenmesi
gerekmektedir. Bugünün yeni rekabet kosullari ar
tik her düzeydeki yönetici ve çalisanlarin yaptik
lari isler ve sorumluluklarinin bir zaman baskisi
altinda oldugunu göstermistir. Bundan böyle, yö
neticilerin düsünmeleri gereken önemli bir soru
vardir. O da, su andaki yönetim tarzlarinin islet
menin gereklerini ve kendi degerlerini karsilayip
karsilayamadigidir.

2000'li yillar tüm isletmelerin daha çagdas ve
daha demokrat bir yapiya sahip olmalari geregini
de beraberinde getirmektedir. Kiyasiya bir rekabet
ortaminin yasandigi su günlerde, insan faktörüne
önem veren isletmelerin daha basarili olacagi an
lasilmistir. Nitekim, Japon isletmeleri bize bunun
en güzel örneklerini sergilemistir. Bugün artik
önemli olan, gerekli bilgi ve beceriye sahip
çalisanlari istihdam ederek, onlara isi yapma ve
gerektiginde bazi kararlar alabilme yetkisini ver
mektir. Baska bir ifade ile, isletmelerdeki gelenek
sel hiyerarsi anlayisi artik yavas yavas yikilmaya
baslamistir. Böylece, isi yapan ile karar veren
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mümkün oldugunca birbirine yaklastirilarak,
karar alma ve haberlesme de hizlanmistir. Bu
sekilde isletmede ihtiyaciniz olmayan herseyden,
gereksiz personelden, gereksiz islemler nedeni ile
ugradiginiz zaman kaybi v.b'den kurtulmakla, is
letme daha yalin hale gelebilecektir. Organizasyon
modelinde gerçekten de gereksinmeniz olmayan
görevlerden ve bunlarin maliyetinden kurtulunca,
gerekli olmayan eleman da kendiliginden ortadan
kalkacak ve organizasyon yapisi daha yalin hale

gelecektir. .
Bugün artik, isletmelerin yasamlarini devam

ettirebilmeleri ve basarili olabilmeleri için,
geleneksel örgüt piramidinin en altinda yer alan is
çilerin basarisinin da, en az üst kademedekiler
kadar, isletmenin basarisi için kaçinilmaz oldugu
ortaya çikmistir. Ancak, bu basarinin saglan
masinin yolu da, en üst kademedeki yönetici
kadar, alt kademe çalisanlarinin da kararlara
katiliminin saglanmasi; onlara gerektiginde bazi
isleri yapabilme yetkisinin verilmesinden geç
mektedir. Çalisanlarin bu basari ve gelismeyi sag
layabilmesi ise, hiyerarsi merdivenlerinin kal
dirilarak, ovallesen bir örgüt yapisi içerisinde, üst
lerine güven duymalarina bagli olacaktir. Ancak,
yönetim düsüncesindeki bu degisikligi kabul et
mek ve uygulamak, elbetteki yöneticiler (özellikle
de Türk yöneticileri) için kolayolmayacak ve
büyük bir sabir gerektirecektir. Fakat isletmeye
saglayacagi faydalar göz önüne alindiginda, bu
yeni örgüt yapisini benimsemek isletmelerimiz
için belki de bir zorunluluk olacaktir.

Yöneticilerin bu çerçevede yapmalari gereken
en önemli sey, bir an önce geleneksel piramit örgüt
yapisindan kurtularak, yeni oval yapili örgütü
benimsemeleri; astlarina güven duyarak, onlarla
isbirligi yapmak sureti ile, isletme ile ilgili her tür
lü sorunu halledebilecekleri düsüncesini benim se
meleridir. Baska bir ifade ile, yalnizca üst yönetim
düzeyinde degil, taban düzeyinde de kararlara
katilimi gerçeklestirmeleridir. Çünkü, unutul
mamalidir ki, isletmede çalisanlar öncelikle kendi
emek verdikleri ve ortaya koyduklari herseyi des
tekleyen kisiler olarak karsimiza çikacaktir. Bu



destegin saglanmasi ise, ancak onlara fikirlerinin
sorulmasi, dolayisiyla, kararlara katilmalari ile
mümkün olabilecektir. Böylece, bu sistemde karar
verme, karsilikli güvene dayanan toplumsal haya
tin, birbirine sikica kenetlenmis parçalarindan biri
olacaktir.

Sonuç olarak, anlasilmasi gereken en önemli
nokta, bürokratik mekanizmalarin, kiside ne is
tedigini degil, yalnizca söyleneni yapmasi, ken
disine de bu yüzden para ödendigi bilincini yerles
tirdigidir. Bu haliyle bürokratik organizasyon
yapisi, yabancilasmayi artirarak, otonomluk duy
gusunu azaltan, çalisanlarin amaçsizligina destek
vermekten öteye gidemeyen bir sistem olarak kar
simiza çikacaktir. Unutulmamalidir ki, daha iyi
yönetmek, daha az yönetmektir.
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. . . .
KENDI KENDINE LIDERLIK

"En iyi lider, insanlarin kendisinden haberi olmayan liderdir .
... Liderin görevi tamamlandiginda ve amaci gerçeklesince,

insanlar bunu kendi kendimize yaptik diyeceklerdir."
LAO-TZU

Hüseyin ÇIRPAN

GIRIs
Liderlik, eskiden beri dünyanin en eski

mesguliyet alanlarindan birisi ve ayni zamanda in
sanlar ve hayvanlar arasinda evrensel bir olgu ola
rak degerlendirilmistiri. Erdogan, liderligin birlik
te yasamak durumunda olan insanlar arasindaki
isbölümü nedeniyle ortaya çiktigini belirterek,
bireyin günlük yasantisinin bir bireyin etkisi altin
da devam ettigini ileri sürmüstür2. Burada
görüldügü gibi lider, baskasini etkileyebilme
gücüne sahip olan bireyolarak ele alinmaktadir.
Son zamanlarda ragbet gören, örgütsel degisimi
gerçeklestirecek bir vizyon sahibi olan dönüstürü
cü liderlikte de bir birey digerlerini pesine takip
gitmektedir.

Son yillardaki gelismelerle, böyle bir liderlik
anlayisinin günümüz örgütleri için en uygun lider
lik tarzi olup olmadigi tartisilmaya baslanmistir.
Öncülügünü agirlikli olarak Charles C. Manz ve
Henry P. Sims, Jr.'in yaptiklari yeni bir liderlik
biçimi ileri sürülmüstür: kendi kendine liderlik
(KKL) veya baskalarinin kendi kendilerine lider
lik yapmalarini saglamak.

Yazarlarin üzerinde durduklari temel husus,
her bireyin içinde özliderlik enerjisinin varoldugu
ve bunun süperliderlik ile gelistirilmesi gerek
tigidir. Böylelikle bireyler, kendi yeteneklerinin
farkina varacaklar ve bu yeteneklerini örgüt a-
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maçlari dogrultusunda maksimum bir biçimde
kullanacaklardir. Özliderligin önemle üzerinde
durdugu konulardan birisi de, baskalarinin yükünü
tasimaktan ziyade onlarin katkilarindan en fazla
sekilde faydalanabilmektir. Bu durumu ise su söz
le ifade etmektedirler: Bir adama bir balik verirse

niz, yalnizca bir gün beslemis olursunuz; eger
balik tutmayi ögretirseniz, onu ömür boyu
beslemis olursunuz.

Bu yazimizda kendi kendine liderligi ele ala
cagiz. çalismamiz, dört bölümden olusmaktadir.
Ilk bölümde, kendi kendine liderlige duyulan ihti
yaç ve KKL tanimi üzerinde durulacaktir. Ikinci
bölümde ise kendi kendine liderlige temel teskil e
den kendi kendine kontrolu inceleyecegiz.
Üçüncü bölümde ise, kendi kendine liderlikte
etkinligi saglayici davranis ve bilis odakli strateji
leri ele alacagiz. Son bölümde ise, kendi kendine
liderlik özelliklerini verecegiz.

A. KENDI KENDINE LIDERLIGE

DUYULAN IHTIYAÇ VE TANiMi

Son yillardaki bilimsel alandaki gelismeler
yeni teknolojilerin is hayatina girmesine yol
açmistir. Bu yeni teknolojiler ise dolayli olarak
çalisma hayatinda bir takim degisiklikler meydana
getirmistir. Bu degisikliklerin en önemli sonuçla
rindan birisi, hiç kuskusuz dünyanin daha kar-



masik bir hale gelmesidir. Bu karmasiklik, devam
etmekte olan çok hizli degisimle birlikte her geçen
gün artmaktadir. Günümüzde çogu kimse, kendi
isleriyle ilgili bilgilerin tamamina sahip oldugunu
iddia edemez. Bu nedenle, insanlar sürekli olarak
ögrenmek ve baskalarinin bilgilerinden yararlan
mak zorundadir.

Meydana gelen degisikliklerin bir diger sonucu
da, is görenlerin beklentilerinin eskiye göre çok
farkli olmasidir. Günümüzde isgörenler, isyer
lerinden çok mesleklerine bagimlidirlar. Isgören
ler, daha fazla egitimliler ve islerinden maddi
ücretten daha fazlasini beklemektedirler. Bu ne

denle, emir verme seklinde olan eski liderlik ve
yönetim biçimleri bu isgörenlere uygun düsme
mektedir.

Bu yeni isgörenlere uygun olabilecek bir lider
lik tarzi üzerinde 1980'lerin basin~an itibaren
arastirmalarini yogunlastiran Manz ve Sims, fark
li bir liderlik yaklasimi olan kendi kendine lider
ligi (self-Ieadership) ve baskalarinin kendi kendi
lerine liderlik yapmalarini saglamak yani süper
liderligi (superleadership) gelistirmislerdir3.

Kendi kendine,liderlik (bundan sonra KKL),
kendi kendini etkilemede kullanilabilecek davra

nislar ve düsünceler üzerinde yogunlasan kapsam
li stratejiler bütünüdür. KKL, insanlarin kendi
kendilerini yönlendirmek için yaptiklari her sey
dir. Izleyiciler açisindan ele alindiginda, izleyici
lerin, kendi yasamlarini kontrol etmeleri için firsat
verildiginde bu firsata karsi sorumlu bir sekilde

karsilik vermeleri için ne yapmalari gerektigi
KKL olarak ele alinabilir.

Süper liderlik ise, baskalarini yönetmekten so
rumlu insanlar için geçerlidir. Süper lider,
baskalarinin kendi kendilerine liderlik yapmalari
için yönlendiren kisidir. Süper lider, isgörenlerin
kendi kendilerine lider olmalarina imkan saglaya
cak bir biçimde sistemi kurar ve uygular.

B. KENDI KENDINIKONTROL

Örgütler, isgörenleri üzerinde çesitli sekillerde
kontrol uygularlar. Bu kontrol sistemlerinde,
isgörenler için uygun davranis kaliplari belirlenir,
bu davranislarin gözlenmesi için standartlar belir
lenir ve bu davranislari ödüllendirici ve ceza
landinci sistemler belirler. Örgütler isgörenlere
belirli deger ve inançlari vermeye çalisirken,
isgörenlerin de kendilerine ait deger ve inançlari
vardir.

Manz, örgütlerin isgörenleri etkilerneye yöne
lik kontrol sistemlerinin bireysel faaliyetleri
dogrudan etkilemedigini ileri sürüyor. Yazara
göre, örgütsel kontrol mekanizmalarinin etkisi,
örgüt içindeki bireylerin kendi kendini kontrol sis
temlerini etkileme sekliyle belirlenir. Bu durum
ise, kendi kendini etkileme sisteminin nihai kont
rol sistemi oldugunu göstermektedir. Kontrol
nereden gelirse gelsin, kontrolun etkisi, birey
tarafindan bunun nasil degerlendirildigi ve kabul
edildigine baglidir. Bu durum asagidaki sekilde
gösterilmektedir4 .

Örgütsel Standart
ve Beklentiler

ÖRGÜTSEL KONTROL SISTEMI

Degerleme

BIREYSEL KONTROL SISTEMI

Ödül ve Ceza
Sistemleri

Bireysel degerler, Inançlar ve Programlar

Bireysel Standartlar Davranis Bireysel Degerleme Sonuçlarin Bireysel Yönetimi

"Dogal" Güdülenme - istekler, tercihenler ...

Yapi
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Yan sayfadaki sekilde görüldügü gibi, örgütsel
kontrol sistemlerinin bireyler üzerinde etkisinin
olabilmesi, bu kontrolun birey tarafindan kabul
edilmesine baglidir. Benzer sekilde, örgütsel
ödüller, bireyler tarafindan degerli görülmedikçe
istenilen etkiyi dogurmayacaktir. Davranisin
degerlemesinde de bireylerin kendileri hakkinda
yapmis olduklari degerlemeler daha etkili olacak
tir. Bütün bunlar, etkin bir lider olabilmek için
bireylerin kendilerini etkileme biçimlerini basarili
bir biçimde etkileyebilmek gerektigini göstermek
tedir. Bu durumda liderlere düsen görev, isgören
lerin içinde varolan liderlik becerilerini harekete
geçirici ortamlari onlara saglamaktir.

C. KENDI KENDINE LIDERLIK

STRATEJILERI

KKL'nin temelinde daha önce belirtmis
oldugumuz gibi bireylerin kendi davranislarini
kendilerinin kontrol etmesi vardir. Bu nedenle,
yasayan her birey degisik derecelerde KKL'i haya
tinda uygulamaktadir. Fakat, bu herkesin etkin bir
lider oldugu anlamina gelmez. KKL, ayni zaman
da, dogustan getirilen bir özellik degildir ve
dolayisiyla ögrenilebilir. KKL, yalnizca yönetici
ler için degil bir isyerinde çalisan herkes için
geçerlidir. Bu bölümde, KKL stratejileri üzerinde
duracagiz. Charles ve Manz, bu stratejileri iki
baslik altinda toplamislardir: (I) Davranis odakli
stratejiler ve (2) Bilis odakli stratejiler5.

1-Davranis Odakli Stratejiler

Davranis odakli stratejiler, isgören ve yöneti
ciler açisindan yapilmasi gerekli fakat zor ve çeki
ci olmayan isleri yapmada yararli stratejilerdir. Bu
stratejiler bireysel mükemmellige ulasmada
oldukça etkindirler.

a. Amaçlarin Kendi Kendine Belirlenmesi

Bireylerin ulasmak istedikleri amaçlari kendi
lerinin belirlemeleri, basarili bir KKL uygulamasi
için önemli bir husustur. Hem günlük is gerekleri
hem de uzun dönem kariyer amaçlari için amaçlar
belirlemek, bireyin önceliklerini ve gelecekte
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~idecegi yönü kendinin belirlemesini saglar.
Isgörenler tarafindan belirlenen amaçlar, optimal
etkiyi saglayacak bir biçimde ulasilabilir fakat
meydan okuyucu nitelikte olmalidir.

b. Isaretlerin Yönetimi

Çalisma yerindeki isaretlerin düzenlenmesi
yoluyla, arzu edilen davranislari tesvik etmek ve
istenmeyen davranislari ortadan kaldirmak müm
kündür. Gürültüyü gidermek için kapiyi kapat
mak, telefon görüsmelerini günün belli saatlerinde
yapmak, ofisi performansi artiracak biçimde
dekore etmek, stratejik yerlere esinleyici sözler
veya isaretler koymak bu konuda ele alinabilir.

C. Prova Etmek

Prova etmek veya uygulamak, yararli bir KKL
stratejisidir. Pratik, nasil teniste gelisim için dogal
bir uygulama ise, hayatin diger alanlarinda da
geçerlidir. Görevleri yerine getirmeden önce zi
hinsel ve fizikselolarak provasini yapmak, perfor
mansi önemli ölçüde etkiler. Bütçe komitesi
önünde yapilacak bir konusmayi prova etmek,
müsterileri aramadan önce zihinselolarak düsün
mek buna örnek olarak verilebilir.

d. Kendi Kendini Gözlemleme

Kendi kendini gözlemlerne, etkin bir KKL için
gerekli bilgiyi saglar. Arzulanan ve istenmeyen
davranislari gözlemleyerek, isgören nelerin
degismesi gerektigi hakkinda bilgi sahibi olur ve
bunu nasil gerçeklestirecegini belirler. Kendi ken
dini gözlemlerne teknikleri ayni zamanda bireysel
degerlemeler için de bilgi saglar. Isgörenler bu bil
giyi kullanarak faaliyetlerinin etkinligi hakkinda
bilgi sahibi olurlar.

e. Kendi Kendini Ödüllendirme

Gösterilen gayretkarsisinda alinan ödül, gele
cek faaliyetleri seçmede ve güdülernede önemli
bir faktördür. Örgütten alinan karsiliklar çogu za
man üzerinde dikkatin yogunlastigi konulardir.
Fakat, kendi kendine verilen ödüller ve cezalar en



az digerleri kadar önemlidir. Kendi kendine veri
len ödüller, özellikle, zor ve çekici olmayan isleri
yapmakta kullanilabilecek iyi bir stratejidir. Bu
ödüller, iyi bir yemek gibi fiziksel ödüller olabile
cegi gibi, iyi bir meslek gibi özel ödüller olabilir.

f Kendi Kendini Cezalandirma

Çok etkin olmasa da, kendi kendini cezalandir
mada süreci bir parçasidir. Pek çok ceza dogasi
itibariyle zihinsel veya bilisseldir. Basarisizlik
sonucu duyulacak olan suçluluk duygusu faydali
olabilir. Fakat bu aliskanlik haline gelir ve ileri
boyutlarda olursa güdülenme ve gayreti etkiler.
Asiri özelestiri, bireyin kendine güven duygusunu
zedeler ve depresyona yol açabilir. Yapilan hata
lardan ders alindigi ve tekrarlanmasi engellendigi
sürece hata olmaktan çikarlar.

2 - Bilis Odakli Strateji/er

Bilis odakli stratejiler, bireylerin kaliplarini
nasil yapici bir biçimde kullandiklariyla ilgileniro
Bireyin düsünce ve duygularini daha pozitif ve
yapici bir sekilde kullanmasi esastir. Bu stratejiler
arasinda göreve dogal ödüller ekleme ve üretken
düsünme kaliplari gelisme yer alir.

a. Göreve Dogal Ödüller Ekleme

Bu stratejinin temel amaci, bireyin isini veya
görevini arzu edilir bir bilissel durum olusturacak
biçimde yeniden tasarlarnaktir. Burada temel nok
ta, görünüste en monoton olarak görülen bir is de
bile belli düzeyde hoslanilacak seyler bulmaktir.
Eger dogru bir yaklasim benimsenirse, her is belli
bir baglilik içerisinde yerine getirilebilir. Dogru
yaklasim ise yerine getirilecek olan görevin dogal
ödülleri üzerinde durmaktir.

Dogal ödüller, güdülenme kuramlari içersinde
ele alinan içsel ödüllere benzetilebilir. Dogal ödül,
yerine getirilen ödülle o kadar iliskilidir ki, ikisini
birbirinden ayirmak imkansizdir. Gazete okumak
tan hoslanan birisi için gazete okumak dogal ola
rak ödüllendirilen bir faaliyettir.

Dogal olarak hoslanilan bir isin su üç unsuru
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vardir: (1) yeterlilik, (2) kendi kendini kontrol ve
(3) amaç. Bu unsurlar, is hakkinda duygu ve
düsüncelerin olumlu ve yapici olmasina yardimci
olurlar. Eger isgörenlere islerini yeniden tasarlarna
imkani saglanirsa, isgörenler bu duygu ve
düsüncelerini hissedebilirler.

Yeterlilik Duygusu: Dogalolarak ödüllendirici
olan faaliyetlerin ortak özelligi, isi yapanin kendi
sini yeterli olarak görmesini saglamasidir. Yani,
birey kendi kendine yeterlilik duygusunu kazanir.
Insanlar iyi yaptiklari isleri sevmeye meyillidirIer.

Kendi Kendini Kontrol Duygusu: Dogal ola
rak hoslanilan faaliyetlerin bir diger özelligi,
bireylere daha fazla kontrol etme duygusunu
yasatanlardir. Pek çok insan kendi kaderini kont
rol etme egilimindedir. Bununla ilgili olarak yine
pek çok insan bagimsizliktan hoslanir.

Amaç Duygusu: Amaç duygusu, bir diger
dogalolarak hoslanilan faaliyetlerin özelligidir.
Amaç duygusu, yapilan isin bir degerinin ol
masiyla ilgilidir. Insanlar, dogalolarak amaç ve
anlam arayisi içerisindedirler. Bu nedenle yaptik
lari islerde belirli bir arnacin olmasina önem verir
ler.

Kendi kendine liderlikte etkinligi saglamada
dogal özendiricileri kullanmanin iki temel yolu
vardir: Birincisi, görevlerimize hosa giden özel
likler eklemektir. Ikincisi ise, yapmakta oldugu
muz isin dogal özendiricilerini düsünce 0
dagimizin merkezi haline getirmek.

Yerine getirmek durumunda oldugumuz görev
leri çesitli sekillerde yapmamiz mümkündür. Bu
nedenle, is yapis tarzimizi seçerken özellikle isi
kendiliginden çekici kilacak bir biçimde yeniden
tasarlayabiriz. Buna örnek olarak, her zaman
toplanti odasinda yapilan bir is toplantisini daha
çekici bir yerde yapmayi verebiliriz. Düzenli ola
rak kosan bir bayanin kosmak için bir sahil ke
narini vaya ormani seçmesi kosmayi daha çekici
hale getirecektir.

Isin zarnanlarnasi da önemli bir unsurdur. Bazi
insanlar, gece çalismaktan bazilari ise gündüz
çalismaktan hoslanabilir. Isgörenler, islerini kendi
biyolojik ritimlerine ve bireysel tercihlerine uy-



gun olarak düzenleyebilirse verimlilikleri artacak
tir.

b. Düsüncelerin Odagini Yönetme

Isgörenler görevlerini yerine getirirken düsün
me biçimlerini seçme özgürlügüne sahiptirler.
Eger isgörenler sürekli olarak islerinin hoslan
madiklari özellikleri üzerinde durur, onlar hakkin

da konusurlarsa, isleri hakkinda olumsuz duygular
beslemeye baslariar. Yok eger, görevi yerine ge
tirmekle elde edecekleri sonuçlar üzerinde du
rurlarsa elde edecekleriyle güdülenirler. Son ola
rak isgörenler, islerinin dogalolarak hoslandiklari
özellikleri üzerinde dururlarsa o anda islerinden
hoslanir ve güdülenirler.

Islerine karsi olumsuz hisler besleyen isgören
lerden islerinin olumlu yönleriyle ilgili olarak bir
liste yapmalari istendiginde islerinin olumlu yön
lerinin daha çok oldugunun farkina varirlar.
Böylece, isleri yapmak için daha fazla güdülenmis
olurlar.

c. Yapici Düsünme Kaliplari Gelistirme
Kendi kendine liderlik sürecinin önemli un

surlarindan birisi, düsünceye verilen agirliktir.
Davranis odakli stratejiler önemli olmasina rag
men, düsünme, özün özüdür. Yani bireysel
düsünce süreçleri kendi kendine liderligin temeli
olarak kabul edilebilir. Insanlar, zaman içinde
nasil davranis kaliplari gelistiriyorlarsa düsünme
kaliplari da gelistirirler. Burada önemli olan
husus, düsünce kaliplarini kisisel etkinligi artira
cak sekilde yönetmektir. .

Psikoloji biliminde karsilasilan zorluklardan
birisi, görülmeyen bir sey üzerinde çalismaktir.
Birisine, "farkli bir sekilde düsün" telkininde bu
lunmak pek bir sonuç vermeyecektir. Buna
karsilik, bu amaca yönelik olarak bazi araçlar kul
lanilabilir. Bu araçlar, özellikle yeni düsünme
kaliplari gelistirmede faydali olabilirler. Bu
araçlar; inançlarin yönetimi, hayal etmek ve kendi
kendine konusmadir.

Inançlar: Inançlar veya varsayimlar düsünme
ye temel teskil ederler. Inançlarin önemli bir özel-
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ligi, kendi kendilerini gerçeklestirmis olmalaridir.
Bir kisi ne olacagina inaniyorsa, o olur. Benzer se
kilde, bir kisi bir seyin mümkün olmayacagina
inaniyorsa o is daha baslangiçta basarisiz olur.
Bireyin kendisi hakkindaki olumlu beklentileri,
bir isi basarmasinda oldukça etkilidir.

Hayal Etmek: Düsünce kaliplarinin diger
önemli bir unsuru hayal etmektir. Dünyanin zihin
sel imajlari, bireylerin faaliyetlerini ve hayata
yönelimlerini etkiler. Gerçekte, insanlar zihin
lerinde kendi dünyalarini tasirlar. Bu bireysel
dünyanin kati bir biçimi hayal edilmis tecrübeler
dir. Bunlar, sonuçta, dogalolarak ortaya çikarlar
ve yapici veya yikici bir etkide bulunurlar.
Herhangi bir faaliyette ilk denemede basarisiz ol
mus ve sonuçta utanmis bir kisi bir daha deneme
ye çekinecektir. Bir daha denese bile, ilk deneme
nin olumsuz etkileri ve basarisiz olma korkusu ne
deniyle basarisiz olma ihtimali artacaktir.

Kendi kendine liderlikte yapilmasi gereken, bu
zihinsel imajlari yapici bir sekilde kullanmaktir.
Karsilasilan bir problem karsisinda, bireyolumlu
bir tavir takinarak faaliyeti degerleyebilecegi gibi,
yikici bir sekilde de tasavvur edebilir. Yapici bir
düsünce kalibi gelistirmek zordur, fakat gayretle
basarilabilir.

Zor bir isten öne yapilacak olan zihinsel prova,
basari sansini artiracaktir. Bir faaliyeti, zihinde
adim adim yaparak görsellestirme, yönetsel plan
lamada tavsiye edilen bir durumdur6.

c. Kendi Kendine Konusma: Insanlar kabul
etmeseler de kendi kendileriyle konusurlar.
Düsünce kaliplari içerisinde en kolay degistirile
bilir olani belki de budur.

Belirli bir faaliyetin arkasindan bireyler kendi
kendilerine bu faaliyeti degerlendirirler. Eger
faaliyet basarisiz olmussa, ya "hiç bir seyi dogru
yapamayacak miyim, seni aptal sey" ya da "neyi
yanlis yaptim? Halbuki daha iyisini yapabilecegi
mi biliyorum" gibi degerlemeler yaparlar. Hiç
kuskusuz ikinci degerleme daha olumlu bir yak
lasimi göstermektedir.

Özet olarak, düsünce kaliplarinin yönetimi,
kendi kendine liderligin önemli bir parçasidir. Bu



süreçte basarili olabilmek için, her bir birey i
nançlarini, tecrübelerini ve kendi kendine telkini
analiz etmeli, sorgulamali ve yönetmelidir.

D. KENDI KENDI NE
LIDERLIK ÖZELLIKLERI

Kendi kendine liderligin uygulanmaya baslan
masiyla birlikte, isgörenler de lidere bagimli du
rumdan bagimsiz duruma geçtikleri gözlenir.
Yani, isgörenler dissal yönetime bagimli olmaktan
çikarlar ve kendi kendilerini yönetineye baslariar.
Asagidaki listede geleneksel yönetim fonksiyon
larinda olabilecek degismeleri göstermektedir:

Manz ve Sims, kendi kendini yöneten gruplar
da roller üstlenmis liderler üzerinde yapmis olduk
lari çalismalarda, liderlerin, kendi kendini
pekistirme, gözlemlerne ve degerlerneyi tesvik et
tiklerini; kendi benlentilerini degerleme ve ona
göre hareket etmeyi; kendilerine amaç belirlemeyi
ve gerekli oldugunda kendilerini elestirmelerini

uyguladiklarini görmüslerdir 7.

ESKIDURUM

Dis Gözlemlerne

Verilen amaçlar

Görevin yerine getirilmesinde
dissal pekistirici

Dissal ödüle dayali güdülenme

Dissal elestiri

Dissal problem çözme

Dissal is atamalari

Dissal planlama

Dissal görev tasarimi

Emgelleyici düsünme

Örgütün vizyonuna uyum

SONUÇ

Son yillarda meydana gelen degisimlerle bir
likte, gelenekselliderlik ve yönetim modellerinin
yetersiz kaldigi il~ri sürülmeye baslanmistir.
Arayislarin sonucu olarak Manz ve Sims, kendi
kendine liderlik yaklasiminin günümüz örgütler
ine uygun oldugunu belirtmislerdir.

Kendi kendine liderligin temel varsayimi,
günümüzde isgörenlerin potansiyellerinden yete
rince yararlanilmamasidir. Isgörenlere kei :i ken
dilerini yönetme firsati verilirse isgörenler kapa
sItelerinin tamamini hem kendi faydalarina hem
de örgüt yararina kullanabileceklerdir.

Yazarlara göre, kendi kendine liderlik aslinda
bir zorunluluk haline gelmistir. Örgütlerde varolan
kontrol sistemlerinin etkinligi sonuçta bunlarin
isgörenler tarafindan kabul edilmesine baglidir.
Baska bir deyisle, isgörenler üzerindeki nihai
kontrol mekanizmasi isgörenlerin kendileridir.

Kendi kendine liderligi gelistirmek için bir
takim stratejiler izlemek münikündür. Bu strateji
leri iki baslik altinda inceledik: davranis odakli

YENIDURUM

Kendi kendini gözlemlerne

Kendi kendine belirlenen amaçlar

KKL davranisi için hem içsel hem de
dissal pekistirici

Isin dogal özendiricilerine dayali güdülenme

Kendi kendini elestirme

Kendi kendine problem çözme

Kendi kendine is atamasi

Kendi kendine planlama

Kendi kendine görev tasarimi

Firsat düsünmesi

Belirlenmesine isgörenin de katkida
bulundugu vizyona baglilik
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stratejiler ve bilis odaldi stratejiler. Davranis 0

daldi stratejiler ise, amaçlari kendi kendine belir
leme, prova etmek, isaretlerin yönetimi, kendi
kendini gözlemlerne ve kendi kendini ödül
lendirme ve cezalandirmadir. Bilis odakli stratejil
er olarak ise, göreve dogal ödüller ekleme ve
yapici düsünce kaliplari gelistirmeyi ele aldik.

Son olarak ise, kendi kendine liderlik uygula
masiyla birlikte geleneksel yönetim uygula
malarinda ne gibi degisiklikler olabilecegiyle il
gili bir tablo verilmistir. Bu degisiklikler, kendi
kendine liderligin özelliklerini yansitmaktadir.
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ARASTIRMA
. ....

OTOMOTIV SEKTORUNDE. .
TEKNOLOJI-ORGANIZASYON YAPiSi.. . .
ILISKILERI*

Dr. Ibrahim PiNAR **
I. Ü. Isletme Fakültesi

Giris
Teknoloji ve yapi, uzun yillar öncesinden

günümüze degin organizasyonlar için tasidiklari
önem dolayisiyla, üzerlerinde çok çalisilan bir
alan olusturmuslardir, Günümüzde gittikçe hiz
kazanan teknolojik yenilikler, rekabet, kalite ve
globallesme trendine bagli olarak esnek organi
zasyon yapilarina duyulan gereksinirnin artmasi;
gelecekte de teknoloji ve yapi konusunun, organi
zasyonlarin üzerinde önemle durmasi gereken
temel degiskenleriolusturacaginin göstergesidir.

Günümüzde organizasyon yapisi ve tasarimi
üzerindeki etkileri bakimindan çevresel degisme
ve gelismeler ön plana çikmistir. Bu açidan
bakildiginda teknoloji; donanim, üretim yöntemi
ve ürün yenilikleri ile yakin çevrenin, toplumsal
gelisme düzeyinin temel belirleyicisi olmasi ne
deniyle de organizasyonun genel çevresinin bir
unsurudur. çevresel etkenler içinde en önemli
degisen konumunda bulunan teknoloji konusu, or
ganizasyonlarin dönüsüm süreçlerinde yeralan do
nanimlar, is görme yöntemleri ve çesitli bilgi
uygulamalarini kapsayarak, ayni zamanda organi
zasyonun içsel bir bilesenini olusturmaktadir, Bu
durum, organizasyonlarin isleyisinde daha etkin

ve verimli sonuçlarla karsilasilabilmesi için,
teknoloji-yapi iliskilerinin kapsamli inceleme ve
arastirmalara konu teskil etmesini bir zorunluluk
sekline getirmistir.

i. Organizasyonlarda Teknoloji ve Yapi
Organizasyonlarla ilgili teknoloji konusuyla il

gili olarak pekçok tanimlama ve siniflandirma
yapilmistir. Ancak bunlar içinde en çok kabul
göreni ve uygulama açisindan kullanim kolayligi
saglayani, Perrow'un teknoloji siniflandirmasi 01

musturi, Perrow teknolojiyi iki boyutta deger
lendirmistir. Bu boyutlardan birincisi olan
çesitlilik, is akisi boyunca gerçeklestirilen faali
yetler sirasinda karsilasilan beklenmedik durum
larin miktarini yansitir. Bazi görevlerin veya
faaliyetlerin gerçeklestirilmesi sirasinda az sayi
da, bazilarinda ise çok sayida beklenmedik du
rumla yani sorunlarla karsilasilir. Iste bu sorun
larin az yada çok olusuna bagli olarak, görevlerin
içerdigi çesitlilik düzeyi düsük yada yüksektir,

Teknolojinin ikinci boyutu olan çözüm
lenebilirIik ise, isakisi boyunca karsilalasilan
sorunlari ortadan kaldirmak için gerçeklestirilecek
arastirma düzeyini (miktarini) yansitir, Isakisi

* Bu çalisma, Ibrahim Pinar'in 1994 yilinda tamamladigi "Çevre-Teknoloji ve Örgütsel Yapi Etkilesiminin Sistem Yaklasimi Açisindan
Incelenmesi ve otomotiv Sektöründe Teknoloji-Yapi Iliskilerine Ait bir arastirma" isimli Doktora Tezi'nde gerçeklestirdigi arastirma temel
alinarak hazirlanmistir.
** I.Ü. Isletme Fakültesi, Sanayi Isletmeciligi Anabilim Dali
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boyunca karsilasilan sorunlardan bazilari ko
laylikla ortadan kaldirilabilirken, bazilari ise çok
güç analiz edilebilir niteliktedir. Örgütsel faaliyet
lerin gerçeklestirilmesinde karsilasilan sorunlari
ortadan kaldirmak için gerçeklestirilecek arastir
ma isleminin kolay yada zor orlamasi bagli olarak,
dönüsüm sürecinin çözümlenebilirlik düzeyi yük
sek yada düsüktür.

Çesitlilik ve çözümlenebilirlik boyutlariyla in
celenen tekonoloji degiskeni, dönüsüm sürecinin
içerdigi görev belirsizliginin kaynagi olarak ele
alinmaktadir. Dönüsüm sürecinde gerçeklestirilen
faaliyetlerin çesitlilik ve çözümlenebilirlik boyut
larinin düsük yada yüksek olmasina bagli olarak,

görev belirsizliginin düzeyi farklilasmaktadir. Iste
bu iki boyut birlikte ele alindiginda, Sekil i'de
gösterildigi gibi dört tip teknoloji içeren bir sinif
landirma ortaya çikmaktadir (Rutin, El Sanatlari,
Mühendislik ve Rutin Olmayan Teknoloji).
Ancak, uygulamada kullanilan teknoloji tip
lerinde, çesitliligin düsük oldugu dönüsüm süreç
lerinde ayni zamanda çözümlenebilirligin yüksek
ve çesitliligin yüksek oldugu dönüsüm süreç
lerinde de çözümlenebilirligin düsük olmasi ne
deniyle bu siniflandirma, teknolojinin tek bir
boyut? indirgenmesiyle (Rutin olma lolmama) in
celenebilir.

Is süreçleri boyunca karsilasilan beklenmedik

(Beklenmedik Durumlarin Sayisi)

(Çözümlenemez)

(Çözümlenebilir)

Yüksek

Uygulamali

arastirma

Temel arastirma

Mühendislik

Uygulamalari

RUTIN OLMAYAN
TEKNOLOJI

MÜHENDiSLIK TEKNOLOJISI

çEsITLILIK

Psikoterapi

Üniversite HocaliOI

Hukukçular
Teknik Ressamlik

Veznedarlik

Denetim

UzmanllOI

EL SANATlARI
TEKNOLOJIsI

Satislar

Sanatsal Çabalar

Gümüs isçiliOi

RUTIN TEKNOLOJI

Az

Düsük

Yüksek

Sekil 1. Perrow'un teknoloji siniflandirmasi

Kaynak: Charles Perrow, "A Framework for the Comparative Analysis of Organizations", American Sociological RevIew, 32 (1967), s. 194·
208 ve Richard L. Daft, Organization Theory and Design, 2nd ed., West, St. Paul, 1986, s. 147 temel alinarak hazirlanmistir.
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durumlarin sayisi arttikça ve arastirma islemleri
daha az analiz edilebilir duruma geldikçe, isin zor
lugu artmis demektir. Bu ise, islerin önceden
tasarimlanmasini ve islerin koordinasyonu ve
kontrolu için gerekli organizasyon yapisinin olus
turulmasini daha zorlastirir. Organizasyon
yapisinin tasarimlanmasinin en kolayoldugu du
rumlar, Sekil 1'deki "rutin teknoloji" siniflandir
masina karsilik gelir. Burada az sayida beklen
medik durumla karsilasilir ve çözüm için gerekli
arastirmalar analitik yöntemleri içerir. Bu grup
içerisinde daha rutin teknolojiler, daha bürokratik
organizasyon yapilarinin kullanilmasina izin verir.
Eger, girdiler düzenliyse ve az sayida sorun
yaratiyorsa, bu taktirde standart hale getirilmis
roller tasarlanabilir. Bu gibi durumlarda karsilasi
labilecek az sayida beklenmedik olay ve sorunlar,
bunlari çözmek için gerekli analitik islemler
hakkinda bilgisi olan bir üst kademedeki yöneti
ciye aktarilir. Bununla birlikte çözümü güç ve çok
sayida beklenmedik durumla karsilasilan ortam
larda, bürokratik uygulamalar hizli çözüm
gelistirebilme bakimindan asiri yük altinda kalir
ve organik yapi bu sorunlari çözebilmek için daha
uygun hale gelir2. Görevlerin gerçeklestirilmesin
de karsilasilan beklenmedik durumlar, serbestçe
belirlenmis rollerin ve kesisen haberlesme kanal
larinin mevcut oldugu hiyerarsik bakimdan daha
alt düzeylerde ele alinarak, sorunlarin çözümüne
yönelik daha fazla bilgi edinilebilir.

Organizasyon yapisinin mekanik/organik
boyutu araciligiyla incelenmesi, yapinin ölçüm
lenmesinde geçerli ve kestirme bir yöntemdir.
Mekanik organizasyon yapisinda kati, organik or
ganizasyon yapisanda ise esnek biçiminde varolan
kural ve düzenlemeler; organizasyon sisteminin a
maç belirleme, biçimsellik düzeyi, karar verme
biçimleri, kontrol alani, profesyonellik düzeyi, ko
ordinasyon yöntemleri ve iletisim biçimleri gibi
yönetsel süreçlerinin ve yapisal özelliklerinin
tümünü kapsar. Bu nedenle, yapinin mekanik/or
ganik boyutu, tüm bu yapisal özelliklerin ve
yönetsel süreçleriri dogrudan bir göstergesini olus
turur.

Birçok organizasyon kurarncisi teknoloji-yapi
iliskilerinin varligini ve önemini savunmustur3.
Diger yandan, daha az sayidaki bazi organizasyon
kuramcilari ise buna karsi çikarak, bu tür iliski
lerin varolmadigini öne sürmüslerdir4. Woodward,
bu alanda öncülük eden arastirmasiyle teknolojik
özelliklerin yapisal özellikleri biçimlendirdigini
ortaya çikarmistir5. Aston Grubu arastirmacilari
ise, teknoloji-yapi iliskilerine ait sistematik bir
bulgu edinememislerdir6. Aksine, örgütsel büyük
lügün, teknolojik özelliklere kiyasla yapisal özel
likler üzerinde daha önemli bir belirleyici faktör
oldugunu bulgulamislardir. Daha sonra gerçek
lestirilen arastirmalar da, karmasik ve çeliskili
bulgulardan olusan, içinden çikilmasi zor bir tablo
ortaya koymustur 7 . Yaklasik kirk yildir sürdürülen

Bölüm Teknolojisi
Genel YapiAmaçlarBiçimsellikKarar VermeKontrol AlaniProfesyonellesmeKoordinasyoniletisim

Rutin

MekanikNicelik veYüksekÇok MerkeziGenisDüsük,azKurallar, bütçe-Düsey,

verimlilik

egitim veler, raporlaryazili

tecrübe

(Planlama)

EI Sanatlari

Kismi MekanikKaliteliOrtalamaKismi MerkeziOrtalamaDüsük, is içiToplantilarYatay,

ürünler

egitim(Geri besleme)sözlü

Mühendislik

Kismi OrganikGüvenilirOrtalamaKismi MerkezkaçOrtalamaYüksek,Rapor veSözlü ve

ürünler

biçimseltoplantilaryazili

egitim

(Geri besleme)

Rutin Olmayan

OrganikYüksekDüsükMerkezkaçDarYüksek, biçimselGrup toplan-Yatay

kaliteli

ve is içitilari

ürünler

egitim(Yanal etkilesim)

Tablo i.Bölüm teknolojisi ve yapisal özellikler.
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amprik arastirmalarin her iki görüs için de tam ve
kesin bir destek saglamamis olmasindan dolayi,
günümüzde de bu konuda karsit görüsler varlik
larini korumaktadir. Ancak, teknoloji-yapi iliski
lerinin varligini ortaya koyan arastirma bulgulari
hem daha kuvvetli ve sayica çok, hem de daha
gerçekçidirIer.

Teknoloji-yapi iliskilerinin varligi hakkindaki
karsit görüslere ragmen, bu iliskilerin bölüm
düzeyinde incelenmesinin gerekliligi konusunda
bir konsensüse ulasilmistir. Çünkü organizasyo
nun herbir bölümü, kendine özel teknolojik uygu
lamalar içeren bir dönüsüm sürecine sahiptir.
Ayrica, gerçeklestirdikleri fonksiyonlarin farkli
olmasi nedeniyle, organizasyonun herbir bölümü
birbirinden farkli yapisal özelliklere sahiptir. Iste
bu sebeplerden dolayi, teknoloji-yapi iliskilerinin
bölüm düzeyinde incelenmesinin daha gerçekçi o
lacagi sonucuna ulasilmistir8. Genelolarak
yapisal ve yönetsel süreçler ile özellikler, farkli
bölüm teknolojileri tiplerinde farkli nitelikler tasi
maktadidar. Bu durumun belli basli temel nokta
lari Tablo 1'de gösterilmistir. Yöneticiler, organi
zasyon ve bölüm tasarimi ile ilgili kararlarini
verirken; çevre, büyüklük ve amaçlar gibi diger
etkenlerle birlikte, teknoloji temelli bu gereksi
nimleri de, etkinlik ve verimlilik saglamak için
gözönünde bulundurmak zorundadirlar.

2. Otomotiv Sektöründe Teknoloji-Yapi
Iliskileri

2.1. Arastirmanin Amaci
Türkiye'de otomotiv sektöründe yeralan islet

melerin içerdigi farkli fonksiyonel bölümlerde
mevcut olan teknoloji ve organizasyon yapisi tipi
ni tespit etmek ve buna bagli olarak, bölüm
düzeyinde teknoloji-yapi iliskilerini belirlemektir.

2.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma, otomotiv sektöründe faaliyet
gösteren imalatçi isletmelerin içerdigi çesitli
fonksiyonel bölümler temel alinarak gerçeklestir
ilmistir. Arastirma alani olarak otomotiv sek
törünü seçmemizin nedenlerini su sekilde
siralayabiliriz:

i. Otomotiv sektörünün gelismekte olan bir
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sektör olmasi ve Türkiye için tasidigi önem,
2. Sektörde yeralan isletmelerin bölümlere

ayirma biçimleri bakimindan tasidiklari benzerlik
ler ile düzenli ve iyi isleyen organizasyon yapilari
na sahip olmalari,

3. Sektörün esas itibariyle az sayida isletmeyi
içermesi, fakat buna karsin bu az sayidaki islet
menin içerdigi nispeten çok sayida fonksiyonel
bölüm sayisi,

4. Sektörde yeralan isletmelerin büyük çogun
lugunun Marmara Bölgesi'nde toplanmis olmasi,

5. Örnek kütleye ulasmakta ve verileri topla
makta umut ettigimiz kolaylik.

Arastirmamizin kapsam alani Marmara
Bölgesi ile sinirlandirilmistir. Türkiye geneline
bakildiginda, traktör üretimi disinda kalmak üzere
otomotiv sektöründe faaliyet gösteren isletmelerin
%87'si Marmara Bölgesi sinirlari içinde oldugun
dan ve Marmara Bölgesi'ndeki tüm isletmeler
arastirma tasarimina göre kapsam içinde tutul
dugundan, yapilan çalismanin Türk otomotiv sek
törünü büyük ölçüde temsil edebilecegini söyleye
biliriz.

2.3. Arastirmanin Yöntemi
Arastirmamiz tanimlayici ve kesfedici bir

arastirmadir. Arastirmanin amacina yönelik olarak
gerçeklestirdigimiz tüm uygulama, yöntem ve
degerlendirmelerde bu husus gözönünde bulun
durulmus ve arastirma bu çerçevede sekillen
mistir.

2.3.1. Arastirmada Kullanilan Ölçeklerin
Tasarimi

Arastirmamizda bölüm düzeyinde geçerli
teknoloji ve yapi tiplerini ölçmek ve bu ölçümler
neticesinde, yine öncelikli olarak bölüm düzeyin
de mevcut olan teknoloji-yapi iliskilerini belir
lemek için, hazirlanan iki ayri anket formundan
yararlanilmistir. Bu anket formlarinda besli Likert
Ölçegi kullanilarak, ankete cevap veren bölüm yö
neticilerinin görüslerinin gerçege yakin olarak be
lirlenmesine çalisilmistir.

2.3.1.1. Teknoloji Ölçegi
Çalismamizde teknoloji ölçümüne yönelik ola-



rak kullandigimiz anket formunun olusturul
masinda Perrow'un teknoloji siniflandirmasi ile il
gili çalismalari temel alinmistir. çünkü Perrow'un
siniflandirmasi, bölüm düzeyinde teknoloji
ölçümlenmesi ve buna bagli olarak gerçeklestiri
lecek teknoloji-yapi iliskilerinin incelenmesinde
yararli bir çerçeve olusturmaktadir.
Gelistirdigimiz bu anket formunda, çesitlilik ve
çözümlenebilirlik boyutlari birbirinden ayri olarak
ölçümlenmis ve degerlendirilmistir9.

2.3.1.2. Yapi Ölçegi
Bölüm düzeyinde varolan yapi tipinin ölçü

münde, organizasyon yapisinin genel çerçevesini
mekanik/organik boyutunca belirleyen bir anket
formu kullanilmistirio.

2.3.1.3. Teknoloji- Vapi Iliskilerinin Incelen
mesi

Bu çalismada, teknoloji-yapi iliskilerinin
bölüm düzeyinde ele alinmasi düsüncesinden ha
reketle, arastirma çatisi bu temel üzerine kurul
mustur.

Arastirmanin baslangiç asamasinda, teknoloji
yapi iliskileri ile ilgili olarak; teknolojinin sebep,
yapinin da sonuç degiskeni olarak ele alinmasi
gerektigi biçiminde sabit bir görüsten hareket
edilmemistir. Ancak, bölüm düzeyinde geçerli ol
mak üzere, teknoloji ve yapi degiskenleri arasinda
karsilikli bazi iliskilerin varoldugu öngörülmüs
tür. çünkü teknoloji, dönüsüm süreçlerinin içerdi
gi faaliyetlerin gerçeklestirilmesinde karsilasilan
görev belirsizligi düzeyinin temel belirleyicisidir.
Faaliyetlerin etkin ve verimle biçimde gerçek
lestirilmesi üzerindeki olumsuz etkileri nedeniyle,
organizasyon tasarimi sirasinda gerçeklestirilen
çesitli yapisal ve yönetsel düzenlemeler ile görev
belirsizliginin etkilerinin azaltilmasina çalisilir.
Böylelikle, organizasyonun tasarim asamasindan
itibaren, teknoloji ve yapi degiskenleri arasinda
karsilikli bir iliski kendiliginden kurulmus demek
tir. Ayrica, organizasyonun içerdigi alt bölümlerin
etkin biçimde faaliyet görebilmeleri için, teknolo
ji ile yapinin uyum içinde olmasi görüsü kavram
sal açidan genel bir kabul görmüstür!!.

Bölüm düzeyinde teknoloji-yapi iliskilerinin

incelenmesine yönelik olarak su hipotezlerden
faydalanabiliriz:

Hipotez 1: Bölüm düzeyinde mevcut teknolo
ji tipi ile organizasyon yapisi arasinda iliski yok
tur.

Hipotez 2: Rutin teknolojiye sahip bölümler,
mekanik organizasyon yapisina sahiptirler.

Hipotez 3: Rutin olmayan teknolojiye sahip
bölümler, organik organizasyon yapisina sahiptir
ler.

Organizasyon teorisinde, rutin teknolojiler
genellikle mekanik yapi ve süreçler, rutin olmayan
teknolojiler ise organik yapi ve süreçler ile birlik
te anilirlar. 2. ve 3. hipotezler, bu görüs çerçeve
sindeki tanimlamalara göre sekillenmistir. Bu son
iki hipotez birlestirilerek tek bir hipotez biçiminde
ifade edilebilir:

Hipotez21: Bölüm düzeyinde mevcut teknolo
jinin tipi rutin teknolojiden rutin olmayan teknolo
jiye dogru degistikçe, organizasyon yapisinin tipi
de mekanikten organige dogru degisir.

Yukarida tanimladigimiz hipotezleri gözönüne
alarak bölüm düzeyindeki teknoloji-yapi iliski
lerinin incelenmesinde temel alacagimiz ölçek
Sekil 2'de gösterilmistir.

2.3.2. Arastirma Ön Çalismalan
Arastirmamizi gerçeklestirecegimiz sektörün

seçimi sirasinda, Otomotiv Sanayii Dernegi'nden
saglanan imalatçi isletmelerle ilgili çesitli bilgiler
arastirma ile ilgili yapilan ilk çalismalar olmustur.
Arastirma kapsaminin belirlenmesinden sonra,
ana kütleyi %87 oraninda temsil eden örnek kütle
deki isletmelerin üst düzey yöneticilerinden ran
devu alinarak gerçeklestirilen yüzyüze görüsme-

M.btilk O•.••••k
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Sekil 2. Teknoloji ve yapi degiskenleri için ölçek
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lerde, arastirmanin amaci anlatilmis ve isletmele
rinin içerdigi bölümlerle ilgili bilgiler elde edil
mistir. Bu bilgiler dogrultusunda bölüm yönetici
lerine ulasilarak arastirmamiz gerçeklestirilmistir.

2.3.3. Örneklemin Belirlenmesi

Örneklemin çerçevesi Marmara Bölgesi sinir
lari içinde otomotiv sektöründe faaliyet gösteren 
traktör üretimi hariç- imalatçi isletmelerdir.
Arastirmamizi gerçeklestirirken bölüm düzeyini
temel aldigimiz için, bu isletmelerin içerdigi tüm
alt bölümler örneklemimizi olusturmaktadir.
Nihai örnekleme birimimiz ise bu alt bölümlerin

yöneticileridir.

2.3.4. Veri Toplama Yöntemi ve Araci
Arastirmada iki tip veri toplama yöntemi kul

lanilmistir:
1. Yüzyüze görüsme yöntemi (yapilandirilmis

anket)
2. Faks ile anketi gönderme yöntemi
Büyük çogunlugunu yüzyüze görüsme yönte

mi ile gerçekestirdigimiz arastirmamizda kul
landigimiz nihai anket formlarinin olusturulmasi
için gereken ön çalisma da (anket sayisinin % 1O'u)
yüzyüze görüsme yöntemiyle ve yapilandirilmis
bir anket formu taslagiyla gerçeklestirilmistir. Bu
ön çalismalar sonucunda anket formunda gerekli
düzeltmeler yapilmis ve arastirmanin bütününde

Mühendillik 6

8.5'1. ~

Di ••. 12

16.9%

'Imalai 13
18.3'1.

Kalite KonirOl '_J'
9.9%

kulanilacak olan son sekli verilmistir.

2.4. Bulgular ve Degerleme
2.4.1. Giris
Arastirmanin uygulama sürecinde, örneklem

kaspamindaki isletmelerin içeridigi toplam 102
bölümü n tümünden veri toplanmasi hedeflen
mistir. Ancak faaliyetlerine ara veren bazi islet
melerin çesitli bölümlerine ulasmak mümkün ol
mamistir. Ayrica, bazi bölüm yöneticilerinin daha
sonra cevap vermeyi vaat ettikleri anket formlari
na da ulasmak mümkün olmamistir. Sonuç olarak
arastirmanin uygulandigi bölüm sayisi 71 olarak
gerçeklesmistir (n=71). Gerçeklestirdikleri fonk
siyonlar bakimindan isletmeler düzeyinde benzer
likler tasiyan bu bölümlerin sayilari ve örnek kütle
içindeki paylari Tablo 2'de gösterilmistir.

çalismamizda elde ettigimiz verileri deger
lemede; frekans dagilimlari, ortalamalar ve ki kare
testlerinden olusan istatistiki teknikler kul
lanilmistir. Bu istatistik tekniklerin uygulanmasin
da NCSS, çapraz tablolarin olusturulmasinda ise
SPS isimli istatistik paket programlarindan fay
dalanilmistir.

2.4.2. Tanimlayici Bilgiler
Arastirmamizda, otomotiv sektöründeki

bölümlerle ilgili tanimlayici bilgilere ulasmamizi

Oretim Planlama 7
9.W.

P..-..\ 4
S.6~.

Pazarlama 4
S.6~.

9.~.

Tablo 2. Örnek kütlenin bölümlere göre dagilimi
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saglayacak tek bir veri tipi üzerinde durulmustur.
Bu veri tipi ise, otomotiv sektöründeki bölümlerin
nice i yönünü ortaya koyacak olan "bölümde
çalisan kisi sayisi"dir. Bu sayi ortalama olarak
imalat bölümlerinde 461, kalite kontrol bölümle

rinde 135, satin-alma, pazarlama ve finans
man/muhasebe bölümlerinde 12, personel bö
lümlerinde 43, üretim planlama bölümlerinde 28,
mühendislik bölümlerinde 60'dir. Ancak farkli

isletmelerdeki benzer fonksiyonel bölümlerde is
tihdam edilen isgörenlerin max. ve min. deger
lerinin çok farkli olmasi nedeniyle, ortalamalarin
gerçek durumu yansittigini söylemek yaniltici ola
caktir.

2.4.3. Teknoloji Ölçümlerinden Edinilen
Bulgular

Bölüm düzeyinde teknolojinin çesitlilik ve
çözümlenebilirlik boyutlarina iliskin olarak,
teknoloji ölçegi yardimiyla bulunan ortalama
degerler su sekildedir:

TEKNOLOJININ BOYUTLARIi

Çözümle-

BÖLÜMLER
Çesitliliknebilirlik

Imalat

1.841.75

Kalite Kontrol

2.882.40

Satin-alma

2.812.14

Pazarlama

2,612.33

Personel

2.752.36

Finans/Muhasebe

2.321.65

Üretim Planlama
2.442.02

Mühendislik
3,231.94

Diger

2.772.36

Bu degerlerin Tablo 3'deki gibi gösterimiyle,
bölüm düzeyinde teknolojik boyutlarin iliskisini
bir grafik üzerinde kolayca incelemek mümkün
dür. Buna göre teknolojinin çesitlilik boyutunun
bölümler bakimindan düsükten yüksege dogru
siralanisi söyledir: 1. Imalat, 2. FinansmanlMuha
sebe, 3. Üretim Planlama, 4. Pazarlama,S. Perso
nel, 6. Diger Bölümler, 7. Satin-alma, 8, Kalite
Kontrol, 9. Mühendislik. Bu siralamaya göre en
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düsük çesitliligin ölçümlendigi Imalat bölüm
lerinde, faaliyetlerin gerçeklestirilmesi sürecinde
az sayida beklenmedik olayla, yani sorunla karsi
lasiIirken; çesitliligin en yüksek oldugu Mühen
dislik bölümlerinde ise çok sayida sorunla karsila
siliyor demektir. Bu siralamada Kalite Kontrol
bölümlerinin nispeten yüksek çesitlilik puanlari
almasi ilginç bir veri olarak degerlenebilir. Karsi
lasilan sorunlarin dogrudan imalat bölümlerinden
mi, yoksa kalite kontrol bölümlerindeki mevcut
isgörme yöntemlerinden mi kaynaklandiginin
üzerinde durulmasi gerekebilir.

Arastirmamizda ana kütleyi olusturan bölüm
lerde, çözümlenebilirlik boyutunun yüksekten
düsüge dogru siralanmasi ise su sekildedir: 1.
FinansmanlMuhasebe, 2. Imalat, 3. Mühendislik,
4. Üretim' Planlama,S. Satin-alma, 6. Pazarlama,
7. Personel ve Diger Bölümler, 8. Kalite KontroL.
Buna göre faaliyetlerin analiz edilebilirliginin
yüksek; yani sorunlarla karsilasildiginda, bu
sorunlari çözmek için gerekli arastirma miktarinin
en az oldugu bölümler Finansman/Muhasebe
bölümleridir. öte yandan çözümlenebilirligin en
yüksek oldugu Kalite Kontrol bölümlerinde karsi
lasilan sorunlari ortadan kaldirmak için gerekli
arastirma miktari en yüksektir. Bu bulgu oldukça
ilginçtir. çünkü bu durum, karsilasilan çok sayida
sorun için geçerli oldugundan, yüksek bir is yo
gunlugu gerektirmektedir. Gerçekten de, Kalite
Kontrol bölümlerindeki yüzyüze gerçeklestirdigi
miz veri toplama süreci boyunca, bu durum sürek
li olarak gözlemlenmistir. Isakisi bakimindan ali
silagelmedik olan bu durumun üzerinde önemle
durulmasi ve etkinligi saglamaya yönelik önlem
lerin alinmasi gereklidir. Kanimizca çok sayida
sorunla karsilasilmasinin kaynagi dogrudan Ima
lat bölümleri iken, çözümlenebilirligin düsük ol
masinin nedeni de Kalite Kontrol bölümlerinin

kendi içlerinde gizlidir.
Otomotiv sektörümüzün, yabanci isletmelerin

ürünlerinin, montaj temeline dayali imalati biçi
minde yapilanmasi nedeniyle, inceledigimiz islet
melerde tek bir özgün Ar.-Ge. bölümüyle karsila
silmistir. Bu bölümlerin sayica çok ve gerektigi
biçimde faaliyet görmeleri durumunda, yüksek o
lasilikla bu bölümler için yüksek çesitlilik ve



Düsük
54

Teknolojik Boyut

........Çesitlilik

.._ - Çözümlenebilirlik
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32
Yüksek

1
,..-

1
Düsük
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ÇEsl'llJLlK

4 5
Yüksek

Tablo 3. Bölüm düzeyinde teknolojik boyutlarin iliskisi.

düsük çözümlenebilirlik oranlariyla karsilasila
cakti. Ancak yukarida da belirttigimiz gibi sek
törün yenilige yönelik olmayan yapilanmasi ne
deniyle bu konuda bir degerlendirme yaparnamak-

tayiz,
Çesitlilik ve çözümlenebilirlik boyutlarinin

iliskisiyle ilgili olarak ise sunlari söyleyebiliriz:
Bu boyutlarin Imalat, Kalite Kontrol, Finans-

D".ii

4 _ -..

5
V.kHk

43
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Tablo 4. Bölüm düzeyindeteknolojinin rutinolmalolmama boyutunca belirlenmesi.
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manIMuhasebe ve Üretim Planlama bölümlerin

deki ortalama degerleri; çesitliligin düsük oldugu
bölümlerde ayni zamanda çözümlenebilirligin
yüksek, çesitliligin yüksek oldugu bölümlerde ise
ayni zamanda çözümlenebilirligin düsük oldugu
nu göstermektedir. Mühendislik bölümleri disin
da, diger bölümlerde de bu iliskiyi bozacak deger
lerle karsilasilmamistir. Bu bulgular, çesitliligin
yüksek oldugu teknolojilerde çözümlenebilirligin
düsük, çesitliligin düsük oldugu teknolojilerde ise
çözümlenebilirligin yüksek oldugu görüsüyle tu
tarlidir12• Mühendislik bölümleri için elde et
tigimiz ortalama degerler ise, Perrow'un teknoloji
siniflandirmasi içinde degerlendirildiginde bekle
nilen düzeydedir. Arastirma kapsamindaki bölüm
lerin çesitlilik ve çözümlenebilirlik boyutlariyla
Perrow'un teknoloji siniflandirmasindaki konum
lari Tablo 4'de gösterildigi gibidir. Buna göre
Mühendislik bölümleri disinda kalan bütün bö
lümler rutin teknoloji siniflandirmasi içinde y
eralmaktadir. Mühendislik bölümleri ise, mühen
dislik teknolojisi diye nitelenen teknoloji tipine
sahiptirler.

2.4.4. Teknoloji-Yapi Iliskilerine Ait Bulgular
Bölüm düzeyinden ölçmümlenen teknoloji ve

yapi degiskenlerinin, rutin olma/olmama ve meka
nik/organik boyutlariyla aldiklari degerler asagida
verilmistir:

BÖLÜMLER TEKNOLOJIYAPI

Imalat

1.802.48

Kalite Kontrol

2.642.54

Satin-alma

2.482.47

Pazarlama

2.471.98

Personel

2.562.53

Finans/Muhasebe
1.992.24

Üretim Planlama
2.232.47

Mühendislik

2.592.60

Diger

2.572.46

Teknoloji ve yapi degiskenlerinin bu deger
lerinin arastirmamizda kullandigimiz ölçek araci
ligiyla grafiksel sunumu Tablo 5'de gösterilmistir.
Burada dikkat çeken nokta sudur: Rutin olma/ol-
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mama boyutunda bütün bölümler için ölçümlenen
degerler, teknoloji ölçeginin rutin ucuna daha
yakindir. Bu bulgu, daha önceden belirttigimiz
mühendislik bölümleri disinda kalan bütün bö
lümlerin rutin teknolojiye sahip olduklari biçimin
deki bulgu ile tutarlidir. Ayrica mekanik/organik
boyutunda bütün bölümler için ölçümlenen deger
ler de, yapi ölçeginin mekanik diye niteledigimiz
ucuna yakindir. Her ne kadar teknoloji ve yapi
degiskenleri arasinda düsük korelasyon katsayisi
degeri (r=O.34) hesaplanmis olsa da, teknoloji ve
yapi degiskenleri arasinda bir iliskinin oldugu
grafik yardimiyla anlasilmaktadir. Bu durumda
baslangiç hipotezimize dönersek HI hipotezinin
red edilmesi ve H2 hipotezinin ise kabul edilmesi
gerektigini söyleyebiliriz. Arastirmamizda rutin
olmayan teknoloji tipine sahip bölümlere rastlan
madigindan H3 hipotezi ile ilgili bir yorumda bu
lunamamaktayiz. Teknoloji ve yapi ölçeginde uç
noktalarda yeralan bölümleri ve birbirine yakin
degerler tasiyan bölümlerin gruplanmalarini gör
mek için Tablo 6'da verilen histogram grafik daha
uygundur. Buna göre en rutin teknolojiye sahip
bölümler Imalat bölümleridir. Onu sirasiyla Fi
nansmanIMuhasebe ve Üretim Planlama bölüm

leri daha düsük rutinlik oraniyla izlemektedirler.
Bunlarin ardindan birbirine çok yakin degerlere
sahip Pazarlama ve Satin-alma bölümleri yeral
maktadir. Daha sonra gelen Personel ve Mühen
dislik bölümleri de yaklasik olarak ayni degerlere
sahiptirler. Teknolojinin en az rutin oldugu bölüm
ise Kalite Kontrol bölümü olarak ortaya çikmak
tadir.

Yapinin mekanik/organik boyutunun incelen
mesinde, en mekanik organizasyon yapisina sahip
bölüm olarak Pazarlama bölüm gözükmektedir.
O'nu FinansmanlMuhasebe bölümleri izlemekte

dir. Mekanik/organik boyutunca ayni degerlere
sahip Satin-alma, Üretim Planlama ve Imalat
bölümlerinin bu ortak özellikleri, genel yapi
bakimindan benzer özelliklere sahip olduklarinin
bir göstergesidir. Ayni durum, bu gruplamadan da
ha az mekanik gözüken Personel ve Kalite Kontrol
bölümleri için de sözkonusudur. Yapi ölçeginin en
uç noktasinda ise, en az mekanik yapisal özellik
lere sahip Mühendislik bölümleri yeralmaktadir.
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Tablo 5. Bölüm düzeyinde teknoloji-yapi iliskileri.
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Teknoloji ölçeginin rutin ucuna en yakin bulu
nan FinansmanlMuhasebe, Üretim Planlama ve

hatta Imalat bölümleri ayni zamanda yapi ölçegin
de en yüksek düzeyde mekanik özellikler gösteren
bölümleri olusturmaktadirlar. Teknoloji ölçegin
deki degerlere göre, en az rutin teknolojiye sahip
bölümler ise ayni zamanda en az mekanik yapisal
özelliklere sahip gözükmektedir. Bütün bu bulgu
lar, teknoloji ve yapi degiskenlerinin arasinda bir
uyum oldugunun göstergesidir.

Sonuç
Arastirmamizda gerçeklestirdigimiz bölüm

düzeyinde teknoloji ve yapi ölçümleri ile buna
bagli olarak bulguladigimiz teknoloji-yapi iliski
lerinin genel bir degerlendirmesini yaparak su
sonuçlara ulasabiliriz:

Bölüm düzeyinde geçeklestirdigimiz teknoloji
ölçümlerine göre, teknolojinin çesitlilik ve çö
zümlenebilirlik boyutlari arasinda dogrusal ve ters
yönlü bir iliski vardir. Yani çesitliligin düsük oldu
gu bölümlerde çözümlenebilirlik yüksek, çesitlili
gin yüksek oldugu bölümlerde ise çözümlenebilir
lik düzeyi düsüktür.

Bölüm düzeyinde ve çesitlilik ile çözümlenebi
lirlik boyutlari araciligiyla, otomotiv sektöründeki
isletmelerin içerdigi bölümlerdeki mevcut tekno
lojilerin tipini belirlemeye yönelik gerçeklestirdi
gimiz çalismalarin sonucunda, Mühendislik bö
lümleri hariç tüm bölümlerin rutin teknoloji sinif
landirmasi içinde yeraldiklari bulgulanmistir.
Böylelikle örnek kütlenin, ana kütlenin büyük ço
gunlugunu (%87) teskil etmesi nedeniyle, otomo
tiv sektörünün içerdigi bölümlerin çok yüksek o
randa rutin teknolojilere sahip olduklarini söyle
yebiliriz.

Teknoloji-yapi iliskileriyle ilgili olarak, bölüm
düzeyinde bu iki degisken arasinda -çok kuvvetli
olmamakla birlikte- bazi iliskiler bulgulanmistir.
Ilk olarak, otomotiv sektöründe yeralan bölüm
lerin 'çogunlugunda, sahip olduklari rutin teknolo
jilere karsilik, mekanik yönü daha agir basan or
ganizasyon yapilarirun mevcut oldugu bulgu lan
mistir. Böylelikle organizasyon teorisindeki, rutin
teknolojilerle birlesik olarak anilan mekanik orga-
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nizasyon yapilarinin gerçerliligine destek veril
mistir. Ayrica teknoloji ve yapi ölçegi boyunca,
teknolojinin rutinligindeki azalisla ise yapinin da
ha az mekanik özellikler göstermesi bulgulari ne
ticesinde, teknoloji ve yapinin uyum içinde ol
malari gerektigi görüsüne de paralel sonuçlara
ulasilmistir.
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VAK'A

ÖRNEKLERi

toplaniyordu. BCG analizi böyle birtespit yaptik
tansonra herbir gruba iliskin pazarlama genel
yönetim stratejilerinin gelistirilmesine önemli
katkilar sagliyordu. Örnegin Yildiz durumundaki
birimlere daha çok yatirim yapilirken Gözden
Düsen birimlerin mamul hayat egrisindeki (PLC)
düsme dönemine giren ürünler gibi tasfiye edilme
leri gerekiyordu.

Ihsan Gönül, stratejik birimlerin talep
yapilarindaki benzerlik esasina göre gelistirilebi
lecegini biliyordu. Ancak Inegöl Orman Isletme
sinin faaliyetleri dikkate alindiginda isletmenin
ürünlerine göre bir inceleme yapmanin uygun ola
cagini düsündü ve üreliten ürünlerin birer stratejik
birim olabilecegini varsaydi: Inegöl Orman Islet
mesi toplam 15 adet ürüne sahipti. Bunlar:

i. Kayin Tomruk

2. Kayin Sanayi Odunu

3. Kayin Lif-Yonga

4. Kayin Maden Direk

5. Karaçam Tomruk

6. Karaçam Teldirek

7. Karaçam madendirek

8. Karaçam Sanayi Odunu

. .
ORMAN ISLETMESINDE
ÜRÜN DEGERLEME ANALIzI*

Dr. Kemal KURTULUS

Inegöl Orman Isletmesi Sefi Orman Yüksek
Mühendisi insan Gönül hergünkü gibi sabah
8.30'da isinin basina gelmisti. Sabahin erken saat
leri yaratici çalismalar yapmak ve o günü planla
mak için çok uygundu. Ihsan Gönül Istanbul'da
Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi Isletme
Iktisadi Enstitüsü'nüQ. düzenledigi "Yönetici
Gelistirme Semineri"nin notlarini karistirmaya
basladi. Notlarin içinde Pazarlama dersinde an
latilan SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) ve BCG (Boston
Consulting Group) analizleri daha önce de dikka
tini çektigi için bu çok önemli isletme analiz
lerinin stratejik isletme birimlerinin (SBU) rakip
lerine oranla mukayeseli üstünlüklerine dayali
degerlendirmelerinin nasil yapilabilecegini
düsündü. BCG analizinin esasi firmalarin stratejik
isletme birimlerinin en yakin rakiplerine (ki bu
sektörde esas olarak ithalattir) oranlar nispi pazar
paylari ve sektörün uygun pazarinin büyümesine
göre dört grupta toplanmasini öngörüyordu. Bu
analize bu özelliginden ötürü pazarlama liter
atüründe Pazar Payi / Pazar Büyümesi Matrisi de
deniliyordu. Nispi pazar paylarinin ve pazarin
büyüme hizinin yüksek ve düsük olmasina göre
stratejik birimler Yildiz, Soru Isareti (?), Nakit
Yaratan ve Gözden Düsenler olarak dört grupta

• Bu Vak'a Prof. Dr. Kemal KURTULUS tarafindan Inegöl orman Isletmesi Sefi orman Yüksek Mühendisi Ihsan Gönül'ün yardimlan ile

gelistirilmistir.
Bu Vak'a yönetimsorunlannin ilgili yöneticiler tarafindan dogru yada yanlis olarak çözümlendiklerini göstermek için degil, tartismalara temel
olusturmak amaciyla lTazirlanmistir.
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9. Göknar Tomruk

10. Göknar Sanayi Odunu

1i. Ibreli Lif- Yonga

12. Ibreli Talas Odunu
13. Ibreli Yakacak odun

14. Yaprakli Yakacak Odun

15. Ibreli Kagitlik Odun

Ihsan Gönül, bu 15 ürünü analize alarak
gelistirdigi BCG Matrisinde ürünlerin ithal ürün
lerine oranla nispi üstünlük ve zayifliklarina göre
söyle siraladi. (Bakiniz BCG Matrisi).

SORULAR:

1. Kendi isletmeniz için siz de bir Matris
gelistiriniz.

2. Gelistirdiginiz Matrisle bu Yak'adaki Matris
arasindaki benzerlik ve farkliliklari belirtiniz.

3. Bu analizlerdeki sonuçlar sizce nasil kul
lanilmali, yönetim ne tür kararlar almalidir.

4. Bu analizin sizce eksik yönleri nelerdir?

Nispi Pazar Payi
D" "kTk ku se usu

YILDIZ
(?) ÜRÜNLER

Kayin Tommk

Yaprakli Lif-Yonga

Kayin Madendirek

Ibreli Lif- Yonga

Karaçam Sanayi Odunu

Ibreli Talas odunu

Kayin Madendirek Karacam MadendirekNAKITYARATAN

GÖZDEN DÜSEN ÜRÜNLER

Karaçam Tomruk

Yapnikli Yakacak Odunu

Karaçam Teldirek

Ibreli Yakacak Odunu

Kayin Sanayi Odunu Kagitli odunYUksek

Pazarin

BUyUme

Hizi

DUsUk

BCG (PAZAR PAyii PAZAR BÜYÜMESI) MATRIsI
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