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SATISTA BASARININ SIRLARI

* Satig elemanlari, kendi basarilarini her za-
man tekrarlayabildikleri anda performans-
larinin zirvesine ¢ikarlar.

* Kendinizi basarih olarak hayal edemiyorsa-
mz bagarili olamazsimz.

* Bagari, bagarinin iistiine kurulur. Bagka bir
hiineri denemeden énce bir hususta mahir
olmahdar. 3

* Neyi dogru yapiyorsaniz onun iistiinde du-
run ve bunu daha sik yapin.

* Zirveye ulagmig satig elemanlan kendi satig
stratejilerini gelistirmeye harcadiklarn za-
man kadar, kendi diisiincelerini gelistir-
meye de zaman ayirirlar.

* Gevseme (rahatlama) satig elemaninin zih-
nini ve bedenini dylesine acar ki, satigta ba-
sariy1 daha iyi hisseder.

* Satigta en biiyiik sir, insanlarin, igleri sizin
degil kendilerinin mantigiyla gormeleridir,

* Mamuluniiz ne olursa olsun, her miisteri bir
tek soruya cevap ister: "Bana yarar ne
var?'

* Miisteri mamuliiniiziin ne olduguna degil,
onun neye yarayacagina bakar.

* Fikirlerinizin faydasini, miisterinin goéziiy-
le konustugunuza emin oluncaya kadar ge-
nigletin.

* imza Atana, Kullananlara, Eleyicilere,
Sampiyonlariniza veya Muarizlarimza dik-
kat ederek adim atin,

* Satig stratejisi miisterinin hedefleriyle
baglar.

* Mamuliin kendisini veya fiyatini degil, mali-
na deger kazandiran, tatmin doguran
hususu sat.

* Jim Schneider, The Feel of Success in Selling, Pren-
tice-Hall, New Jersey, 1990'dan Prof. Dr. ismail Kaya
tarafindan derlenmisgtir.

* Fikirlerini satmadan énce kendini sat.

* Madem ki ilk intiba kalicidir, o halde bun-
lar kuvvetlendir,

* Giiglii bir ilk intiba i¢in en 6nemli kaide, in-
sanlarin kendilerini 6nemli hissetmele-
rine yardim etmelktir.

* Satigin altin kurali: "Insanlara, kendilerine
nasil muamele edilmesini istiyorlarsa
oyle davranmaktir.”

* Goriintisiin bir profesyonel satig elemanina
benziyorsa, hem 6yle biriymis gibi davran-
man, hem de sana 6yle davranmalar1 daha
kuvvetle muhtemeldir.

* Miisbet bir ilk intiba uyandirmak istiyorsan
miisbet seyler konus.

* Miigteriye tatbik ettigin bir gsey sayet sonug
vermiyorsa, arzuladigin kargilig1 alincaya
kadar baska birseyler dene.

* Sizin miisterinin diinyasina gitmeniz, onu
sizinkine gelmeye ikné etmekden ¢ok daha
kolaydir.

* Kendi satis stilinizi, degisik insanlara hitap
edecek bir gekle doniistiirebildiginiz, (genis-
letebildiginiz) oranda, daha fazla satig
sansiniz olur.

¢ Giiven olugturmak icin ilave bir zaman
aywrmalk, farkl: kiiltiirden insanlara satis
yapmada biiyiik 6nem tasir.

* Satig sirasinda konustugundan daha fazla
dinle. Dinlemeyi gercekten, yiirekten iste.

o lyi satigcilar agiklar gibi olur. Asik oldugu
kisinin ihtiyaclarina ve tepkilerine kendile-
rini kaptirirlar.

* Bir hareket sezersen ve miisterinin beden di-
linin ne anlama geldiginden siiphe duyarsan,
tahkik et.

* Satigta en s1k yapilan hata, satig elemani-
nin ¢ok fazla konusmasidir,
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* Satigta itibarn élgiisii keskindir. Ya vardir,
ya yoktur. O halde, bunu korumak igin ge-
reken hergeyi yap.

* Satig i¢in kullandignn dayanaklar miisterinin
kafasina iyice yerlestirilmemisse satig yap-
mamissin demektir. Iyi bir satisga bu fayda-
lar percinlemelidir.

* Satis1 kapamanin vaktinin gelip gelmedigi-
ni anlamanin en kesin yolu, miigteriye sor-

maktir.

Satis1 kaparken, miisterinin hemen hareke-
te gegmesini gerektiren sebepleri ileri siir-
meyi ihmal etme.

Satig kaparken, miisterinin opsiyonlarini
sinirla.

Satigta, igin pegini birakmak, baligin oldugu
yere gidip de oltay: salmamaya benzer. Ba-
lik sizin oralara geldiginizi bilir ama ne igin
‘geldiginizi hatirlamaz.

* Ustiin satig elemanlar: kendileri igin siirekli
opsiyon iiretirler. Zayif satis elemanlar
ise, opsiyonlarini hemen tiiketirler ve pazar-
likta kaybederler. :

Pazarhkta bilginin bir gii¢ oldugunu asla
unutma. Miisteriden miimkiin oldugunca
fazla bilgi al, ama onlara miimkiin oldugun-
ca az ver.

Bir pazarhik sirasinda isi bozan sey, konusu-
lan konular degil, hemen hemen daima duy-
gularin araya kargmasidir.

Islerin kolayca kendi istedigin gibi olmasim
istiyorsan dikkatini bir noktaya toplama-
hisin. Eger amacin ¢oksa, onceliklerin de
yoktur.

Amaclarim1 daha kii¢iik adimlara doniis-
tiir. Boylece once yapilacak igin ne oldugunu
daha iyi goriirsiin ve daha sik bagarili olur-
sun.

Siiper basarili satig elemanlari, miumkin
olanla muhtemel olam birlikte diigiinebi-
lirler.

* Siiper basarih satig elemanlari, kendilerinin
basarisinda énemli olan seyler icin za-
man bulurlar. Bunlar daha ¢ok is yapan
degil, dogru isi yapan insanlardar.

Muhtemel miisterileri aragtirirken bunlara
satis yapabilme sansi, satig potansiyeli ka-
dar 6nemlidir.

Bir satis eleman1 muhtemel miisteriler
bulma igini ihmal etmigse, bagarih olmak-
tan iimidini kesmelidir.

Siiper satis elemanlan bagkalarim degistir-
meye kalkigmadan énce kendilerini ve et-
raflarimi diizene sokarlar. Her satig igin
bir uygun zaman, bir de uygun olmayan za-
man vardir.

* Kimi bildiginiz, ne bildiginiz kadar énemli-

dir. Satiginiza destek olacak bir halka (¢cevre)
olugturun.

Satiglarin en zoru, maliniz: bagkalarina sat-
mak i¢in almalar: konusunda insanlar: ikné
etmektir. Satiginiza destek olacak ekibe igle-
rini iyi yapabilmeleri i¢in gerekli bilgileri ve-
rin.

Cogu satig elemanlar: iyi satig mektuplan
yazamazlar. Bagka satig elemanlarindan
farkli ve onlardan daha ustiin olmak icin
en iyi firsatlardan biri de miigterilere mek-
tup yazmaktir.

Satigtan duydugunuz korku ve rahatsizhik,
neticede, baskalarinin size nasil davranacak-
lan iizerinde etkili olur. Hislerinizi kontrol
etmenin en iyi yolu, zihninizi, miigteriye su
anda nasil daha iyi yardimci olabilecegi-
nizi diigiinmeye yoneltmektir.

Insanlara kendini dinletebilmek, bagkala-
rim etkilemenin en biiyiik sirlarindan biri-
dir. Bu igin acemilerine tavsiye: Tabii dav-
ranin, yapmacik kalmayin.

Gergin kalmayin, kendinizi koyverin. Bunu
kendinizi canh ve ilgi ceker hale getirerek le-
hinize ¢evirin.

Konusma korkusunu yenmenin esasi, ken-
di ilgi alanlarindan uzaklasip, dinleyicinin il-
gi alanlarina kaymaktir.

Konusma kurslarinin ¢ogunda, anlatmak is-
tediklerimizi dinleyicilere nasil iletecegimiz
iizerinde durulur. Halbuki, ikné edici bir ko-
nugmada, konugmaci kendi fikirlerini dinle-
yicisinin bakis acisiyla baglantili hale
getirerek basarih olur.

90 saniye i¢in herkes biiyiik bir hatip ola-
bilir. Yeter ki, konuya girer ve konuyu ka-
patirken bunlar miigterin bakig agisina uy-
gun hale getirin.

* Sunusg bittigi anda asil satig baglar.

istediginiz neticeyi alip gitmek istiyorsa-
niz, ni¢in konugtugunuzu asla unutmayim.
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FLAT HIERARCHIES AND INDIVIDUAL
JOB SECURITY IN TIMES OF RECESSION

Hans H. HINTERHUBER
Eric KRAUTHAMMER

Lean Management and the new competitive conditions of the 1990s mean that managers
and employees at all levels of responsibility and in all types of function are constantly
under the pressure of time. The question arises for everyone, whether or not their present
time management meets company requirements and conforms with their own personal
notions. The authors present a practical action plan that can help managers and
employees combine what benefits others with what gives them pleasure, through the

better management of their time.

1. Every Successful System Has
Its Parasites

This fundamental law of biology is valid for
every living organism. As a company can be
compared to a living organism, the law also ap-
plies in this case. As the company grows, the
number of functions and levels of responsibility
increase, a fact that does not contribute to rai-
sing the value and/or improving the overall
quality of the company. Figure 1 illustrates the
gap between the growth in turnover and the
number of employees as a function of the life
cycle of the company. Therefore it is under-
standable if companies cut out levels of respon-
sibility, combine functions and allocate new
roles. The experiences of companies such as BP
or Montedison, which have eliminated three or
more levels of responsibility, combine functions
and allocate new roles. The experiences of com-
panies such as BP or Montedison, which have
eliminated three or more levels of responsibili-
ty, are however, not just positive. The following
points out the risks associated with flat hierar-
chies, describes ways to minimize these risks
and presents some views on increasing indivi-
dual job security in times of recession.

Journal of Strat-e_g-ic Change, Vol: 3, 125-131 (1994)'den
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2. The Strategic Management
Competence of Line Managers

The flatter an organization, the greater the
strategic management competence of line
managers has to be, i.e. the larger the number
of employees a line manager will have to coor-
dinate and manage. In companies that practise
lean management, such as Siemens and IBM,
line managers coordinate and manage up to 18
employees. Even if these are extreme cases, the
question arises of whether line managers are in
a position to manage more than 10 employees;
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Figure 1. Growth of turnover and number of
emplovees overtime.
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if not, then lean management degenerates into
anarchy. It is not only a question of managing
more staff than previously, but also allowing
the right employees to work in teams partici-
pating in and frequently making decisions; this
requires persuasive, and negotlating skills furt-
her down the hierarchical order than many
managers are used to. Therefore, line mana-
gers need extensive training in:

— managing, selecting and developing their
staff,

— putting together and leading teams,

— providing leadership in situations where
there is no agreement,

— solving disputes between employees,

— managing at a higher level of reasoning
and a lower level of authority than be-
fore.

Line managers, particularly those in senior
and top management positions, also have to
ask themselves what management competence
is required of them, what kind of activities they
carry out and for whom they carry out work.
Figure 2 illustrates the typical ideal represen-
tation of time management by senior and top
managers, as determined by the authors in the
course of numerous seminars. Successful man-
agers in senior and top positions work 70 % of
the time 'for themselves', i.e.:
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Figure 2. Typical allocation of time for higher and
top management.

— formulating and communicating the
company's vision and corporate policy, so
both are reflected in the daily decisions
made by employees at all levels of res-
ponsibility and result in necessary and
continuing commitment,

— developing the overall strategy of the
company with the aim of benefiting all of
the 'stakeholders' or exchange partners
and giving management the necessary
framework and guidelines to enable
strategy and operational plans to be
creatively developed, 3

— shaping the organization, ensuring that
the 'right’ managers are in the right po-
sitions appropriate to their strengths,
and

— influencing and setting a personal ex-
ample regarding company culture and
corporate identity in accordance with the
company's vision and corporate policy,
overall strategy and organization.

With this kind of time management, suc-
cessful managers counteract the tendency to
reduce lean management to structures and pro-
cesses. Lean management is more than this
and requires all four of the areas described
here to be developed in harmony. In this con-
text, supervision is interpreted as controlling,
where the aim is seen as being not so much to

eek out the guilty party and to punish, but
ather to reward positive, entrepreneurial be-
haviour.

3. The Degree of Maturity of The
Employees

The greater the degree of psychological and
professional maturity of the employees, the
flatter the organization can be and the higher
the employees' learning ability can be raised.
Nicholas G Hayek, representative of the Board
of Directors of SMH, expresses this fact as fol-
lows: I'd go crazy if I had to explain something
four times to someone. In the words of an Ara-
bic proverb:

If someone doesn't grasp something
straightaway it's not worth talking to them.
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Figure 3. Typical allocation of time for middle and junior management.

If employees are not involved in company
decisions and are not willing or able to think
and act on their own and use their own initia-
tive, then lean management is doomed to fai-
lure.

Typical ideal time management by mana-
gers and staff in middle and lower levels of res-
ponsibility differs from that by senior and top
managers (Figure 3). The more they work for
the 'system,’ i.e. for internal and external cli-
ents, thereby benefiting the company, the more
they work for themselves and the greater their
job security becomes. The percentages given in
Figure 3 should be regarded as approximate
values as it is natural that large deviations oc-
cur depending on the level of responsibility.
One aspect of general validity, however, is the
link between individual job security and the
benefit for the company: the greater the benefit
afforded to the company by a manager or em-
ployee, i.e. the more they satisfy the internal
and external clients, the more secure their job
is. Indeed, successful managers and employees
adhere to the wise maxim of Nasreddin, the
"Turkish Socrates':

In all things try always to combine what
can benefit others with what gives you pleas-
ure

4. Flexible Teams

Lean management is based on small, multi-
disciplinary teams empowered to make deci-
sions and with interfunctional responsibility
for processes or operations. The teams, which
are responsible, for example, for the develop-
ment of a new product from the development
stage through after-sales service, must be
made up of people who think in an unconven-
tional way and who are really prepared to over-
come obstacles. If it is not possible to exclude
from the outset, people who only see difficul-
ties, who have doubts and who just want to
continue doing what worked well 10 years ago
under completely different circumstances, then
lean management has no chance of succeeding.

It is not just the composition of the teams
that matters, however. If the company's mana-
gement, as is often the case, insists on handing
ideas down the hierarchical chain, the company
will join the ranks of the losers in the intense



competitive battle of the 1990s. Whoever wins
or loses is determined by the standard of train-
ing and the decision-making powers of the
managers and employees in the teams and by
how much the company's management holds
back when it comes to deciding on details and
obeys the maxim:

Better management means less manage-
ment.

5. No Compromise Regarding
The Quality of employees

One principle which all major strategists
from Sun Tse to Moltke have held is that there
should be no compromise regarding the quality
of managers and employees. In the words of a
Japanese proverb:

He who is called to be leader, must know
how to surround himself with winners.

This principle may seem banal. If you con-
sider that flat hierarchies demand the utmost
from managers and employees, it is clear that
lean management can only be successful if you
have committed and motivated people. In other
words:

— every position should be filled by the best
person available on the market;

— the best managers and employees should
be assigned to processes and areas that
are critical for the success of the stra-

tegy;

—if it is necessary to employ inefficient
people, they must be given tasks that are
not crucial to the success of the strategy;

— regular training and further training for
managers and employees employed in
critical processes and areas have to be
provided.

6. Career Opportunities In Flat
Organizations
On one hand, flat organizations encourage

the natural tendency of managers to have di-
rect contact with a large number of employees

and, on the other hand, employees to report di-
rectly to their line manager. An atmosphere of
the greatest possible creativity and learning
ability can ...y be created by drastically
cutting out hierarchical layers.

As by their very nature flat organizations
present few or no opportunities for promotion,
the problem arises as to which career paths
and incentives can be offered to committed,
motivated managers and employees. Replac-
ing team leaders, working in other teams and
benefiting from cash and other types of incen-
tive programmes are all examples of how out-
standing employees and managers can be re-
tained. They illustrate the difficulties that
have to be overcome if an incentive programme
for a team has to coexist with individual re-
wards for crucial contributions by individual
team members. The psychological cost of demo-
tivation of individual team members
who—rightly or wrongly—feel that they have
been passed over, can wipe out the advantages
of the best teamwork. In this case there is no
plan available; only knowledge of human na-
ture, the ability to put yourself in someone
else's place and inner strength will help in this
situation. (In principle, individual praise
and/or reward of a team member is not possi-
ble!)

7. No Compromise On The
Quality of Execution

In a competitive market as in war, success
depends on three basic factors:

— a clear objective
— an excellent strategy
— perfect execution

Once strategy was formulated and the cor-
responding action plans worked out, Napoleon
expected perfect execution. Moltke, who intro-
duced the idea of management based on guide-
lines, expected his chiefs of staff to work inde-
pendently within their area of responsibility as
effectively as possible, using their own initia-
tive and in accordance with constantly chan-
ging circumstances.



They received their general guidelines from
him but he never interfered in the details. In-
stead he gave them all the greatest possible
freedom of action to proceed as they saw fit.

However it may be, flat hierarchies must
not reduce the quality of execution. Particular
care should be taken to ensure that as a result
of cutting back middle management:

(1) people who possess knowledge and skills
that are otherwise not available to
translate strategy into action are not
lost. (Example: areas such as assembly,
service and maintenance);

(2) values, attitudes and behaviour that
fundamentally shape the operational po-
tential and culture of the company do
not disappear.

If managers and employees who possess
specific and often underestimated skills leave
the company, certain tasks cannot be carried
out to the required standard of quality. In some
cases, costs are incurred that could have been
avoided. This creates unrest within the organi-
zation and may undermine the credibility of
the company culture exemplified by top mana-
gement. Committed, motivated employees
should be considered as 'culture bearers' whose
creativity and initiative must be developed and
exploited in accordance with the strategy.

A flat organization needs an effective and
simple operational and strategic controlling
system, not to find 'guilty parties’ and call
them to account, but to learn from mistakes in
order to be able to do things better in the fu-
ture.

8. Lean Management Puts
Managers Under Constant
Pressure of Time

All major entrepreneurs and strategists
have an innate sense of urgency. They never
put off till tomorrow what they can do today.
The speed of execution gives a crucial competi-
tive edge, once quality and proximity to clients
and service can be taken for granted. As on the
one hand, managers in a flat organization have

Managing
the present

Family

Figure 4. Ideal personal time management by
senior and top managers.

Figure 5. Ideal personal time management by
middle and junior managers.

to decide and act quickly and on the other
hand, have to inform, coordinate and manage
more staff, they are constantly under pressure
of time. This calls for rethinking of their per-
sonal time management. For managers and
employees at all levels of responsibility and in
all types of functions, the question arises of
whether their personal time management
meets the present and future requirements of
the company and conforms with their own per-
sonal notions.

Figure 4 represents typical ideal personal
time management by senior and top managers,



as determined by the authors in the course of
numerous seminars; this iis based on a 7-day
week. If it is assumed that in 5 years many
companies will have to achieve 50 % or more of
their revenue from products and/or services
that they do not have at present, or of which
they still have no knowledge, then 'creating'
and shaping the future and preparing to ex-
ploit new opportunities and/or preventing bad-
ly calculated risks becomes increasingly more
important. Often a new balance has to be found
that shows the full importance of all four de-
mands. It requires a great deal of maturity on
the part of the individual and a lot of personal
effort to divide up one's own strengths to bene-
fit the whole organization, so that one's own ca-
pacity for work and that of one's staff is not
overexploited.

Typical ideal time management by middle
and junior management is represented in Fi-
gure 5. It is natural that they should spend
much more time on coping with present job de-
mands than on forming and 'creating' the fu-
ture. The question arises, however, of whether
the proportion of time spent on future changes
and improvements should not be higher for
middle and junior management too. The reason
for this lies in the increasing decentralization
of companies and the increased involvement of
all managers and employees in company deci-
sions.

Where strategy is concerned, managers and
employees are often bound by requirements
and interrelations that they have to accept as
unalterable. Therefore, it would be wise for
they to use some of their time to shape their
personal future and prepare options in case
their own job should fall victim to the policy of
lean management.

9. The Art And Science of
Management In Flat
Hierarchies

The art and science of management in flat
hierarchies lies in decentralizing the entrepre-
neurial spirit into teams which think in terms
of processes and take full responsibility, while

keeping the management of the whole organi-
zation under control. This calls for a great deal
of openness and flexibility on the part of the
company management; they have to encourage
the heads of business units, as well as leaders
of production development teams, to think in
terms of processes, develop their own strategies
and formulate objectives, not least to be able to
determine whether they concur with the over-
all strategy. The company management also
has to establish 'indifference paths', however,
to enable them to intervene where necessary
without their decisions being rejected or wa-
tered down by the teams. The company ma-
nagement also has to be willing to part with
managers and employees who are not equal to
the demands of the strategies and of the flat or-
ganization.

In flat organizations the task has to take
precedence over the individual; he/she should
be completely taken up with the job in hand.
There is a danger here that personal ambition
no longer plays a part and that one human
trait, vanity, goes unnoticed and is not used to
promote strategy. Ambition and vanity are the
driving forces behind all human endeavours.

There is a need to redefine time manage-
ment—the concept of a career and incentive
schemes for flat organizations, so that the ener-
gies of managers and employees can be chan-
nelled within the bounds of possibility.

Lean management is a new departure for
companies and like all new departures, it
brings about more changes than managers and
employees are willing to accept. Anyone who
takes up the challenge, however, and benefits
new internal and/or external clients will see
new prospects and opportunities open up.

In a world in which the only constant is
change, there are no 'secure' jobs. Employees
and managers who put themselves in the place
of their internal and external clients and bring
benefit to them, and can face new departures
and setbacks with composure, optimism and
humour. When Thomas A. Edison was asked,
after countless failed experiments, why he was
still working on the manufacture of a new bat-
tery, his reply was:

ISey



Failed experiments? By no means! I now
know 50,000 ways in which a battery does not
work.

Those who never stop learning can hold
their own every step of the way.
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ASTIN KENDiNi DEGERLENDIRDIGi
PERFORMANS DEGERLENDIRME _
SISTEMLERINDE TEVAZU FAKTORU
(MODESTY BIAS) VE BiR

ORNEK OLAY CALISMASI

Performansin kisi icin belirlenen dénemsel
hedeflere gore degerlendirildigi sistemlerde,
hedefleri ast ve iist birlikte saptadiklar: igin,
donem sonunda bu hedeflere ne oranda ulasil-
digainin belirlenmesinde, astin da degerlendir-
melere katilmasi istenir. Dénemsel performan-
sin hedeflere ulasma derecesine gore gozden
gecirildigi bu goriismelerde astin kendi-kendini
degerlendirmesi, sdézkogusu degerlendirme
yaklagimminin bir geregidir.

Ancak bu yaklasimda kisinin yaptig: deger-
lendirme kendi kigilik 6zelliklerine ya da ¢ahs-
ma davraniglarina yionelik olmayip, yaptig is,
iirettigi ikt ile ilgilidir. Ayrica ¢ogunlukla bu
gibi degerlendirmelerde, kigi performansim sa-
yisal degerlerle degil, sayisal olmayan ifadeler-
le aynintali tanimlamalar yaparak ve standart-
lardan sapmalarin nedenlerini agiklayarak de-
gerlendirir.

Kigilerin ortak kriter ve standartlarla de-
gerlendirildigi ornegin, degerlendirme skalala-
rinin kullanildig: sistemlerde, astlarin kendile-
rini degerlendirmeleri kritik bir konu olarak
kargimiza gkmaktadir. Uygulamada sadece ki-
sinin kendini degerlendirmesine dayanan sis-
temlere organizasyonlarda rastlanilmamakta-
dir. Ancak ilk amirin/amirlerin yaptig1 deger-

Dog. Dr. Cavide UYARGIL

lendirmelerin yamisira, kigiye kendi-kendini
degerlendirtmek pek ¢ok yoneticinin bagvurdu-
gu yollardan biridir. Sistem formel olarak béyle
bir degerlendirme gerektirmese de, bir ¢ok yo-
netici astlarinin kendilerini nasil algiladiklar-
n1 ogrenmek ve kendi goriigleri ile astlarinin
goriiglerini kargilagtirmak i¢in bu yola bagvur-
makta ve bu yolun sistemin igleyigine yarar ol-
dugunu belirtmektedirler.

Diger baz1 yoneticiler ise, astlarim1 kendile-
rine degerlendirtme yolundan pek fazla hoglan-
mamakta ve ozellikle astlarin kendilerinden
daha yiiksek puanlarla degerlendirme yapma-
lar1 durumunda bu puanlarin baglayici olacag:-
m ve astlan daha diigiik puanlara ikna etme-
nin zor olacagim ifade etmektedirler.

Yukarida da belirtildigi gibi, ozellikle gele-
neksel degerlendirme sistemlerinde astin ken-
dini degerlendirmesinin kritik bir konu olmas:
nedeniyle, ilgili alanda ¢ok sayida arastirma
yapilmig ve genel olarak agagidaki dogrultuda
bulgular elde edilmistir.

(1) Astin kendini degerlendirmesi ile amirin
degerlendirmesi arasinda diigiik ile orta dere-
cede bir iligski bulunmustur.

(2) Astin kendini degerlendirmesi gogunluk-
la amirin yaptig1 degeriendirmelerden daha



yiiksek puanlarla olmakta, diger bir deyisle ast
kendine amirinden daha yiiksek puan vermek-
tedir.

Yukarida belirtilen bu bulgular Bata kiiltiir-
lerinde yapilan aragtirmalarla belirlenmig
olup, ayn1 konunun Dogu kiiltiiriinde, Tai-
wan'da Fahr, Dobbins ve Cheng (1991) tarafin-
dan ele alindig1 bir arastirmada farkl: bulgu-
larla karsilasilmigtir. Sézkonusu aragtirmada
astlarin kendilerini amirlerinin yaptiklar1 de-
gerlendirmelere gore daha diigiik puanlarla
degerlendirmig olmalar: tevazu faktori ile
aciklanmg ve tevazu faktoriiniin de Dogu kiil-
tirlerinde onemli bir unsur oldugu ifade edil-
migtir.

1993'de benzer bir arastirma bu kez Jiayu-
an Yu ve Kevin R. Murphy tarafindan Cin
Halk Cumhuriyetinde yapilmigtir. Ozellikle
Cin'de varolan kiiltiirel degerlerin rahatlikla
benimsendigi ve gozlemlenebildigi ticaret ve
sanayi merkezlerinden biri olan Sangay yaka-
ninda bulunan Nanjing'de ii¢ fabrikanin ¢ali-
sanlarina uygulanan bu arastirmada tevazu
faktoriiniin kendi-kendini degerlendirmelerde
varoldugu varsayimindan hareket eden arastir-
macilar, beklenileri dogrultusunda sonuclarla
kargilagamamiglardir. Diger birdeyisle, 453 ki-
siyl kapsayan bu ¢aligmada astlarin kendilerini
degerlendirmelerinde amirlerinin degerlendir-
melerinden daha yiiksek ortalamalar elde edil-
mistir. Dogu kiiltiiriiniin 6zelliklerinin goriile-
medigi bu bulgularda Bati kiiltiirlerinde gorii-
len sonuclarin benzerlerine ulagilmigtir. Adige-
¢en yazarlar bulgularinin agiklik kazanabilme-
si icin daha sonra yapilacak caligsmalarda 6r-
giitsel kademelerle tevazu faktorii arasindaki
iligkinin aragtirilmasim 6nermektedirler.

Tevazu Faktoriiniin Arastirildig:
Bir Ornek Olay Calismasi

Yapilan 6n ¢aligmalar sonucunda, astlarin
kendilerini degerlendirmelerinin amirlerin de-
gerlendirmeleri ile birlikte dikkate alindign sis-
tematik caligmalara ve bunlara iligkin verilerin
diizenli olarak korundugu tek bir sisteme ban-
kacilik sektériinde 6zel bir bankada rastlan-
mustir. Bir ¢ok igletme performans degerlendir-

me sistemlerinde yoneticilerin astlarinin ken-
dilerini degerlendirmelerine imkan tamdiklarn-
n1 ancak bunu sistemin bir geregi olarak degil
de, kendi istekleri ile uyguladiklan bir yéntem
oldugunu belirtmiglerdir. Bu nedenle, bu gibi
igletmelerden ihtiya¢ duydugumuz verilerin
saglanmasi miimkiin olamayinca, ¢calismamizin
diizenli verilere ulasabildigimiz tek bir banka-
ya ait bir 6rnek olay ¢aligmas ile simirlandiril-
masi uygun gorulmiistiir.

Grafik derecelendirme skalas:1 yénteminin
uygulandigr degerlendirme sisteminde astlar
ve ilk amirler ayri birer form iizerinde deger-
lendirmelerini 10'lu bir skala kullanarak ayn
ayr (birbirlerinden bagimsiz olarak) yapmakta
ve degerlendirme goriigmesi sirasinda amir
hem astin kendi i¢in verdigi puanlari, hem de
kendi degerlendirmesini asti ile tartigmakta-
dir. Ancak asta iligkin kararlarin alinmasinda
(terfi, ticret artisa v.b.) amir degerlendirmeleri
temel ahinmaktadir. Eger amir ile astin deger-
lendirmeleri arasinda + 2 ya da daha yiiksek
puan farkhihklar: varsa (faktérler bazinda) bu
formlar Insan Kaynaklar1 Béliimii tarafindan
yeniden incelenmekte ve ilgili amir ile bu ko-
nuda goriigiilmektedir.

Toplam 274 kigiye ait bir dénemlik (yillik)
verilerin elde edilebildigi bu ¢calismada, tevazu
faktoriiniin sézkonusu bankadaki degerlendir-
me sistemindeki etkisinin belirlenmesi amag-
lanmig ve bu dogrultuda hipotezler olusturul-
mustur.

Calisanlarin Cinsiyete Gore Dagihm

Kadin Erkek
146 128 N=274
Jo 53 P 47 % 100

Calhiganlarin Egitim Diizeylerine Gére

Dagihm
Ilkokul 7 % 2.5
Ortaokul 16 %5.8
Lise 89 % 32.5
Universite 151 % 55.1
Master 11 % 4.1
N=274 %100.0
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Cahisanlarin Yaga Gére Dagalimu Yas A.D. :
19-25 yag*** | Ortalama 8.53 8.91
19-25 Y. 34 12.4 (n=34) Varyans 0.32 0.45
26-3?%;;_ 183 : 66.8 26-35 yag Ortalama 8.60 9.04
36-59 Yag 57 % 20.8 (n=183) Varyans 0.37 033
(n=57) Varyans 0.54 0.27
Cahsanlarin Unvanlarina Gére Dagilhimi  — AD. KED.|
— Hizmetli* Ortalama 8.50 9.00
5"“’1"“,‘“ 416 %168 (n=8) Varyans 0.57 057
stk 185 fife Memur Ortalama 8.45 8.83
S s e (n=69) Varyans 0.40 0.38
Sekroter . i 24 Sekreter® | Ortalama 846 8.85
Sl B ¥ (n=13) Varyans 0.60 0.14
s gaeed Yetkili Ortalama 8.60 9.12
' (n=138) Varyans 0.57 0.55
Caliganlarin Kideme Gére Dagihim Yonetici Ortalama 8.63 9.24
(n=46) Varyans 0.55 0.27
13 Y1l 54 %19.7
4-7 Y1l 175 % 63.8 | Kidem AD. KED. |
8+Y1l 45 %16.5 1-3 yil* Ortalama 8.52 8.70 .
N =274 % 100.0 (n=54) Varyans 0.37 0.51
4-7yil Ortalama 8.60 9.14
(n=175) Varyans 0.41 0.27
Arastirmanin Bulgular 84yl Ortalama 8.44 9.11
e : (n=45) Varyans 0.39 0.19
(Tim
i >~ g AD: kps*|  Analiz Yontemi ve Bulgular
Ortalama _8.56 9.0 ~ Qahgmada iki ortalama (kendini degerleme
Varyans 0.40 0.33 ve amir degerlendirmesi puanlar ortalamasi)
Cinsiyet AD. KD. | arasindaki farkin anlamh olup olmadiga belir-
Kadin Ortalama 8.58 9.08 lemek igin gerekli degerler bulunmus ve uygu-
(n=146) Varyans 041 0.32 lanan hipotez testleri sonucunda asagidaki bul-
Erkek Ortalama 8'.51 . 9.01 g'ula_r elde edﬂmlsm_
(n=128) Varyans 041 0.38 .
£ Tevazu faktoriiniin sézkonusu igletmedeki
Egitim astlarin kendilerini degerlendirmelerinde varo-
mg’?xm AD. KD. | Jup olmadigim belirlemek amac: ile yapilan
Tkokul Outatins 857 8.85 analizde, 6nce tiim ¢aliganlarin kendilerini de-
™ Varyans 0.29 0.48 gerlendirmeleri ile amir degerlendirmeleri ara-
Ortaokul Dttalama 831 9.00 sindaki farkin anlaml olup olmadig, daha son-
(n=16) Varyans 0.50 0.40 ra da bu kigilerin egitim diizeyi, yas, cinsiyet,
Lise Ortalama 8.45 9.09 kidem ve iinvanlarina gire tevazu faktérii
(n=89) Varyans 0.41 0.24 aragt;nlmlgm, :
. g A A g = lgili tablolardan da goriilecegi gibi, sekre-
Y. Lincud Ostibiins 9.00 9.50 terler, hizmetliler, kidemi 1-3 yil aras: olanlar
(n=11) Varvaos) 0.40 0.27 ve ilkokul mezunu denekler digindaki diger

*  Amir degerlendirmesi
** Kendi-kendini deferlendirmesi

*** Sozkonusu iggoren gruplarinda A.D. ile K.K.D. arasin-
da anlamh bir farkhhk bulunamamistar.




tiim gruplarda astin kendini degerlendirmesi-
nin amirin degerlendirmesinden yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Diger bir deyigle, ortalamalar
arasinda anlamh bir farklilik bulunmayan bu
dért grup disinda kalan kigilerin kendi deger-
lendirmelerinin amir degerlendirmesinden
yiiksek olmasi1 nedeniyle, tevazu faktériine
rastlanamamasgtar.

Soézkonusu igletmedeki 274 iggorenle simirh

bu ¢aligmada, yukarida da belirtildigi gibi Bata1 -

kiiltiiriinde elde edilen verilere benzer veriler
saglanmig olmasi bu banka kosullar acisindan
pek gasirtica olmamigtir. Ciinkii Tirkiye'deki
bankacilik sektoriindeki diger pek ¢ok bankada

oldugu gibi, bu bankada da gerek yonetim ge-
rekse insan kaynaklan kalitesinin Bat1 stan-
dartlarindan farkl olmadig gézlemlenmistir.
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OZEL ORMAN iSLETMECILIGI

1. Giris

Isletme, kigilerin istedikleri ya da isteyebi-
lecekleri mal ve hizmetleri sunabilmek icin ge-
reksinim duyulan ¢abalar gerceklegtirme ara-
adir denilebilir. Isletme, teknik bilgi ve bilim-
sel bulgularin ve ekonomik metodlarin uygu-
landig; insan davranmiglarinin c¢oziimlendigi,
sosyal sorumluluklarin ve toplumsal etkilegim-
lerin bulundugu birimdir.

Isletmeler ¢ok degisik bicimde tanimlanabi-
lir. Genig anlamda bu tanim1 g6yle yapabiliriz:
Isletme, insanlarin ihtiyaglarini kargilamak
amaciyla iiretim faktorlerini (iggiicii, doga, ser-
maye, teknoloji ve zaman) bilingli ve sistematik
bir bi¢gimde bir araya getirerek igletilen ya da
igleyen her ekonomik birim igletmedir.

Isleyiginin siirekli ya da siireksiz olmasi,
biiyiikliigii ya da kiiciikliigi, igletenin dar ya
da genig bir ¢evrenin gereksinimini kargilama-
s1, miilkiyetinin devlet yada ézel kigide olmasa,
tek ya da ¢ok sahibe baghhg, kapitalist ya da
komiinist bir diizen i¢inde iglemesi ya da igle-
tilmesi bir ekenomik birimin igletme sayilmasi-
na engel degildir. Onemli olan, bu ekonomik bi-
rimin yarar saglamasi, bagka bir deyigle insan
gereksinmelerini giderecek mal ya da hizmetle-
rin saglanmasina elverisli olmasidarV,

(*) H.Mustafa PAKSOY, Arg. Gor., K. Marag Siitgii Imam
Universitesi [IBF Isletme Bolimii.

(1) Radvan Karalar; tqlehne Ekonomisi Girig 1, Eskisge-
hir: Anadolu Universitesi IIBF, 1988, s. 12.

H. Mustafa PAKSOY*

Cagdas ekonomik anlayis, her ne tiirlii olur-
sa olsun devlet elinde ve tekelinde bir ekono-
mik birimin bulunmasim ve devlet tarafindan
igletilmesini akiler bulmamaktadir.

On dokuzuncu yiizyilda devletge siirdiiriilen
etkinliklerin ¢ogu piiriizsiizce yiiriimiigtiir.
Sozgelimi PTT, Avrupadaki devlet demir yol-
lar1 vb. Ama ikinci Diinya Savagi'ndan sonra
yiiriirliige konan devlet programlarinin genel-
de basarih olmaya devam ettigi tek iilke Ja-
ponya'dir. Bagka her iilkede -Komiinist iilke-
lerde oldugu kadar demokratik iilkelerde de-
Ikinci Diinya Savas: sonrasina ait devlet prog-
ramlarimin ¢ogu felaket olmugtur. Eger birta-
kim sonuclar elde edilmigse; bunlar ¢ogu kez
programlarin yiiriirliige konmasiyla amacla-
nan sonuglarin tam tersi olmugtur®. Devle-
tin diger alanlarda oldugu gibi ormancilik ala-
ninda da bagarili olamadigimi, ormanlarin zel
girigimciler elinde igletilmesinin artik bir zo-
runluluk haline geldigini. séyleyebiliriz. Bu-
giin diinyada "sosyal ormancilik anlayis1” dog-
rultusunda AT iilkelerinde ormanlar devlet,
diger kamu kuruluglan ve 6zel sektor tarafin-
dan sahiplenilmigtir. AT ormanlarinin %
57.9'u bzel sektodr, % 19.9'u devlet ve % 22.2'si
de diger kamu kuruluglarina aittir. Topluluk
iiyesi 12 iilkeden sadece, Yunanistan ve Irlan-
da'da ormanlarin % 50'den fazlas1 devlete ait-

(2) Peter F. Drucker; Yeni Gergekler (Ceviren: Birtane

Karanakgi), Ankara: Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yaymn-
lar1 Genel Yayin No: 315, Tarih Dizisi, 25, 1991, s. 64.

sl —



tir®, Kisaca, diinyada ormanlarin ozel girigim-
cilerce igletilmesinin uygulamalar vardir ve
ayn1 uygulamalarin Tiirkiye'de de yapilabilme-
si denenebilir ve denenmelidir.

Bu caligmada, ormanlarin 6zel girigimciler-
ce nasil igletilebilecegi ve 6zel orman igletmele-
rinin organizasyonu iglenmigtir.

2. Ozel Orman Girisimcileri

Girigimci, kigilerin gereksinmelerini karsi-
lamak i¢in mal ve hizmet iiretiminde bulun-
mak iizere, liretim faktorlerini saglayip birles-
tirilmesi olanaklarini olugturan, kér elde etme
amac: giiden ve riskleri yiiklenen kigidir®.
Eger bunu devlet yapiyorsa girigimci devlet,
ozel sahislar yapiyorsa girigimci 6zel sahislar-
dar. Ozel orman girigimcileri ise; ormanlarin di-
kimi, bakimi, yetigtirilmesi, kesimi, orman
iiriinlerinin iiretimi, pazarlanmasi ve dagitim-
na kadar olan tiim iglemleri yapabilmek igin
gerekli toprak, isgiicii, sermaye ve teknik ve
teknolojik faktorleri biraraya getirerek orman
iiriinleri tiiketicilerine talep edecekleri mamiil-
leri sunabilme amacim giiden kigilerdir.

Girigimci, igletmenin soyut ve somut tiim
sorumluluklarin iistlenen kigi olarak ¢agdasg
igletmecilik anlayiginin geregi su iglemleri yeri-
ne getirmek zorundadir:

a. Yeni iiriinler meydana getirmek ya
da bilinen iiriinlerin niten:-'erini degistir-
mek: Orman iiriinlerinin gegitlenu. mesi, or-
man tiriinlerine olan talebi tiiketicilerin zevikle-
rine daha uygun sekilde sunabilmek, ancak bu
ilkenin yerine getirilmesi ile miimkiindiir. Dev-
let igletmeciliginde, 6zel igletmecilige gore bu
ilke biraz daha agr igler.

b. Yeni iiretim y6ntemleri uygulamak:
Hizla ilerleyen teknolojik gelismeler kargisinda
kayitsiz kalmak, verimsiz ¢aligmaya neden ola-
cagindan ormanlarin yetigtirilmesinde, kesi-

(3) H. Mustafa Paksoy, "Tiirkiye'de Ormancilik Sekts-
rii'niin Kalkinmadaki Yeri ve Ozel Orman isglet-
meciligi", Adana: Cukurova Universitesi Sosyal Bilim-
ler Enstitiisii (Yayinlanmamg Yiiksek Lisans Tezi),
1994, s. 11.

(4) Karalar; s. 14.

minde, tasinmasinda ve orman iiriinleri iireti-
minde en son teknolojik yenilikler 6zel girigim-
cilerce daha etken kullanilacaktar.

c. Endiistride yeni érgiitlenmelere git-
mek: Belli bir giice ve yaptinma ulagmak siya-
sal orgiitlenmede oldugu gibi endiistride de s6z
konusudur. Orman hammadde ve malzemesine
dayal bir endiistrinin hemen hemen aym dal-
da iiretim yapan bir diger endiistri ile yatay,
dikey ya da karma birlegmeler geklindeki iglet-
melerin bagimh ve/veya bagimsiz olarak igbirli-
gi icinde hareket etmeleri devlet yonetimindeki
bir igletmenin g¢egitli yasal agamalar1 tamamla-
ma, degisik formaliteleri yerine getirme gibi
aktifligi engelleyici kogullar i¢inde bulunma-
yan ozel girigimcilerce daha kolay saglanir.

d. Yeni pazarlar bulmak: Isletmeler i¢in
iiretimi yapmak kadar pazarlama olanaklan
da 6nemlidir. Uretim artis1 saglanmadan ve-
rimlilik artisi saglanamayacagindan, artan
iiretim igin yeni pazarlar bulmak; ormanlarin
bilingsizce ve ekonomiye katkisinin ¢ok az sag-
lanarak tiiketildigi iilkemizde iiretim yéntem-
leri, fiyatlama, kalite ve pazar aragtirmalarina
baghdir. Bu da serbest piyasa anlayiginin gere-
gi olarak o6zel girigimcilerce daha iyi yapilticak-
tar.

e. Girdilerin satin alinabilecegi yeni
kaynaklar bulmak: Ormancilik Sektérfi'nde,
orman hammadde ve malzemesine dayal: iire-
tim yapan endiistri i¢in en biiyiik sorun gele-
cekte orman kaynaklarinin tiitkenebilecegidir.
Eger orman alanlarim artirici, meveut orman-
lar1 koruyucu onlemler alinmazsa; idare siire-
si kisa olan (kavak, garipdost gibi) agag tiirleri-
nin yetigtirilmesi ve ozel girigimcilerce agac-
landirma ¢aligmalarinin yapilmasina mevcut
olanaklarin disinda yeni olanaklar saglan-
mazsa Ormancihik Sektorii'niin ekonomiye sag-
layacag katkilar beklenenin ¢ok altinda ola-
caktir.

f. Yonetim ve calisanlar arasindaki ilis-
kileri artirmak: Tiirkiye'de ormanlarin %
99.01'inin devletin elinde olmas1 nedeniyle bu-
giine kadar devlet-orman kéyliisii arasinda cer-
yan eden iligkiler beklenen diizeyde olmamg-
tar.
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Sorun, ilk olarak 1950'lerin baginda giinde-
me gelmig ve yasal olarak 1956 yilinda 6831
sayili Orman Kanunu ve 1961 tarihli Anaya-
sa'min 131. maddesi, kurumsal olarak da
1970'de ORKOY'iin (Orman-Koy Iligkileri Ge-
nel Miidiirliigii) orgiitlenmesiyle noktalanan
cesitli Bakanhk ve Genel Miidiirliikler'e baglh
sube miidiirligi ve daire baskanhklar: bigi-
minde somutlanmigtir. 1982 tarihli Anayasa'da
"Orman Koyliisiiniin Korunmasi1" baghg altin-
da ayrica yer verilen s6z konusu sorun, ilk giin-
deme getiriliginden giiniimiize degin, degisik
cevrelerde birbirinden farkl: amaclar gozeten
tartigmalarin konusu olmustur. Bu tartigma-
lardan somut iiriin verenlerinde ise temel amag
aymdir: "Ormanlarin korunmas, gelistirilmesi
ve genigletilmesi hedeflerine ulagilmasini sag-
lamak®..."

1970lerin baginda ORKOY'iin 6rgiitlenmesi
ile devlet-orman kéyliisii arasinda diyalog ku-
rulmaya ¢aligilmigtir. Ancak gereken sonug ali-
namamigtir. Bundan dolay: ormanlarin korun-
masi, geligtirilmesi ve genigletilmesi yeterince
olmamagtar.

Ozel orman igletmeciliginde, yonetici-gah-
san arasinda formal ve informal iligkiler birta-
kim biirokratik engeller olmayacagindan daha
iyi gelistirilebilecektir.

g- isletme ve devlet arasindaki iligkile-
ri gelistirmek: Daha oncede belirtildigi gibi
Tiirkiye'de ormanlarin miilkiyetinin tamami
hemen hemen devlete aittir. Bu nedenle orman
igletmeleri ile devlet arasindaki iligki devletin
devletle olan iligkisinden ibaret olmugtur.

Ozel orman igletmeleri ile devlet arasinda
dogacak iligki; devletin igletmelere ¢izdigi yasal
cercevenin serbest piyasa ekonomisi ksullarina
uygun olmalidir. Igletmeler de devletine olan
vergisini 6demeli, iilkenin kalkinmasina katk-
da bulunmalidar.

(5) Yiicel Caglar; Tiirkiye'de "Orman Kéyleri" ve Kal-
kindirilmasina Yénelik Etkinlikler, Ankara: Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1: 340, 1986, s. 167.

3. f)zel Orman isletmelerinin
Isletilmesi ve Organizasyonu

Ekonomide yer alan her igletmenin yoneti-
mi, dolayisiyla yoneticisi vardir. Ormanlarin is-
letilmesi ve orman iiriinlerinin iiretimine daya-
I1 igletmelerin ydnetilmesi de kendine 6zgii
ozelliklerine uygun olarak, ancak ydnetimin
fonksiyonlarina da bagh kalarak yapilmaldar.

Ormanlar 6zellestirilirken 6ncelikle orman
icinde ve orman kenarinda yagayanlar, diger
bir ifadeyle orman kéyliisiine belli ilkelere bag-
I1 kalinarak devri ve boylece ozel girigimcilerce
igletilmesi orman koyliisii ile devlet arasinda
hoggoriiyii getirecektir. Ancak ormanlarin or-
man koyliisiine devri ile her bir orman kéylii-
siiniin tek bagina hissesine diigen ormam (veya
devletten aldigr kadarini) ayr bir gekilde iglet-
mesi iyimser bir anlayig degildir. Bu bir ¢ok yii-
kii de getirir. Her bir kéyliiniin sahip oldugu
orman alanim tel orgii, ¢it vb. yollarla ayirir-
ken bir ¢ok sinir sorunu ¢gikacag gibi, bu ayrim
sirasinda ormanlarin kesimi, zarar verilmesi
de sbz konusu olacaktir.

Ormanlarnn sahipleri; bélge, il, ilge, kiy ve
hatta belli biiyiikliikdeki orman alanlarinin
ayirmmna dayal olarak ortaklik (girket) seklin-
de orman alanlarim igletebilirler. Boyle bir ig-
letim, ormanlarin, miras dagitiminda oldugu
gibi ¢ok kiiciik alanlara bgliinmesini 6nleyecek-
tir. Bu ortaklik, yasalarin 6ngordiigii ve Ticaret
Hukuku'nda yer alan ozel igletmelerden Kigi
Isletmeleri (tek kisi igletmesi harig, adi ortak-
lik, Koll. Sirket, Adi Kom. Sirket), Sermaye Is-
letmeleri (Anonim Sirket, Limited Sirket ve
Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit Sir-
ket) ve Kooperatif Igletmeleri seklinde olabilir.
normal bir girketin serbest piyasa kqgullarin-
daki igleyigi ormanlarin igletilmesinde de ge-
cerli olabilir.

Herhangi bir 6zel orman igletmesi ortakligi-
nin organizasyonu, yonetim iglevleri esas alina-
rak; Hissedarlar, Yénetim Kurulu, Genel Mii-
diir ve Genel Miidiirliige bagh Pazarlama, Ure-
tim, Finansman, Personel ve Muhasebe boliim-
leri yer alacaktir. Bu arada devletin uzun siire-
dir ormanlar: igletmesi nedeniyle bu alandaki
bilgi, tecriibe ve goriiglerinden yararlanilmali-



dir. Bunu da devlet Genel Miidiirliige kurmay-
lik ederek aktarabilir. Uretim béliimiine bagh
olarak da orman miihendisi bulunabilir. Or-
man miihendisine bagli Ormdn Muhafaza Gé-
revlileri'nin bulunmasi, miihendisin bulunma-
dig1 ve orman iiretimi ve kesimi gibi konularda
yardimc: eleman olarak girev yapabilir.

d. Pazarlama: Uriinlerin pazarlanmas:,
pazar aragtirmalar: ve analizleri yapacaktir.
Sagladigr bulgular iiretim béliimiine aktara-
caktir.

e. Uretim: Ozel orman igletmelerinin en
onemli boliimii olup; ormanlarin yetigtirilmesi,
orman alanlarinin artirilmasim saglayacak ve

HISSEDARLAR
YONETIM KURULU
GENEL MUDUR
" KURMAY (DEVLET)
PAZARLAMA URETIM FINANSMAN PERSONEL MUHASEBE
ORMAN MUHENDISI
OR. MU!H. GOR. OI.L MUI—|L GOR.

Sema: Herhangi bir 6zel orman igletmesi ortakhif girketi organizasyon gsemas:

a. Hissedarlar: Bir bolge ya da diger ay:-
rimlardan herhangi birine goére olugsan ortak-
hkta pay1 bulunanlardir.

b. Yonetim Kurulu: Olusan ortaklikta ka-
rar orgam olarak bulunacaktir. Bagka bir ifa-
deyle girketi idare eden ve ii¢iincii kigilere kar-
s1 temsil eden kurul olacaktar.

c. Genel Miidiir: Isletme y6netimi, igletme
politikalar1 ve igletme gidisatindan sorumlu
olacaktir.

Kurmay (Devlet): Ozel orman igletmeleri-
ne damigmanlik hizmeti yapacak, fakat karar-
larin alinmasinda etkin olmayacaktar.

orman hammaddesini kullanarak talep edilen
iretimi gerceklestirecektir.

Orman Miihendisi: Ormanlann yetigtiril-
mesi, kesimi ve ormancilikla ilgili diger teknik
konularda bilgi verecektir.

Orman Muhafaza Goérevlisi: Orman mii-
hendisine yardimc1 eleman olarak gérev yapa-
caktir,

f. Finansman: Isletmenin gerek sabit, ge-
rekse déner sermayenin saglanmasi ve gerekli
fon kaynaklarinin belirlenmesi gorevini yapa-
caktir.

g. Personel: Isletmenin gereksinim duydu-
gu iggérenlerin alinmasi ve iggorenlerle ilgili
caligmalarin yapildig boliimdiir.



h. Muhasebe: Isletme faaliyetlerinden sag-
lanan gelirlerin ve yapilan giderlerin belirlen-
mesini; donem i¢i muhasebe kayitlarini ve do-
nem sonu muhasebe raporlarim hazirlamakla

4. Sonug

Ormanlar, dogal kaynaklarin en énemlile-
rinden olup, orman iiriinleri sanayiine dogru-
dan ya da dolayli ana hammadde olarak gir-
mektedir. Dolayisiyla bir ekonomik varliktar.
Diger ekonomik varliklarin 6zel girigimciler ta-
rafindan igletilmesi ve bu igletmelerin organi-
zasyonu ormanlar i¢inde sézkonusu olabilir.
Ormanlarn idare siiresinin (iiretim siiresi) 20
ile 200 y1l arasinda degismesi diger sektorlere
gore ormancilik sektoriinii en farkli kilan du-
rumdur. Burada ortaya planlamanin 6énemi
gkmaktadir. Ormanlarin idare siiresinin uzun
olmasi nedeniyle uzun dénemli planlamanin
yapilmas: ka¢inilmazdir. Orman tiriinleri sana-

yiinin de kapasitesi bu dogrultuda saptanmali-
dir. Aksi takdirde igletmenin atil kapasite ile
caligmasi ve yapilan yatinm ve donanimin ken-
dini amorti edememesi sézkonusu olacaktir.
Temel amaci, kir ve topluma hizmet etmek
olan ozel girigimci amacina ulagamayacaktir.

Ormanlar ézellestirilmeden 6nce bir yasal
gercevenin belirlenmesi gerekir. Bu yasal cer-
ceve igerisinde ozellestirme yapilmalidir. Ozel
ormanlarin igletiminde ve organizasyonunda
girigimciye belirlenen yasal gerceve icerisinde
serbesti saglanmalidir.

Ozel girigimcilikle ormanlarin;
* bakim, '

* korunmasi,

* prodiiktivitesi,

¢ rantabilitesi

* ve iilke ekonomisine katkis1

devlet isletmeciligindekine oranla daha yiiksek
olabilecektir.

Biitiin Yonleri ile

HITABET
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Nejat Muallimoglu

isteme Adresi:

Avciol Basim-Yayim
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Cagaloglu-ISTANBUL
Tel: (0212) 526 04 24
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ORGUT TEORISiI:

AMERIKAN VE AVRUPA STILLERI
Neden Avrupa Katkilanyla

ligileniyoruz?

Orgiit teorisine Avrupa'nin katkilarini ge-
tirmeye kars: ilgim kigisel deneyimimden dog-
maktadir:

Misir'da dogdum ve orada iiniversiteye git-
tim. Mezun olduktan sonra ¢aligmak iizere Bir-
lesik Devletler'e gittim. Okulu bitiren bir 6g-
renci olarak ilk énce Chicago, daha sonra New
York Universitesi'nde genel olarak Amerikan
sosyal bilimleriyle, 6zel olarak ta orgiitsel lite-
ratiirle ilgilendim. Hocalarimin ¢ogunu darka-
fal (provincial) buldum ¢iinkii kendi evlerinde
kalarak kendi insanlarim, kendi érgiitlerini ve
kendi sistemlerini inceleme egilimindeydiler.
Chicago Universitesinde Friedman ekonomisi
hakkinda bir¢ok sey 6grenmeme kargin Keyne-
sian ekonomi hakkinda ¢ok az sey 6grenebil-
dim. New York Universitesi'nde (NYU) Druc-
ker, yonetim pratigi hakkinda bana bir¢ok sey
ogretmistir ama Ingiltere'deki Glacier arastar-
mas1 ya da Fransa'daki biirokrasi olayr hakkin-
da herhangi birgey égrenemedim. Birlegik Dev-
letlerde iiniversite profesérii olarak kendi lite-
ratiiriimii okumaya bagladim. Daha sonra, de-
gerli ve etkileyici (impressive) olmasina rag-
men, Avrupa orgiitsel literatiiriiniin eritilmig
ve yayilmig oldugu hissine kapildim. Ogretim

(*) Prof. Dr. Sami KASSEM, Toledo Universitesi, Ohio
MIR, Vol. 17, 3, s. 11-18'den ¢evrilmistir.

Sami KASSEM*

icin Avrupa'ya gittigimde, Avrupah orgiit diisii-
niirlerinin- Amerikalilara gére daha az orgiitlii
ve daha az agresif olduklarim1 saskinhkla far-
kettim.

Onlarm, ¢aligmalar: yalnizca iilke diginda
degil kendi evlerinde bile bilinmeyen, taninma-

- yan askerler olduklarini gérdiim. Onlar bira-

raya getiren profesyonel bir toplum olmadig
gibi biiyiik gazete-dergi ve mecmualara da yaz
yazmazlar. Kimin yaz1 yazdigini, inceleme yap-
tigini ve diizenleme yaptigimi gérmek icin Av-
rupa sahnesine goz gezdirdim: Amerikahlardi!
"Amerikan Geligimini" animsadim ve kendime,
"Eger Amerika orgiitsel yetenegi olmasaydi Be-
atles basarih olabilir miydi?" diye sordum. Ne-
den Ingilizler degil de Amerikalilar tarafindan
kesfedildiler.

Sonugcta, bir inceleyici olarak, davranigimda
her zaman kendini gosteren, "deger"” kavramiy-
la kargilagtim. Avrupada ya da Orta Dogu'da
nereye gitsem kendimi Bat1 degerlerini empoze
etme ve Amerikan diigiincelerini uygulama ko-
nusunda inceledim. Kigileri, kendi diigiinceleri-
mi benimsetme ve onlarin yollarim1 ya da ya-
samlarim degigtirme konusunda tedirgin mi
ediyordum? Sinifta olas:1 modelleri mi yoksa
pratik iiniversalizmi mi anlatiyordum? Ameri-
kan yolu en iyisi miydi? Her zaman merak et-



tim! Gecen yaz bir Arap yonetici, kendisine, ig-
cilerinin U.S.A.'da R. Likert (1967) tarafindan
hazirlanmig bir ankete nasil yanit verdiklerini
gosterince olduke¢a sert bir tepki verdi. Sonug-
larin, kendisine Amerika'daki siyahlarin 1.Q.
testinin sonug¢larimi amimsattigini séyledi.
Olaydaki yanhig bunlarin beyazlar tarafindan
hazirlanmig, uygulanmig ve degerlendirilmis
olmasiydi. Bunlar sizin ne kadar zeki degil, ne
kadar beyaz oldugunuzu 6l¢mekteydiler.

Ozetlemek gerekirse, bu yaziy1 yazmak icin
aklimda ii¢ neden vardi. Bunlar, Amerikan or-
ganizasyonel literatiiriiniin etnosentrik olmas:,
Avrupa orgiitsel literatiiriiniin etkileyici olma-
sina ragmen, erimig ve taninmamig olmasi ile
orgiitsel ve yonetsel uygulamalardaki Anglo-
Sakson onyargisidir. Benim temel hedefim,
gercek ve farkli bir Avrupa orgiitsel diigiince
yapisinin olup olmadiginmi bulmaktir. Zaman ve
yer kisitlamalar1 gize alindiginda, benim bu
soruya yanmitim genel, tarihsel ve kavramsal ol-
mak durumundadar.

Alanin Tarihsel Ozeti

Teorinin ne oldugu ve nelerin gerektirdigi
hakkinda bircok sey biliyoruz, ancak buna bag-
1 olarak oérgiitler hakkinda ¢ok az gey biliyo-
ruz. Bunlarin 6zellikleri nelerdir? Nasil olustu-
rulur, yénetilir veya bozulduklarinda ne sekil-
de diizeltilirler? Gegtigimiz 70 yil boyunca, bu
sorulara yanit vermek i¢in bir¢ok atilhim yapil-
magtir. Bunlar, hem akademinin i¢inde hem di-
sinda, hem Amerikalilar hem de Avrupallar
tarafindan yapilmigtir. Avrupa uygulamasim
Amerikan uygulamasindan ayirdedebilmek
icin size orgiit teorisinin bazi temel ekollerini
sunacagim. Bu yiizyilin bagindan beri orgiitsel
disiincedeki baskin akimlar bir tez, antitez ve
sentez formu olugturmaktadirlar. Senteze kar-
sit olarak (agik sistem teorisi ve olasilik teorile-
ri adi altinda bilinir) hem tez (klasik orgiitsel
teori olarak bilinir) hem de antitez (insan ilig-
kileri teorisi olarak bilinir), érgiitii olugturmak
ve yonetmek i¢in "tek en iyi yol" olarak sunul-
muglardir.

Klasik ya da makina (machine) érgiitsel mo-
deli, sekil olarak bir piramide benzer. Resmi

orgiitsel yapiy1 olusturmak icin pratik deney-
lerde kullanilan prensip setlerinden (6zellegme,
komuta birligi, dikey iletigim) olusur. Buna
karsit olarak, "ing~~ iligkileri" akimi, yapilara
karg: insani, makinalara kargin degigimi 6ne
cikarir ve miithendislik sistemlerinden ¢ok, bi-
yolojik sistemlerden esinlenir. Bir érgiit olustu-
rurken, yapilagma olarak, birey yerine gruplan
kullanir, temel madde olarak, otorite yerine
kargilikh iligkileri ele alir ve yukaridan asag-
ya dogru degil, asagidan yukariya dogru gelis-
meye baslar. Resmi orgiitii geri kabul eder ve
otorite temsiline, ig¢i katilimina, grup kararla-
rina, kigileraras giiven ve agikliga ve ig¢i mer-
kezci liderlige 6nem verir. Insan iligkileri akims
(ya da katilime:r model) davrams bilimcilerin
caligmalarindan elde eilmistir. Amerikan or-
giitsel psikologlarinin ¢aligmasina sikica bagh
olmasina ragmen (Mayo, Roethlisberger ve
Dickson, Mc Gregor, Likert ve Argyris), en de-
rin temelleri Avrupalilar tarafindan gelistiril-
mig diigiincelérde yer alir: Grup dinamigi iize-
rine Kurt Lewin, bilingalt: motivlerin 6nemi
iizerine Freud ve mantik dis1 (rasyonel olma-
yan) motivler iizerine Pareto.

Yakin Atilimlar ve Sentez:
Olasilik ve Acik Sistem Teorileri

Hem klasik 6rgiit hem de insan iligkileri
akimlarinin uygulamada yararlh olabilecek bir-
¢ok diigiincesi oldugu agiktir. Bize orgiitsel dii-
zenleme ve yonetimsel hareket i¢in yol goste-
rirler. Ancak bizi fazla ileriye gotiirmezler. Ki-
lavuzluklar: her durumda esit derecede etkili
olamaz. Ayrnica iki akim da orgiit i¢i ve orgiitle-
rarasi catigmalardaki gercegi ve iglerligi gozar-
d1 etmektedirler. Bunlara yamit vermek icin,
sentezde bazi yeni atilimlar hem Avrupa'da
hem de A.B.D.'de yapilmigtar. (1950 ve dzellikle
1960'larda). Bu yeni yaklagimlar olasilik teori-
leri ve ac¢ik sistem teorileri olarak bilinirler.
Geleneksel yapilariyla beraber, bircok degisik
cesitleri de bulunmaktadar.

1- Alanin temel teorik yaklagimlarimi belir-
lemek,

2- Orgiitsel analizdeki yeni egilimleri ortaya
cikarmak,



3- Amerikan uygulamalarindan Avrupai uy-
gulamalara kaymak ve

4- Kurumu, beg bagimsiz degiskenden (yap,
insan, teknoloji, amaclar ve cevre) olusmusg bir
acik sistem olarak ele almak i¢in, agagrdaki di-
yagrami ¢izdim.

Daha énce belirttigimiz gibi, klasik orgiitsel
teori, yapiy1 6nemserken, insan iligkileri teori-
si, insan1 6nemsemektedir. Sentezdeki yakin
sosyolojik atilimlar, bu iki degigkenin 6nemini
yvadsimazken, kalan degigkenleri de (teknoloji,
amaglar, ¢evre) onemsemektedirler.

1.Yapx
mantig ve
etkinligiyle
klasik

4. Amaclar

lagmayla

3. Teknoloji Gidas
Yeni kaynaklar
Weberianlar hareketi

Sekil 1: Avrupa ve Amerikan stilleri iizerine
diigiinmek i¢in bir 6rgiit teorisi gemas1

Teknolojik Yaptirim
(Imperative): Bir Ingiliz
Ozelligi mi?

Tavistock Grubu

Ingiltere'de bir grup sosyal bilimci (Marx,
Lewin ve Bion'dan olduk¢a etkilenmisg bir
grup), insan iligkileri perspektifini, orgiitiin
teknik goriintiisiiyle birlegtirme konusuyla ilgi-
lenmiglerdir. Kémiir endiistrisindeki teknoloji
degisimi iizerindeki ¢caligmalar ve Hint Teksti-
li {izerine yaptiklan caligmalardan, oncelikle
6nemli bir sosyo-teknik sistem kavram gelis-
tirmigler ve sonra da kurumlarin daha genel
acik-sistem tanimlarimi gelistirmiglerdir. Sos-
yo-teknik perspektife gore, herhangi bir tiretim
drgiitii ya da parcasi, bir teknoloji kombinasyo-
nu ve sosyal bir sistemdir, Bu iki madde birbir-

lerini tanimlayan kargihikl iligkilerdir. Bu ba-
kis agisindan incelersek, teknoloji tarafindan
tanimlanan igteki sosyal iligkilere bakmak ka-
dar, calisanlarin sosyo-psikolojik ézellikleriyle
belirlenerek uygulanan ig durumuna bakmak
da fazla bir 6nem tagimamaktadir.

Hawthorne ¢aligmalan ve Tavistock Komiir
Madenleri ¢aligmalarinin gosterdigi gibi, sosyal
ve teknik gereksinimler kargilikl iligki i¢inde-
dirler.

Giiney Essex Grubu

Tavistock Grubundan bagimsiz olarak cah-
san Joan Woodward, Giiney Essex'deki 100 fir-
ma iizerindeki ¢aligmasinda, en basanh firma-
larin klasik modelden en ¢ok sapanlar oldugu-
nu bulmustur. Firma teknolojisiyle firmanin
orgiitsel yapis1 arasindaki sistematik bir iligki
kesfetmis ve ticari firmalar: organize etmek
icin "en iyi yol" gibi gériinmemesine ragmen,
her teknik duruma en uygun 6zel bir érgiit for-
mu gibi goériindiigiinii belirtmistir. Wood-

‘ward'in bulgulan 6zellikle teknolojinin énemi

tizerinde durmaya egilimli olan ya da herseyi
tamamen bir yana itebilen Amerikan teoris-
yenleri arasinda biiyiik bir ilgi uyandirmigtar.

~ Aston Grubu

Woodward'dan ayr olarak Ingiliz arastar-
macilarindan olusan diger bir grup (Hickson,
Pugh ve Pheysey, 1969) teknoloji ve orgiit yapi-
s1 arasinda yeni bir iligki yakalamiglardir. Lite-
ratiir aragtirmalarindan, 6 yap: boyutu ve 5
teknoloji él¢iimii ortaya gikarmistir. Tki degis-
ken birbirleriyle bagintili olduklar: ve boyutun
etkisi kontrol edildigi zaman iligki kaybolur. 46
ticari firma ve hizmet orgiitiinii temel alarak,
Aston Grubu "teknolojik yaptirim (imperative)"
olmadig sonucuna varmigtir. Teknolojinin ya-
piv1 etkiledigi modelleri destekleyen Amerikan
sosyologlar: tarafindan da bu bulgular sorgu-
lanmasglardar,

Amac Teorisyenleri:
Bir Amerikan Ozelligi mi?

Klasik teori iizerine diger bir girigim ise or-
giitsel amaclarla ilgilenen Amerikan orgiit 6g-

whieg -



rencilerinden gelmigtir (Parsons 1956, Selznick
1957, Perrow 1961, Blau ve Scott 1962, Simon
1964). Bu okul, amaglarin verilmemis oldugu-
nu ve tekil olmadiklarini savunmaktadir.

Cok sayida ve birbirleriyle catigmaktadir-
lar. Barigsever dayamisma vediger donemlerde,
kigilikler ve rekabetci boliimler arasindaki giig-
lii ¢ekisme siirecinden ortaya cikmaglardir.
Bundan bagka amaclar goriindiikleri gibi degil-
lerdir. En 6nemlisi de gayri resmi (unofficial)
olmalaridir. Amaglar; iki nedenden dolay: Ame-
rikan orgiitsel literatiiriinde 6nemli bir yer
olugtururlar. Birincisi, herkes i¢in uygun
normlar olan; amag belirleme ve amaca ulag-
may1 6nemseyen Amerikan toplumunun de-
ger sistemi i¢in bir yanit olugtururlar. Tkincisi,
amaglarin tamimlarin1 optimizasyon igin kri-
ter olarak kabul eden normatif karar modelle-
rinin Amerika'daki geligimine bir tepki olugtu-
rurlar.

Cevresel Yaptirimlar: Bir Bagka
Avrupah Ozelligi mi?

Klasik ve insan iligkileri teorilerine kars:
diger bir girigim de, érgiitlerle ¢evreleri arasin-
da olugan ancak pek 6nemsenmeyen bir dialog-
la iligkili olarak Avrupal érgiit bilimcilerinden
gelmistir. Sinirsiz ¢evrede biiyiiyen Amerikali
meslektaglarinin ¢ogunun orgiitlere sinirh kii-
ciik-i¢ gozlem (micro-internal view) uyguladik-
larin1 hissetmigler ve onlara "kendilerine yone-
lik" gibi yaklagmiglardar.

Kargilastirma ve vak'a metodlarimn bilegi-
mini kullanarak Avrupalilarin "Kurumsal Eko-
li" érgiitlerin kendi ¢evreleriyle ne kadar ka-
nigtiklarini, dizaynlan ve fonksiyonlarim ne
kadarinin cevresel giicler tarafindan sinirlandi-
gim1 gostermiglerdir. Daha belirgin olarak, ¢a-
ligmalar, politik etkilerin vazgecilmez; kiiltiirel
degerlerin 6nemli olduklarin ve karmagik or-
ganizasyonlarda informal gruplar i¢in kaginil-
maz ve evrensel hicbir gseyin olmadigini ortaya
gikarmigtir (Grozier 1964). Tutarh olarak degi-
sen cevrenin organik dizayninin, mekanik
olandan daha iistiin oldugunu da belirtmigler-
dir. (Burns ve Stalker 1961). Ayrica Biiyiik Is-
letme, Biiyiik Ig, Biiyiik Hiikiimet ve Biiyiik

Politik partilerin diinyasinda sorunun yalnizca
tirmame: degil, ama dogal da oldugunu ve or-
giitsel etkinligin geligtirilmesinde birden fazla
kriter oldugunu da ~Sylemiglerdir.

Cevresel etkiler iizerindeki bu ilgi, Avrupa
literatiiriinde ¢ok baskindir ve bizi, dig faktor-
lere bagh oldugu kadar belirsizligi de vurgula-
yan olasilik nosyonuna gotiiriir.

Bu; "tek en iyi yol"un sonu ve ayrica orgiit-
sel diizenlemede se¢eneklerin varlig anlamina
gelir,

Acik Sistem Teorisi

Sekil 1'e gére tam bir dairemiz vardir. Gor-
diik ki; Amerikan orgiit diigiiniirleri, érgiitlere
mikroskobik bir giriigle bakma egilimindedir-
ler ve insanlar1 organize edip yéntemede "tek
en iyi yol"un varhifina inanmaktadirlar. Bunun
tersine, Avrupalilar daha genis bir goriig acisi
kullanmakta ve genellegtirmenin olas: olmad-
gim1 savunmaktadirlar. Simdi téorisyenlerin
yeni bir grubunu -sistem diigiiniirleri- bu iki
goriigii birlestirmek icin kullanacagim.

Tavistock teorisyenlerine goére, orgiitler,
¢evreden c¢ok fazla etkilenen, bunlar éziimse-
yen ve genis sistemler i¢ginde kullanan agik sis-
temlerdir: Psikolojik, sosyolojik ve kiiltiirel dii-
zeylerin hepsi birbirleriyle ilgilidirler.

Bu goriig, hem orgiitsel ekoliin ¢caligmasinda
(tiim 6rgiitii incelemeyi denedigi i¢in) hem de
insaniligkileri ekoliiniin ¢aligmasinda (bireyle-
raras: iligkilerle ilgilendigi i¢in) agiktir. Ancak
kavramsal yanilgisi1 von Bertalanffy'nin (1950)
caligmasinda bulunabilir.

Orgiit Teorisine Avrupah ve
Amerikal Katkilar:
Bir Kiyaslama

Amerikan orgiit teorisi, Avrupal orgiit teori-
siyle nasil kiyaslanabilir? Bu soruya alanin te-
mel perspektiflerini inceleyerek geldim. Sekil
1'de Avrupal aksi (1-3) ve Amerikal aks: (2-4),
Avrupa'da en ¢ok yap1 ve teknolojiye, Ameri-
ka'da ise en ¢ok insan ve amaglara 6nem veril-
digini belirterek ¢izmigtim. Ancak ele alinmas)
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gereken bagka énemli noktalar da bulunmakta-
dir. Simdilik Avrupali yazarlarin Amerikali
meslektaglarindan daha fazla kimlik ve giice
onem verdiklerini belirtmek ilgin¢ olacaktir.
Kimlik ve onun nasil korunacag (bizim orgiit-
sel toplumumuzda) bircok Avrupali teorisyen
arasinda ortak temadir (Miller ve Rice, 1967).
Insanin hem &rgiit icinde hem de disinda rol
oynayan, kendi kendini yoneten ozellige sahip
oldugunu vurgulayan bir kavram gelistirmis-
lerdir. Hjelholt (1972) kendi kii¢iik toplumunda
ve kimliklerini koruyan dinamik genis toplu-
luklar halindeki gruplardan s6éz etmigtir. Luh-
mann (1975) ve Pusic, agik sinif toplumunda
yagayan Amerikalilardan daha sinirh toplum-
lardan s6z etmiglerdir. Bir ulusun simirhhiklar
ne kadar ¢oksa, bu ulus ve orgiitler i¢indeki s1-
mflar arasindaki farkliliklar o denli 6nem ka-
zanmaktadir. Durumlarini gelistirmek igin,
Avrupalilar, sosyal hareketler ya da simfsal po-
litik partiler yoluyla kollektif harekete yénel-
miglerdir. Bu iglevde, kendi degisken hiikiimet-
lerinde ve komsu iilkelerin hiikiimetlerinde
bir¢ok degisik radikal ideolojilerle kargilagmig-
lardir. Amerikan ve Avrupa orgiit teorilerinin
arasindaki diger bir fark ise, teoriyi hazirlayan
kigide yatmaktadir. Amerikan 6rgiit literatii-
rii icerisinde tamamen psikolojik ve tamamen

sosyolojik ekol arasinda ayirnim kolayca yapi-
labilir. Ancak birincisi ikincisine gére érgiitle-
re girmede ¢ok daha bagarihdir. Teorileri gelis-
mis olsa bile, "insan iligkileri" doneminden kal-
ma gelenekleri kullanmigtir. Tanimlayici ol-
maktan ¢ok kuralc: ve nigin-bilmekten ¢ok na-
sil-bilmekle ilgilidir. Amerikan orgiit teorisin-
den en fazla geriye kalan; Argyris, Mc Gregor,
Herzberg ve Likert gibi psikolojik ekole men-
sup teorisyenlerin iiriinleridir. Yapidan ¢ok
davranisla, sistemler ve g¢evre arasinda neler
olup bittiginden ¢ok, kurum iginde neler olup
bittigiyle ilgilenen bir ekoldur. Universitelerde
bu ekole yakin olanlar ig ekolleriyle bagintili-
dirlar.

Bagarilarn i¢in 6nemli bir kriter, is orgiitle-
riyle yaptiklar: iletigim oranidir. Amerikan
kavramini verdikten sonra genel sistemi ve
icindeki giiglii iligkileri daha az sorgulamakta-
dirlar. Merton, Gouldner, Dubin, Blau ve Scott,
Etzioni gibilerini kapsayan Amerikan sosyolo-
jik ekolii tamamen degigik bir goriintii sun-
makta ve Amerika ile Avrupa arasindaki ki-
yaslamamda sdylediklerimin ¢ogu da bunlar-
dan ¢ok daha azina uygulanmaktadir,

Avrupal érgiit teorisyenleri, Amerikahlarla
kiyaslandiklarinda igle ilgilenme gibi bagarih
bir gelenege sahip degillerdir. Ayrica Avru-

Tablo 1
Amerikal ve Avrupali Orgiitsel Teori=Bir Kiyaslama

Amerikali Avrupal
1- Yaklagim Mikroskopik (Davramgsal) Makroskopik (Yapisal)
2- Caligma Alam Orgiitsel Psikoloji Orgiitsel sosyoloji
3- Dikkat Insanlar=Gereksinimleri ve tutumlar Bir biitiin olarak 6rgiit

Orgiitiin i¢inde ne olup bittigi Sistem ve gevre arasinda ne olup bitiyor
4- llgi Fonksiyonel (Isleve yénelik yaklagim) Yapisal

5- Metodoloji

Laboratuar deneyleri aragtirmalar, gizlem,

Kiyaslamah vak'a caligmalan

uzun vadeli tek-vaka ¢caligmalan.

6- Ideoloji Uyum temelli statusko (tutucu) Anti-Marksist Sorun temelli Marksist
7- Etkileyen Yazarlarin — Pratiksel teoristler . —Soyut teoristler
Merkez Yonelimleri — Isletme okullarina bagh olarak

— Is diinyasiyla yakin baglar

— Nasil-bilmek veya teknige yonelik. Ornek

—Is diinyasiyla nedensel baglar.
- Nigin-bilmek veya teori'ye yonelik

insan kaynaklarinin belirlenmesi, Olaylar
aras: analiz, MBO, T Grup, Kontrol Cizelgesi

— "tek en iyi yol"un kegfedilmesi istegi

8- Ornekler Yaklagimlar

a) Is dizaym Is zenginlestirilmesi
Gayrn resmi katihma igletme
b) Kurum Geligimi Insan iglevei

- "tek en iyi yol"un yikilmasa istegi.

Sosyo teknik sistemler
Endiistriyel demokrasi
Teknolojik-yapisal



pa'da az isletme okulu vardir, béylece Avrupa-
lilar daha ok sosyoloji béliimlerinde veya ba-
gimsiz aragtirma kurumlarinda bulunurlar.
Dolayisiyla inceledikleri, igletme degildir. ge-
nellikle hareket-arastirma veya toplum politi-
kasi kurucularina 6giit vermede geligebilirler.

Analizimi 6zetlemek i¢in, Tablo 1'de Ameri-
kali ve Avrupali uygulamalarin érgiit teorisin-
deki temel farklilhiklarini belirtmeye caligtim.
Daha 6nce belirttigim gibi Avrupali yonlendi-
rilmig Amerikalilar vardir (Perrow). Yine,
Amerikan diigiincesiyle yonlendirilmig Avrupa-
lilar da vardir. (Mulder) Ancak iki diigiince sis-
temindeki degigimleri belirtirken, i¢lerindeki i¢
farklihklarda mutlaka incelenmelidir.

Daha 6nce tartigilanlarin yaninda ayrica
Tablo 1'de aragtirma metodolojisindeki arastar-
ma 6nemi (iglev'e karg: yap1) ve uygulama ala-
m konusundaki farklihklarda belirlenmigtir.
Ikincisinde Amerikal: sekliyle bireysel iglere
yonlendirilmisg ig zenginligini buluruz. Avrupa-
daki karsihign; gruba yonelik sosyo-teknik yak-
lagimdir. Amerikadaki gayri resmi katilime:
yoénetim Avrupada "endiistriyel demokrasi"nin
kargihgdir. Tkincisi birincisine zit olarak giig
iglevinden ¢ok gii¢ yapisim1 degistirmekle ilgili-
dir. Atlantigin iki yaminda ortaya atilan orgiit
degigim aktivitelerinin bigiminde biiyiik bir
fark olmaktadir. Ornegin Amerika'daki Ulusal

Aragtirma Laboratuarlarindaki bireysel yone-

limei grupla, Hjelholt'uni mini toplumlan ara-
sindaki farkin yansitilmasi gibi.

Sonug: Global Kurum
Teorisine Dogru

Hem Avrupali hem de Amerikal: teoristler
gegmiste birbirlerine gereksinim duymaktaydi-
lar ve buna gelecekte de devam edecektirler.
Avrupa kurucu babalarin énemli fikirlerini ge-
ligtirecektir: Marx, Freud, Weber, Lewin, Pare-

to, von Bertalanffy. Amerika yagayan bir labo-
ratuar saglayacak, bu laboratuarda toplum ye-
ni fikirleri denemeye acik olup bunlan pratik
hareket programlarina gecirecek ve bilinen teo-
rileri sagirtacak yeni durumlar kegfedecektir.
Gelecekte Amerikali ve Avrupali teorisyenler
alanin geleneksel birikimini beraberce kavra-
yacaklar ve problemleri ¢oziimlemede hergeyin
iizerinde bir denge kuracaklardir.

$imdi, yeni igletme metotlarinda ve teknik-
lerinde Amerika'nin Avrupa'ya baskin gériin-
mesine ragmen, bu baskinlik yeni teorilerin ve
kavramlarin olusturulmas: sirasinda kaybola-
caktar.

Degisik kiiltiirler, 6zel bir dikkatle kuru-
mun degigik yénlerini ve yonetimlerini belirt-
miglerdir. Halbuki Amerikan kurumsal bilimei-
ler insan-iglevci yaklagimi benimserlerken Av-
rupali karsitlan teknolojik yapili yaklagimi be-
nimsemiglerdir. Birinci yaklagim kigiler ve on-
larin ortak hedeflerini 6nemserken digeri yap:-
y1, teknolojiyi ve érgiitlerin ¢evresini 6nemser.
Avrupa'nin degisken kiiltiirlerinin aksine,
Amerikan kiiltiirii esgitligi, bagarny: ve otonomi-
yi herkesin uygun idealleri olarak énemser. Bu
kiiltiirel belirtileri verdikten sonra Amerikan
orgiitsel bilimcilerinin bu ideallere; esitligin
giicii, formiilasyon stratejisi, hedeflerin yéneti-
mi ve orgiitsel otonomi olarak yaklagmalar ga-
girtica degildir.

Inamiyorum ki, 6rgiit teorisi konusundaki
Avrupa yaklagimlari A.B.D.'de fazla bilinme-
mektedir. Hatta Avrupa da bile bilinmemekte-
dir. Halbuki taninmay: haketmiglerdir. Uma-
rm bu yaz1 diinyamn diger taraflarinda da de-
vam eden dialoga bir kivileim olusturacak ve
gercek bir global orgiitsel teoriye bizi gotiire-
cektir.

Kimse disiplinler ve iilkeler arasinda bir si-
nir belirleyemez.
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DOGRUSAL PROGRAMLAMA
BiR MAMUL KARISIM VAK'ASI:

BARIS PETROL

Faruk Sezer Barig Petrol'iin Aliaga'daki ra-
finerisinde yonetici olarak ¢aligmaktadir. Ba-
nig Petrol 1992'de kurulmus olup, Faruk Se-
zer rafineride ydnetici olarak gioreve bagladign
giinden itibaren igletmenin daha etkin faaliyet-
te bulunmasa i¢in ¢aligmalar baglatmigtir. Bu
caligmalarin devam olarak Pazartesi giinii,
bolgedeki iinlii bir iiniversitede Yonetim Bili-
sim sistemi dersleri veren Prof. Dr. Jale Toksoz
ile yaptiklar1 éngériigmeden sonra rafineri faa-
liyetlerinin etkinlestirilebilmesi i¢in alinabile-
cek tedbirler konusunda isbirligi yapma konu-
sunda karar birligifle varilmigtir. Jale Toksoz
ile Faruk Sezer ayrintilar1 goriigmek iizere
Cargamba giinii saat 11.00'de bizzat goériigmeye
karar vermislerdir. Jale Toksoz, Cargsamba gii-
nii biraraya geldiklerinde, "Biiyiik petrol rafi-
nerilerinde dogrusal programlamanin rafineri-
nin faaliyetlerini programlamada etkin bir bi-
¢imde kullanildigindan” bahsederek, "Bu yon-
temin goreceli olarak daha kiigiik bir rafineri
olan Barig Petrol'de de basgar: ile uygulanama-
mas i¢in higbir sebep olmadigini” ifade etmis-
tir.

Faruk Sezer, Jale Toksoz ile yaptiklar: bu
goriisme esnasinda, Jale Hanim'in rafineri faa-
liyetleri hakkinda ¢ok fazla bilgiye sahip olma-

Bu vak'a T'W.KNOWLES'in "Management Scrence-Bu-
ilding and Using Models" isimli kitabinda yer alan BA-
ILEY OIL isimli vak'adan esinlenerek diizenlenmistir.

Dr. Mehpare TIMOR

digin1 farketmistir. Bunun iizerine Faruk Se-
zer, sekreterini arayarak "Rafineri i¢indeki
malzeme akiglarinin ve rafineri faaliyetlerinin
sistematik olarak gésterildigi faaliyet semas-
mn bir fotokopisinin ¢ekilerek hemen Jale Ha-
nim'a verilmesini" istemigtir. Sekreter Ayla
Hanim, istenen fotokopiyi gériigme devam
ederken hazirlayarak kendilerine sunmustur.
(Sekil-1)

Barig Petrol esas olarak ii¢ iiriin pazarla-
maktadir: Normal benzin, Siiper benzin ve
Kurgunsuz benzin. Barig Petrol rafinerisinde
temel olarak ii¢ birim bulunmaktadir: "Damat-
ma merkezi", "Katalitik ayngt:lfma merkezi” ve
doniigtirme iglemlerinin gerceklesgtirildigi
"Ultraformer merkezi".

Hampetrol damitma igleminden gegirildi-
ginde dort farkli hammadde olugmaktadir. Bu
maddelerin miktarlar iglenen hampetroliin
tiriine gore degigsmektedir. Dort farklh ham-
maddeden biri olan gazyag, kurgunsuz benzine
karigtirilabilmekte veya katalitik ayrigtirma
iinitesine hammadde olarak gonderilebilmek-
tedir. Diger hammaddelerden biri ise ultrafor-
mer'a katks malzemesi olugturmakta, geriye
kalan iki hammaddeden biri normal veya siiper
benzin karigtirilabilmekte, digeri ise dogrudan
dogruya kurgunsuz benzine karigtirilabilmek-
tedir.
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Sekil-1

Katalitik ayristirma merkezinde iglem go-
ren hammadenin % 55'i dogrudan normal veya
siiper benzine, % 45'i ise kurgunsuz benzine
kargtirilmaktadir. Ultaformerda iglem goéren
hammaddeden yiiksek oktanh benzin elde edil-
mekte ve bu iiriin normal veya siiper benzinde
kullanmilmaktadir. Varil bagina iglem maliyetle-
ri sirasiyla; damitma merkezinde $ 0.55, kata-
litik ayristirma merkezinde $ 0.50, ultrafor-
mer'da ise $ 0.63'dur.

Barig Petrol, imzalamig bulundugu anlagma
geregince haftada 10.000 varil normal benzin,
6.500 varil siiper benzin ve 18.000 varil kur-
sunsuz benzin arzetmek zorundadir. Isletme,
ekstra normal benzin, siiper benzin ve kur-
sunsuz benzini sirasiyla $ 37.80, $ 49.70 ve $
33'dan satabilmektedir. Normal benzin ve sii-
per benzinde bulunmasi gereken minimum ok-
tan diizeyleri % 87 ve % 91'dir. Kursunsuz ben-
zin en fazla % 56 kirlilige sahip olmahdir.

Rafineri merkezlerinde iglenen herbir ham-
madde i¢in, iglendikleri merkez itibariyla elde
edilecek oktan diizeyleri agagida verilmigtir:

Normal ve siiper benzine Karigtirilan H
madde i¢in, :

Kursunsuz benzine Karigtirilan Hammadde
igin;

Kaynak: Kirlilik Diizeyi (%)
Gazyag 54
Damitma Merkezi 50
Katalitik Ayristirma Merkezi 64

Biitiin bu bilgileri alan Jale Tokséz Faruk
Sezer'e; "Ayrintilar1 bizzat goristiigimiiz iyi
oldu, su anda rafineri faaliyetlerini ne sekilde
gerceklestirdiginizi ayrintili olarak gormiig du-
rumdayim. Bu bilgiler ¢caligmama 151k tutacak-
tir. Anladiim kadariyla, katalitik ayrigtirma
merkezinde iglenen gazyagnin miktarim belir-
lemede esnek davranabiliyorsunuz, ayrica
hampetrol miktarlarinda degigiklik yaparak el-
de edilebilecek dért hammaddeyi de degistire-
biliyorsunuz. Bu bilgilerde bir yanhsghk varsa
liitfen beni uyarin." Faruk Sezer'in bilgileri
onaylamasi iizerine Jale Toks6z farkli hampet-
rollerin satin alma miktar ve fiyatlarimi sorar.
Faruk Sezer, "Uc degisik hampetrol satin aliyo-
ruz. Bunlarin miktar ve fiyatlarima su tablodan
izleyebilirsiniz.” diyerek asagidaki tabloyu ve-
¥ir,

Varil Bagina Maksimum Satin

Kaynak: - Oktan Diizeyi (%)
Damitma Merkezi 85
Katalitik Ayrigtirma Merkezi 90
Ultraformer 92

Hampetrol  Maliyet  Alinabilecek Miktar
A $19.40 10.000 varil/hafta
B $19.46 17.000 varil/hafta
C $19.48 15.000 varil/hafta



Jale Hanim tabloyu incelerken, Faruk Sezer
aciklamasini siirdiiriir; "Herbir hampetrolden
maksimum miktarlar kadar satin alabiliriz,
ancak damitma merkezimizde haftada en ¢ok
39.500 varil igleyebiliyoruz. Simdi size verece-
gim tablodan herbir hampetrolii iglerken elde
ettigimiz dort farkli hammaddeye ait yiizdelik
oranlar izleyebilirsiniz." diyerek asagidaki
tabloyu verir.

Hampetrol
A B C
Gazyagn 049 051 048
Ultraformer hammadde 0.20 0.17 0.19
Kurgunsuz Benzin Hammad.0.16 0.10 0.16
Normal ve Siiper Benzin
Hammaddesi 015 022 017

Biitiin bilgileri alan Jale Hanim, "Bu sekil
ve tablolar: alarak tizerinde ¢aligmalarim siir-
diiriip, rafineriniz i¢in bir dogrusal programla-
ma modeli olusturmaya calisacagim. Bir sonu-
ca ulagir ulasmaz sizi hemen ararim." diyerek
oradan ayrlir,

Pazartesi giinii sabah erkenden Faruk Se-
zer'i arayan Jale Toksoz Sal giinii 6gleden son-
ra goriigmek iizere randevu alir. Sal1 giinii Fa-

ruk Sezer'in odasina elinde biiyiik bir dosya
ile gelen Jale Toksoz gururla, :

"Verdiginiz tiim bilgileri kullanarak rafine-
riniz igin bir dogrusal programlama modeli ge-
ligtirdim."” diyerek Faruk Sezer'e Tablo-1i ve-
rir. Faruk Sezer verilen tabloya gizatinca ha-
yal kariklig: i¢inde; "Ben bu tablodan higbir gey
anlamadim. Sizin ¢aligmamzin rafineri faali-
yetlerimizi programlamada yardimc: olacagin
umuyordum. Fakat bu tablo ile ne yapilabilir
dogrusu pek anlayamadim." der. Bunun iizeri-
ne Jale Toksoz giilimseyerek devam eder; "Bu
gordiigiiniiz tablo sadece problemin modelini
gostermektedir. Ne yapilmas: gerektigini ifade
eden ¢oziim ikinci tablodadir.” diyerek ikinci
bir tablo uzatar. (Tablo-2)

Kendisine verilen yeni tabloya bakan Faruk
Sezer bu defa sinirlenerek;

"Bu devasa tablolar: hi¢ mi hi¢ anlamadim.
Bakin Jale Hanim, anlayamadigim seyleri kul-
lanabilmem miimkiin degil. Liitfen bana ne ya-
pilmasi gerektigini agklar misiniz? Anlamadi-
gim geylerle zaman oldiirebilecek halde degi-
lim. Yetigtirilmesi gereken bir siirii bagka igim

var.

TABLO-1
MAX — 19.95 X1 — 20.01 X2 — 20.03 X3 — .5 X4 — .63 X5 + 37.8 X6 + 33 X7 + 49.7 X8
SUBJECT TO
2) .49X1+.51X2+.48X3-X9=0
3) .2X1+.17X2+.19X3-X5=0
4) .16X1+.1X2+.16X3-X10=0
5 .15X1+.22X2+.17X3-X11=0
6) -X4 +X9-X12=0
7 .55%4-X13=0
8 .45X4-X14=0
9 X5-X15=0
10) X11-X16-X17=0
1) X13-X18-X19=0
12) X15-X20-X21=0
13) —X6 + X16 + X18 + X20 = 10000
14) -2X16+3X18+5X2020
15) —X8+X17 + X19 + X21 = 6500
16) -6X17-X19+X2120
17) - X7+ X10 + X12 + X14 = 18000
18) -6X10-2X12+8X14<=0
19) X1 + X2 + X3 <= 39500
20) X1 <=10000
21) X2 <= 17000
22) X3 <=15000
END

ol =



TABLO - 2

1) -561650.400

VARIABLE
X1
X2
X3
X4
X5
X6
X7
X8
X9

X10

X11

X12

X13

X14

X15

X16

X17

X18

X19

X20

X21

OBJECTIVE FUNCTION VALUE

ROW SLACK OR SURPLUS DUAL PRICES

.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
000000
.000000
000000
.000000
000000
.000000
.000000
.000000
.000000
,000000
.000000
977.277400
,000000
,000000
2500.000000
.000000

-45.815910
-52.045000

" -45.815910

-31.849990
-45.815910
-46.725000
-45.815910

.-52.675000

-31.849990
-46.725000
-52.675000
-37.800000
-2.975000
-49.700000
-2.975001
-45.815910
.000000
23.792350
1.224487
.000000
802877

DO RANGE (SENSITIVITY) ANALYSIS?

VARIABLE

X1
X2
X3
X4
X5
X6
X7
X8
X9
X10
X11
X12
X13
X14
X15
X16
X17
X18
X19
X20
X21

2)
3)
4)
VALUE REDUCED COST 5)
10000.000000 000000 6)
14500.000000 .000000 7
15000.000000 .000000 8)
12627.270000 .000000 9)
7315.000000 ,000000 10)
~ 767.499300 .000000 11
.000000 12.815910 12)
4232.500000 ,000000 13)
19495.000000 .000000 14)
5450.000000 ,000000 15)
7240.000000 ,000000 16)
6867.728000 .000000 n
6945.000000 .000000 18)
5682.272000 .000000 19)
7315.000000 .000000 20)
6460.500000 .000000 21)
779.500000 .000000 22)
4307.000000 .000000
2638.000000 .000000 NO. iterations = 26
.000000 .000005
7315.000000 000000 | ygs
IRANGES IN WHICH THE BASIS IS UNCHANGED:
OBJ COEFFICIENT RANGES
CURRENT ALLOWABLE
COEF. INCREASE
19.950000 INFINITY
-20.4. 9100 802877
-20.030000 INFINITY
-.500000 INFINITY
-.630000 INFINITY
37.800000 11.074170
33.000000 12.815910
49.700000 INFINITY
.000000 26.762580
.000000 INFINITY
.000000 16.057550
.000000 7.048749
.000000 INFINITY
.000000 INFINITY
.000000 INFINITY
.000000 000014
.000000 59.500000
.000000 9.916666
.000000 .00004
.000000 .00005
.000000 INFINITY

ALLOWABLE

DECREASE

1.224487
23.792350
802877
7.048749
40.143880
51.263630
INFINITY
11.074160
46.651670
13.381290
108.147000
INFINITY
12.815910
15.663890
40.143880
59.500000
000014
.000004
9.916666
INFINITY
000005




RIGHTHAND SIDE RANGES

CURRENT
RHS
.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
.000000
10000.000000
.000000
6500.000000
.000000
18000.000000
.000000

39500.000000
10000.000000
17000.000000
15000.000000

ALLOWABLE

INCREASE
2931.111000
3386.000000
2931.111000
511.666200
2931.111000
2931.111000
2931.111000
3386.000000
511.666200
2931.111000
3386.000000
767.499300
8793.332000
4232.500000
5196.667000
2931.111000
INFINITY
212.872300
7487.799000
INFINITY
10586.200000

ALLOWABLE

DECREASE
119.445000
3069.997000
233.696800
4396.667000
119.445000
5196.667000
53.750260
3069.997000
4396.667000
5196.667000
3069.997000
INFINITY
3069.997000
INFINITY
3069.997000
95.982600
977.277400
1744.317000
2500.000000
2500.000000
2500.000000
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PAYLASIMLI VE AYRIM ESASLI TESVIKLI
UCRET ODEME SiSTEMLERI

Ucret Odeme Sistemleri

Isletmelerin ¢aliganlar: i¢in uygun ticret
odeme planlan geligtirmeleri gerekir. Isletme-
nin bagaris: veya bagansizhig biiyiik dl¢iide ca-
hisanlarimin performansin dogru degerlendire-
bilmesine baghdir. Eger iicretler ¢ok diisiik tu-
tuluyorsa igletme yonetimleri ¢aligtiracak uy-
gun nitelikli iggérenler bulabilmekte zorluk ce-
kerler. Aksine, iicretlerin ¢ok yiiksek tutulmas:
da maliyetlerin yiikselmesine yol agar, iiriin fi-
yatlarina yansir. Fiyatlarin emsallerine gore
yiiksekligi igletmenin iiriin veya hizmetine

olan talebi etkiler.

Ucret her zaman igin iggoreni odiillendirme-
nin temel aracidir. Ucret diizeyleri isgérenin
caligtigy sanayii kolunun gerektirdigi teknik
ozelliklere, igyerinin bulundugu bélgeye baglh-
dir. Ucret sistemlerindeki genel bir ayrim a)
zamana ve b) ¢kt miktarina gore yapilir. Uy-
gulanan sistemin ikisinin karigimi olabilmesi
de miimkiindiir. Eger igsgéren ticreti saatlik ve-
yva ayhk olarak calistig1 siire karsiliginda ode-
niyorsa verimliligindeki degisimlerin iicretini
etkilemesi s6z konusu olmayacaktir. Tegvikli
iicret sistemleri saglayacag verimlilik artiginin
yamsira toplam maliyetleri de diigiirerek iglet-
me yonetimlerine yardimei olur, Ancak yapilan
faaliyetler belirli bir standarda baglanamiyor-
sa veya makina agirhikli iseler uygulanmala-
rinda giigliiklerle kargilagilir.

Ars. Grv. Dr. Faik BASARAN

LU. Isletme Fakiiltesi
Uretim Anabilim Daly

Zaman esash iicret sistemleri genellikle bii-
ro caligmalarina uygulanmakla birlikte mavi
yakali ig¢ilere de uygulanabilir. Caligan iggo-
ren sayisi1 bilindiginde ig¢ilik maliyetlerinin he-
saplanmasi kolaydir. Caliganlar, bu sabit 6de-
me sistemini, her ¢aligma dénemi sonunda ne
kadar ticret 6denebilecegini bildikleri i¢in, ter-
cih edebilirler. Buna ek olarak ¢iktinin 6l¢iil-
mesinin gii¢c veya imkansiz oldugu sektérlerde,
ornegin yaraticilik veya zihinsel ¢aligma gerek-
tiren dallarda zaman esash iicret 6deme sis-
temlerine bagvurulur. Bazi durumlarda da ka-
lite miktardan daha 6nemli olabilir. Ornegin
saghk hizmetlerinde bakim yapilan hastaya
verilen hizmetin kalitesi hasta sayisindan ba-
gimsizdir. Diger taraftan ¢aliganlarin caligma-
larindan dolay: 6diillendirilmesi de gerekmek-
tedir. Boylesi bir tegvik sistemiyle baz: iggoren-
ler zaman esash iicret 6deme sisteminde iiret-
tiklerinden daha fazlasim iireteceklerdir. Sabit
maliyetlerin degisemeyecegi gozoniine alinds-
ginda birim basina diigen toplam maliyetin ar-
tan ¢ikt: sayisina bagh olarak azalacag da be-
lirtilebilmektedir. Isgorenler gayretleri ile iic-
retleri arasindaki iligkiyi gordiikleri i¢in bu sis-
temi benimseyeceklerdir. Boylesi bir iicret éde-
me sistemi zaman esash sistemden daha fazla
kazanabilmesine olanak tanir. Diger taraftan
tesvikli ticret sistemlerinin hesaplanmalan, ge-
rektirdigi biiro faaliyetleri zaman esash iicret
d6deme sistemlerinden daha fazladir. Ciktilarin
olciilmesi, standartlarin belirlenmesi gerekir.
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Zaman esash iicret 6deme sistemlerinin is-
yeri yonetimi acisindan avantajlan arasinda
hesaplama ve yonetim kolayhig, iicret seviyele-
rinin sabit tutulmasi sayilabilirken iggérenin
fazla iiretmeye tesvik eilememesi dezavantaj
olmaktadir. Isgéren acisindan ise belirli bir
miktara erigme zorunlulugu olmamas: ile sabit
iicret avantajli, iistiin gayretin 6diillendirilme-
mesi dezavantajh yonlerdir.

Miktar esash iicret 6deme sistemlerinde ig-
yeri yonetimleri birim bagina maliyetlerin diis-
mesi ile artan ¢ikt: miktarlarim avantaj, iicret-
lerin hesaplanmasindaki guigligii, ciktr miktar-
larimn 6l¢iimii gerekliligini, kalitenin degisme
olasihigini, iicret artiglarini dengeleyememeyi
ve programlama gii¢liigiinii devantaj olarak go-
riirler. Isgoren acisindan ise daha fazla kazan-
ma olasihig ile gayrete bagh édiillendirme sis-
teminin olumlu, iicret dalgalanmasinin olmasi
ise olumsuz yoniidiir. Makina arizas: gibi iggé-
renin kontrolunda olmayan nedenlerin ig¢inin
alacag iicreti etkilememesi i¢in gerekli tedbir-
ler alinmalhidir.

Bagarili bir iicret 6deme sistemini yerlesti-
rebilmek igin:

- 1) Planin asgari iicretten fazla kazandira-

bilmesi gerekir. Iyi performans gosteren isgo-

renlere en az % 30 oraninda ek 6deme yapilma-
ldar,

2) Plan hem iggorenin hem de igverenin ¢1-
karlarim1 gozetmelidir,

3) Plan basit ve anlagilir olmahidir,

4) Olusturulan standartlar caliganin stan-
dard: tutturmaktan vazge¢mesine neden olma-
malidir,

5) Elde olmayan nedenler iggorenin kazan-
cim etkilememelidir. Bir iicret 6deme sistemin-
den maksimum yarar saglanabilmesi icin pla-
nin kolay uygulanabilir, anlasilabilir, tutarh ve
adil olmasi gerekir.

Amerika Birlesik Devletleri'nde fabrika is¢i-
lerinin ortalama saat iicretleri 10 USD'dir ki
iicret diizeyi diger iilke iggbrenlerinin kazanc-
larindan daha yiiksektir. Sendikalagsmanin yo-
gun oldugu baz sektérlerde bu iicret 20 veya
30 USD'a kadar da gikabilmektedir. 3. Diinya

iilkelerinde ise saatlik hatta giinliik kazancin 1
USD oldugu gozoniine alinirsa ekonomik so-
runlarin, A.B.D. i¢in konuguldugu zaman, iic-
retler nedeniyle olustugu varsayimi daha anla-
silabilir olmaktadir. Yiiksek ticret diizeyleri ne-
deniyle oyuncak sanayiinden ayakkabiya, teks-
til sektoriinden celige degin birgok iiretim dali
A.B.D. disina kaydinilmistar. Igsizligin yogun
olarak yasandig iilkelerde bu tiir fabrikalarin
kurulmas: diinyanin ekonomik dengelerinin
olugturulmasinda 6nemli bir adimi olustur-
mustur.

Tesvikli ticret sistemlerinin uygulanmasi
verimlilik artisinin énemli bir yolu olarak de-
gerlendirilmesine karsin Amerika Birlesik
Devletleri 6rnek olarak alindiginda celik en-
diistrisinde ¢aligan iggorenlerin yaklasik % 80'i
tegvik sistemlerinden yararlanabilmekteyse de
diger sektorlerde bu oran bu denli yiiksek ol-
mamaktadir. A.B.D. iggérenlerinin tegvikli sis-
temlerle tanigmig olanlarinin oram % 26 dolay-
larindadur.

Baz igverenlerin tesvik sistemlerini uygu-
lamak istememesinin temelinde verimlilik arti-
sinin 6nemli Sl¢iide st yonetime bagli oldugu
anlayis1 yatmaktadir. Dolayisiyle bu goriise go-
re artig nedeniyle olusacak kazancin paylasil-
mas1 gerekmemekte, paylasilacaksa bile bu be-
lirli zaman araliklariyla iicretlere yansimasi
seklinde olmalidir.

Verimlilik artig: isgorenler toplulugundan
ziyade yonetimin ulagmak istedigi bir amagtir.
Isgorenler esas olarak iicret, ig giivenligi, ¢ali-
silabilir bir ortam talebindedirler. Isletme yo-
netiminin verimlilik istegi bir yanda, iggorenle-
rin talepleri diger yanda iken bu iki ucu birles-
tirebilmenin yolu tesvikli iicret sistemlerinden
gecmektedir. Tegvikli iicret sistemleri ile ve-
rimlilik artiginin sonuglan igyeri yonetimi ile
caligsanlar arasinda paylastinhr. Verimlilikteki
artigin nasil paylastirilabilecegi enflasyon etki-
si, gelir dagilim, makinalagmanin artmas gibi
konularin yanisira toplu pazarhk goériigmele-
rinde ele alinabilir. Baz1 kuruluglarda iggoren-
ler artan verimlilikle birlikte igsiz kalacaklari-
na, sorumlu olmadiklar: yeni iglerle gorevlendi-
rileceklerine, igleri normalinden daha hizh
yapmaya zorlanacaklarina inaniyorlarsa agikca
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olmasa bile fiili olarak bunu ¢ikt: miktarlarina
yansitacaklardir. Bu durumda igletme yoneti-
mi bilerek veya bilmeyerek iggoreni yiiksek ve-
rimlilige zorlayacaktir. Oysa tesvikli ticret sis-
temleri artan verimlilikten her iki tarafin da
kazancinin olmasini gézeten bir anlayistir.

Tesvikli Ucret Sistemlerinin
Tasarim

Ucretlerin belirlenmesinde verimliligin de
gozoniine alinmasi konusu, ticretler ve verimli-
lik arasinda direkt iligki bulundugu genellikle
kabul goren bir goriistiir. Amerika Birlesik
Devletleri'nde 400 fabrikay: kapsayan bir aras-
tirmada ig 6l¢iimi faaliyetleri ile verimliligin
ortalama 14.6 oraninda arttigi, buna ilave ola-
rak bir de tegvikli iicret sistemlerinin kullanil-
masiyla ek % 42.9 artig oldugu gozlenmistir.

Bir igletmede ¢alisan iggorenlerin perfor-
manslar birbirlerinden degisik olabilir. Bu de-
gigiklik o igletmenin ¢alisani olabilmek icin ge-
reken minimum diizeyden baslayacaktir. Islet-
me faaliyetleri iggdrenlerin kullanima sunduk-
lan isgiicleri ile gerceklesir. Isletme yonetimi-
nin gorevi bu isgiiciinii yonlendirmektir, Insan
davraniglar ile motivasyonun yakindan ilintili
oldugu bilinmelidir. Bir igsgérenin motive edile-
bilmesinin énemli yollarindan birisi de igletme-
deki pozisyonuna bagh olarak ddiillendirilmesi-
dir.

Genel olarak kigilerin yaptiklar: iglerden iki
yolla tatmin olduklar: sgylenebilir. Ornegin ya-
pilan igin verdigi haz, isi bagarma duygusu, ki-
sinin belli 6zelliklerini geligtirmesi nedeniyle
duydugu tatmin konunun bir yonidir ve kisi-
nin ige bakig, isi degerlendirmesi ile ilintilidir.
Tkinci yol ise isletmenin yapilan is nedeniyle is-
goreni odiillendirmesidir. Bu o6diiller direkt
6demelerin yanisira sosyal giivenlik, tatiller,
sirket araclarindan yararlanma, emeklilik ik-
ramiyeleri de olabilmektedir. Sozii edilen tat-
min §gelerinin igyeri yonetimi tarafindan kont-
rol altinda tutulabilmesi i¢sel 6gelerin denet-
lenmesinden daha kolaydar.

Isyeri yonetimleri ¢aliganlarina yaptiklar:
iiretime ve is i¢in sarfettikleri siireye bagh ola-
rak 6deme yapabilmektedirler. Isgérenin ¢ikta
miktarim 6lgebilmenin yollarinin aranmas: ge-

rekir. Birgok iggoren iicretlerini zamana bagh
olarak alir. Saatlik veya giinliik iicret 6deme
planlarmin gecerli oldugu isletmelerde 6deme-
ler herhangi bir iiretim standard: veya ¢ikt 61-
ciimiine bagh degildir. Diger yandan baz iglet-
meler caliganlarina bireysel veya grup olarak
gosterdikleri performansa bagh iicret 6denme-
sini de uygun gorebilirler. Tegvikli iicret sis-
temleri iggérenlerin énceden belirlenmis yon-
temler uyarinca iirettikleri miktara bagh ola-
rak 6deme yapilmasin konu alir.

Ucreti ¢aliganin verimliligine baglamanin
bir¢ok yolu vardir. Bireysel 6deme planlarinda
amag isgorenin miimkiin oldugunca daha ¢ok
miktarlarda ve kaliteli iiretiminin saglanmasi-
dir. Bu amag igletmenin diger amaclarinin da
temelini olusturmaktadir. Yapilan 6demeler
ciktilara bagh oldugunda 6demenin kabul edi-
lebilir nitelikteki iiriinlere yapilmas: gerektigi
gozoniine alinmalidar.

Bilimsel yonetim sistemlerinin geligmis ol-
madig1 dénemlerden bu yana uygulanan en es-
ki 6deme bigimi par¢a basina iicret 6deme sis-
temidir. Parca basgina iicret 6deme sisteminde
iggbrenler iiriin sayisina bagh olarak iicret alir-
lar. Sistemin en énemli avantaji basitligidir.
Hem iggéren hem de isveren yapilacak iicret
ddemesini rahatlikla hesaplayabilir.

Isgorenlere 6denecek iicretin belirlenmesin-
de birim zamanda iiretilmesi gereken miktarin
ne oldugu, bu miktar i¢cin 6denmesi uygun ola-
cak iicretin diizeyi, isgorenlere ticretlerinin ca-
hgtiklar zamana ma, iirettikleri miktara mi go-
re ddenmesi sorunlan iicret 6deme sistemleri
igin yanitlam arastirilan sorular olmaktadir.
Ucret 6demelerinin iiriin miktariyla orantili ol-
mas1 halinde ig él¢iimii teknikleriyle % 100
tempoya karsilik gelen iiretim miktar: bulu-
nur. Uriin bagina yapilacak 6deme belli oldugu-
na giore % 100 temponun iizerine ¢ikilabilmisse
odiillendirme, asagisinda kalinmigsa cezalan-
dirma gerceklestirilecektir. Tekrarin yogun ol-
dugu endiistrilerde kullanim alam bulan parca
bas1 iicret sisteminde ¢iktilar iggérenin direkt
olarak kontrolundadir. Bu tiirden igyerlerinde
bazen, 6rnegin haftadan haftaya olmak iizere,
isgorenin kontrolu altinda olmayan nedenler-
den dolay: iiretim miktar: degigebilmektedir.
Bunun iicretlere yansimasi probleminin iiste-



sinden gelebilmek amaciyla iggorenin iiretim
miktarindan bagimsiz olmak iizere belirli bir
asgari iicret garantisinin olmas: istenebilir ki
cesitli iilkelerde hiikiimetler bu garantiyi ara-
yan yasalar koymuslardar.

Kazanc¢ Paylasim Planlar: (Halsey, Ro-
wan, Bedaux, Barth) ile belirli bir kok iicret
garanti edilip, standartlar1 agan iiretim mik-
tarlarinda kazang igletme ile iggoren arasinda
belirli oranlarda paylagilir. Isgéren payindan
artakalan kisim gesgitli yonetsel faaliyetlerde
kullanilmak iizere igletmeye kalacaktir. Bazi
durumlarda direkt iggorenlere ulagmayan ka-
zang miktarlar: esas iiretimi yapan iggiye or-
tam hazirlayan endirekt isciler ile ustabasilar
arasinda da paylagtirlabilir. Ornegin bir iggé-
ren % 130 tempo ile ¢aligmigsa ve tegvik %
100'den itibaren bagliyorsa iggorene % 30 tem-
po i¢in ek 6demede bulunulur ancak tegvikin
mutlaka % 100 tempodan baslamas: gerekmez.

Ayrim Esash Tesvikli Ucret Sistemleri
(Taylor, Merrick, Gantt, Emerson) yiiksek
performans gosteren iggorenleri tesvik ederek
digerlerinden ayirir. Yiiksek giktih iggorenlere
yiiksek oranlarda 6demeler yapilirken verimli-
liklerini daha da arttirmalan igin tegvik edilir-
ler. ] :

Bazi tegvik sistemlerinde iiretim ile ticretler
arasinda dogrusal bir iligki de bulunmamakta-
dir. Paylagim iligkisini ¢egitli sekillerde farkli-
lagtiran ¢ok sayida plan hazirlanabilir. Planlar
genellikle gikt: sayis1 arttik¢a kazanc: diigtir-
mektedir ve ek kazanc¢ standart ticretin iki ka-
timin iizerine de gtkmamaktadir.

Ucretin digindaki faktorler de motivasyon
ve performans iizerinde rol oynar. Sosyal statii,
liderlik fonksiyonu gibi unsurlar ¢aliganlar et-
kileyen onemli faktorlerdir. Igyeri dahilindeki
iligkilerin ¢aliganlarin igyerinin amaclarini be-
nimsemede 6nemli rolii vardir.

Degisik Uygulamalariyla
Isveren-isgoren Paylasimh ve
Ayrim Esash Tesvikli Ucret
~ Sistemleri
Isyerindeki tegvik sistemlerinin iggérenin
performansina bagh olarak belirlenebilmesi

icin gesitli modeller geligtirilmigtir. Cikt: mik-
tarinin dl¢iilebildigi, performans ile miktar ara-
sinda ilinti kurulabildigi, igin standartlagtirl-
mis olup is akisimin diizgiin ve gecikmelerin
cok seyrek yasandig: igyerlerinde tegvikli ticret
sistemleri uygulama alanmi bulabilmektedir.

Tegvikli iicret sistemlerinde de aslinda bi-
rim zamandaki ¢aligmaya ticret 6denmektedir
ama yapilan igin 6l¢timii sbz konusudur. Belir-
lenen standartlara gore iggérenin performans:
degerlendirilmektedir.

Isveren-iggoren paylagimh tegvikli iicret sis-
temlerinde taraflar ¢iktiya bagh olarak kazanci
paylasmak durumundadirlar. Bu tiir planlar
iggorenin kazancim, belirli diizeyler icin, parca
bagina alacag iicretin iistiine gikartmak soz
konusu oldugunda kullanilir. Genellikle asgari
ticret garantisinin verilmig oldugu planlarda
birim basina diigen direkt ig¢ilik maliyetleri,
standartlarin iizerine gikildiginda, parga basi-
na ticret verildiginde oldugundan daha diisiik-
tiir. .

Degisik planlarin agiklanabilmesi i¢in ele
alinan ornekte bir igletmedeki kok iicretin 15
para birimi/saat oldugu belirtilmektedir. Stan-
dart iiretim miktar 20 adet/saat, sabit maliyet-
ler pay1 7 p.b./saat'tir. Malzeme maliyeti 10
p.b./parca olduguna gore cesitli tempo degerle-
rine bagh olarak parca basina iggéren kazanci-
nin yanisira toplam maliyetler de arastirilmak-
tadar.

Halsey Tegvikli Ucret Sistemi'ne gore ge-
nellikle gecmis iiretim raporlarindan elde edi-
len standart siireler ile belirli bir igin tanimla-
nabilmesi i¢in gerekli standart zaman olusgtu-
rulur. Eger ig bu siire zarfinda yapilabiliyorsa
veya siire agiliyorsa iggorene harcadig siireye
uygun (asgari) iicret 6demesinde bulunulur.
Isin standart siireden daha kisa zamanda ta-
mamlanabilmesi durumunda asgari iicrete ek
olarak saglanan zaman tasarrufuna bagl ode-
me vardir. Pratikte bu oran % 30 ila % 70 ara-
sinda degismekle birlikte genellikle tasarruf
edilen siire getirisinin % 50'si igveren % 50'si
iggoren pay1 olarak alinir. Ornegin bir iggore-
nin saatlik kazanc1 0.96 p.b./saat ve bir ig i¢in
belirlenen standart siire 10 saat ise igi 7 saatte
tamamlayan bir iggoren bunun kargihginda
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0.96 x 7 = 6.72 p.b. iicret alacaktir. Buna ek
olarak

i) % 50 — % 50 paylagmal1 sistem uyarinca 3
saatlik tasarrufun % 50'si olan 1.5 saat i¢in de
0.96 x 1.5 = 1.44 p.b.'lik ilave geliri olacak béy-
lelikle 7 saatlik ¢caligma karsiign 6.72 + 1.44 =
8.16 p.b. kazang elde edecektir.

ii) % 30 — % 70 paylagmali plan uyarinca ta-
sarruf edilen 3 saatin % 30'u olan 0.9 saatin iic-
ret kargihig: olan 0.96 x 0.86 p.b. ile birlikte is-
gorenin toplam kazanci 6.72 + 0.86 = 7.58
p.b.'ne viikselecek, diger bir deyigle saatlik iic-
reti 1.u3 p.b. olacaktar.

Halsey Plan1 uyarinca standart zamanla-
rin genellikle ge¢mis kayitlara gore belirlendi-
gine dikkat etmek gereklidir. Bu ise béyle olus-
turulan standartlarin zaman etiidii ile buluna-
cak degerlerden daha diigiik olacag: anlamina
gelmektedir. Ge¢mis kayit standartlarimin nor-
mal standartlarin genellikle % 62.50 gibi bir
oranin temsil ettigi kabul géren bir gériistiir.
Standartlar zaman etiidii ¢aligmalariyla olus-
turulsa dahi iicret sisteminin bu orana oturttu-
rulmas: olumlu olabilmektedir. Halsey Pay-
lasmali Ucret Sistemi'nde isgérenler %
62.50'a kadar asgari iicret garantili olarak ¢al-
sirlarken bu simirdan sonra % 50 — % 50 payla-
sima gegcilir.

Kazang¢ siitununun hesaplanmasinda %
62.50'dan yani asgari iicret garantisinden son-
raki degerler 6rnegin % 70 tempo igin

15 + 0.50 [(0.70 + 0.625)-1] 15=15.90 para biri-
mi/saat

hesaplanmasi yapilmigtir. Bu durumda
- Parca Basina Iscilik Maliyeti = 15.90 + 14 =
1.14 p.b./adet

Parca Bagina Sabit Maliyet = 7.00 + 14 =
0.50 p.b./adet

olacaktir. Parca Bagina Toplam Maliyet ise
P.BT.M. = 1.14 + 0.50 + 10 = 11.64 p.b./adet

bulunur.

Rowan Plani'nda da belirli standart za-
manlara bagh olarak iglerin tamamlanmasinda
tasarruf edilen siireler icin tegvikler verilmek-
tedir. Ancak Rowan'da tegvik iggorenin kék
iicretinin bir oram olarak ele alinir. Tegvik i¢in
yapilan ek 6deme tasarruf edilen siire oram ka-
dardir. Ornegin saatlik iicreti 1.50 p.b. olan bir
iggoren standart siiresi 5 saat olan bir igi 4 sa-
atte tamamlamigsa tasarruf ettigi siire toplam
siirenin % 20'sine egit oldugu i¢in saatlik iicre-
tin % 20'sini ek kazang olarak hak edecektir.
Bu durumda alacag iicret

1.50 + (0.20 x 1.50) = 1.80 p.b./saat

olarak hesaplanacaktir. Aym sonuca tempo de-
gerleriyle de ulagilmas1

1.50 + {[(6 = 4) — 1] + 1.25} x 1.50 = 1.80
p.b./saat

hesaplamasiyla miimkiindiir.
1.80 x 4 = 7.20 p.b.

iggbrenin bir igi tamamlamas: sonucunda ala-
cag iicret olmaktadar.

. Rowan Plam1 da Halsey gibi zaman stan-
dartlarimin is 6lciimii ¢cahsmalarindan ziyade

Uretim Par¢a Bagina Parca Bagina Malzeme Parca Bagina
Tempo Miktan Kazang Iscilik Maliyeti | Sabit Maliyet Maliyeti Toplam Maliyet |
60 12 15.00 1.25 0.58 10 11.83
70 14 15.90 1.14 0.50 10 11.64
80 16 17.10 1.07 0.44 10 11.51
920 18 18.30 1.02 0.39 10 1141
' 100 20 19.50 0.98 0.35 10 11.33
110 22 20.70 0.94 0.32 10 11.26
120 24 21.90 0.91 0.29 10 11.20
130 26 23.10 0.89 0.27 10 11.16 .
i 140 28 24.30 0.87 0.25 10 -11.12
Halsey Plan1
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geemis kayitlardan yararlanilarak elde edildigi

durumlarda kullanilir. Yapilan ticret 6demeleri
¢ikt: miktar ile, azalan oranda olmak iizere,
artar. Isgorenlere, gikt1 miktar ne olursa ol-
sun, kok iicretin iki katindan fazla 6deme ya-
pilmaz. Kazang egrisi standart iiretimi % 62.50
veya % 100'den itibaren kabul ederek baslaya-
bilir. Isgoren iicreti ilk basta birden artmasina
karsin daha sonra artis hiz1 diiser. Standart
miktarlarin altindaki diigiik tempo degerlerin-
deki kazanglarin parca bagina iicretle elde edi-
lebilecek olandan yiiksek, % 100'den baglayan
standart tempo iizerinde parca basina iicretle
elde edilebilecek olandan az oldugu goriilmek-
tedir.

olarak bulunur. Standartlara erigemeyen iggo-
renlere kok iicretleri odenirken normal Beda-
ux Plani uyarinca 6denmeyen % 25'1ik boliim
arastirma caligmalar i¢in kullanilir. Baz1 uy-
gulamalarda iggorenlerin % 100 tempoya eris-
meleri ile kok iicret kendilerine % 120 oranin-
da 6denebilmektedir. Ger¢ekte Bedaux Siste-
mi iggorenlerin igyerinde sikhikla gorev degis-
tirmesi halinde kullanmilmak iizere geligtirilmis-
tir.

Uretim Parca Basina | Parca Basina

Tempo | Miktar: | Kazang | Iscilik Maliyeti | Toplam Maliyet
60 12 15.00 1.25 11.83
70 | 14 E 15.00 1.07 11.57
80 | 16 | 15.00 0.94 11.38
90 18 15.00 0.83 11.22
100 20 15.00 0.75 11.10
110 22 16.36 0.74 11.06
120 24 17.50 0.73 11.02
| 130 26 18.46 0.71 10.98
140 28 19.29 0.69 10.94

Rowan Plam

Bedaux Plani uyarinca igin standart za-
maninin bulunmas i¢in hareket ve zaman etii-
dii caligmalarindan yararlanilir. 60 Beda-
ux'luk igin saatlik standart performans degeri
oldugu kabuliiyle her igin tamamlanabilmesi
icin gerekli "B" degerleri tespit edilir. Isgoren-
ler saatlik kok iicretlerine ilaveten saatlik "B"
tasarruflarimin % 75'ini ek kazang olarak elde
ederler. 5 saatlik standart siireli bir is icin ig-
goren 4 saat harcamissa 5 saatte

5 x 60 = 300
puan toplamig olmaktadir. Bunun
300 - (4 x 60) = 60
puam ilave puan oldugu i¢in
(1.5 + 60 B) x 0.75 x 60 = 1.125 para birimi
tesvik primi olacaktir. Toplam kazang ise
(1.5x4)+1.125 = 7.125 p.b.

Uretim | Parga Bagina | Parga Basina

Tempo | Miktar1 | Kazang | Iscilik Maliyeti | Toplam Maliyet

60 12 [ 15.00 1.26 11.83

70 14 | 15.00 1.07 1157 |

80 16 15.00 0.94 11.38

90 18 | 15.00 0.83 11.22
100 | 20 | 15.00 0.75 11.10

110 22 16.125 | 0.73 11.05

120 | 24 | 1726 | 073 1101

130 26 18.376 } 0.71 10.98

140 | 28 [ 1950 070 10.95

Bedaux Plam

% 100 tempoyu astiktan sonra édemeler
i¢in, % 110 degeri 6rnek olarak alinirsa

15 + 0.75x (1.10 — 1.00) x 15 = 16.125 p.b.
hesaplamasi yapilmisgtir.

Barth degisken paylasmal plan ise Hal-
sey ve Rowan sistemlerine benzemekte olma-
sina karsin garanti edilmis kok iicret uygula-
mas1 yoktur. Isgéren iicreti, standart siire ile
gerceklenen siireyi carparak kokii alindiktan
sonra, saatlik iicret igleme sokularak bulunur.
Ornegin standart siiresi 10 saat olan bir ig 7
saatte tamamlanabilmigse saatlik iicreti 0.96
p.b. olan bir iggéren

V 10x 7x 0.96 = 8.03 p.b.

ticrete hak kazanmig olacaktir.

Barth Degisken Paylasimli Plan asgari
ucret garantili olmadig igin iggéren perfor-
mans:1 standartlarin altinda oldugu zaman
vitksek tempo degerlerinde parca bas: iicret-
ten daha diisiik, diisiik tempo degerlerinde de
belli sinirlar dahilinde, daha yiiksek olabilmek-
tedir.



degisik oranlarda tesvik edilen iicretlendirme
s6z konusu olur. Ornegin % 140 tempo degeri
icin

1.40 x 1.50 x 15 = 31.50 p.b./saat

hesaplamasi yapilarak isgoren kazanci belir-
lenmisgtir,

Uretim Parca Bagina | Parca Basina

Tempo| Miktar: | Kazane| Iscilik Maliveti | Toplam Maliyet

60 12 11.62 0.97 11.56

70 14 12.55 0.90 11.40

80 16 13.42 0.84 : 11.28

90 18 | 1423 g = | 3iis B

100 20 15.00 0.75 11.10

110 22 15673 072 11.04

120 24 16.43 0.69 10.98

130 26 17.10 0.66 10.93

140 28 17.75 0.63 10.88

Barth Degigken Paylagimh Plam

Barth Plami'nda tempo degerleri de gozo-
niine alinarak yapilan PBIM hesaplamalarinda

Standart Siire = 60 + 20 = 3 dakika = 0.05
saat, ornegin % 60 tempo degeri i¢in iglem sii-
resi de

60 = 12 = 5 dakika = 0.083 saat

olarak bulunmustur. Dolayisiyla bu tempo de-
geri kargihig igcilik iicreti

V 0.05 x 0.083 x 15 = 0.97 p.b./adet olmak-
tadir. Buna karsilik gelen saatlik kazang ise,
saatte % 60 tempo ile 12 birim mal iiretildigi
gozoniine alimirsa

0.97x 12 = 11.62 p.b.

bulunur. Ayn1 hesaplamanin normal ve fiili
tempo degerleri ile de yapilabilmesi miimkiin-
diir:

V (k= 1) x 1.00 x 0.60 x 15 = 11.62 p.b./saat

11.62 + 12 = 0.97 p.b./adet

Taylor Plani'nda standartlar zaman ve ha-
reket etiidii ile saglanir. Standartlarin altina
diigiiliince diigiik, iistiine ¢ikilinca yiiksek tes-
vik primi verilir. Plan "Kademeli Ucret Siste-
mi" olarak da adlandirilmaktadir. Sistem stan-
dartlan tegvik etmektedir ancak yanhs belirle-
meler varsa durum ya yiiksek is¢ilik maliyetle-
rinde ya da isgéren kayiplarinda kendini géste-
rir. Iggéren kazana standardi asan cesitli tem-
po degerlerinde belirli katsayilarla ¢arpilir. 100
— 119 tempolar arasinda k = 1.2, 120 — 139 ara-
sinda k = 1.33, 140 ve iizeri tempolarda k =
1.50 alimr,

Sistem uyarinca standartlar altinda kalin-
diginda tempo ile orantih, iistiine gkildigainda

Uretim Parca Bagina | Parca Bagina

Tempo | Miktar1 | Kazane| [scilik Maliyeti | Toplam Maliyet
A0 ) I8 | 900 | DGR 11.33
70 | 14 | 1050 a5 11.25
| 80 | 16 | 12.00 0.75 11.19
90 | 18 [1850 | 075 11.14
100 20 18.00 0.90 11.25
110 22 19.80 0.90 11.22
| 120 24 23.94 0.9975 11.29
130 26 25.94 0.9976 11.27
140 28 31.50 1.125 11.38

Taylor (Kademeli Ucret) Plam

Merrick Plani'nda prim basamaklar orta
ve yiiksek performansla ¢aliganlan tegvik et-
mek amaciyla ikiye indirilmigtir. ilk prim ba-
samag standardin % 83'iine, ikincisi ise %
100'tine ulasildiginda uygulanir. Asgari iicret
garantisi bulunmamaktadar.

% 83'e kadar k=1.00
%0 83-% 99 arasi k=1.08
% 100-... k=1.20
Uretim Par¢a Bagmma | Parca Bagina
Tempo | Miktar: | Kazang| Iscilik Maliyeti Toplam Maliyet
| 60 | 12 | 9.00 0.75 11.83
70 14 10.50 0.7 11.25
80 16 | 12.00 0.75 11.19
90 18 14.58 0.81 11.20
100 20 18.00 0.90 11.25
110 22 19.80 0.90 11.22
120 24 21.60 0.90 11.19
130 26 23.40 0.90 31.17
140 28 25.20 0.90 11.16
Merrick Plan1

Gantt Plam iiretim standartlar altina diis-
se dahi asgari iicret garantisinin oldugu bir sis-
temdir. Isgéren standartlara ulagmakla birlik-
te genellikle % 20, bazi1 durumlarda da % 33
oramnda tegvik primine hak kazanir, Standart



performansin tayininde Taylor ve Merrick
sistemlerinde oldugu gibi ig 6l¢iimi cahgmalan

15 x [1.00 + 0.20 + (0.40 x 1)] = 24 p.b./saat

11.51/11.3811.38(11.28/11.19(11.1911.38/11.42

¥ seklinde hesaplanmigtar.
yapilir. Hesaplamalarda 6érnegin % 140 tempo
. 5w o =]
degeri igin % En: § E g 5 | 3 3% %
- b -

1.40 x 1.20 x 15 = 25.20 p.b./saat s 22|32l 2|88
degeri bulunmustur. Eger k=1.33 olsayd: isgd- ["go | 195 | 1.25 | 1.25 |0.97| 0.75 | 0.75 | 1.25 | 1.25
ren saatlik ticreti 70 | 1.14 | 1.07 | 1.07 |0.90| 0.75 | 0.75 | 1.07 | 1.08

1.40 x 1.33 x 15 = 27.93 p.b. 80 | 1.07 | 0.94 | 0.94 |0.84| 0.75 | 0.75 | 0.94 | 0.98
o746 - ; 90 | 1.02 | 0.83 | 0.83 |0.79] 0.75 | 0.81 | 0.83 | 0.92
diizeyine yiikselecekti. 100 | 0.98 | 0.75 | 0.75 |0.75| 0.90 | 0.90 | 0.90 | 0.90

110 | 0.94 | 0.74 | 0.73 [0.72 | 0.90 | 0.90 | 0.90 | 0.89
Uretim Parga Bagina | Parca Basina 120 | 0.91 | 0.73 | 0.72 | 0.69 [0.9975| 0.90 | 0.90 | 0.88
Tempo| Miktar: | Kazanc| Iscilik Maliveti | Toplam Maliyet 130 | 0.89 | 0.71 | 0.71 |0.66 |0.9976| 0.90 | 0.90 | 0.87

60 12 | 15.00 1.25 11.83 140 | 0.87 | 0.69 | 0.70 |0.63 | 1.125 | 090 | 0.90 | 0.86

70 14 | 15.00 1.07 11.57 = ,

80 16 15.00 0.94 11.88 Parca Bagina Iggﬂlk Maliyetleri Ozet Tablosu

90 18 | 15.00 0.83 11.22
100 20 | 18.00 0.90 11.25 o

-
110 22 | 19.80 | 0.90 11.22 g | 2| g a 5 gty s | B
120 24 | 21.60 090 e g | E g E > | & g | 2
130 | 26 | 2340 0.90 11.17 it B & | = | O |Hd
140 28 | 2520 0.90 11.15 60 |11.83/11.83/11.83|11.55/11.33/11.33|11.83/11.83
: 70 |11.64/11.5711.57|11.40/11.25/11.25|11.57|11.58
Gantt Plam1
80
90

Emerson Plani'nda her is i¢in belirlenen
standart siireler iggéren verimliligini tespit
icin kullamlir. Bir igin standart siiresi 4 saat
iken iggoren 5 saatte yapiyorsa verimliligin 4 +
5 = % 80 oldugu soylenir. Emerson Randi-
man Plani uyarinca % 67 verime kadar kok
ticret 6denirken % 70 verin.d= % 1, % 80 verim-
de % 4, % 90 verimde % 10, % 1." verimde %
20 ve sonrasindaki her % 11ik artig i¢in ..ove %
1 prim 6demesi yapilir. Ornegin % 140 tempo-
- daki iggoren kazanci

Uretim Parca Bagina | Parga Bagina

Tempo | Miktar: | Kazanc| Iscilik Maliyeti | Toplam Maliyet

60 12 | 15.00 1.25 11.83

70 4 | 1515 1.08 1158

80 16 15.60 0.98 11.42
| 90 | 18 [1650] o083 | mm1 |

100 - 20 18.00 0.90 :— 11.25

110 | 22 | 19.50 089 | 1121

120 24 21.00 0.88 1117

130 26 22.50 0.87 11.14

140 28 | 24.00 0.86 111

Emerson Plam

1141(11.22/11.22/11.18/11.14/11.20/11.22/111.31

100 /11.33/11.10(11.10/11.10/11.25{11.25|11.25/11.25

110 |11.26/11.06(11.05/11.04/11.22|11.22|11.22/11.21

120 11.20/11.02(11.01/10.98/11.29/11.19/11.19/11.17

130 [11.16/10.98{10.98/10.93/11.27/11.17(11.17|11.14

140 |11.12/10.94/10.95/10.88/11.38/11.15/11.15/11.11

Parca Bagma Toplam Maliyet Ozet Tablosu

Yukarida yer alan 6zet tablolar gesgitli tem-
po degerlerindeki iggoren kazanclar: ve toplam
maliyetleri parca basina olmak tizere gosteril-
mektedir.

Diigiik tempo degerlerinde Halsey Plan is-
goren agisindan avantajh iken toplam maliyet-
lerin en diisiik oldugu planlar Taylor ve Mer-
rick uygulamalandir. % 100 tempo s6z konusu
edildiginde Hasley Plam yiiksek iicret 6deme
ozelligini korurken toplam maliyetlerde Ro-
wan, Bedaux ve Barth planlan Taylor ile
Merrick'e gore daha diisiik degerler vermekte-
dir. Bu ii¢ planin diisiik parca basi toplam ma-
liyetleri yiiksek tempo degerlerinde de varhkla-
rim siirdiirmektedir. Yiiksek tempo degerlerin-
de iggbrene 6denecek parca bas: iicret acisin-
dan en yiiksek degerleri Merrick Plan: ver-
mektedir.



Isyerinin kogullarina uygun hangi Tesvikli
Ucret Sistemi ile caligilirsa ¢aligilsin Uretim
Planlama ve Kontrol'un etkin uygulamalan
ig¢inin bog kalmasimi engelleyecektir. Kullani-
lan sistemin tanmitimi ve benimsetilmesi bagari
i¢in 6nemli adimlardan birisidir. Ortaya ¢ikan
aksakliklarin giderilebilmesi i¢in, gerektiginde,
standart zamanlarin tespiti amaciyla is dl¢iimii
asamasina yeniden déniilebilir. Hatal iiriinler
i¢in prim 6denmesi uygulamasiyla kalite soru-
nunun iggérenin yamisira hammaddeden de
kaynaklanabilecegi gozoniine alinmig olur. Bir
tegvik sisteminin etkinliginin en énemli unsur-
lar1 emek ile prim arasindaki direkt iliskinin
varhig, tegvik edici ve adil olmasidir.
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ISLETME YONETIMINDE

YENI BiR KAVRAM:;
MALIYET YONETIMI

Giris:

Tiim diinyada oldugu gibi, iilkemizde de re-
kabet, teknolojik gelisme ve 90'h yillarin basin-
dan beri var olan ekonomik resesyon karsisin-
da, igletme stratejileri ve 6rgiit yapilar: degi-
sim gostermektedir. Bu degisim, daha biiyiik,
daha yakin miisteri grubunu ve daha ince (le-
an) orgiit seklini gerekli kalmaktadir; bu kosgul-
larin yaratilmasina bagh olarak, igletme yone-
timinin odak noktalar1 ve maliyet muhasebe-
sinden yonetim araci olarak yararlanma anla-
yis1 da degigsmektedir. Ozellikle anglo-sakson
ve alman yazininda son yillarda sikca yer alan
yeni bir kavram "maliyet yonetimi”, bu degisi-
min bir sonucudur. Bu yazimizda, kisaca iglet-
me yap1 ve faaliyetlerinin, maliyetlerin etkile-
nebilmesi amaciyla diizenlenmesi diye tanimla-
yabilecegimiz, maliyet yonetimi kavramini ele
alacagz. Yonetimin gorev kapsaminda olan sz
konusu diizenlemeler su alanlarda kendisini
gosterir: Amaclanan maliyet diizeyi, maliyet
yapilar1, maliyet esnekligi, maliyet davranigi-
nin etkilenmesi, maliyet karmasgikliginin azal-
tilmasi ve son olarak maliyet gseffafliginin sag-
lanmasa.

Maliyet Muhasebesi ve
Maliyet Yonetimi:

Tarihi geligim icinde maliyet muhasebesi-

nin gegirmis oldugu asamalar: su sekilde siste-
matize edebiliriz:

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU

— Maliyetlerin saptanmasi, dagitimi ve bi-
rim maliyetleme anlayigina dayal geleneksel
tam maliyetleme;

— Planlama ve kontrol anlayigina dayah
degisken maliyetleme;

— Karar vermeye dayal direkt maliyetle-
me;

— Nihayet giiniimiizde amaglar bakimin-
dan tam bir birlik olmasa bile, egilim olarak
yonetime dayali ma]iyet.le__me anlayig.

Maliyet Muhasebesinde yaganan agamala-
ra ve giiniimiizde ulasilan diizeye bakildigin-
da, igletmelerin deger yaratma siire¢lerinde
kendi maliyet pozisyonlarini étkileyebilme ge-
reksiniminin gittikce 6nem kazandigim séyle-
yebiliriz.

Yonetim kavram ile sonradan (ex-post) ma-
liyet kargilagtirmalarina dayah maliyet kontro-
lii asilmig, maliyetlerin etkilenmesi boyutu
agilmigtir. Bu haliyle maliyet yonetimi artik
muhasebenin bir alt disiplini olmaktan ¢ikmus,
yonetimin bir gérevi olmustur, ¢iinkii maliyet
biiytikliigiiniin zamaninda belirlenmesi ve ne-
denlerin iizerine gidilmesi s6z konusudur. Tiim
igletmede maliyet bilincinin olugmasini sagla-
yan maliyet yonetiminin temelde ilintili oldugu
alanlara agagida birer birer deginilecektir.

sy



a- Mutlak ve Goreceli Maliyet
Diizeyini Etkileme:

Isletmenin toplam maliyetlerinin veya belir-
li maliyet yerlerinin maliyetlerinin mutlak tu-
tarlarinin diigiiriilmesi, ayn1 zamanda goreceli
maliyet diizeyinin de distiriilmesi demektir; bu
nedenle kapasiteye iligkin sabit maliyetler ve
iiretimin veya faaliyetlerin degigken maliyetle-
rinin ayirnimi yapilmaktadar.

Sabit maliyetlerle ilgili etki, kapasiteye
bagh sabit maliyetlerin kontrol altinda tutul-
masina baghdir. Kapasitenin optimal sekilde
béliinmesiyle sabit maliyetler gerekli en diisiik
diizeyde tutulabilir. Gériiliiyor ki sabit maliyet
yonetimi, kapasite diizeyi saptama ve kapasite
yapisi birbiri i¢ine girmig kavramlardir. Zama-
na gore belirlenen kapasite profili ile kapasite
biiyiikliigii sabit maliyetlerin olusumunda be-
lirleyici faktordiir: Biiyiik makine, kiicitk maki-
neye gore siirekli daha biiyiik maliyet blokuna
neden olur; yine iki yi1ldan fazla kira sézlesmesi
sabit maliyetin yonetimini olanaksiz kilar. Sa-
bit maliyet diizeyinin belirleyicisi, kapasite ile
ilgili kararlardir.

Degisken maliyet diizeyinin etkilenmesi, ve-
rimliligin yiikseltilmesi ile saglanir; araclarin
yakat tiikketiminin veya makinelerin enerji kul-
lamiminin diigiiriillmesi gibi.

b- Maliyet Yapisinin Ctimizasyonu:

Maliyet yapisi, izlenecek polit....'arla etki-
lenebilir; burada potansiyel etki alanlar goyle
siralanabilir.

— Faktér fiyatlar,

— Yardime: dairelerden dagitimla gelen tu-
tarlar,

— Deger yaratma faaliyetleri-iiriine bagh
maliyet iligkileri,
— Direkt ve endirekt maliyetler ilintisi,

— Uriin 6mriine bagh maliyetler.

c- Maliyet Esnekliginin Optimizasyonu:

Bu tiir bir esneklik sabit-degisken maliyet
iligkisini ifade eder; teknoloji ve personel politi-
kasi, esnekligi belirler.

d- Maliyet Davranigim1 Etkileme:

Maliyet politikalarina bagh olarak, uzun do-
nemde maliyet gelismelerini etkileme miim-
kiindiir.

e- Karmasikhik Mali);etini Diistirme:

Uriin, faaliyet ve kaynak diizeyinde karma-
siklikdan ileri gelen fazla maliyet, standardi-
zasyon ve normlastirma uygulamas: ile gideri-
lebilir.

f- Maliyet Seffafhginin Saglanmasa:

Maliyet dagitim tablosunda, tiim maliyet
tirlerinin sabit, degisken ve yar1 degisken se-
kilde gosterilmesi maliyet seffafligini yiikseltir;
tiim dairelerdeki hizmet alig-veriglerinin, 6zel-
likle igletme ici iiretim gozoniinde bulunduru-
larak rakamlagtirilmas: gerekir.

Yukarida deginilen etki alanlarindan da an-
lagilacag tizere, iiriin, faaliyet ve kaynak yone-
timi ile giinliimiizde amaglanan "maliyet yoneti-
mi" gergeklestirilmis olur. Maliyet kontrolii, fii-
li maliyetlerin izlenmesini asan bir faaliyetdir;
burada sibernetik yonetim ilkesine gore -geri
besleme- maliyet kontrolii yapilir ve sapmalar
6nlenir. Maliyet yénetiminde bu izlenen yol ki-
saltilir ve daha iyilestirilir. Stratejik maliyet
kontrolii ile planlama safhasindaki éncelikler
irdelenir ve maliyetleri etkileme faaliyetleri
yiiriitiiliir. Maliyet muhasebesine diisen gorev,
ozel maliyet hesaplamalarina olanak vererek,
yonetimin bilgi gereksinimini kargilayacak bir
raporlama sistemi olusturmasidar.

Sonug:

Ozellikle yiiksek teknolojiye dayanarak iire-
tim yapan otomotiv, bilgisayar veya elektronik
sektirlerindeki gibi igletmelerin maliyet bilgi-
leri gereksinimini geleneksel birim maliyetle-
me sistemleri karsilayamamaktadir. Bu 6zel-
likteki firmalarin iiriinleri, hizhi bir teknolojik
gelisme baskisi, ¢ok yiiksek geligtirme maliyet-
leri ve diisen fiyatlarla piyasada rekabet et-
mektedir. Bir yandan kaynak kullanima kont-
rol altinda tutularak maliyetlerin yénetimi
saglanirken, diger yandan homojen kiitle iireti-
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minden, esnek iiretim diye de tamamlanan he-
terojen iiriin ¢esitlemesine gidilerek miisteri is-
teklerine cevap verilmeye calisilmaktadar.

Geleneksel maliyet muhasebesinin birim
maliyetleme yaklagimi ve standart maliyetle-
me enstriimani, igletmenin uzun dénemli tepe
yonetiminde yeterli olamamaktadir. Ger¢ek bir
maliyet yonetiminin saglanmasi i¢in "faaliyet
tabanlh maliyetleme" (Activity Based Costing)
ve "hedeflenen maliyet yontemi" (Target Cos-
ting) adlar: altinda iki yeni maliyetleme yakla-
sim1 1990'h yillarda igletme ekonomisi yazim-
na girmigtir. Faaliyet tabanhh maliyetleme,
ozellikle genel iiretim maliyetlerinin iiriinlere
yiikklenmesinde "hakkaniyet ilkesinin" uygulan-
masina yonelikdir. Target costing ise, yeni
iiriinlerin eski standartlarla degerlenemeyecegi
gercegine dayamr. Bunun yaninda moneter ol-
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mayan bir ¢ok biiyiikliigiin de yonetim enstrii-
mani durumuna geldigi izlenmektedir.
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STRATEJIK INSAN

KAYNAKLARI PLANLAMA

Giris

1960'l1 yallarin baglarindan itibaren perso-
nel yénetiminde yeni bir yaklagim olarak orta-
ya ¢ikan Insan Kaynaklar: Planlama (IKP), bir
giic niteligi tasiyan insan unsurunun etkinligi-
ni ve gelistirilmesini amacglamaktadir. Bu kav-
ram insan kaynaklar1 planlama, insangiicii
planlama, iggiicii planlama, insan kaynaklar
yonetimi vb. adlar altinda amilmaktadar.

Makro anlamda IKP ulusal isgiiciiniin yapi-
s1, gelecekteki iggiiciiniin arz ve talebi, meslek-
lerin durumu ve toplam iggiicii gereksinmeleri
ile ilgilenir. Mikro anlam IKP ise; isletme diize-
yinde aym iglemlerin boyutlarimin kiigiiltiire-
rek uygulanmas geklinde tanimlanabilir, "

Isletme diizeyinde yapilan IKP'da iilkenin
siyasal, ekonomik, teknik, sosyo-kiiltiirel ve
niifus (demografik) degisikliklerinin de dikkate
alinmasi zorunlulugu gézden kagmamahdir. Bu
nedenle de, IK Planlama, stratejik igletme
planlan ile birlikte ele alinmali, stratejik IK
planinin, stratejik igletme planinin bir tiirevi
oldugu kabul edilmelidir.®

(1) E.H. Brack-T.G. Gutteridge, Institutional Manpower
Planning "Rhetoric Versus Reality", California Ma-
nagement Review, Spring 1978, Vol. XX, No. 3, s. 12.

(2) S.M. Nkomo, "Strategic Planning for Human Resour-
ces-Let's Get Started”, Long Range Planing, Vol. 21,
No. 1, 1988, s. 66.

Dr. Semra OZAKMAN

En genel anlami, IKP dogru sayida, dogru
nitelikte personeli, dogru yerde ve dogru za-
manda saglama siirecidir® ve amaci isletme-
nin gelecekteki personel ihtiyacini tahmin ede-
rek bu talepleri kargilayacak insan kaynagim
hazir bulundurmaktir.®

Insan kaynaklar: yonetim, geleneksel perso-
nel yonetiminden oldukg¢a farkh bir yaklagim
gerektirir, Insan kaynaklan yonetimini perso-
nel yf'inetimjnden aywran temel 6zellikler sun-

lardar:

* Insan kaynaklan yonetimi, insan giicii-
niin maliyetini kontrol edilemez bir mali-
yet unsuru olmaktan ¢ok, bir yatirim un-

suru olarak kabul eder.

* Insan kaynaklarina iligkin politikalarin
gelistirilmesi ve insan kaynagina ait
problemlerin ¢oziimiinde pasif ve reaktif
bir yaklagim yerine, énceden hazirlanmisg
bir program ile yaklasir.

* Personel departmaninin rolii kayitlara
yonelik iken, insan kaynaklar1 yonetimi
gelecege yonelik bir yaklagim benimseye-
rek belirleyici rol oynar.

(8) C.L Verhoeven, Techiques in Corporate Manpower
Planning, Methods and Applications, Kluwer-
Nichoft Publishing, boston, 1982, s. 1.

(4) W.F. Cascio, Managing Human Resources; Produc-
tivity, Quality of Work Life, Mc Graw Hill, 1989, s.
155.
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* Insan kaynaklar:1 yonetimi, stratejik
planlama, ekonomik ve pazar planlama,
yatirim ve techizat planlama vb. faaliyet-
lerle bir arakesit olusturma o6zelligi tasar.

* ige alma, iicretlendirme, egitim, organi-
zasyonel planlama ve kariyer ydnetimi
gibi alt fonksiyonlar: ayri ve bagimsiz ig-
levler olarak diigiinmez, biitiin bu unsur-
lan biitiinciil, dinamik bir sistem olarak
kabul eder.

*» Insan kaynaklan yonetimi, érgiitsel he-
defler ile bireysel amaglar1 birarada ele
alan bir yaklagim kullanir,®

1. IKP ile Genel Stratejik Planlama
Arasindaki fligki

Genel planlama veya organizasyonel planla-
manin amaci ézetle, mevcut ve gerekli kaynak-
lar1 (para, hammadde, techizat, personel) birbi-
ri ile uyumlagtirmaktir. Kaynaklarin birinde
gikacak bir degigim diger kaynaklar dolayh ve-
ya dogrudan etkileyecektir. Bu nedenle herbir
kaynagin planlama siireci, diger kaynaklar
hakkinda detayh bilgiyi gerekli kilacaktir (Se-
kil 1).

Finansal Planlama ‘_____ = Hammadde Planiamaj

i e, v\ Bl

Techizat Planlama  [® “T 4 IK Planlama j

T el

Sekil 1: IKP ve diger planlama alanlar: arasin-

daki iligki.

Yeni bir makinanin satinalinmasinin daha
fazla hammaddeyi gerektirecegi ancak bunun
finansal acidan simrlamalar yaratacag ve ayni
zamanda say1 ve nitelik agisindan farkh bir in-
san kaynagina ihtiya¢ doguracag diisiiniilmeli-
dir. Bu konularin 6nemi, organizasyonun tiirii-
ne gore degisiklik gosterecektir; 6rnegin, bir sa
nayii kurulugsunda hammaddenin planlamas:
¢ok dnemli iken, bir banka igletmesi i¢in bu ko-
nunun hicbir 6nemi olmayacaktir® .

(5) Burack-Gutteridge, A.g.e., s. 16.
(6) Verhoeven, A.ge., s. 14.

IKP diger igletme planlarindan farkli bir
yaklagimi gerektirir. Ciinkii konusu insandir
ve istihdam edildigi sirketin mali olarak kabul
edilemez. Insankaynag, eger kurulusun aldig
kararlardan hognut kalmazsa, o igyerinden ay-
rilma 6zgiirliigiine sahiptir. Bu durum diger
kaynaklar i¢in gegerli degildir. Isgiicii bireysel
ve toplu olarak kendi kendisinin sahibi olan bir
varliktir. Bu nedenle, IKP siirecinde, insanlar
"bir say1” olarak gormemeli, sayilarin Gtesinde
baz 6zellikler tasidign dikkate alinmaldir‘”.

Ayrica, klige olarak 6ylenen "insanlar bizim
en dnemli varhifimizdir" séziine ragmen, birgok
kurulusta insan unsuru temel bir kaynak veya
yatirim olarak goériilmekten ¢ok, bir ¢aligma
maliyeti olarak kabul edilmektedir. Iyi yénetil-
digi kabul edilen birgok kurulug, "yatirimlarin
geri donmesi’ kavramini iiretim ve finansal ko-
nularda siirekli kullanirken, insan kaynag
stzkonusu olunca bu kavrami pek kullanma-
maktadirlar. Emir-komuta hattindaki bir¢ok
-yoneticinin kanisi, uygun nitelikteki personelin
ihtiya¢ duyuldugu anda en kisa siirede buluna-
bilecegi geklindedir.

Stratejik, IK planlar, genellikle sermaye ve
finans kaynaklarinin planlamasinin gerisinde
kalmaktadir. Planlamanin insan boyutu, genel
stratejik planlarin olusturulmasindaki motiv-
lerden ¢ok, kisa siireli uygulama geklinde yo-
rumlanmaktadir,

Miller ve Burack, 200 Insan Kaynaklan
Planlamacis: arasinda yaptiklan aragtirmada,
aragtirmacilarin nitelikleri ile IKP uygulamas:
icin gerekli olan nitelikler arasinda biiyiik ugu-
rumlar oldugunu ortaya koymuslardir®. Bu da
IK planlarina verilen bir degerin gosterges:
olarak kabul edilebilir.

2. Stratejik IKP'nin Kapsam

Insan kaynaklarina iligkin amag ve strateji-
ler orgiitiin genel stratejik planlarinin bir alt
unsurudur. Ornegin; isletmede meydana gelen

(7) A.R. Smith, "Corporate Manpower Planning”, The

Nature of Corporate Manpower Planning, A.R.
Smith (Der.), Gower Press, 1980, s. 6.

(8) Nkomo, A.g.e., s. 68.
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bir degisim, yapilacak iglerin yapisim ve bu is-
leri yapacak insan unsurunun niteliginin fark-
lilagmasina neden olacaktir. Bir kurulusun
mevcut insangiici yapisi, orgiitiin degigime
uyum yeteneginin bir belirleyicisi olarak kabul
edilmelidir. Bigimsel olarak insan kaynaklar
planlamay: bagaramamg bir kurulus, insan
giiciiniin yetersizligi veya mevcut insan kayna-
ginin yanhs kullanimi nedeniyle, pazar taleple-
rini kargilayamamanin maliyetine katlanmak
durumundadir. Bu nedenle stratejik insan kay-
naklar planlama ile kurulugun stratejik plan-
larinin birbirinin i¢inde ve tamamlayici olmasa
zorunlulugu temel bir 6zellik olarak kargimiza
cikmaktadur. ;

Kurulusun amagc ve stratejileri ile stratejik
IKP arasindaki baglanty, stratejik yonetim lite-
ratiiriinde ii¢c asamal bir stratejinin ¢izilmesi
ile anlasilabilir; bunlar kurumsal diizey planla-
masi, isletme birimlerinde planlama ve iglevsel
diizeyde planlamadar.

Kurumsal diizeyde planlama siireci, "bu-
lunmamaz gereken i:'etme diizeyi nedir?" soru-
sunun cevabini icermelidir. isletme diizeyin-
deki planlamada, belirli sanayii veya mal/hiz-
met iiretiminde nasil bagarih olunacag: sorusu
cevaplandirilmahdir. isevsel diizeydeki plan-
lama siirecinde ise, kaynak verimliliginin mak-
simizasyonu veya kaynak planlamasi yapilma-
hdir. Kaynak planlama stratejik planlamanin
odak noktasim olusturur. Thtiyaclarin planla-
masi; kaynaklarin kazanilmasi veya yaratilma-
s1 ve kaynak dagitimini icerir. Iglevsel alanda
geligtirilmis bireysel politikalarin birarada ele
alindig, fonksiyonel stratejilerin acik olarak
ortaya kondugu bir sonuca ulagmahdir.

Cok girketli bir kurulusta, ii¢ diizeyde stra-
tejik IKP yapilabilir. Kurumsal diizeyde
stratejik IKP, girket felsefesi ile desteklenmis
insan kaynaklar stratejisinin geligtirilmesine
dayahdir. isletme veya birim diizeyinde
. IKP, belirli mamiil veya pazardaki amaclar ve
stratejilerle desteklenmis insan kaynaklar ta-
leplerini kargilamaya yonelik olmalidir. Béliim
diizeyinde ise, herbir islevsel insan kaynag
alaninda (kadrolama, kariyer gelistirme ve egi-
tim, iicretlendirme vb.) politika ve programlar
geligtirme yoniinde ¢caligmalar yapilmalidir.

Bu ii¢ diizey planin, oérgiitsel amag ve stra-
tejilerle biitiinlesmis bir sekilde "puzzle parga-
lan" gibi birbirine ge¢mis ve arakesitleri belir-
lenmis olmas gerekmektedir®.

3. Stratejik IKP'nin Ozellikleri

Stratejik IKP'nin iki temel ozelligi vardr.
Bunlardan biri tahmin, digeri ise programla-
madir. Tahmin agsamasi su anda mevcut insan
kaynaginin say1 ve niteligine dayal olarak or-
ganizasyonun gelecek dénemlerde ihtiya¢ du-
yvacag personel yapisinin belirlenmesi siirecini
icerir, Programlama ise, tahminleri uygula-
maya geciren faaliyetlerin geligtirilmesi ile ilgi-
lidir. Bu faaliyetler yeni uyarlamalar, egitim ve
gelistirme konularim kapsar. Tahmindeki say1-
lar 6nemlidir. Ancak bu sayilar, olugturulan
programlar cercevesinde deger kazanir'?.

IKP tahmini genel isletme planlamasindan
farkl bir yaklagim gerekli kilar. Genellikle, IK
tahmin cabalari, gelecekteki igletme stratejile-
rinden dogacak insan kaynag: ihtiyacindan
cok, mevcut stratejilere gore yer degistirerek
iggoren talebini karsilama seklinde yorumlan-
maktadir. IKP tahmini, hem sayisal hem nite-
liksel acidan stratejik bir perspektifi gerektirir.
Sonug, kadrolama ihtiyaclar: (her ig icin gerek-
li olan insan sayisi) nin tahmini olmamali,
stratejik igletme amaglarina ulagabilmek icin
gerekli olan kalite bilesimini saglamaya yone-
lik olmalidar.

Talep tahmininin kalite yonii genellikle g6z-
den ka¢cmaktadir. Pazardaki yer, orgiitsel bii-
yiikliik, rekabet kosullar1 vb. degisikliklere
bagh olarak ihtiya¢ duyulan yeni becerilerin
anlagilmas1 6nem tasimaktadir. Ornegin, bir
igletme statik bir yapidan biiyiime stratejisine
gecme gibi bir yol benimserse, yoneticilerin ko-
rumaca tiirdeki becerilerinden c¢ok, girisimei
tiirde becerilerine ihtiya¢ duyulacaktir'),

Genel planlamacilar, x iiriiniinden gelecek 3
yil icerisinde ne kadar satilabilecegi sorusunu

(9) Ibid, s. 70.

(10) E.H. Burack-R.D. Smith, Personnel Management: A
Human Resources Systems Approach, New York,
N.Y, John Wiley and sons, 1982, s. 115.

(11) Nkomo, A.g.e., s. 70.
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sorarken, IK planlamacis1 bu soruyu géyle ifa-

de eder.

*» Gelecek 3 yilda veri olarak kabul edilen
satig tutarlan veya miktarlar: i¢in ne sa-
yida pazarlamaci, satig elemani, planla-
maci, analist vb. tiirde personele ihtiyaci-
miz var?

IK planlamacis: bu soruya ek olarak:

* Orta kademe yoneticiler arasindaki iggii-
cii devir oraninin gelecekteki durumuna
gore, yer degistirme veya yedekleme ihti-
yaglar: nelerdir?

* Yeni yonetici ihtiyacina gore, su andaki
iggiicii yapisi igersinde bunlarin ne kada-
1 egitilmelidir?

gibi sorular1 da giindeme getirir.

IK Planlan organizasyonun baz 6zellikleri-
ne gore farkhiliklar gosterebilir. Bu ozellikler
sunlar olabilir;

Organizasyon tiirii: Bazi organizasyonlar
ornegin imalat sektorii, bir hizmet kurulusun-
dan daha karmagik olma durumundadir. Daha
¢cok sayida farkl: tiirde boliimlerin varhg ve
mesleklerin cesitliligi daha karmasik bir yapi-
nin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.

Organizasyon biyiikliigii: Organizasyo-
nun biiyiikliigii tahmin iizerinde kesin ve dog-
rudan etkili bir unsurdur. Biiyiik igletme daha
cok sayida iggoren, daha fazla uzmanhk ve da-
ha biiyiik sayida meslegi biinyesinde bulundu-
rur. Ayrica biiyiik igletmeler genig bir cografi
(bblge, ulus veya uluslararasi) alanda ¢aligmak
zorundadir.

Organizasyonun dagilimi: Bazi organi-
zasyonlar cografi agidan dagilmig bir durumda-
dir. Bu nedenle iggiicii piyasasindan, tim
cografi alanlarda uygun say: ve nitelikte iggiicii
bulmada gii¢liikler dogabilir.

Bilginin dogrulugu: Mevcut bilginin ke-
sinliginden emin olunmasi detaya inildikce
giicliikkler yaratir. Bilginin dogrulugu ve detay:
icin kurulusun daha fazla para 6demesi gere-
kir. Kiiciik igletmeler daha az ve genel bilgi ih-
tiyac: icerisindedirler. Igletmeler biiyiidiikce ve

karmasiklastikca IK planlamacisinin dogru ve
detayh bilgi almas: giiclesecektir1?),

Sonug

Stratejik IKP bircok planlama ¢gemberini ge-
rektirir. I¢ ve dig kaynaklarin birarada gézlem-
lendigi bir sistem kurmak, zaman ve kaynak
ayrilmasimi zorunlu kilar. Kapsaml bir IKP ge-
listirmek, puzzle ¢6zmeye benzer. Tiim parcala-
rin varlifn puzzle'nin bitirilmesi i¢in gereklidir.
Bir parcanin kaybolmasi puzzle'nin tamamlan-
mamasina yol acgar, Biitiinciil bir sisteme otur-
tulmamg, par¢a parca uygulamalar yarardan
cok zararh sonuclar dogurur.

IKP hem igletme hem bireyin giriig agilar1-
m dikkate alan bir sistem geligtirmek duru-
mundadir. Isletmenin ihtiyaglar ile iggérenin
yerini bulabilmesi i¢in kendisine verilen firsat-
lar arasindaki iligkiyi kuran genel bir faaliyet
planinin yapilmas: gerekmektedir. insan kay-
naklar1 konusunda hata yapan igletmelerin,
uzun donemde bagarili olmasi sozkonusu degil-
dir. Eger IKP uzun vadeli bir plan ¢ercevesinde
ele alinirsa, calisanlarin tatmin edilmesi de da-
ha kolay olacaktar.
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