
�



�



Yay›n Kurulu Baflkan›

A. Talha D‹N‹BÜTÜN

Yay›n Koordinatörü

‹skender H‹KMET

Yay›n Kurulu Üyeleri

Esat ÇELEB‹
Mehmet DE⁄‹RMENC‹
Ali DÖNMEZ
Gönül Yenersoy ERDO⁄AN
Gülsen KAHRAMAN
Gülflen Say›n TEKER
Reza ZIARATI

Yay›n Sekreteri

fiebnem Günendi

‹rtibat adr esi:

Do¤ufl Üniversitesi Dergisi Yay›n Kurulu
Zeamet Sokak, No: 21
Ac›badem 81010 Kad›köy, ‹stanbul.
Tel  : (0216) 327 11 04
Faks: (0216) 327 96 31

ISSN   1302-6739

Bu dergi Do¤ufl Üniversitesi'nin yay›n organ›d›r.
Yaz›lardaki görüfllerin sorumlulu¤u yazarlara aittir .

Dizgi-Bask›-Cilt:

Lebib Yalk›n Yay›mlar› ve Bas›m ‹flleri A.fi.
Tel: (0212) 279 67 50 pbx   Faks: (0212) 278 90 64

II



Bu Say›n›n Hakem Kurulu

Prof.Dr. Erol EREN

Prof.Dr. Alptekin GÜNEL

Prof.Dr. Cudi Tuncer GÜRSOY

Prof. Dr. Zeyyat HAT‹BO⁄LU

Prof.Dr. Tamer ‹fiGÜDEN

Prof.Dr. Cemal KOÇ

Prof.Dr. Halil SEY‹DO⁄LU

Doç.Dr. Münevver ÇET‹N

Doç.Dr. Asl› TEK‹NAY

Yrd.Doç.Dr. Cüneyt F. BAZLAMAÇCI

Yrd.Doç.Dr. fieref Naci ENG‹N

Dr. Sonia BLANFORD

III



‹Ç‹NDEK‹LER / CONTENTS

Lütfihak ALPKAN ............................................................................................     1

STRATEJ‹ BEL‹RLEME SÜREC‹N‹N KAPSAMLILI⁄I

Nilüfer Gözaçan BORAHAN / Reza ZIARATI ..............................................   20

DEVELOPING A QUALITY CRITERIAFOR APPLIATIONS
IN THE HIGHER EDUCATION SECTOR IN TURKEY

Adnan CEYLAN / Ercan ERGÜN / Lütfihak ALPKAN ..............................   39

ÇATIfiMANIN SEBEPLER‹ VE YÖNET‹M‹ 

Sönmez ÇEL‹K ..................................................................................................  52

ÜN‹VERS‹TE KÜTÜPHANELER‹ : AMAÇ, GÖREV, ‹fiLEV,
YÖNET‹M VE ÖRGÜT YAPISI

Mehmet DE⁄‹RMENC‹ ..................................................................................   63

HAYALLER‹M‹Z‹ PAYLAfiTI⁄IMIZ ORTAM: ORGAN‹ZASYON

Mehmet DE⁄‹RMENC‹ / fiebnem UTKU .....................................................   76

YÖNET‹M VE ÖRGÜT YAPISINAKUANTUM MEKAN‹⁄‹ 
AÇISINDAN B‹R BAKIfi

Ali DÖNMEZ / Halit ORHAN .........................................................................   84

DÜZGÜN  ÖLÇÜM 

Erol EREN / Oya ERD‹L / Cemal ZEH‹R ..................................................... 100

TÜRK‹YE’DE BÜYÜK ÖLÇEKL‹ ‹fiLETMELERDE UYGULANAN 
ÜCRET VE MAAfi YÖNET‹M S‹STEM‹

Cudi Tuncer GÜRSOY/ Alövsat MÜSLÜMOV .............................................  124

STOCK MARKETS AND ECONOMIC GROWTH : 
A CAUSALITY TEST

Ekrem KADIO⁄LU / Muhammet KAMALI / Arif A. SALIMOV .............. 132

AF‹NOR ALANININ YATAY L‹FT‹N‹N TAfiINMASI HAKKINDA

Abdelaziz KHAMIS / Reem BAHGA T / Rana ABDELAZ‹Z ......................  140

AUTOMATIC TEST DATA GENERATION USING 
DATA FLOW INFORMATION 

V



Asl›han TOKGÖZ ............................................................................................  154

THE 'YIN YANG' OF THE WHITE WHALE? THE SENSE
OF DUALITY IN HERMAN MELVILLE'S MOBY DICK

Fügen TOKSÖZ ................................................................................................  164

POSTMODERN WORLD, POSTMODERN RELATIONSHIPS:
THE ARTIST AND SOCIETY RELATIONSHIP IN 
BARTHELME’S FICTION

Osman Nuri UÇAN ..........................................................................................  170

TURBO KODLANMIfi ‹fiARETLERDE SEY‹RME ETK‹S‹N‹ 
AZALTAN YAKLAfiIMLAR

Osman N. UÇAN / Lokman A⁄IRMAN ........................................................  175

MOVING OBJECT DETECTION USING DELAYED-CELLULAR 
NEURALNETWORK

VI



STRATEJ‹ BEL‹RLEME SÜREC‹N‹N 

KAPSAMLILI⁄I

Lütfihak Alpkan

GY TE, ‹flletme Bölümü

Özet: Bütünlefltirici planlama yaklafl›m›na göre proaktif, rasyonel, normatif ve
kapsaml› bir ak›fl içeren stratejik yönetim ana hatlar› ile misyonun ve amaçlar›n be-
lirlenmesi, çevre analizleri yap›larak stratejilerin belirlenmesi, uygulanmas› ve kont-
rolünden oluflmaktad›r. Strateji belirleme sürecinin ise önemli bir niteli¤i çevredeki
f›rsat ve tehlikeler ile iflletmenin güçlü ve zay›f yanlar›n›n detayl› bir flekilde ince-
lenmesi ve isabetli stratejik kararlar alabilmek için bu incelemelerde elde edilen ve-
rilerin en iyi bir flekilde de¤erlendirilmesi anlam›nda kullan›lan kapsaml›l›kt›r. Da-
ha çok zaman ve kaynak ayr›lmas›, daha çok bilgi toplanmas› ve son karar› verme-
den önce stratejist olarak görev yapan yöneticiler aras›nda daha çok fikir tart›flmas›
yap›lmas› kapsaml› bir strateji belirleme sürecinin özelliklerindendir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Kapsaml›l›k, SWOT Analizi, Çat›flma

Abstract: According to the integrated planning approach, strategic management
comprehending  a proactive, rational, normative and comprehensive sequence, is
composed of the following main steps, namely, determination of the mission and
goals, determination of the corporate strategies after an environmental analysis, and
implementation and control of these strategies. One of the significant characteristics
of the strategy determination process is the notion of comprehensiveness that is a
detailed study of  strengths and weaknesses of the firm and the opportunities and
threats within the environment and a deeper evaluation of the collected data.
Allocating more time and resources for this process, collecting more information
and making more debates over  conflicting opinions among strategists before the
final decision are the important properties of this process.

Keywords: Strategy, Comprehensiveness, SWOTAnalysis, Conflict
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1. STRATEJ‹ VE STRATEJ‹K YÖNET‹M

Yönetime stratejik aç›dan yaklafl›m savafl tarihi kadar eskidir ve hatta askeri temel-
lere sahiptir. Strateji kelimesinin kökeni de eski Yunanca’da "ordunun generali" an-
lam›ndaki  "strategos" kelimesine dayanmaktad›r. Milattan önce 490 senesindeki
Marathon Savafl›nda strategoslardan oluflan bir kurmaylar konseyi, ülkenin yöneti-
cisine, çarp›flmalarda baflar›l› olmaya yarayacak "taktiksel" önerilerden ziyade, top-
yekun savafl› kazanmak için "stratejik" konularda tavsiyelerde bulunmak için olufl-
turulmufltur. Daha sonralar›, bu stratejistler grubu sivil konularda da strateji üretmek
ile görevlendirilmifltir. (Blackerby, 1994:23).

Tabii ki, bu köken sadece strateji kavram›n›n ismine aittir, yoksa kavram›n kökeni
ilk insan topluluklar›n›n siyasi ve askeri rekabetlerine kadar götürülebilir. Günümü-
ze geldi¤imizde ise, savafl ve rekabet gibi baflar›l› olma ve hayatta kalma ile ilgili
mücadelelerin en az askeri hayat kadar ifl dünyas›nda da geçerli ve önemli oldu¤u-
nu görüyoruz. Sanayi devrimi ile beraber de¤iflen, kurumsallaflan ve geliflen ifl dün-
yas›n›n ihtiyaç ve sorunlar› ile efl zamanl› olarak geliflen yönetim bilimi askeri ha-
yattan ödünç ald›¤› strateji kavram›n› kendi alan›nda gelifltirmifltir.

1920’lerin bafl›nda, özel sektör iflletmeleri için ilk stratejik planlama metodolojile-
rinden birisini Harvard Politika Modeli ad› ile Harvard ‹flletme Okulu gelifltirmifltir.
Buna göre, "strateji" flirketi ve onun faaliyetlerini tan›mlayan, kaynaklar›, üst yöne-
timi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklar› bütünlefltiren, örgütsel yap›y› belirle-
yen ve uygun bir flekilde gelifltirilebilirse ekonomik performans› iyilefltiren amaç ve
politikalar modelidir. 1950’lerden itibaren, stratejik planlaman›n oda¤› örgütsel po-
litika ve yap›dan risk yönetimi, sektörel büyüme ve pazar pay›n› art›rma konular›na
kaym›flt›r. Yat›r›mlar›n› çeflitlendiren ve holdingleflen flirketler stratejik planlaman›n
portföy modellerinden yararlanm›fllard›r. Daha sonralar›, stratejik planlama ve yöne-
tim, sektörel rekabet ve güç iliflkilerine odaklanm›fl ve mevcut rakipler kadar teda-
rikçiler, müflteriler ve ikame ve potansiyel rakiplerin de yerine göre çevredeki stra-
tejik has›mlar olduklar› üzerinde durulmufltur. 1960’lardan bu yana özellikle büyük
Amerikan firmalar›nda stratejik  planlama standart bir yönetim arac› halini alm›flt›r.
(a.g.e.:24)

Stratejistlerin üzerinde durduklar› stratejik konular iflletme için çok önemli olan
uzun vadeli kararlarla ilgilidir. Bunlar genelde, tam belirli olmayan ve kontrol edi-
lemeyen gelecekle ilgili olarak iflletmenin ürünlere, pazarlara ve rakiplere yönelik
tercihlerini içeren kararlard›r  (Ambler, 1999:1). Stratejik konular ile ilgili kararlar
bir stratejik plan çerçevesinde somutlafl›r ve uygulamaya rehberlik eder. Stratejik
plan, uzun vadede anlaml› sonuçlar elde edebilmek için amaç belirleme ve kaynak
tahsisini yönlendiren ve iç ve d›fl çevresel faktörlerin incelenmesine dayal› uygula-
maya yönelik pratik bir rehberdir. (Strategic Planning and Performance Measure-
ment Handbook, 1998:96)

Stratejik planlama kavram›na geldi¤imizde ise, bu kavram örgüt içerisindeki belli
kiflilerce niyetlenilen gelecekteki sonuçlar ile, onlar›n nas›l elde edilece¤i ile ve ba-
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flar›n›n nas›l ölçülüp de¤erlendirilece¤i ile ilgili kararlar›n al›nd›¤› sürekli ve siste-
matik bir süreçtir. Bu tan›mda kullan›lan anahtar kelime ve kal›plar›n üzerinde dur-
makta yarar vard›r. Stratejik planlama "süreklidir", çünkü bir plan›n yay›nlanmas›
ile bitmez, aksine sürekli olarak yenilenir. "Sistematiktir", çünkü tesadüfi ya da iç-
güdüsel olmay›p belli bir metodolojisi ve ak›fl› vard›r. "Süreçtir", çünkü kendisi bir
sonuçtan ziyade stratejistlerin vizyon gelifltirdikleri, tak›m çal›flmas› yapt›klar› ve
yükümlülük ald›klar› bir yolculuktur. "Belli kiflilerce"  yap›l›r, çünkü do¤ru kifliler-
ce yap›lmas›, onlar›n kararlara dahil olmas› ve istekli olmalar› gerekir. "Bir karar al-
ma" sürecidir, çünkü liderlerin örgütün gelece¤i için önemli tercihler yapmalar› ge-
rekir. "Sonuçlarla ilgilidir", çünkü örgütün d›fl dünyaya ve bilhassa müflterilere sun-
du¤u ürün ve hizmetlerle ilgili tercihleri içerir. Stratejik planlama temelde örgütün
nerede oldu¤u ve buradan nereye gitmesi gerekti¤i ile ilgili amaç ve sonuçlara reh-
berlik eden bir yol haritas›d›r. (Blackerby, 1999:1)

Stratejik yönetim ise, stratejik planlamay› kaynaklar› örgütleme, yürütme ve kontrol
gibi di¤er temel yönetim fonksiyonlar› ile bütünlefltirerek örgütü müreffeh yar›nlara
götürür (Strategic Planning and Performance Measurement Handbook, 1998:96).
Kapsaml› bir tan›m›n› yapmak gerekirse, stratejik yönetim, stratejilerin planlanmas›
için gerekli araflt›rma, inceleme, de¤erlendirme ve seçim çabalar›n› planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi için örgüt içi her türlü yap›sal ve motivasyonel tedbir-
lerin al›narak yürürlü¤e konmas›, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan önce
amaçlara uygunluk aç›s›ndan bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve iflletme-
nin üst düzey kadrolar›n›n faaliyetlerini ilgilendiren süreçler toplam›d›r (Eren,
2000a:18). Uzun vadeli örgütsel amaçlara ulaflabilmek için örgüt ve çevresi ile üs-
tün bir uyum sa¤layacak stratejileri formüle etme ve uygulamada kullan›lan karar ve
eylemler bütünü olan stratejik yönetim vas›tas› ile üst düzey yöneticiler örgütün ge-
lece¤ine yön verirler (Daft, 1994:217).

Stratejik yönetim etkili stratejiler gelifltirmeye, uygulamaya ve sonuçlar›n› de¤erlen-
direrek kontrol etmeye yönelik kararlar ve faaliyetler bütünüdür. Stratejik yönetim
süreci ise özel bir karar alma veya problem çözme süreci olarak düflünülebilir. Do-
lay›s› ile stratejik yönetim genel bir yaklafl›mla planlama, uygulama ve de¤erlendir-
me safhalar›ndan meydana gelir. Sürecin bafllang›c›n› amaçlar›n tespiti ve uygun
stratejilerin gelifltirilmesi oluflturur. Daha sonra bunlar›n uygulanmas› ve sonuçlar›-
n›n kontrol edilerek de¤erlendirilmesi yap›l›r. (Dinçer, 1991:34)

Ana hatlar› ile ortaya konan bu süreç asl›nda planlama, örgütleme, yürütme, koordi-
nasyon ve kontrol safhalar›ndan oluflan genel yönetim sürecinin stratejik konular
için kullan›m›d›r. Bu safhalar uygulamada illa ki s›n›rl› ve s›ral› olmay›p bir biri içi-
ne geçiflli ve birbirini tamamlay›c›d›r. Ancak sürecin iki boyutlu bir ak›fl flemas› ola-
rak ele al›nmas› ve süreci oluflturan aflamalar›n s›ras› strateji literatüründe genel ka-
bul görmüfltür.

Stratejik yönetim süreci genelde rasyonel ve bütünleflmifl bir planlama yaklafl›m›n›n
sonucudur. Süreci oluflturan s›ral› aflamalar ayn› zamanda proaktif bir planlama fel-
sefesini yans›t›rlar. Bu yaklafl›m›n en önemli unsuru stratejik planlama ve yönetimin

3



kapsaml› olmas› gere¤idir. Kapsaml›l›k ise pek çok alternatifin ele al›nmas›, pek çok
hedefin s›nanmas›, çeflitli sonuçlar›n maliyet ve risklerinin de¤erlendirilmesi, yo¤un
bir flekilde veri toplama, objektif bir flekilde veri analizi ve ihtimal hesaplar›n› da
içeren detayl› planlar›n yap›lmas› gibi faaliyetlerle karakterize edilebilir. (Frederick-
son and Mitchell, 1984, p:401-402)

Bu bütünlefltirici planlama yaklafl›m›n›n yan› s›ra, problem çözmeye odakl› (reaktif)
ileriki ad›mlar›n önceden belirlenmedi¤i, her ad›m›n sonucuna göre bir sonrakinin
tasarland›¤› uyumlaflt›r›c› araflt›rma yaklafl›m›; sebep-sonuç iliflkilerine pek önem
vermeyen sezgi yaklafl›m›; baflar› veya baflar›s›zl›¤› etkileyen kritik örgütsel unsur-
lar› bulmaya odaklanan stratejik faktörleri belirleme yaklafl›m› ve baflar›l› ifllet-
melerin takibine dayanan taklit etme yaklafl›m› gibi çeflitli stratejik yönetim yak-
lafl›mlar› da mevcuttur (Dinçer, 1991, ss. 36-38). Bu çal›flmada, teorisyenlerce genel
kabul gören bütünlefltirici planlama yaklafl›m› ve onun önemli bir niteli¤i olan kap-
saml›l›k üzerinde durulacakt›r.

2. STRATEJ‹K YÖNET‹M‹N AfiAMALARI

Proaktif, rasyonel, normatif ve kapsaml› bir sürecin baz› temel sorulara cevap ara-
yarak bafllamas› ve devam etmesi gerekir. Crounch’a göre stratejik planlamada kul-
lan›lmas› gereken temel sorular flunlard›r: bu ifli neden ve nas›l yap›yoruz, flu anda
neredeyiz, nerede olmak istiyoruz, oraya nas›l gideriz ve oraya geldi¤imizi nas›l an-
layaca¤›z? (Bkz. fiekil 1)

Örgütsel karar alma süreçlerini inceleyen Nutt teoride normatif karar alman›n prob-
lemi belirleme, alternatif gelifltirme ve seçim yapma aflamalar›ndan olufltu¤unu
belirtirken pratikte yöneticilerin bu yolu pek izlemediklerini öne sürmüfltür. (Nutt,
1984:446)
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Ginter ve arkadafllar›na göre, normatif bir stratejik yönetim sürecinin kapsamas› ge-
reken ad›mlar s›ras›yla misyon ve amaçlar›n tespiti, d›fl çevre analizi, iç çevre ana-
lizi, stratejik alternatiflerin gelifltirilmesi, strateji seçimi, uygulama ve kontroldür
(Bkz. fiekil 2). Bununla birlikte, yazarlar bu flekillendirmedeki faaliyetler aras›nda
bir ak›fl s›ralamas› yap›lmas›n›n biri bitmeden di¤erinin bafllamayaca¤› anlam›na
gelmeyece¤ini, sadece karmafl›k ve çok boyutlu bir etkileflim sürecinin daha basit ve
kategorik hale getirilmesinden ibaret oldu¤unu vurgulamaktad›rlar (Ginter et al.,
1985:582-583). Bu genel ak›fl flemas› çerçevesinde konu edilen temel ad›mlardan
bilhassa çevre analizleri üzerinde durmak gereklidir.

2.1. Misyon Ve Amaçlar›n Belirlenmesi

Misyon iflletmenin varl›k sebebidir. Bir misyon beyannamesi iflletmenin ifl sahas›n›,
temel rekabet üstünlüklerini, di¤er firmalardan ayr›ld›¤› anahtar süreçler ve tekno-
lojiler gibi kendine has özelliklerini, önem verdi¤i felsefesi ve sosyal konular›, imaj,
kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydafllara yönelik düflünceleri içerir
(Developing a Business Strategy, 1999:3). Mant›ksal olarak misyonu takiben alter-
natif eylem ak›fllar›n› de¤erlendirmek maksad› ile performans kriterleri ve hedefler
oluflturmak için  stratejik amaçlar tayin edilir (Ginter et al., 1985:583). Amaçlar, ör-
gütün ulaflmaya niyet etti¤i temel faktörlerle ilgili genel sonuçlar› tasvir ederler
(Blackerby, 1994:17).
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2.2. Strateji Belirleme Süreci

En isabetli stratejik tercihleri yapabilmek için veri toplamak amac›yla yap›lan çevre
analizi firman›n iç ve d›fl çevresindeki flartlar›n›n ve bu çevrelerdeki çeflitli faktörle-
rin amaçlara ulaflmaya yapabilece¤i katk› ve/veya engellemeleri tespit etmek için
yap›lan çal›flmalard›r. Stratejik d›fl çevredeki ekonomik sistem, rakipler ve rekabet,
müflteriler, nüfus hareketleri, toplumsal ve siyasi durum, politik risk, finansal kay-
naklar ve teknoloji transferi gibi faktörler firma için arz ettikleri f›rsat ve tehlikeler
aç›s›ndan incelenirler (Steps in the Strategic Planning Process, 1999:2). ‹ç çevre
analizi ise firman›n güçlü ve zay›f yanlar›n›n tespiti için örgütiçi temel faaliyetlerin
dikkatle incelenmesidir (Ginter et al., 1985:583). Firman›n dikkatle incelenmesi
gereken temel iç ve d›fl faktörleri fiekil 3’te bütünlefltirilmifltir.

D›fl çevrenin yak›n ve genel diye ikiye ayr›lmas›n›n sebebi etkileflim farkl›l›¤›d›r.
Firma genel çevreyi pek fazla etkileme gücüne sahip de¤ilken genel çevrede oluflan
trendler taraf›ndan derinden etkilenmektedir. Bu aç›dan üst düzey yöneticilerin yap-
mas› gereken genel iktisadi, teknolojik, siyasi ve uluslararas› geliflmeleri yak›ndan
takip edip çevresel geliflme ve de¤iflmelere örgütü bir an evvel en iyi bir flekilde
adapte edici tedbirler almakt›r. Yak›n çevre ise mevcut, ikame ve potansiyel rakip-
lerden ve pazarl›k yap›lan tedarikçi ve müflterilerden oluflur ki, burada firma ile bu
faktör aras›nda karfl›l›kl› bir etkileflim söz konusudur. Bu etkileflimin daha yüksek
oldu¤u daha da yak›n bir çevre vard›r ki o da firma ile ayn› veya benzer stratejileri
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fiekil 3. Örgüt ve Çevresi (Certo and Peter, 1991:41)

‹Ç ÇEVRE
Örgüt Yap›s›
Pazarlama
Finansman
Personel
Üretim

Finans 
Kurumlar›

Sendikalar

Müflteriler

YAKIN
ÇEVRE

GENEL
ÇEVRE

Tedarikçiler

Rakipler

Teknolojik
Çevre

Siyasi 
Çevre

Sosyo-kültürel
Çevre

Hukuki
Çevre

‹ktisadi
Çevre



izleyen rakiplerdir. Üst yönetimin görevi bu etkileflimi firman›n lehine çevirecek
tedbirleri almakt›r. (Hill and Jones, 1989: 86-87)

Çevre analizinin amac› iç çevredeki güçlü ve zay›f yanlar› ve d›fl çevredeki f›rsat ve
tehditleri tespit etmektir. Böylece güçlü yanlar›n üzerine gidilip zay›f yanlar iyilefl-
tirilebilir ve f›rsatlar de¤erlendirilip tehditlerden kaç›n›labilir; bu sayede gerçekçi bir
stratejik plana ulafl›labilir (Developing a Business Strategy, 1999:6). Aksi takdirde
örgütün yönetici ve çal›flanlar› çevredeki anahtar faktörleri belirlemez, gözlemlemez
ve de¤erlendirmez; bu yüzden f›rsatlar kaçar, tehditler farkedilmez ve örgütsel çö-
küfl davet edilmifl olur (David, 1995:147).

Örgütün güçlü ve zay›f yanlar› iç çevreyle alakal›d›r. Thompson ve Strickland örgü-
tün potansiyel güçlü yanlar›na örnek olarak flu faktörleri vermifllerdir: temel faaliyet
alanlar›ndaki çekirdek yetenekler, uygun ifllevsel stratejiler, yeterli mali kaynak,
müflterilerin iyi düflünceleri ve memnuniyetleri, ölçek ekonomileri, patentler, mali-
yet avantajlar›, ürün yenili¤i becerileri, tecrübe e¤risindeki önderlik, imalat kabili-
yetleri, teknolojik üstünlük vs. Potansiyel zay›f yanlar ise flunlar olabilir: belirsiz bir
stratejik yönelim, yetersiz tesisler, düflük karl›l›k, yetersiz yöneticiler, temel faaliyet
alanlar›ndaki yetersiz beceriler, stratejiyi uygulamada baflar›s›zl›klar, çok dar bir
ürün hatt›, zay›f pazar imaj›, zay›f da¤›t›m a¤›, zay›f Ar-ge, zay›f pazarlama yetene-
¤i, gerekli mali kaynaklar› bulamama vs. (Thompson and Strickland, 1995:94).

F›rsatlar ve tehditler ise d›fl çevre taraf›ndan sunulmakta ya da oluflturulmaktad›r.
Thompson ve Strickland bu d›fl çevresel faktörleri de örneklendirmifllerdir. Buna gö-
re potansiyel f›rsatlar flunlar olabilir: yeni pazarlara aç›lma ve pazar pay›n› art›rma
imkan›, ürün hatt›n› geniflletme yollar›, teknolojik bilgileri yeni ürünlere transfer ye-
tene¤i, geriye ve ileriye do¤ru bütünleflebilme, cazip d›fl pazarlarda gümrük engel-
lerinin azalmas›, rakiplerin zay›flamas›, talebin artmas›, yeni teknolojilerin keflfi vs.
Potansiyel tehditler olarak ise düflük maliyetli yabanc› rakiplerin pazara girmeleri,
ikame mallara olan talebin artmas›, yavafl pazar büyümesi, döviz kurlar›n›n aleyhte
de¤iflmesi, maliyetleri art›ran hukuki düzenlemeler, ekonomik krizler, müflteri ve te-
darikçilerin artan pazarl›k güçleri ve müflteri ihtiyaç ve zevklerindeki ve nüfus hare-
ketlerindeki aleyhte de¤iflmeler say›labilir. (a.g.e.:94)

fiekil 4’te Oréal çevresel analizler ile bu analizlerin amaçlar› aras›ndaki ba¤lant›y›
basit bir biçimde ortaya koymaktad›rlar. Bu flekil stratejik gözlemlerin genel yak-
lafl›m›n› ve mant›¤›n› özetlemektedir. F›rsat ve tehditler ve güçlü ve zay›f yanlar›n
tespiti için yap›lmas› gereken veri toplamakt›r. Bunun için ihtiyaç duyulan bilgiler
firma içinden oldu¤u gibi d›fl›ndan da yaz›l› ve sözlü bilgi kaynaklar›ndan temin
edilebilir. Baflar›l› bir stratejik plan pazarlar, müflteriler ve ortaklar gibi d›fl faktör-
lere odakl› olmak durumundad›r, bu yüzden d›fl bilgi kaynaklar›n›n yeterince de¤er-
lendirilmesi flartt›r ve zaten stratejik düflünce farkl› ve yeni perspektiflere ihtiyaç
duyar (Schinnerer, 1998:1).
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Handscombe ve Norman d›fl bilgi kayna¤› olarak yararlanabilecek araflt›rma enstitü-
sü temsilcileri, tedarikçi firmalar›n teknik müdürleri, stratejik önemi haiz müflteriler,
müflterek yat›r›m ortaklar›, üniversite profesörleri, kurumsal yat›r›mc›lar ve bilgi
teknolojisi uzmanlar› gibi örgüt d›fl› paydafl ve uzmanlar›n stratejik toplant›lara da-
hil edilmesinin gerekli oldu¤unu öne sürmüfllerdir. (Handscombe and Norman,
1993:137)

Ülkemizde bafll›ca bilgi toplama kaynaklar› Devlet ‹statistik Enstitüsü, Devlet Plan-
lama Teflkilat›, Tübitak, Sanayi ve Ticaret Odalar›, Sanayici ve ‹fladamlar› Dernek-
leri, üniversiteler, sendikalar ve di¤er meslek kurulufllar›n›n yay›nlar› gibi yaz›l›
kaynak ve dokümanlar, bilimsel araflt›rma sonuçlar›n›n sunuldu¤u toplant›lar, radyo
ve televizyonlar›n haber ve belgesel programlar›, siyasilerin ve bürokratlar›n aç›kla-
malar›, müflteriler, sat›c›lar, toptanc›lar, rakipler ve uzman kurulufllar ile yap›lan gö-
rüflmeler gibi sözlü kaynaklard›r. (Dinçer, 1991, ss. 99-100)

Ülkemizde büyük iflletmeler strateji belirleme aflamas›nda bu tip bilgi kaynaklar›n-
dan yararlanmaktad›rlar. Buna göre, en çok baflvurulan sözlü bilgi kaynaklar› örgüt
içindeki orta kademe yöneticilerin yan› s›ra örgüt d›fl›ndan müflteriler ve hükümetin
karar beyanlar›d›r. En çok baflvurulan yaz›l› bilgi kaynaklar› ise Devlet ‹statistik
Enstitüsü yay›nlar› ve Sanayi ve Ticaret Odalar›n›n yay›nlar›d›r. (Eren vd. 2000.
103-104)

Çeflitli bilgi kaynaklar›ndan yararlan›larak iç ve d›fl çevre ile ilgili bilgiler topland›k-
tan sonra s›ra bunlar›n stratejik karar almada kullan›m›na gelir. Mintzberg ve arka-
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fiekil 4. Genel Stratejik Gözlem Yaklafl›m› (Oréal, 1993:135)



dafllar›na göre veri toplamay› içine alan genel süreç flu flekilde özetlenebilir (Mintz-
berg, et al., 1976: 246):

• Tespit Aflamas›:

- Fark Etme: F›rsatlar, sorunlar ve krizler fark edilir ve karar alma ihtiyac› do-
¤ar.

- Gözlem Y apma:F›rsatlar, sorunlar ve krizlere dair bilgi toplan›r ve sorunlar
daha net bir flekilde belirlenir.

• Gelifltirme Aflamas›:

- Araflt›rma Y apma: Sorunlara alternatif çözümler bulmak için örgütün karar
al›c›lar› harekete geçerler.

- Karar Verme: Yeni ve özel probleme eski ve haz›r çözümler uyarlanmaya ça-
l›fl›l›r veya yeni çözümler üretilir.

• Tercih Aflamas›:

- Eleme: Bir problem için pek çok alternatif gelifltirilmiflse en uygunsuz olan-
lar› h›zl› bir gözden geçirmeyle elenir.

- De¤erlendirme ve Seçim Yapma: ‹nceleme ve de¤erlendirme yoluyla ya da
karar al›c›lar›n kendi aralar›nda yapt›klar› pazarl›klarla alternatiflerden en
uygun görüleni seçilir.

- Yetkilendirme: ‹lgililere seçilen stratejiyi eyleme geçirmeleri için gereken
yetki verilir.

Toplanm›fl veriler ›fl›¤›nda gelifltirilen stratejik alternatifler aras›ndan seçim yapmak
üst yönetimin görevidir. Her ne kadar normatif ve rasyonel bir süreç de izlenmifl ol-
sa, yap›lan tercih üst yönetimin ferdi ve grupsal özelliklerinden ba¤›ms›z olamaz.
Bu konu ileride daha etrafl› olarak tart›fl›lacakt›r.

2.3. Strateji Belirleme Sürecinin Kapsaml›l›¤›

Stratejik karar alma  ve strateji belirleme süreci üst yönetimce stratejik tercihlerin
oluflturulmas›na kadar geçen süreçtir. Bu sürecin analizi ile ilgili olarak geliflen lite-
ratürde sürecin kapsaml›l›¤› ile sonucunda yap›lan stratejik tercihin isabeti ve uygu-
laman›n baflar›s› aras›nda baz› iliflkilerin mevcudiyeti üzerinde durulmaktad›r.

Karar alma konusunda bir perspektif gelifltirmeye çal›flan Raiffa da yöneticilerin ka-
rar al›rken rasyonellikten ayr›labildiklerini vurgulay›p bunun baz› temel sebeplerini
özetlerken kiflilerin problemlerden kaçt›¤›n› ve bu yüzden karar almaktan asl›nda
hofllanmad›klar›n›, statükoyu korumay› sevdiklerini, karar almaya mecbur kald›kla-
r›nda da yeterince zengin bir alternatifler kümesini incelemediklerini ve özellikle
belirsizlik ortam›nda ihtimal hesaplar›ndan ziyade mistik ve flansa dair düflüncelerin
ön plana ç›kt›¤›n› belirtmektedir. (Raiffa, 1994:5-6)

Stratejik karar alma belirsizlik, karmafl›kl›k ve çat›flma içeren bir süreçtir. Belirsiz-
li¤in sebebi gelecekte ne tür ekonomik, sosyal ve teknolojik faktörlerin oluflaca¤› ve
ç›kt›lar› ne gibi faktörlerin nas›l etkileyece¤i konular›ndaki bilgilerin eksikli¤idir.
Karmafl›kl›k olaylar›n birbiri ile alakal› olmas›ndan ve pek çok yönetici aras›ndaki
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etkileflimlerden kaynaklan›r. Çat›flma ise kararlar› alan ve uygulayan yöneticilerin
farkl› tercihlere sahip olmalar›n›n bir sonucudur. Karmafl›kl›¤› azaltmak için ise stra-
tejistler mevcut bilgi yap›lar› ve alg›sal filtreleri yoluyla verileri basitlefltirmeye ve
yap›land›rmaya çal›fl›rlar. Belirsizlikle bafl edebilmek için yöneticiler daha fazla bil-
gi toplarlar ve elde ettikleri bilgileri daha iyi yorumlamaya çal›fl›rlar. (Rindova,
1999: 959-960)

Sürecin kapsaml›l›¤›ndan kastedilen üst yönetimin f›rsat ve tehditlerle ilgili olarak
karar al›rken ne ölçüde etrafl› bir karar alma süreci kulland›¤›d›r. Kapsam derecesi-
nin belirtileri beyin f›rt›nas› toplant›lar›ndan yararlanma s›kl›¤›, ciddi bir flekilde ele
al›nan alternatif çözümlerin say›s› ve say›sal analizlerin kullan›m derecesi gibi öl-
çütleri içerebilir. Burada esas olan mevcut bir durumla (sorunla) bafla ç›kmak için ne
ölçüde araflt›rma yap›l›p çaba sarf edildi¤idir. Bir karar al›rken gerekli toplam çaba-
lar›n miktar›n› belirlemek hemen hemen imkans›z oldu¤undan, kapsaml›l›k gerekli
çabalar›n tamam›n› ifade etmez, bunun yerine çabalar›n çoklu¤unu ifade eder. Bu
aç›dan karar alma süreci için daha çok maddi kaynak tahsis edilmesi, daha çok bil-
gi toplanmas› ve fikir baz›nda daha çok tart›flma yap›lmas› kapsaml› bir sürecin
özellikleridir (Miller et al, 1998: 40).

Hickson ve arkadafllar›na göre karar alma sürecinin temel de¤iflkenleri kiflisel tecrü-
be ve bilgilerle yetinilmeyip bilgi toplanmas› ve analizinin yap›lmas›, içsel ve d›flsal
bilgi kaynaklar›n›n kullan›lmas›, bilginin kalitesinin yorumlanmas› ve yöneticilerin
müflterek  kararlar için uzlaflmas› gibi etmenleri içine almaktad›r. (Hickson et al.,
1989:82)

Bir karar al›naca¤›nda konu ve alternatifler hakk›nda bilgi toplanmas› temel faali-
yetlerdendir ve örgüt içinde bu ifli yapacak rutin mekanizmalar mevcuttur (Cray et
al, 1988:15). Bu yüzden yo¤un bir çevre analizi kapsaml› bir karar alma sürecinin
en önemli ö¤elerinden birisidir. Çevre analizi örgütün çevresindeki olaylar ve
trendlerin yöneticiler taraf›ndan ö¤renilmesi faaliyeti olup (Hambrick, 1981:299)
kökeni eski Yunan’da savaflç›lar›n stratejik ve taktik kararlar alabilmek için istih-
barat toplama çabalar›na dayand›r›lmaktad›r ve günümüzde de hemen hemen ay-
n› amaçlar için yap›lmaktad›r (Barringer and Bluedorn 1999:423). Çevreyi göz-
lemleme f›rsatlar› fark etmeyi kolaylaflt›rd›¤›ndan ve çevredeki olaylar ve gelifl-
meler hakk›nda bilgi sa¤lad›¤›ndan yöneticiler için çok önemlidir (Bluedorn et al,
1994:201). 

Barringer ve Bluedorn’a göre çevreyi gözlemlemenin yo¤unlu¤unu tespit etmek için
müflterilerden fikir toplama rutininin; rakiplerin politika ve taktiklerinin izlenmesi-
nin; sat›fllar›n, müflteri tercihlerinin ve teknolojinin gelecekteki durumlar›n›n tahmi-
nin; özel pazarlama araflt›rmalar›n›n; ticaret dergileri, hükümet yay›nlar› ve haber
medyas›n›n; ve tedarikçilerden, da¤›t›m kanal› üyelerinden bilgi toplaman›n ne öl-
çüde yap›ld›¤›n› incelemek gerekir. Ayr›ca iktisadi, teknolojik ve demografik trend-
ler ile müflteri ihtiyaç ve tercihleri, rakiplerin stratejileri ve tedarikçilerin stratejileri
gibi alanlardaki de¤iflimler hakk›nda bilgi toplama s›kl›¤› da kapsaml›l›¤›n bir gös-
tergesidir (Barringer and Bluedorn 1999:441). 
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Stratejik yönetim literatüründeki strateji belirleme süreci ve sürecin kapsaml›l›¤› ko-
nular›nda yap›lan araflt›rmalar sürecin sonucu yani stratejik tercihler konusundaki
çal›flmalara k›yasla mahduttur. Bu az say›daki çal›flma genel olarak kapsaml›l›k ile
stratejik tercihler, stratejik performans ve stratejistlerin fikir tart›flmalar› aras›ndaki
iliflkileri incelemifltir.

2.3.1. Kapsaml›l›k ve Stratejik Sonuçlar

Çevresel verileri toplama yo¤unlu¤u genelde stratejik tercihle iliflkilendirilmifltir.
Mintzberg (1973) baz› örgütlerde f›rsatlar›n daha iyi gözlemlendi¤ini, problemlerin
ise ikinci derecede dikkate al›nd›¤›n› vurgularken, Ansoff (1975) proaktif stratejile-
re sahip olan örgütlerin f›rsatlar için, reaktif stratejilere sahip olanlar›n da sorunlar
için gözlem yapt›¤›n› öne sürmüfltür. Hrebiniak ve Joyce (1985) da farkl› stratejik
tercihlerin çevreyi gözlemlerken farkl› faaliyetlerin izlenmesine yol açt›¤›n› iddia et-
mifllerdir; onlara göre düflük maliyet stratejisini uygulayan bir örgüt ürün maliyeti
ile ilgili özel problemleri çözmeye yönelik çevresel gözlem yapma faaliyetlerini kul-
lanacakt›r. Farkl›laflt›rma stratejisini izleyenlerin ise pazar f›rsatlar› ve yenilik fikir-
leri için örgüte uyar›c› bilgiler sa¤layacak gözlemlere odaklanaca¤›n› ileri süren
Miller (1989) bu iddias›n› amprik bir araflt›rma ile de teyit edebilmifltir. Jennings ve
Lumpkin’in (1992) bulgular› da ayn› iddialar› destekleyecek niteliktedir. Bu çal›fl-
malarda ortaya kondu¤u üzere tercihlerin gözlem davran›fl› üzerindeki etkilerinin
mevcudiyeti, stratejik yönetim sürecindeki safhalar aras›ndaki etkileflimin basit ve
tek yönlü olmad›¤›n› da göstermektedir. Veri toplaman›n yo¤unlu¤unun yan› s›ra,
karar alma sürecinin genel kapsaml›l›¤› da, Frederickson’a (1985) göre f›rsat-tehli-
ke tercihine ba¤l›d›r; buna göre çevresel f›rsatlara odaklanan örgütlerin karar süreç-
leri tehditlere odaklananlara k›yasla daha az kapsaml›d›r. Kapsaml›l›¤›n bir baflka,
belki de bununla ba¤lant›l› olan, sebebi Dean ve Sharfman’a (1993) göre al›nan çe-
flitli kararlar aras›nda en çok hangisine önem veriliyorsa onun için çok detayl› ince-
leme ve de¤erlendirmeler yap›lmas›d›r.

Stratejik karar süreçleri ile ilgili genel bir literatür taramas› yapan Rajagopalan ve
arkadafllar› (1993) ise kapsaml›l›k faktörünün di¤er karar de¤iflkenleri ile iliflkileri
hakk›nda anlaml› genellemeler yap›lamayaca¤›n› ve özellikle kapsaml›l›k ile strate-
jik performans aras›ndaki iliflkilerin mevcudiyeti ve yönü ile ilgili çeliflen bulgular
oldu¤unu ortaya koymufllard›r.

2.3.2. Kapsaml›l›k ve Çat›flma 

Stratejik yönetimin sorumlulu¤u normalde örgütün az say›daki stratejik yöneticisi-
nin omuzlar›ndad›r. Küçük iflletmelerde stratejik yönetim sadece bir kiflinin yani gi-
riflimcinin sorumlulu¤u iken büyük iflletmelerde yönetim kurulu baflkan›, en üst ic-
raat yöneticisi (chief executive officer) , en üst operasyon yöneticisi (chief operating
officer), stratejik planlama yöneticisi ve bu yöneticilerin yard›mc›lar› gibi tüm örgü-
tün performans›ndan sorumlu genel yöneticiler ve bir ölçüde de ifllevsel yöneticiler
stratejik yöneticiler kümesini oluflturur. Örgütün strateji oluflturmaktan sorumlu yö-
neticileri aras›ndaki özgeçmifl, motivasyon, rol ve tecrübe farkl›l›klar› yüzünden
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stratejik kararlar al›rken konsensüs oluflturmak zor olabilir, ancak genel müdürün
çok güçlü oldu¤u hiyerarflik örgütlerde konsensüs oluflturmak çok önemli de¤ildir.
(Stahl and Grigsby, 1991: 9-16)

Günümüz ifl dünyas›nda eskiden flirketin en üstündeki birkaç yöneticinin hakimiye-
tinde olan stratejik planlama faaliyetleri art›k farkl› disiplinlerden gelen nispeten da-
ha alt kademedeki yöneticilerden oluflan tak›mlara devredilerek süreç demokratik-
lefltirilmektedir, böylece daha yenilikçi ve pazar›n gerçeklerine daha uygun strateji-
ler gelifltirilebilmektedir (Byrne, 1996:2). Bu planlama faaliyetlerinde ve özellikle
çevresel gözlem safhas›nda üst yönetim tak›m› diyebilece¤imiz birçok stratejistten
oluflan bir tak›m devreye girer. Gözlem ve analizlerin türü ve miktar›, stratejistler
aras›nda bir tak›m ruhunun, ciddi çat›flmalar›n ve güç mücadelelerinin varl›¤› veya
yoklu¤u gibi etmenlerin etkisi alt›ndad›r (Jauch and Glueck, 1988:105). Katzenbach
örgütün stratejik yöneticilerinin bir tak›m olarak kabul edilemeyece¤ini çünkü üst
düzey yöneticilerin aralar›nda iletiflim, iflbirli¤i, yard›mlaflma ve uzlaflma kurmak
için s›k s›k bir araya gelmeleri ve her karar üzerinde konsensüs oluflturmaya çal›fl-
malar›n›n gereksiz zaman kayb›na yol açabilece¤i gibi otomatikman performansla-
r›n› da art›rmayaca¤›n› vurgulasa da (Katzenbach, 1997:85) genel e¤ilim stratejist-
lerin ‘üst yönetim tak›m›’diye adland›r›lmas› yönündedir.

Üst yönetimi oluflturan stratejik yönetimden sorumlu olan ve ona katk›da bulunan
yöneticilerin kiflisel ve bir tak›m olarak kollektif görüflleri stratejik karar alma süre-
cinin özelliklerini etkileyecektir (Schwenk, 1995:473). Kollektif görüfllerin bir so-
nucu olarak stratejik kararlar›n olufltu¤u süreç de stratejistler tak›m›n›n iç dinamik-
leri ile iliflkili görülmüfltür. Bu tak›m›n özellikleri ve iflleyifli ile sürecin kapsaml›l›-
¤› aras›ndaki iliflkileri inceleyen çal›flmalar genelde üst yöneticilerin kiflisel özellik-
leri, bu özellikler aras›ndaki farkl›l›klar, fikir ayr›l›klar›, tart›flma ve çat›flmalar›n tü-
rü ve stratejik performans konular›na odaklanm›fllard›r. Afla¤›da at›fta bulunaca¤›-
m›z çeflitli çal›flmalar tam olarak teyit etmeseler de, literatürde oluflan genel kanaat,
kiflisel özellik farkl›l›¤›n›n do¤rudan veya fikir ayr›l›klar› yoluyla yap›c› fikir tart›fl-
malar›na ve dolay›s›yla kapsaml› bir karar alama sürecine yol açarak sonuçta da stra-
tejik performans› yükseltti¤i yönündedir.

Karar alma sürecinin kapsaml›l›¤› ile karar al›c›lar›n homojenli¤i yada heterojenli¤i
aras›ndaki iliflki üzerinde fazlas› ile durulan bir konu olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r.
Örne¤in performans üzerindeki süreç ve tak›m özelliklerinin etkilerini inceleyen bir
çal›flmada Smith ve arkadafllar› (1994) stratejistlerin e¤itim düzeyi, ifllevsel tecrübe
ve k›dem gibi özelliklerindeki farkl›l›klar› ölçerek tak›m›n heterojenli¤ini operasyo-
nel hale getirmifllerdir. Pelled (1996) stratejistler grubu içindeki örgütsel k›dem, e¤i-
tim ve ifllevsel tecrübe farkl›l›klar›n›n ifllevsel çat›flmaya ve dolay›s› ile sürecin kap-
saml›l›¤›n›n artmas›na yol açaca¤›n› ve iflle daha az alakas› olan yafl, cinsiyet ve ›rk
gibi özelliklerdeki farkl›l›klar›n ise ifllevsel olmayan çat›flmaya ve yüksek ifl gücü
devrine yol açaca¤›n› öne sürmüfltür. Örgütsel demografi üzerinde bir vaka çal›flma-
s› yapan Zenger ve Lawrence’›n (1989) bulgular›na göre kiflisel özelliklerden yafl ve
k›demi birbirine yak›n olan üyelerden oluflan gruplar›n içinde teknik konulardaki
iletiflimin s›kl›¤› yüksektir. Grup oluflumu ve karar alma konusunu inceleyen Gruen-
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feld’e (1996) göre ise uzun zamand›r bir arada olan, biri birine kenetlenmifl ve ben-
zer kiflilerden oluflan gruplarda problem çözme yetene¤i düflüktür, farkl› ifllevsel bö-
lümlerden gelen de¤iflik bilgilere sahip kiflilerin oluflturdu¤u gruplarda flayet bilgi
paylafl›m› yeterince sa¤lanabilirse karar kalitesi yüksek olur. Knight ve arkadafllar›
(1998) da tak›m›n demografik çeflitlili¤i diye de adland›r›lan bu durumun, grup için-
deki stratejik konularla ilgili fikir birli¤ini azaltt›¤›n› göstermifllerdir.

Çeflitli çal›flmalarda fikir ayr›l›klar›n›n (ya da fikir çeflitlili¤inin) etkileri incelenmifl-
tir. Dooley ve Fryxell (1999) tak›m üyeleri aras›ndaki sadakatin fikir ayr›l›klar› ile
karar kalitesi aras›ndaki iliflkiyi güçlendirdi¤ini ortaya koymufllard›r. Fikir ayr›l›k-
lar›n›n kapsaml› ve baflar›l› bir sürece yol açabilmeleri için tak›m içi görüflmelerde
uygun bir tart›flma ve fikir al›fl-verifli ortam› gerekli görülmektedir. Miller ve ar-
kadafllar›n›n (1998) fikir ayr›l›¤›n›n sürecin kapsaml›l›¤›na negatif bir etki yapt›¤›
yönündeki bulgular›na ra¤men, Amason ve Sapienza’ya (1997) göre farkl› görüfl-
lerin aç›kça ve dürüstçe ifade edilmesinin hofl görüldü¤ü ve  teflvik edildi¤i tak›m-
larda perspektif farkl›l›¤›na ba¤l› ifllevsel fikir çat›flmalar› yüksektir ve bu tür çat›fl-
malar› kiflisel çekememezlikten kaynaklanan ve ifllevsel olmayan kiflisel sürtüfl-
melerden ay›rmak gerekir. Pelled ve arkadafllar› (1999) ise ifllevsel tecrübe fark-
l›l›¤›n›n görev çat›flmas›na, ›rk ve k›dem farkl›l›¤›n›n da duygusal çat›flmaya sebep
oldu¤unu ortaya koymufllard›r.

Çat›flma yönetimi yoluyla üst yöneticilerin karar kalitesini art›rma üzerinde duran
Eisenhardt ve arkadafllar› (1997a) da yafl, cinsiyet ve tecrübe gibi konularda farkl›
özellikleri olanlar aras›ndaki çat›flman›n çeflitli orijinal bak›fl aç›lar›n› teflvik etti¤ini
ve yeni perspektifleri ortaya ç›kartt›¤›n› savunmaktad›rlar. Belirsizlik ortam›nda
karar almak durumunda olan mant›kl› kifliler flirketlerinin gelece¤i için en iyi yolu
seçmeye çal›fl›rken aralar›nda iyi niyetli fikir ayr›l›klar› olabilir. Üyeleri aras›nda fikir
tart›flmalar› olan yönetim tak›mlar›nda tercihlerin daha iyi anlafl›labilmesi, daha zen-
gin bir alternatifler kümesi oluflturulmas› ve böylece en etkin kararlar›n al›nmas›
mümkün olur. Ancak yine ayn› yazarlar (1997b) sa¤l›kl› bir çat›flman›n çabucak
verimsiz bir çat›flmaya dönüflebilece¤ini, uyar›lar›n kiflisel sald›r› gibi al-
g›lanabilece¤ini, rasyonel tercih farklar›n›n davran›fl›n duygusal ve mant›ks›z boyutu
ile birleflince karfl›l›kl› öfkeye dönüflebilece¤ini ve bu yüzden çat›flmadan verim
alabilmek için daha çok veri üzerinde tart›flmak, alternatifleri ço¤altmak, müflterek
kabul görmüfl hedefler oluflturmak, taraflar aras›nda güç dengesi kurmak, konsensüs
için zorlama yapmamak ve ortam› yumuflatman›n gerekli oldu¤unu belirtmektedirler. 

Öte yandan üst yöneticiler aras›ndaki grup dinamiklerini inceleyen Peterson ve ar-
kadafllar› (1998) ise baflar›l› gruplarda fikir birli¤inin, baflar›s›z gruplarda ise ifllev-
sel olmayan çat›flman›n ön plana ç›kan özellikler oldu¤unu ortaya koymufllard›r.
Stratejik konsensüsün performansa etkilerini inceleyen Hombruck ve arkadafllar›
(1999) farkl›laflt›rma stratejisi izleyen S‹B’lerde konsensüs mevcudiyetinin yüksek
performansa yol açt›¤›n› ortaya koymufllard›r. Son olarak da fikir ayr›l›klar› ve
sürecin kapsaml›l›¤› üzerinde çal›flan Simos ve arkadafllar› (1999) da ifl ile ilgili
konular üzerinde tak›m üyelerinin birbirlerine muhalefet etmeleri fleklinde tan›m-
lad›klar› fikir çat›flmas› (munazara) ile tak›m üyelerinin bir meseleye genifl bir
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aç›dan bakmalar›, çok çeflitli alternatifleri dikkate almalar›, çeflitli eylem planlar›
yapmalar› ve farkl› karar kriterleri kullanmalar› fleklinde tan›mlad›klar› kapsaml›l›k
aras›nda anlaml› bir iliflki bulmufllard›r.

2.4. Uygulama ve Kontrol

Seçilen stratejinin uygulanmas› gerekli kaynaklar›n örgütsel birimlere tahsisine
odaklan›r (Ginter et al, 1985: 583). Ancak bundan ibaret olmay›p özellikle örgüt
yap›s›, örgüt kültürü ve liderlik özellikleri ile ba¤lant›l›d›r.

Üst yönetimce planlanan ve seçilen strateji, örgüt yap›s›n› yeniden flekillendirir,
çünkü yap›n›n stratejiyle uyumlu olmas› gerekir. Ayn› flekilde stratejinin de yap›ya
uyumlu olmas› ve daha oluflum aflamas›nda mevcut yap›y› oluflturan faktörlerin göz
önüne al›nmalar› gerekir. Bu karfl›l›kl› uyum aynen stratejinin çevreye uyumunda
oldu¤u gibi stratejinin baflar› ile uygulanabilmesi için flartt›r. Ayr›ca zaten ço¤u
stratejik tercih do¤rudan örgüt yap›s›n›n yeni yat›r›mlarla geniflletilmesi ya da tasar-
ruflarla daralt›lmas› ile ilgili olabilir (Eren, 2000a.  354-355).

Örgüt kültürü ise çevrenin gereklerine göre haz›rlanm›fl olan strateji ile uyumlu
olmak durumundad›r. Mesela, müflteri yüksek kaliteli mal ve hizmet talep ediyorsa
örgütsel kültür de¤erleri kalite unsuruna odakl› olacakt›r. Stratejinin uygulanmas› ile
ilgili bir baflka konu da liderlik olup, liderin görevi tüm çal›flanlar› amaçlar etraf›nda
bütünlefltirmek, stratejileri onlara benimsetmek ve uygulama aflamas›nda ortaya
ç›kan problemleri çözmektir(a.g.e.: 397 & 408).

Stratejik kontrol stratejik yönetimin en son halkas›d›r. Ça¤dafl stratejik kontrol,
yürütmenin incelenmesi ve düzeltilmesi için faaliyet sonuçlar›na dair geri besle-
menin kontrolünü, yani amaçlar ve baflar› standartlar› ile sonuçlar aras›ndaki uyu-
mun de¤erlendirilmesini ve buna ilaveten daha stratejik kararlar al›n›rken yap›lan
gelece¤e yönelik tahminlerin ve varsay›mlar›n ne ölçüde isabet kaydedebilece¤inin
de¤erlendirilmesini ve çevredeki geliflmelerin  stratejik gözlemlerinin sürekli olarak
yap›lmas›n› kapsar. Böylece stratejiler ve genelde stratejik yönetim süreci kontrol
sonuçlar›ndan gelen geri besleme ile sürekli olarak iyilefltirilir (Dess and Miller,
1993,: 293-295).

Türkiye’de stratejik planlama ve yönetim faaliyetleri büyük flirketlerde belli bir ölçüde
s ü r d ü r ü l m e k t e d i r, ancak sözünü etti¤imiz stratejik kontrol o ölçüde yayg›n de¤ildir.
Eren ve arkadafllar›n›n 100 Büyük Türk ‹flletmesi aras›nda yapt›¤› bir çal›flman›n
sonuçlar›na göre iflletmelerin % 60’› stratejik planlama yaparken, stratejik kontrol
faaliyetlerinin ancak % 50 civar›nda yürütüldü¤ü görülmüfltür (Eren vd, 1997: 32).

3.Sonuç

Bütünlefltirilmifl bir stratejik planlama ve yönetim sisteminin uygulanmas›n› savu-
nan stratejik yönetim literatürü kapsaml›l›¤›n özellikle veri toplama ve strateji belir-
leme aflamalar›nda çok önemli oldu¤unu vurgulamaktad›r. Bu çerçevede, daha fazla
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bilgi kaynaklar›ndan yararlanma, daha fazla iç ve d›fl çevresel veri toplama ve daha
detayl› analiz yapma anlam›nda kullan›lan kapsaml›l›k son y›llarda literatürde daha
bir ön plana ç›kmaktad›r. Say›ca yine de az olan bu çal›flmalar özellikle
kapsaml›l›¤›n stratejik tercihlerle, stratejik performans ile ve stratejistler aras›ndaki
fikir tart›flmalar› ile etkileflimlerini incelemektedir. Kapsaml›l›k ile stratejik tercihler
aras›ndaki iliflkiler ele al›nd›¤›nda görülen o ki, stratejik amaç neye odakl› ise sadece
o alandaki verilerin toplanmas› kapsaml› bir flekilde yap›lmaktad›r.Stratejistler
aras›ndaki kiflisel özellik farkl›l›¤› ise k›smen de olsa kapsaml›l›¤› art›rmaktad›r.
Stratejik performans ile kapsaml›l›k aras›nda ise ne tür bir iliflki oldu¤u konusunda
genel kabul görmüfl bir kanaat geliflmemifltir.

Bundan sonra yap›lacak çal›flmalarda özellikle ülkemizde strateji belirleme
sürecinin ne ölçüde kapsaml› yürütüldü¤ü, hangi alanlarda daha kapsaml› veri top-
land›¤› incelenmelidir. Bunun yan› s›ra Türk iflletmelerinde stratejistler aras›ndaki
fikir tart›flmalar›n›n düzeyi, stratejik performans ve stratejik tercihler incelenmeli ve
bunlar›n  kapsaml›l›k ile iliflkilerine bak›lmal›d›r.
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Abstract : This paper is an attempt to propose a quality criteria check-list for private
academic institutions of higher education in Turkey. The check-list is expected to
form the basis for a management strategy that harnesses the human and material
resources of these organisations in the most effective way to achieve academic
objectives.

Keywords: Quality Assurance, Higher Education in Turkey

Özet: Bu makale, Türkiye’de yüksek ö¤renim kurumlar›nda kalite olgusunun yer-
lefltirilmesi ve sürekli gelifltirilmesinde kullan›lmak üzere bir kalite kriterleri tetkik
ve de¤erlendirme listesi sunmaktad›r.  Bu listenin kurum amaçlar›na ulaflmada, ge-
rek insan ve gerekse de di¤er kaynaklar›n kullan›m›n› belirleyen yönetim stratejile-
rine temel teflkil etmesi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kalite güvencesi, Türkiye'de yüksek ö¤retim
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1.  Introduction

Most academic institutions in the developed world have established a system of
quality assurance and control to a different degree of complexity and effectiveness.
In many countries, governments have felt the need to assure the quality of the
awards granted by their institutions of higher education. This need has become more
urgent in developing and newly industrialised countries.

In the newly industrialised countries, there is a shortage of graduate and materials
resources to satisfy the social demand for higher education.  Because of such 
shortages, the governments are under pressure to ensure that their limited resources
are applied more efficiently.

This simply means that graduates should have acceptable qualifications and that
their knowledge, skills and understanding are required to be in line with national
development plans, particularly economic needs.

There is a strong correlation between a country’s competitiveness and the quality of
the higher education provided within that country. According to the the International
Institution for Management (IMD) World Competitiveness Report 1997 (1), Turkey
ranked as the 38th competitive nation amongst 46 nations.  A brief look at some of
the statistics shows that there are marked differences in terms of the characteristics
of education and research between Turkey and those countries which come before
Turkey in the list (2).

In terms of the percentage of distance learning students in the higher education
system, Turkey ranks second in the world (4). This shows the over reliance on
theoretical aspects of knowledge in the Turkish higher education system.  42% of
the students in the higher education are registered on distance learning programmes.
This is one of the direct results of allocating limited funds to the education sector
over the past few decades in comparison to the growth rate of the population.  In
Turkey whilst the average growth rate of the population over the past few decades
has been 2.5 % p.a., funds allocated to the education sector have stood at 2.1% of
the Gross Domestic Product (GDP) leaving a gap of 0.4 % in the education sector
(4).  This gap has resulted in a decrease both in the quantity and quality of graduates
of the higher education system.

In Turkey, including distance learning only 17.3% of school leavers have the
oppurtunity to study a higher education programme, while in the UK, Canada and
the USA this ratio is 45%, 75% and 70% respectively.  In Turkey publications per
ten thousand of population amount to only 0.3. However in the USA, UK, Israel,
Switzerland the rate is more than twenty times higher than that of Turkey.

Quality assurance has implications for institutions as well within the Turkish Higher
Education Sector. With the increasing number of private universities the need for
establishing and maintaining competitive advantage is becoming more and more
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significant. In Turkey, there are 72 universities, of which 19 are classified as private
universities managed by educational foundations (non-profit making) (5).

The Turkish Government therefore decided to review the situation in the higher
education sector and based on the encouragement received from OECD
(Organisation for Economic Cooperation and Development), a pilot programme was
instigated to implement the British system of quality assessment in the some
twenty universities across Turkey (5,6,7).  This pilot programme was implemented
in 1997/1998 academic year.

2.  Definition of Concepts

In this investigation the term ‘quality’ and variations of this word are used often,
hence the definition of this term and the related concepts need to be stated for the
sake of clarity. According to BS 4778, quality is the totality of features and
characteristics of a product or service that bear on its ability to satisfy stated or
implied needs.  The standard defines: 

Quality Assurance as - all those planned and systematic actions necessary to
provide adequate confidence that a product or service will satisfy given
requirements for quality and,

Quality Control as - the operational techniques and activities that are used to fulfil
requirements for quality.

The Quality Control in this study will also include: 
the systematic process of measuring actual quality performance and comparing it
with a given standard and act on the difference.

The research programme is also concerned with the quality management.  The BS
4778 states that:

Quality Management is - that aspect of the overall management function that
determines and implements the quality policy.

According to BS 7850 (1992):

Total Quality Management (TQM) is defined as the management philosophy and
the organisational practices that aim to harness the human and material resources of an
o rganisation in the most effective way to achieve the objectives of the org a n i s a t i o n .

In this project the above definitions which are the international definitions for
various terms associated with subject of quality are applied throughout the research
work.  However the term Quality Assurance and Control often used in this project
proposal refers to the establishment and refinement of a higher education system
incorporating of all the above definition statements.
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3.  Previous Research

There are many management theories and postulations.  Hoyle (cited in Bush 1986,
Ref 8) defines management as a continuous process through which members of an
organisation seek to coordinate their activities and utilise their resources in order to
fulfil the various tasks of the organisation as efficiently as possible.

The function of management is the process of achieving organisation goals.  There
are generally four areas which managers need to consider (Hannagan,1985;  Pascale
et el, 1997, Refs 9-10), these are: planning, organising, leading and controlling.

Therefore it is essential that any system of quality assurance and control considers
these functions to ensure procedures take into consideration the role of managers
and the employees in all aspects of the four functions summarised above.

There is a great deal of research which advocates the role of leadership in
successful management of change (Schwahn et el, 1998; Harrison, 1999; Juechter et
el, 1972; Refs 11-14).

The management of change according to Gore et al (1998, Ref 15) is to some extent
a misleading phrase in that it has been used in a number of different contexts and
with a variety of different emphases.

Champy, Hammer and Champy, and Harrington (1995; 1993; 1991; Refs 16-18)
have focused on radical change programmes such as TQM, Business Process
Re-engineering (BPR) and associated techniques required by managers for
implementation of such change initiatives.

Pascale et al. (10) state that success of any change programme depends on
leadership quality.  Leadership they believe is the most important function of
management in instigating and implementing change.  They also believe that the
problem is not the programmes for change, but the evidence that the burden of
change usually rests on so few people.  They believe in the involvement of every
body in the organisation.

The shared attitudes, behaviour, beliefs and values of people form the culture of any
organisation. Roger Harrison (13) identifies four separate organisation cultures:
power culture, role culture, task culture and person-oriented culture.

The question of culture is also an important consideration.  It is interesting to note
that Juechter et al.(1998, Ref 14) say culture has long been regarded as "soft stuff"
– difficult to manage, cumbersome to change, and almost impossible to measure.
They argue that any organisation can be viewed as a system with three distinct
sub-systems, these are: 1) Why the organisation exists and where it is going?  2)
What the organisation does to pursue its purpose and accomplish its mission? 3) And
how the individuals, teams, departments, and other sub-groups interact
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Donald Kirkpatrick (1997, Ref 19) identifies three factors in managemnt of change:
empathy, communication and participation.  Catherine Bartol and David Martin
(1994, Ref 20) defined two distinct types of change: reactive change - action and
response to a perceived or real problem, a threat or an opportunity; and planned
change - action based on a well planned set of activities in case of difficulty, threat
or opportunity in the future.  Both types are thought to have a role in management
of change and hence would be considered.

Others have taken a case study approach and examined both the reasons for the
introduction of such change programmes within specific organisations and the
impact of the changes on the structure, culture and employee attitudes.  Among such
researchers are Oram and Wellins (1995; Ref 21) and Dawson (1994; Ref 22).

Another interesting variant has been the focus on the impact of new technology as
both the cause of change and a tool for its implementation as reported by Preece
(1989; Ref 23).

Gore et al (15) "management of change" has been used to describe how managers
should introduce more minor changes in organisations.  This approach was reported
to focus on employee attitudes and responses to change and how managers can
minimise negative effects of these, through for example, effective communication
and participation in decision-making.

Another area for study is that of contingency theory.  Child (1984; Ref 24) regards
contingency theory as "the design of an effective organisation as necessarily having
to be adopted to cope with "contingencies" which derive from the circumstances of
environment, technology, scale, resources and other factors in the situation in which
the organisation is operating".

The approach taken by some researchers in managing change through empowering
teachers and peer coaching is also worth considering.  Research by March et al
(1994; Ref 25) has clearly indicated some positive results.

Amongst new ideas is the application of novel management philosophies and
approaches such as the learning organisation which has been reported to turn the
strategy, structure and culture of the organisation into a learning system (Nyham;
1991; 26).

In recent years, attention has been diverted to developing a learning organisation
(Ref 26 and Ziarati 1995; Ref 27).  This is an important consideration since the main
elements of such organisations are in line with the TQM philosophy. T h e
characteristics of a learning organisation are: decentralisation of decision-making in
the areas of responsibilities and quality assurance, integration of functions at the
work place, flattening of hierarchical structure, along with new moderating,
coaching and guidance roles for management personnel, and use of lateral networks
to solve institutional problems and for planning purposes.
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The management systems in higher education in the UK have gone through rapid
transformation (Ziarati; 1996, Ref 28).  The applications of the International Quality
Standards (ISO) viz., ISO 9000 in some academic institutions (Ziarati, 1992;
Moreland & Clark, 1998; Refs 29-30), are considered as interesting developments.
Moreland and Clark (30) provide an interesting account of the development and
implementation of ISO 9000 certified quality assurance systems in three
educational institutions, a university, a college of further education and a primary
school.

An analysis of recent developments in quality assurance and control in selected
countries including the UK and Turkey (Baloglu, 1990; Bilgen, 1993; Gopal et el,
1998; Hertling 1996; Refs 31-34) would be carried out through a range of
approaches including the use of questionnaires and interviews.  In addition recent
developments in the management of higher education in newly industrialised
countries such as Malaysia, South Korea  and Hongkong (Refs 33-34) will be
analysed.

Introduction of any new system of management requires a thorough understanding
of the organisation and management of change (Dalin, 1978; Goddard and Leask,
1992; Handy, 1985; Ref 35-37). To this end, a review of the work on the
introduction of total quality management in other organisations and their impact
needs to be fully reviewed.  The following is a summary of the literature review on
this very important area of the research being conducted here.

Sivanci (1996, Ref 38), has put particular emphasis on the role the students play in
quality higher education.  He believes that to improve quality the right customer
focus is essential.  He has argued that there is a similarity between a manufacturing
organisation and the flow of students through colleges and universities.

Fram and Camp (1995. Ref 39) in their study of finding and implementing best
practice in higher education, show the influence of students in improving the
quality of education.

The argument put forward by Sivanci is of particular value here viz., that there is a
similarity between manufacturing (where standard quality systems such as ISO 9000
were originated) and the students admission and progression through the Higher
Education Institutions (HEIs).  This is because Kanji (1999, Ref 40) reported in 1996
that there had been little progress in linking the TQM process to an ISO based quality
system. He states that the issue of whether ISO 9000 standards or its derivatives are
suitable for application in educational establishments must be  clarified first before any
further progress is made.  James (1996, Ref 41) also supports Kanji’s view that although
there has been a growing interest from  individuals who see positive benefits of 
applying the ISO 9000 standard in HEIs, the progress on the quality management
approach has been insignificant.  Some people even have gone as far as accusing their
government of a ploy to control academic institutions by encouraging them to introduce
ISO 9000 standards in the academic departments (James & Tannock, 1991, Ref 42).
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The encouragement, in the UK, if any has been based on the work of researchers
such as Oakland and Rooney (1991, Ref 43) who are the prominent supporter of the
application of ISO 9000 in educational institutions.  They claim that they have not
seen any case of failure of ISO 9000 in higher education.  They reject the assertion
by Buckingham (1991, Ref 44) that ISO 9000 standards are "straight jacketing" and
that such standards are misleading because the translation of the standards when
applied to educational institutions causes "confusion and consternation".  Rooney
(43) says that ISO 9000 does not impose a bureaucratic standard but it is the
intepretation of the requirements that creates the bureaucratisation levels.

Kanji in another paper (1999, Ref 45) concluded that there are ways of linking ISO
9000 with TQM process. He proposed an approach to improve quality by 
examining the organisation’s processes in terms of process definition, process
improvement and process design.

Many prominent researchers are of the opinion that TQM as a ‘stand alone’process
has shown to have a potential of improving quality in educational institutions
(Daniel, 1961, Ref 46).  Kanji (45) also believes that ISO standards have a role to
play although he does not state how the two can be integrated.  In a lecture given by
Ziarati (1998, Ref 47), the link between the two has been made clear.  Ziarati says
that the ISO 9000 can be the basis for the introduction of a TQM philosophy.  Unlike
others he stated that TQM is a philosophy or an approach and not a single or a
defined process.  He says, TQM is that aspect of the overall management function
that determines and implements the quality policy.

The quality, he states can not be defined by simply referring to the ISO standard 
definitions.  He states that the grade as well as main dimensions of quality should be
taken into consideration when defining the quality of a product or service 
particularly when comparing one product or service with another. The grade, he
says, is easy to establish; "do we want a 2-star or a 4-star hotel?" i.e. should a 
university, for instance, aim to be a 2-star or a 4-star institution?.  Either way, the
institution can be "fit for its purpose

Gozacan Borahan and Ziarati (1999, Ref 7) identified the twenty requirements of the
ISO 9000 standards and translated these into requirements, which relates to
educational terms.  A copy of this translation has been forwarded to ISO specialists
and when feedbacks are received these will be analysed in a great depth.

The work by Babber (1998, Ref 49), applying TQM to learning processes and Peak
(1995, Ref 50), looking at TQM from a class room point of view are also intended
for further study.

There is another school of thoughts, which promotes SCFs (Critical Success
Factors) quality models.  Holloway (1994, Ref 52), quotes the findings of a number
of researchers that tend to point towards predictable CSFs of institutional quality.
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It is pertinent to note that although the research work here seeks to find a higher 
education management model, nevertheless, the thesis abides by Baldridge’s
philosophy, namely that; "The search for an all encompassing model is simplistic,
for no model can delineate the intricacies of decision processes in complex 
organisations. There is a pleasant parsimony about having a single model that 
summarises a complex world for us.

4.  Developing a Model

Focus Groups

Two focus groups were formed to discuss issues relating to Total Qualty
Management (TQM) and to indentify what are the areas which need to be 
considered for inclusion in the model. The terms of reference, composition and 
frequency of the meetings are given below. A number of questions were put to the
groups’members.

Total Quality Management Focus Group

This group met on a regular basis in Turkey and the findings were discussed a major
international symposium in Ankara involving representatives from over seventy 
academic, commercial and governmental agencies from seven countries including
the UK and USA.  The findings of the work by this group are presented in Gozacan
and Ziarati. 1999 (Ref. 7).

Terms of Reference

• To define what is meant by various quality terms, and what are the main 
characteristics of TQM.

• To identify the main areas needed to be considered by an academic institution if a
TQM approach is to be introduced.

• To review the requirements of professional institutions in Turkey, UK, USA and
other countries.

• To review the management practices in academic institutions in several countries.

Questions put to the TQM focus group by the candidate:

What is Quality and TQM?
How can these terms be defined in higher education terms?
What are the characteristics of TQM?
What are dimensions of Quality and how do these relate to higher education?
Can the existing practices or models of Quality systems or TQM be exported? Or
are they culture-bound?
Can a model developed in another country for quality assurance and control be
implemented in Turkey?  Or should we consider a model being practised in newly
industrialised country which is in a similar development stage as Turkey such as
South Korea which as recently become a member of the Organisation for Economic
Cooperation and Development (OECD) and has established a major textile industry? 
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Can generic elements for a model be identified for application in higher education
sector in Turkey?

Composition

The group was composed of a representative from each academic unit of the Dogus
Institute of Higher Education (DIHE) and from Dogus University (DU).  A working
group composed of the Rector of the Dogus University, the Academic Director of
the Dogus Institute (who also is the Head of the Computing Department at DU) and
the Head of Department of Industrial Engineering at Dogus University were formed
to coordinate the work of the group. The latter two members of staff have 
substantial experience of TQM and its application in academic and commercial
environments.

Frequency of the Meetings

Weekly for six months. 

The Ad-hoc Group

This group carried out a number of meetings and its members conducted one to one
meetings with selected universities and professional bodies and considered 
validation and accreditation documents of the universities and professional 
institutions in Turkey, UK, USA and several other countries.  Based on the 
requirements a checklist of primary requirements were compiled.  References were
made to processes involved in the validation of DIHE programmes by Oxford
Brookes University in 1997.

Questions raised by the candidate and put to the group and for one-to-one meetings:

For the generic elements identified in the Outcome 1, can a checklist be developed
for initial studies?
What should be the format of this checklist?
Should an ISO based quality system be used as the basis of a model for application
in higher education systems?

Can the questions raised in the Outcome 1 on under each heading be translated to
appropriate criteria which can easily be checked if present or not?

Are there any reasons as to why existing criteria developed in other countries
including those by the professional institutions should not be considered? Or can

they be used to fill the gaps identified in the Outcome 1 report?

What are the processes to receive approval for introduction of the checklist in an
academic unit of a given university for initial studies?

28



Terms of Reference 

To identify the main requirements for validation and accreditation of programmes
practised in several universities and professional institutions in Turkey, the UK,
USA and several other countries.

Composition

Representatives from Dogus Institute of Higher Education, Dogus University and
Oxford Brookes University were involved in the process.

Frequency of the Meetings

Varied and on ad-hoc basis.

5.  Outcomes

Outcome 1

The following is the areas of particular importance to the concept of quality in a
higher education system.

Many questions raised in the first series of the Total Quality Management Focus
Group were analysed and put under various categories by the candidate with support
from the second supervisor.

It was found that the emerging categories could be related to those used by the
Higher Education Founding Council of England (HEFCe) apart from the questions
relating to programme management and operations.  The following could form the
first building blocks in construction of a system for quality assurance and control for
application in higher education sector in Turkey.

•  Programme management and operation.  How is the programme planned and 
managed?  Have issues concerning resources (physical and human) been
addressed?  How would these resources in terms of maintenance and development
be monitored?  Is access to these resources sufficient?  Have staff development
needs been identified and responded to?  Is there a teaching and assessment plan
and do students know on what, how and when they are going to be assessed?  How
are students and staff views taken into consideration?  Have issues relating to audit
of the programme planned and how are these implemented?

• Curriculum design, content and organisation. Is the curriculum designed 
appropriately and how changes can be implemented?  Is the content relevant, 
sufficient and valid?  Is the curriculum planned in an appropriate way and are 
pre-requisites carefully considered?
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• Teaching, learning and assessment. This concerns issues relating to teaching, 
learning and assessment strategies and methods.  How is the learning material to
be delivered?  Have any assessment criteria been developed and do these relate to
learning outcomes for each course?  Has a decision been made as to whether the
assessment is part of the learning process or designed to check that learning has
taken place?  Do learning and assessment activities ensure that all students attain
the required standards?  How is the effectiveness of teaching, learning and 
assessment going to be monitored and evaluated?  Are students given support to
remedy learning difficulties?  Are they given opportunities to become involved in
taking responsibility for their own learning?  Is the learning strategies based on
teacher-centred or student-centred activities or both, and if the latter, is this
planned?

• Student support and guidance.  What kinds of support are available to students and
are they aware of these?  Is there a handbook for the programmes and are there
course descriptions informing them of the regulations and of requirements?

• Learning resources.  What sorts of resources are available to students?  Have the
q u a l i t y, quantity and range of resources been determined?  How are the 
development issues addressed and acted upon?  Is the access to these resources
adequate?  How is the adequacy measured?

• Quality assurance and enhancement. These related to main issues highlighted in
the earlier part of this report.  It is crucial to identify various processes to ensure
that the quality of provision is assured and that there are mechanisms to control
non-conformance when this occurs and that there are policies and procedures to
enhance quality on a continuous basis.

Outcome 2

The questions raised in the Outcome 1 report were extended and expanded and
transformed into a more comprehensive checklist. This revised checklist was 
presented to the TQM Focus Group and it was agreed that it is a more 
comprehensive set of questions than those reported in the Outcome 1. While the
checklist provides a basis for a quality model in its present form is should be noted
that it is only a set of criteria and more work needs to be carried out to turn it into a
model for application in a university in Turkey.

The suggestion by the authors to pilot the checklist in a given Faculty of Dogus
University was fully supported by the Group.

a) Programme Management and Operation

Criteria:

• A cost/benefit analysis together with market research for the proposed programme
has been conducted prior to consideration by the Institution.
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• Physical resources for the programme have been identified.
• The staff involved are sufficient in number, appropriately qualified and 

experienced.
• A staff development and training plan has been prepared.
• A system for taking students’ and staff views has been established.
• The details of staff currently involved in delivery, assessment, internal and 

external quality assurance and control, are available.
• A Programme Leader has been identified and roles of other staff involved with the

programme have been established and details of technical and administrative 
support staff are available.

• A programme handbook identifying the following is available:
• Description of the programmme
• Rationale for the programme
• Aims
• Intended learning outcomes
• Programme structure
• Learning and teaching strategies
• Assessment strategy
• Student experience – support, progression and achievement.
• Programme review and evaluation
• Entry regulations
• Academic regulations
• Examinations – regulations and procedures.
• Institution Management Structure
• Appeals – procedures.
• Counselling and advice
• Summary Syllabuses

• There is a programme committee with a defined composition and terms of 
reference to oversee the programme operation and evaluation. 

b) Curriculum Design and Structur e

Criteria:

• The year has been broken down into specific periods of study, i.e. semesters, terms
etc.

• Modules/courses within the programme have been clearly identified.
• The academic depth for each module/course has been decided based on the 

intended student entry.
• The mix of core, elective and basic science modules satisfy the Institution’s rules

and regulations.
• The level of modules/courses, including electives, has been decided.
• Pre-requisites for each module have been investigated and established and the

structure of modules is coherent.
• Each module/course content has been developed after discussions with internal

and external staff with expertise in that particular area.
• The modules selected satisfy the range and depth of knowledge required and their
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content has been developed to ensure minimal overlap unless otherwise intended.
• All electives have been identified and classified appropriately.
• Delivery methodology of programme modules has been decided.
• Total number of credits has been established.
• The curriculum content satisfies the academic requirements of the profession.
• The assessment methodology for each module has been determined.
• Progression routes are well defined.
• The transferrable skills have been identified.
• Progression to further study has been made possible.
• A map of student-centred activities and opportunities for students’ personal 

development are available.

c) Teaching, Learning and Assessment

Criteria:

•  Methodology in terms of lectures, seminars and workshops for each module has
been decided.

• The assessment papers ie. examinations and assignment briefs have been prepared
in accordance with the assessment requirements for the intended outcome.

• For each assessment, there is an assessment criterion as well as a grading 
criterion.

• The assessment ensures the students attain the required standards, ie. examination
papers and coursework satisfy depth and range requirements.

• There are mechanisms to assess teaching quality and this mechanism provides a
grading system and includes the following area:
• Clarity of the objectives for the session related to the intended outcomes.
• Student participation.
• Resources used during the session and appropriateness of the accommodation.
• Planning, content, method, pace and examples used.

• There are mechanisms for suppoting students with learcning difficulties
• Students are given opportunities to become involved in the programme operation

and taking responsibility for their own learning.
• The learning strategy clearly identifies teacher-centred and student-centred 

activities and that these activities are planned.
• There is a system for sampling students’assessed work.
• Students are expected to provide feedback on the quality of teaching provided and

their modules of study.
• There is an assessment schedule so that students know when, what and how they

are going to be assessed.
• Learning expriences of students are relevant to employment.
• There is a systematic and progressive development and assessment of 

transferrable skills.
• The assessment procedures are open, fair and free from bias.
• Records of assessments are up to date and available for scrutiny.
• There are procedures for internal verification and evaluation of all aspects of the

assessment process.
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d) Student Support and Guidance

Critera:

• There is a strategy to provide meaningful support and guidance to students.
• There are planned arrangements for students’admission and induction and all staff

are aware of these arrangements.
• There are arrangements for counselling and welfare support and all students have

a tutor and know how to access a counseller.
• The students have been introduced to learning and IT resources and full

information has been given to them to use these facilities.
• There is comprehensive service to students on careers and the world of 

employment.
• Relevant statistical and progression data are available.
• A mechanism is in place to identify student needs in terms of support and 

guidance.
• Students have access to an office for their social and club activities.
• A liaison staff as been identified to support students’ social and club activities.
• Students have access to relevant and appropriate IT facilities including internet,

application software and on-line databases.

e) Learning Resources

Criteria:

• There is an overall strategy for learning resources and their development.
• There is a library handbook which details library resources and opening times.
• Details of Learning Resources, including library and IT, and their availability,are

provided.
• Details of all physical resources – their location and availability to studetns,

including those availble off-site are given.
• Each category of learning resources, namely laboratories, library and IT, are

s t a ffed accordingly (sufficient in number, appropriately qualified and 
experienced).

• Roles of staff involved in learning resources have been identified, including
details of technical support staff.

• Training development needs of learning resources staff have been identified and a
programme of staff development for these staff is in place.

• The accommodation provided for laboratories, library and IT is appropriate.
• The students have access to learning support facilities in addition to books 

periodicals and CD-Roms etc.
• There is evidence of effective liaison between academic staff and learning

resources staff.
• Students are provided with open access and independent learning materials.
• There are arrangements for introducing staff and students to learning resources.
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f) Quality Assurance and Enhancement

Criteria:

• The needs of the organisation are clearly identified.
• The needs of job specifications are clearly identified.
• The needs of individuals are clearly identified.
• The academic depth for each module/course has been decided based on the

intended student entry.
• There is a policy to improve quality and maintain standards.
• There is a quality system in operation which contains a Qualtiy Assurance and

Control manual with clear procedures and instructions.
• The views of staff/students on operational aspects of the organisation and quality

issues are sought.
• There are periodic and on-going arrangements for monitoring the quality of 

academic programmes as well as administrative support services.
• Qualtiy Assurance and Control arrangements are clear, rigorous and understood by

staff and students.
• There is a staff development programme which supports the staff development of

academic and non-academic units.
• There is an appraisal and peer review of staff, including teaching skills.
• There is evidence of support for continuing professional development.
• There is a central and localised support for research.
• Research programmes, in the main, underpin the academic programmes offered.

g) Student Progression and Achievement

Criteria:

• There is a clear strategy for entry arrangements of students onto academic 
programmes.

• The student entry and intended outcome of programmes and modules are 
carefully matched.

• The progression rates and non-completion rates are clearly identified.
• Transfers in and out of programmes or courses/modules are clearly reconsidered

and recorded.
• There are clear procedures to ensure grades and qualifications awarded to students

are fair and unbiased.
• The arrangement for credit rating is such that the students are not disadvantaged

if they decide to opt out of the institution at any time.

There are clear arrangements to monitor students’ career development after 
graduation.

6. Conclusion

The implementation of the quality criteria check-list at Do¤ufl has led to the 
development of a ISO based TQM quality model.  The check-list was asked to 
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identify a management strategy for Do¤ufl and has led to the development of a TQM
quality model.  The quality system of the model is based on an ISO 9000 where
manufacturing terms have been translated to procedures appropriate for adoption in
the higher education environment.  It is pertinent to state that the ISO Quality
System is more to do with the process rather than the students’ performance.  The
check-list would enable the TQM requirements to be built in the overall TQM 
quality model.

The authors would like to thank Dr. Sonia Blandford for her contributions to this
paper.
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ÇATIfiMANIN SEBEPLER‹ VE YÖNET‹M‹ 

Adnan Ceylan

GY TE, ‹flletme Bölümü

Ercan Ergün

GY TE, ‹flletme Bölümü

Lütfihak Alpkan

GY TE, ‹flletme Bölümü

Özet: Bu makale çat›flma yönetimine katk›da bulunmak amac›yla çat›flman›n tabi-
at›n›, türleri, sebepleri ve taraflar›n› incelemektedir. Çat›flman›n tan›m› s›n›rl› reka-
bet fleklindeki bir mücadele ya da taraflar aras›ndaki geçimsizlik veya anlaflmazl›k
olarak yap›ld›ktan sonra varl›¤›n›n kaç›n›lmaz ve hatta e¤er baflar›yla yönetilirse ifl-
levsel faydaya sahip oldu¤u üzerinde durulmufltur. Bir sanayi kuruluflunun 120 çal›-
flan› üzerinde yapt›¤›m›z bir anket çal›flmas› sonucunda çat›flman›n çok say›daki se-
bebi ve çözüm yollar› hakk›nda bir fikir sahibi olabilmek mümkündür.

Anahtar Kelimeler : Çat›flma, Çat›flma Y önetimi, ‹fllevsel Çat›flma

Abstract: This study has been conducted in order to investigate the nature, types,
reasons and parties of conflict, and thus to contribute to the conflict management.
After defining  the concept of conflict as "a struggle in the form of a limited 
competition"  or  "disagreement or discord among the parties" , this article has
mentioned the  fact that conflict is unavoidable and also if managed properly, it can
bring to the organization some functional advantage. In this respect, we conducted
a questionnaire study among 120 employees in an industrial firm, some significant
findings about reasons and resolution methods of conflict have come out.

Keywords: Conflict, Conflict Management, Functional Conflict
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1. ÇATIfiMANIN TANIMI VE AfiAMALARI

1.1. Çat›flman›n Tan›m›

Tüm canl›lar yaflamlar›n› sürdürmek için sürekli olarak çevreleri ile mücadele etmek
ve yeri geldi¤inde çat›flmak zorundad›r. Bir canl› organizma, yaflamsal nitelikte bir
ihtiyac›n› tatmin etmek istedi¤inde e¤er bir engelleme ile karfl›lafl›rsa s›k›nt› ve ger-
ginlik meydana gelmektedir. ‹nsanlar bak›m›ndan da çat›flma fizyolojik, sosyolojik
ve psikolojik ihtiyaçlar›n tatminine engel teflkil eden olaylardan ve s›k›nt›lardan do-
¤an gerginliklerdir (Bingöl, 1996: 261).Çat›flma olgusu insan yaflant›s›n›n her kesi-
minde oldu¤u gibi örgütsel bünyede de varl›¤› inkar edilemeyecek bir kavramd›r ve
yap›sal olarak çok farkl› olan örgütlerin bile ortak bir paydas› çat›flman›n mevcudi-
yetidir (Ergün, 1997: 139). 

Günümüzde artan rekabet, globalleflme, kültürel farkl›l›klar ve iflgücünün bölünmesi
nedeni ile org a n i z a s y o n l a r, yo¤un bir flekilde çat›flma potansiyeli ile karfl› karfl›yad›r.
Yöneticiler zamanlar›n›n % 21’ini çat›flma problemlerini çözümlemeye harcamakta-
d › r l a r. Son yap›lan bir araflt›rmaya göre, yöneticilerin en öncelikli iflleri aras›nda ça-
t›flma yönetiminin yeri ilk on ifl içinde yedinciliktir (Caudron, 1999 : 26). Bu da ça-
t›flma konusunun önemini ve sistemli bir flekilde yönetilmesi gere¤ini ortaya koy-
m a k t a d › r. O halde çat›flma nedir?Genel olarak çat›flma, rekabet ile rakipleri yok etme
aras›ndaki s›n›rlar içindeki mücadeledir. Dar anlamda ise çat›flma, iki veya daha faz-
la taraf aras›nda, tutars›z amaçlar›n, tav›rlar›n davran›fllar›n ve duygular›n yol açt›¤›
z›tl›k, geçimsizlik ve anlaflmazl›klard›r(Pondy, 1967: 296). Organizasyonlardaki ça-
t›flma bir grubun di¤er gruba karfl› ç›kmas›n› ve bir grubun amaçlar›na ulaflmak için
öbür grubun engellemelerine karfl›  önlem almas›n› da kapsamaktad›r. Birbirleriyle
uyuflmayan amaçlar›n alg›lanmas› ve gruplar aras›ndaki güç mücadelesi çat›flman›n
kritik nedenleridir. Çat›flman›n negatif etkiler do¤urdu¤unu söyleyebilir miyiz?

Klasik yönetim anlay›fl›na sahip yöneticiler, çat›flman›n örgüt için zararl› oldu¤una
ve ortadan kald›r›lmas› gere¤ine inanmaktayd›lar. Bu görüfle kat›lmayanlardan 
Caudron "çat›flma yönetimi ile ilgili ne ö¤rendiysem hepsini annemden ö¤rendim"
deyip flöyle devam ediyor:"  bize hep kavga etmenin duygusuz bo¤alar›n ifli oldu¤u
ö¤retilmiflti, nazik ve tertipli kifliler baflkalar› ile iyi geçinmeye çal›flmal› idi. Fakat
böyle bir düflünce asl›nda çözdü¤ünden daha çok problem yarat›r." (Caudron, 1999:
25). Özellikle, 90’l› y›llar›n bafllar›nda davran›fl bilimciler, makul düzeydeki çat›fl-
man›n organizasyonlar›n geliflimi için gerekli oldu¤unu ve çat›flman›n yönetimi
konusunu tart›flmaya bafllam›fllard›r (Robbins, 1994:548-9).fiekil-1’de çat›flma
seviyeleri ve örgütsel sonuçlar aras›ndaki iliflki görülmektedir.

40

fiekil-1: Çat›flma Yo¤unlu¤u ve Örgütsel Sonuçlar



fiekilde de görüldü¤ü gibi, yöneticiler örgüt için pozitif sonuçlar do¤uran: Yeni fikir-
ler oluflturan, yarat›c›l›¤› teflvik eden, örgütün canl›l›¤›n› art›ran, kifli ve grup kim-
liklerinin oluflturulmas›na yard›mc› olan, fonksiyonel çat›flmay› art›rmak; negatif
sonuçlar do¤uran, örgütsel enerjiyi ve kaynaklar› bofla kulland›ran, psikolojik ortam›
tehdit ederek grup birli¤ini bozan, düflmanl›k ve sald›rganl›k davran›fllar›n› art›ran
fonksiyonel olmayan çat›flmalar› azaltmak isteyeceklerdir (Gray vd.,1984:488-91).
Çat›flmay› bir güven ve anlay›fl ortam› kurmak için kullanabilirsiniz. Her örgütün
içinde çat›flma vard›r. Çat›flma ö¤renme ve yenilik için bir f›rsatt›r. Çat›flman›n
büyüklü¤ü ne olursa olsun, olumlu ve iflbirlikçi bir kültür kurmak için çat›flmay›
nas›l yönetti¤imiz çok önemlidir(Van Slyke, 1997:17). Basit olarak çat›flma özellik-
le s›k›nt›l› zamanlarda yarat›c›l›¤›n potansiyel kayna¤›d›r. Zaten, her fley iyi gider de
çat›flma ç›kmazsa yenilik için gerek de kalmaz. (Caudron, 1999: 26). Dikkatle
gerçeklefltirilmifl bir dizi akademik çal›flmada, Schweiger, Amason ve meslektafllar›
çat›flman›n daha çok alternatifi hesaba katmaya, seçeneklerin daha iyi anlafl›lmas›na
ve genel olarak daha etkin karar vermeye neden oldu¤unu bulmufllard›; Tjosvold ise
yüksek seviyeli çat›flman›n daha iyi performansla ilgili oldu¤unu ortay ç›kard›.
(Eisenhardt vd., 1997: 43)

1.2. Çat›flman›n Aflamalar›

1.2.1. Potansiyel Çat›flma 

Çat›flmay› ortaya ç›karabilecek nedenleri ifade etmektedir. Örne¤in örgüt içinde,
amaçlar konusundaki önemli farkl›l›klar, kaynaklar›n k›t olmas› gibi durumlar, bir
çat›flmaya neden olabilecek, çat›flma potansiyeli tafl›yan durumlard›r (Gordon, 1991:
4 6 9 ) .

1.2.2. Alg›lanan Çat›flma

Alg›lanan Çat›flma, çat›flmaya konu olan taraflar›n olaylar› ve durumu alg›lama tarz-
lar› ile ilgilidir (Bumin, 1990: 23-4). Bazen çat›flman›n sadece alg›lama farkl›l›klar›
nedeniyle ortaya ç›kmas› da muhtemeldir. Çat›flma potansiyel çat›flma faktörleri
mevcut olmas›na ra¤men alg›lanamayabilir. Çat›flman›n alg›lanmas›n› iki mekaniz-
ma s›n›rland›r›r. ‹nsanlar fark›nda olduklar› çat›flmalar› gizli tutabilir. Örgütlerde
çat›flma için birçok durum olmas›na ra¤men, bireyler seçici olarak bunlar›n
baz›lar›na odaklanarak, üstesinden gelmeye çal›flabilir. Potansiyel çat›flma,
çat›flman›n alg›lanmas›nda her zaman öncelikli de¤ildir. ‹nsanlar çat›flma olmad›¤›
halde bile, olaylar› çat›flma varm›fl gibi alg›layabilirler.

fiekil-2: Çat›flma süreci



1.2.3. Hissedilen Çat›flma

Hissedilen çat›flma, çat›flma halindeki taraflar›n olaylar konusundaki hislerini ifade
etmektedir. Çat›flma olgusunun duygusal boyutudur. Baz› çat›flmalar hissedilen ça-
t›flma düzeyinde de¤ildir. ‹ki kifli birbiriyle ayn› fikirde olmamalar›na ra¤men birbir-
lerine karfl› düflmanl›k beslemezler. Herhangi bir sorunun çözümünde anlaflmazl›k
oldu¤unda kiflisel olarak bir fley yapmazlar.

Di¤er baz› çat›flmalar›n güçlü duygusal boyutlar› vard›r. ‹ki taraf  düflmanl›klar›n›
sözle ifade ettikleri gibi, ender durumlarda da fiziksel olarak ifade edebilirler. fiekil-
2’de alg›lanan çat›flmada hissedilen çat›flmaya do¤ru giden ok, daha önceden taraf-
lar›n alg›lad›¤› çat›flma flartlar›n›n mevcut oldu¤unu ve bunlar›n çat›flmay› kiflisellefl-
tirece¤i ihtimalini gösterir. Düflmanl›klara dayal› bir çat›flmay› yönetmek çok zordur.
Hissedilen çat›flma, kiflilerin birbirlerine karfl› de¤er yarg› ve tutumlar›n› da içermek-
tedir. Kiflileraras› iflbirli¤ine yönelik yüksek güvenilirlik ve de¤erler alg›lanan çat›fl-
man›n düflük düzeyli olmas›n› sa¤lamaktad›r.  fiekil-2’de hissedilen çat›flmadan al-
g›lanan çat›flmaya do¤ru giden ok ise, hissedilen çat›flman›n alg›lanan çat›flmay› et-
kiledi¤ini göstermektedir

1.2.4. Aç›k Çat›flma

Aç›k çat›flma, çat›flma halindeki taraflar›n fiilen gösterdi¤i; karfl›l›kl› tart›flma, birbi-
rine a¤›r dil ve sözler kullanma, belirli bilgi ve verileri karfl› tarafa göndermeme, hat-
ta kaba kuvvet kullanma vb. flekillerde ortaya ç›kabilen davran›fllard›r.

1.2.5. Çat›flman›n Sonucu

Sürecin son halkas›d›r. E¤er çat›flma bireylerin kabul etti¤i flekilde karara ba¤lan›r-
sa, potansiyel çat›flma ortadan kalkacakt›r.  Fakat  çat›flman›n k›r›nt›lar› varl›klar›n›
sürdürür. Yeni bir çat›flma için neden olabilir. Örne¤in k›t kaynaklar›n  kullan›m›yla
ilgili tart›flmalar›n sonucu genellikle uzlaflma yoluyla karara ba¤lan›r.  Bu uzlaflma-
da hiç bir taraf istedi¤ini tam olarak elde edemedi¤i için, bu uzlaflma bir sonraki ça-
t›flman›n sebebinin oluflturabilir.

2. Çat›flma Nedenleri

Ayn› düzeydeki bireylerin, ast ve üstlerin veya kurmay-komuta kademesindeki yö-
neticilerin çat›flmalar› fleklinde tezahür eden bireysel çat›flmalar örgütlerde çok s›k
olarak yaflanmaktad›r. Etkili bir çat›flma yönetimi aç›s›ndan bu çat›flmalar›n iyi tefl-
his edilmesi, nedenlerinin do¤ru bir flekilde analiz edilmesi gerekti¤i kanaatindeyiz. 
Bireysel çat›flmalar›n nedenlerini iki ana kategoride s›n›fland›rabiliriz: Örgütün ve
iflin do¤as›ndan kaynaklanan yap›sal faktörler, bireyleraras› farkl›l›klardan kaynak-
lanan kiflisel faktörlerdir.

2.1. Yap›sal Faktörler

* ‹fl Bölümü: ‹fl bölümü nedeniyle, uzmanlaflmalar›n, farkl›laflmalar›n ve yeni uz-
manl›klar›n ortaya ç›kmas›, bunlar›n da kendilerine uygun de¤er yarg›lar› ve norm-
lar› oluflturmas›  farkl› alg›lamalar›n kayna¤›n› teflkil etmekte bireyler ya da bölüm-
ler aras› çat›flmalar› oluflturmaktad›r(Ayd›n, 1984: 11-2). 
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* Fonksiyonel ba¤›ml›l›k: Fonksiyonel olarak birbirine ba¤l› grup veya bölümler-
den herhangi birinin ifllevlerini zaman›nda yerine getirmemeleri, di¤er bölümün ifl-
lerini aksatt›¤›nda, bu iki bölüm veya bireyler aras›nda çat›flmalara neden olabilir
(Tengilimo¤lu, 1991: 132). 

* K›t Kaynaklar: Belirli bir zamanda bir çok kifli veya grup ayn› kayna¤›, teçhizat,
hizmet para vb. paylaflmak zorunda kald›¤›nda, potansiyel olarak çat›flabilirler.

* Amaç Farkl›l›klar›: Çal›flma gruplar›n›n amaçlar› aç›k ve net de¤ilse veya fark-
l› ise gruplar aras› veya bireyler aras› çat›flmalara neden olabilir.

* Statü Farkl›l›klar›: Örgütlerdeki baz› kifli veya gruplar›n kendi statülerini di¤er-
lerinden farkl› ve daha fazla prestijli görmeleri nedeniyle iletiflim ve alg›lama prob-
lemlerinin ortaya ç›kmas›yla bireyler ve gruplar çat›flabilirler.

* Örgütün Büyüklü¤ü : Örgüt büyüdükçe, formalleflmenin ve ikincil iliflkilerin art-
mas› nedeniyle çat›flmalar artabilir.

* Yetki Belirsizli¤i: Yetki ve sorumluluklar›n aç›k ve net olarak belirlenmemesi,
problemlerin çözümünde çat›flmalar›n yaflanmas›na neden olabilir (Huczynk vd.,
1991: 550). 

2.2. Bireysel Faktörler

Bireyleraras› beceri ve yetenekte, kiflilik yap›lar›ndaki, bak›fl aç›lar›ndaki,  de¤erle-
rindeki, ahlaki yarg›lar›ndaki, duygular›ndaki farkl›l›klar ve iletiflim engelleri nede-
niyle çat›flmalar ortaya ç›kabilir (Bartol vd., 1991: 579). 

* Beceri ve Yetenek Farkl›l›klar›: Özellikle fonksiyonel ba¤›ml›l›klar›n oldu¤u ifl-
lerde, çal›flanlar aras›ndaki beceri ve yetenek farkl›l›klar› çat›flman›n nedeni olabilir.
Örne¤in tecrübeli iflgörenlerin acemilerle birlikte çal›flmas› potansiyel çat›flma yara-
tabilir.

* Kiflilik Farkl›l›klar›: Kiflilik yap›lar›n›n farkl› olmas› da bir çat›flma yaratabilir.
Örne¤in, mükemmeliyetçi bir kiflili¤e sahip olan birisi, ifllerinin mükemmel olmas›-
n› isterken, meslektafl› da, iflleri umursam›yorsa, potansiyel bir  çat›flma olabilir.

* Alg›sal Farkl›l›klar: Alg›sal farkl›l›klar da çat›flmaya yol açabilir. Bir alan›n  al-
g›lanmas› ile motive olmufl çal›flanlar›n alg›lamalar› farkl› olabilir. Personeli neyin
motive edece¤i konusunda, yöneticiler ve iflgörenler ayn› alg›sal düflünceyi paylafl-
m›yorlarsa, ödül sistemi çat›flma yaratabilir (Litterer, 1970 : 334).

* Ahlaki Yarg›lar ve De¤erler: ‹nsanlar kendi s›n›flar›n›n de¤er ve ahlaki yarg›la-
r›na sahiptir. Bu de¤er ve yarg›lar›n› ifl yerlerine tafl›rlar. Ahlaki yarg› ve de¤erlerde-
ki farkl›l›klar uyuflmazl›¤›n kayna¤› olabilir. Örne¤in k›demli, yafll› iflgörenle genç
iflgörenin durumu gibi.

* Duygular: Bireylerin ruhi durumlar› çat›flman›n nedeni olabilir. Örne¤in evdeki
problemler ifle yans›rsa, ilgili duygular di¤erleri ile anlaflmada zorluk yaratabilir.
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* ‹letiflim Engelleri: Fiziksel farkl›l›klar, lisan ve önyarg›lar vb. iletiflim engelleri,
mesajlar›n çarp›t›lmas›na yol açar. Ayr›ca iletiflim kanal›ndaki1 aksakl›klar da yanl›fl
anlaflmalara ve çat›flmalara yol açabilir.

3. Çat›flmay› Yönetme Stratejileri

3.1. Çat›flma Yönetiminin Felsefesi

Davran›flsal yönetiminin üç farkl› felsefesi vard›r. Geleneksel düflünce tarz›na göre
bütün çat›flmalar kötü ve potansiyel olarak örgüte zararl›d›r. Bu felsefede çat›flma
yöneticiler taraf›ndan sona erdirilecek bir s›k›nt› olarak görülür.

Örgütsel felsefede ise, çat›flma örgüt için kaç›n›lmazd›r. Bu örgütün do¤as›ndan kay-
naklanmaktad›r. Örgütün üyeleri bunu örgütsel davran›fl›n bir parças› olarak kabul
etmelidirler. Çat›flma, davran›flç› felsefe taraf›ndan örgütte pozitif bir role sahip ola-
rak tan›mlanmas›na ra¤men çat›flman›n artmas› onaylanamaz. 

Çat›flman›n ilk iki felsefesi tan›mlay›c›d›r. Üçüncüsü yani etkileflimci felsefe ise ça-
t›flma yönetimi hakk›nda kuvvetli bir normatif perspektife sahiptir. Etkileflimci fel-
sefenin temeli flu fikirlere dayanmaktad›r:

1- Çat›flma organizasyonun yaflamas› için gereklidir.
2- Yöneticiler örgütlerde gerekli oldu¤u durumlarda, çat›flmay› teflvik etmelidir.
3- Çat›flma yönetimi hem çat›flman›n art›r›lmas›n› hem de azalt›lmas›n› kapsar.
4- Çat›flma yönetimi yöneticilerin ana sorumlulu¤udur.

Bireyler aras› çat›flmay› çözüm stratejilerinin temel amac› çat›flmay› tamamen orta-
dan kald›rmak de¤il, makul bir seviyede tutmakt›r. Çat›flma gere¤inden fazla yüksek
veya düflükse fonksiyonel de¤ildir. E¤er çat›flma seviyesi fonksiyonel olmayan yük-
sek ise, çat›flmay› azalt›c› stratejiler, fonksiyonel olmayan düflük ise çat›flmay› art›-
r›c› stratejiler uygulanmal›d›r.

3.2. Çat›flma Çözüm ‹lkeleri 

Thomas ve Kilmann (1974) çat›flman›n stratejik çözümünü bir matriste toplam›flt›r
(Strom-Gottfried, 1998: 402): çekilme (ben b›rak›yorum- sen kazan), uyuflma (senin
kazanmana izin veriyorum), uzlaflma (biraz sen kazan, biraz da ben, biraz sen taviz
ver, biraz da ben), rekabet (ben kazanay›m, sen kaybet), iflbirli¤i (ben de kazanay›m
sen de kazan).

Çat›flman›n azalt›lmas›nda uygulanan temelde iki strateji söz konusudur, Birincisi bi-
reyler aras› rekabete dayal› kay›p-kay›p veya kazan-kay›p stratejileri di¤eri ise, birey-
ler aras› iflbirli¤ine dayal› kazan-kazan stratejisidir (Newstrom ve Davis, 1993: 397-8): 

3.2.1. Rekabet Stratejileri  

Taraflar aras›nda yar›flma söz konusudur ve baz› yan etkileri vard›r:
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1)‹letiflim kanal› taraflar (gönderici ile al›c›) aras›ndaki ba¤d›r; fiziksel (befl duyu), mekanik (telefon,
telsiz,v.s.) ve örgütsel iletiflim kanallar›ndan söz edilebilir.(Akat, 1994:279)



* Kay›p-Kay›p  Yaklafl›m›: K›sa vadede çat›flmay› azaltmak için kullan›lan bir yön-
temdir. Sonuç itibariyle de hiç bir taraf› memnun etmez. Çat›flmadan kaç›nma, uz-
laflma, yumuflatma, hakeme veya kurallara baflvurma gibi flekilleri uygulanabilir.

* Kazanç- Kay›p Yaklafl›m›: Bu yaklafl›m, rekabetin çok yo¤un oldu¤u bir taraf›n
aç›k bir flekilde kazand›¤› di¤er taraf›n kaybetti¤i durumda ortaya ç›kmaktad›r. Ta-
raflardan biri di¤erine hakimse, kazanç -kay›p yaklafl›m› uygulanabilir. Kazanç-ka-
y›p nitelikli çat›flmalar, otoriter emirler veya ço¤unluk kural›yla azalt›labilir.

3.2.2. ‹flbirli¤i Stratejileri

‹flbirli¤i stratejileri her iki taraf›n da kazanmas›n› amaçlamaktad›r. Her iki taraf›n da
amaçlar› ve ihtiyaçlar› bellidir. ‹liflkiler aç›kt›r.  Enerji ve yarat›c›l›k bu ihtiyaçlar›n
karfl›lanmas›na yöneltilmifltir. Problem çözme, entegrasyon, yard›mlaflma, persone-
lin de¤ifltirilmesi, müzakere etme, kaynaklar›n geniflletilmesi gibi, yöntemler uygu-
lanabilir.

Tüm bu çözümlerde baz› avantajlar ve dezavantajlar vard›r. Ancak iflbirli¤i sayesin-
de kabul edilebilir bir sonuca ulafl›l›r. Hem de taraflar aras›ndaki iliflki bozulmaz .
‹flbirli¤i aç›s›ndan çat›flma çözüm yaklafl›mlar› iki kategoride toplanabilir. Bunlar
yard›ml› ve yard›ms›z yaklafl›mlard›r. Yard›ml› yaklafl›mlarda arabuluculuk  ve ha-
kemlik gibi üçüncü taraflar›n müdahale etti¤i çözüm aray›fllar› gibi yollara baflvuru-
lur. Yard›ms›z yaklafl›mlarda taraflar kendi kendine iflbirli¤i yaparak çat›flmay› çöz-
meye çal›fl›rlar (Strom-Gottfried,1998:402-3).

Taraflar birbirleri ile iletiflim halindeyken iflbirli¤ini sa¤lamaya niyetli iseler önce-
likle kendi tutum ve davran›fllar› ile ilgili olarak özen göstermeleri gereken husus-
lardan baz›lar› flöyle s›ralanabilir (Flanagan, 1999:64):

• Geri besleme al›fl-verifline özen gösterin
• Dürüst ve aç›k olun
• Hüküm vermeyin, tan›m yap›n
• Genelleme yapmay›n, spesifik olun
• Duygu veya düflüncelerinizi ifade derken kiflilik zamirleri (ör: "ben") kullan›n
• Sözlerinizle vücut diliniz çeliflmesin
• Sadece de¤iflebilecek fleylere odaklan›n

Yard›ml› iflbirli¤i yaklafl›mlar›nda insan kaynaklar› uzmanlar› ve hat yöneticileri ge-
nellikle çözüm sürecini kolaylaflt›r›rlar. ‹nsan Kaynaklar› Bölümü yap›c› çat›flman›n
ortaya ç›kmas›nda anahtar bir role sahiptir. ‹nsan Kaynaklar› yöneticileri baflkalar›n-
dan bir fley ö¤renmeye yönelik, yeni ve farkl› yaklafl›mlar sunmak isteyen iflgören-
leri herkesin önünde takdir edip çat›flmaya tolerans göstererek çat›flman›n de¤erini
modelleyebilirler (Caudron, 1999:26).

Etkin bir çat›flma yönetimi için taraflar aras›nda iflbirli¤ini tesis etmeye çal›flan uz-
manlar›n öncelikli olarak çat›flman›n durumunu anlamalar› ve taraflar› yanl›fl anlafl-
malardan ve önyarg›lardan ar›nd›rmalar› ve birbirlerine güven duymalar›n› sa¤lama-
lar› gerekir. Bu amaçla etkin bir çat›flma yönetiminde ilk ad›m olarak cevap bulun-
mas› gereken baz› temel sorular vard›r (Gulbranson, 1998:8):
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* Taraflar için konunun göreceli önemi nedir ? Bu soru ilk birkaç dakika içerisinde
çat›flmay›  baflar›l› bir sonuca götürebilir. Çünkü böylece di¤er taraf ile anlaflmak da-
ha kolay olabilir.

* Bu özel  konunun sahibi hangi kifli veya bölümdür gibi bu çat›flman›n kayna¤› ne-
residir ?  Çözümü bulmak için  bir problemin  bafl›na gitmek genelde daha iyidir ?

* Her göreceli bölümde ne kadar kifli de¤iflimden etkilenecektir? ‹nsanlar› de¤ifltir-
mek  nesneleri de¤ifltirmekten  daha  zordur. Bu yüzden  kiflinin etkilenece¤ine bak-
mak gerekir. Böylece  de¤iflimi etkilemenin  zorluk derecesi belirlenebilir.

* Her göreceli  bölümde  de¤iflim neleri etkileyecektir? fiu anda  incelenmekte olan
uygulamada  ki de¤ifliklikler taraf›ndan etkilenecek raporlar, formlar ya da teknikler
vas›tas›yla  de¤iflimin zorluk derecesi ölçülebilir.

* Üst yönetimin görüflü nedir ?  Üst yönetimin  mevcut probleme  ve tart›fl›lan
çözüm önerilerine  yönelik  olarak  sunabilece¤i  görüfllerini  çok iyi bir flekilde  ön-
görebilmek gerekir.

Yard›ml› iflbirli¤i yönetmek için özel yetenek ve hassasiyet gerekir. Arac›lar olarak
amaç sadece iflbirli¤ini sa¤lamak olmay›p, ayn› zamanda firma içinde, iflgörenlerin
çat›flmay› kabul etmeyi ö¤rendikleri ve çat›flma yoluyla örgütü güçlendirdikleri bir
ortam oluflturmakt›r. Bunun için izlenecek ad›mlar flunlard›r (Van Slyke,1997:8):

1. Bir iflbirli¤i çerçevesi oluflturun
2. Fikir ve duygular› paylafl›n
3. Bak›fl aç›lar›n› anlay›n
4. Karfl›l›kl› kazanç için alternatifler oluflturun
5. Konsensüs ve fikir birli¤ine ulafl›n

Çat›flmay› fikir ayr›l›¤›ndan fikir al›flverifline çevirerek bir anlay›fl ve güven atmos-
feri oluflturabiliriz. Bu bizi karfl›l›kl› fayda sa¤layan kazan-kazan anlaflmalar›na
götürür. ‹flbirlikçiler hem kendilerini hem de baflkalar›n› tatmin eden çözümler ara-
may› ö¤renebilirler. Onlara göre çat›flma, ö¤renme ve yenilik için bir f›rsatt›r.

4. Uygulama 

Bu  araflt›rma bir iflletmenin her kademe  ve bölümde çal›flanlar›n çat›flma  olay›n›
nas›l alg›lad›klar›n› çat›flmaya  sebep  olan sorunlar› ve çözüm  önerilerini teorik  bil-
giler  ›fl›¤›nda test etmeye yöneliktir.  Günümüzde  iflletme  yöneticilerinin en önem-
li  görevlerinden birisi  de örgüt içindeki çat›flmalar› yönetmektir.  ‹yi bir  çat›flma
yönetimi   ise ancak  çat›flmaya  yol açan sebepleri tespit  etmekle mümkündür. Bu
çal›flma   sözü  edilen  sebeplerin ortaya konulmas› yoluyla etkili bir çat›flma  yöne-
timi sa¤layarak iflletmenin verimlili¤ini art›rmaya yöneliktir.

Bu araflt›rman›n evreni ASSAN  Alüminyum  Fabrikas›’nda çal›flanlard›r, ve bu ev-
ren içinde evreni temsil  edecek 120 denek  örnekleme olarak tespit  edilmifl. Bilgi
toplama, arac› tüm evrene uygulanmam›flt›r. Deneklerden 97 tanesi anketi yan›t-
lam›flt›r. Bu  miktar  örneklemenin yüzde % 81.’sini temsil   etmektedir.  Bu oran›n
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örneklemi  ayn› zamanda evreni temsil edici nitelikte oldu¤u düflünülerek  istatistik-
sel analizler yap›lm›flt›r. Anketi uygulayaca¤›m›z   120 denek seçilirken  iflletmenin
personel  yöneticisi ile görüflülerek 60 mavi  yakal›lar  ve 60 da beyaz yakal›lar
seçilmifltir.  Bu sayede anketin  bütün  bölümlere bütün mevkilere ulaflmas› sa¤lan-
m›flt›r.

4.1.Bulgular

4.2.1.Çat›flma Sebepleri

* ‹fl Tan›mlar›nda Belirsizlik: Yapt›¤›m›z anket çal›flmas›n›n sonuçlar›na göre
çal›flanlar›n ço¤u görev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizli¤i örgütsel çat›flma
nedenlerinden önem derecesine göre en önemlisi olarak görmektedirler. ‹flletme
büyüdükçe görev, yetki ve sorumluluklar artmakta  bunlar›n tespiti ve da¤›t›m› aç›k
ve net bir flekilde yap›lamay›nca çat›flmaya kadar varan belirsizlik ve kar›fl›kl›klar
ç›kmaktad›r.

Tablo 1: Yafl Gruplar›na Göre Görev Yetki ve Sorumluluk Belirsizli¤i

Yafl gruplar› 18-25 23.5 9.1 11.5 31.6 21.5
26-35 100 23.5 18.2 53.8 50 43
36-45 47.1 63.6 30.8 10.5 29
46-55 5.9 9.1 3.8 7.9 6.4
SÜTUN TOPLAMI % 1.1 18.3 11.8 28 40.9 100

Tablodan da anlafl›laca¤› üzere tüm yafl gruplar› görev, yetki ve sorumluluklarda
yaflanan belirsizliklerin çat›flma oluflumu üzerinde etkili oldu¤unu düflünmektedirler.
Özellikle toplam denek say›s›n›n -%43 oran› ile- en büyük bölümünü oluflturan 26-
35 yafl grubundaki çal›flanlar, bu belirsizliklerin etki aç›s›ndan "çok önemli" ya da
"önemli" oldu¤unu belirtenlerin yaklafl›k yar›s›n› oluflturmaktad›rlar. Genelde
bakt›¤›m›zda ise deneklerin yaklafl›k %70’i onlarla ayn› kanaattedir. Belirsizli¤in
etkisini çok önemsiz görenler ise sadece %1.1’dir ve  bu görüfl yine 26-35 yafl
grubundan bir dene¤e aittir.

Tablo 2: Ö¤renim Durumlar›na Göre Görev Yetki ve Sorumluluk Belirsizli¤i

Ö¤renim Durumu:‹LKOKUL 6.25 18 6.7 5.5

ORTAOKUL 6.25 18 3.3 4.4

L‹SE 50 75 36 63 68.8 63.7

L‹SANS(teknik) 6.25 18 6.7 31.2 16.5

L‹SANS(sosyal) 6.25 9.1 10 5.5

MASTER-DOKTORA 50 10 4.4

SÜTUN TOPLAMI % 2,2 17,6 12,1 33,0 35,2 100,0
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Ö¤renim durumlar›na göre gruplad›¤›m›zda da deneklerin yaklafl›k %70’nin görev,
yetki ve sorumluluklardaki belirsizliklerin çat›flmaya yol açt›¤› fikrine oldukça
önem verdikleri ortaya ç›kmaktad›r. Bu oran›n yüksek ç›kmas›nda en büyük rol
sahibi olan grup zaten deneklerin %63.7’sini oluflturan Lise mezunlar› grubudur.
Bunun yan› s›ra teknik e¤itim alm›fl üniversite mezunlar› da Lise mezunlar› gibi bu
belirsizli¤i çok önemli görenler aras›ndad›r.

b) ‹letiflim Eksikli¤i:

Yöneticilerin baflar›l› bir organizasyon ve koordinasyon sistemi kurmalar›n›n en
önemli araçlar›ndan biri etkin ve verimli bir iletiflim mekanizmas›d›r. Deneklerden
çat›flma oluflumu üzerine iletiflim mekanizmas›n›n ne gibi etkileri oldu¤unu
de¤erlendirmelerini istedi¤imizde onlar da çat›flma ile iletiflim eksikli¤i aras›nda
yak›n bir iliflki oldu¤unu vurgulad›lar. Afla¤›daki tablodan da anlafl›laca¤› üzere
denekler genel olarak iletiflim eksikli¤inin önemli bir çat›flma sebebi oldu¤u
görüflünü paylaflmaktad›rlar. Böyle düflünenlerin oran› "çok önemli" ve "önemli"
diyenlerin toplam oran› olan %71,7’ye eflittir.

Tablo 3: Çal›fl›lan Y›la Göre Çat›flma üzerine ‹letiflim Eksikli¤inin Etkisi

K›dem Y›l›:  0 – 5 50 42,9 50 53 78,6 58,7

6 – 10 33,3 50 33 34 17,9 31,5

11 – 15 16,7 17 13 3,6 8,7

16 -- 20 7,1 1,1

SÜTUN TOPLAMI% 6,5 15,2 6,5 41,3 30,4 100,0

K›dem y›l› 5’in alt›nda olanlar deneklerin %58.7’sini olufltururken, iletiflim eksik-
li¤ini çok önemli bir çat›flma sebebi olarak görenlerin de %78.6’s›n› bunlar teflkil
etmektedirler. Bu fark di¤er sütunlarda böylesine bariz olmad›¤›ndan ve k›demi
yüksek olanlar›n genelde bu konuyu çok önemli bulmad›klar›n› (örne¤in k›dem y›l›
11 ila 15 olanlardan çok önemli diyenlerin toplama oran› %3.6’d›r) belirtmifl olduk-
lar›ndan iletiflim eksikli¤ini en yo¤un biçimde yaflayanlar›n ve bu sebeple çat›flmaya
taraf olanlar›n düflük k›demli personel oldu¤unu da ifade edebiliriz.

4.2.2.Çat›flma Yönetimi

Deneklerden çat›flma yönetimi ile ilgili de¤erlendirme yapmalar› istenerek
çat›flman›n önemi, muhtemel sebepleri ve yönetimi hakk›nda görüfllerine baflvurul-
mufltur. Bu tablo çal›flanlar›n çat›flmaya bak›fl›n› yans›tmaktad›r. Son dönemlerde
çat›flman›n ifllevsel faydalar›n›n ve çat›flma yoklu¤u görüntüsünün potansiyel
tehlikelerinin akademik çevrelerde dillendirildi¤i malumdur. Bu uyan›fl›n ifl
hayat›nda ne tür bir yank› buldu¤u bu tablodan bir ölçüde de anlafl›labilir.
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Tablo 4: Mevkiye Göre Çat›flmaya Bak›fl

‹flletme dinamizmini yitirmifltir 23.1 37.3 32,9
‹flyerindeki uyum çok yüksektir 30.8 25.4 27,1
Problemler d›fla vurulmuyordur 30.8 11.9 17,6
‹flletmede adil bir yönetim vard›r 11.5 15.3 14,1
Çal›flanlar mevkilerinden memnundur 3.8 10.2 8,2
SÜTUN TOPLAMI % 30,6 69,4 100,0

Orta ve üst düzey yöneticiler –ki literatürü takip etme imkan› olanlar ancak bun-
lard›r- yaklafl›k üçte biri "e¤er çat›flma yoksa  uyum vard›r derken di¤er üçte biri ise
"çat›flma yoksa d›fla vurulmayan problemler vard›r" diye düflünmektedirler. Ustabafl›
ve iflçilerin ise %37.3’ü iflletmenin dinamizmini yitirmifl olaca¤›na inanmaktad›rlar;
bunlardan uyum oldu¤una inananlar ise %25.4’tür. Toplam oranlara bakt›¤›m›zda
ise çat›flma ile dinamizm aras›nda iliflki kuranlar deneklerin yaklafl›k üçte biridir.
Ancak "çat›flma yoksa uyum vard›r" diyenler de %27.1 gibi bir oranla bu grubu
takip etmektedirler. Yine de genel olarak diyebiliriz ki, çat›flma yoklu¤u görün-
tüsünün -belki uyumlu bir çal›flma ortam› olufltursa bile- dinamizmi azalt›c› ve prob-
lemlerin üstünü örtücü bir etkiye sahip oldu¤u uygulaman›n bizzat içinde yer alan
çal›flanlarca da teyit edilmifl bir gerçekliktir.

Tablo 5: Yafl Gruplar›na Göre Çat›flma Çözüm Yollar›

Daha Fazla Maddi ‹mkan 16.7 29.7 37 50 30,7
Yetene¤e Göre ‹fl Verme 27.8 24.3 25.9 33.3 26,1
Güvenli Çal›flma Ortam› 33.3 18.9 29.6 23,9
Yönetime Do¤rudan Kat›lma 22.2 24.3 3.7 15,9
H›zl› Terfi ‹mkan› 2.7 3.7 16.7 3,4
Sütun Toplam› % 20,5 42,0 30,7 6,8 100,0

Çat›flmay› yönetirken ifllevsel olanlar›ndan faydalanma yolunu seçip olmayanlar›n›
ise gidermeye çal›flmak izlenmesi gereken önemli bir yol olarak karfl›m›za ç›kmak-
tad›r. Bu ba¤lamda çal›flanlar›n gerekti¤inde çat›flmay› nas›l azaltabilecekleri ya da
çözecekleri konusunda görüfllerine bafl vurulmufltur. Deneklerin %30.7’si maddi
imkanlar›n iyilefltirilmesi sayesinde çat›flman›n giderilece¤ine inanmaktad›r.
%26.1’lik bir k›s›m ise ifl verilirken yetene¤in öncelikli kriter olmas›n›n çat›flma
yönetimindeki önemini vurg u l a m › fl l a r d › r. Yafl gruplar›na göre bu konuyu ele
ald›¤›m›zda ise 26 yafl›ndan gençler en fazla çat›flma ortam›n›n güvenli olmay›fl› ile
çat›flma aras›nda iliflki kurarlarken, di¤er tüm yafl gruplar› en öncelikli çat›flma sebe-
bi olarak maddi imkans›zl›klar› vurgulam›fllard›r ve yafl artt›kça bu görüflün daha da
kökleflti¤i (&16.7’den %50’ye) bariz bir flekilde ortadad›r.
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5. Sonuç

Günümüzde çat›flman›n örgütsel bir gerçek oldu¤u ve çat›flma yönetiminin örgütün
iflleyifline önemli katk›lar sa¤layabilece¤i yönündeki genel akademik kabul art›k ifl
hayat›nda da yank› bulmaktad›r. Kiflisel bilgi, beceri, tecrübe ve de¤erlendirme
ayr›l›klar›ndan kaynaklanan alg›lama ve uygulama farkl›l›klar› karar al›rken, prob-
lem çözerken ve her türlü faaliyeti icra ederken çal›flanlar›n fikir çeflitlili¤ine ve
ortak tercihler üzerinde hemfikir olmada güçlüklere maruz kalmalar›na yol açmak-
tad›r. Kiflisel ç›karlarla do¤rudan ba¤› olmayan bu tür zihinsel görüfl ayr›l›klar›n›n
sebep oldu¤u ifllevsel çat›flman›n örgüt içinde dinamizmi art›r›c› bir etki oldu¤u ve
genelde çat›flma yoklu¤unun ise uyumlu bir ortam›n varl›¤›na delalet ediyor gibi
görünmekle beraber ayn› zamanda mevcut problemlerin üzerini örttü¤ü görüflü
yapt›¤›m›z anket çal›flmas› sonucunda ifl hayat›nda da yayg›nlaflan bir kan› olarak
ortaya ç›km›flt›r. Bu tür bir çat›flma özellikle genel yönetim ifllevlerinden karar alma
ve planlama ifllevindeki etkinli¤i ve verimlili¤i art›racakt›r.

‹fllevsel olmayan çat›flmalar›n sebebi olarak ise en fazla ön plana ç›kan olgular belir-
sizlik ve iletiflimsizliktir. Özellikle çal›flanlar›n ifl tan›mlar› ile ilgili olarak görev,
yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler ve kar›fl›kl›klar çal›flanlar aras›nda yetki
kargaflas›, görevlerin aksamas› ya da çabalar›n teksiri gibi olumsuzluklara yol aça-
bilecek bir etkiye sahiptir. Yapt›¤›m›z çal›flma neticesinde bu tespitler teyit edilirken
özellikle bu tür çat›flmalar›n ifle yeni girmifl elemanlar nezdinde fazlas›yla yafland›¤›
görülmüfltür. Bu tür bir çat›flma asl›nda genel yönetim ifllevlerinden organizasyon
ifllevindeki aksakl›klar›n giderilmesi ile çözülebilecek bir meseledir.

Bunun yan› s›ra ön plana ç›kan bir baflka çat›flma sebebi iletiflim eksikli¤idir. ‹letiflim
eksikli¤i beraberinde kaç›n›lmaz olarak iletiflim bozuklulu¤unu da getirecek ve
ö rgütün bir bölümündeki böyle bir bozukluk tamam›na sirayet ederek zincirleme
çat›flmalara yol açacakt›r. Bu nedenle örgütte etkili ve aksakl›klar› sürekli denetlenip
giderilen bir iletiflim a¤›n›n kurulmas› uygun olacakt›r. Yapt›¤›m›z bu çal›flmada özel-
likle k›dem y›l› 5’in alt›nda olan ifle yeni girmifller grubunun bu tür çat›flmaya maruz
kald›klar› anlafl›lmaktad›r. Bu çat›flman›n giderilmesi genel yönetim ifllevlerinden
koordinasyon ifllevindeki aksakl›klar›n giderilmesi ile çözülebilecek bir meseledir.
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ÜN‹VERS‹TE KÜTÜPHANELER‹ : 

AMAÇ, GÖREV, ‹fiLEV ,

YÖNET‹M VE ÖRGÜT YAPISI

Sönmez Çelik

Do¤ufl Üniversitesi Kütüphanesi

Özet: Bu araflt›rmada, üniversite kütüphaneleri, üniversite kütüphanelerinin amaç,
görev ve ifllevleri, üniversite kütüphanelerinin yönetimi ve örgüt yap›s› üzerinde du-
rulmufltur. Araflt›rmada incelenen konu do¤rultusunda Türkiye'deki devlet ve özel
üniversite kütüphanelerinin yönetimi ve örgüt yap›s› anlat›larak, yönetim ve örgüt
yap›s›ndaki olumsuzluklar›n kütüphanelere ve kütüphane hizmetlerine olan etkisi
de¤erlendirilmifltir.

AnahtarKelimeler: Üniversite kütüphaneleri. Üniversite Kütüphaneleri -- Y önetim
ve örgütlenme -- Türkiye.

Abstract: In this article, university libraries, their purpose, duty, function and, 
management as well as their organizational structure are described. The 
management and organizational structure of state and private universities in Turkey
is explained and the effects of shortcomings in management and organizational
structure on libraries and the services that they provide are evaluted.

K e y w o r d s : University libraries. University libraries -- Management and 
organizations -- Turkey
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Üniversitenin amaç/amaçlar›n› gerçeklefltirilebilmesi için ihtiyaç duydu¤u alanda
gerekli bilginin toplanmas›, denetim alt›na al›nmas›, korunmas› ve hizmete sunul-
mas› gerekmektedir. Fakat, hiçbir zaman mevcut bilgiyle yetinilemeyece¤ine göre,
bu bilgilere yenilerini katmak üzere çal›flmak gerekir. Bilgi üretebilmek için araflt›r-
maya, araflt›rma yapabilmek için de ön bilgiye, dolay›s›yla bilgi kaynaklar›na ve
bunlar› verimli bir flekilde hizmete sunabilecek kurumlara gereksinim vard›r. Üni-
versitelerin bu gereksinimlerini de kütüphaneleri karfl›lamaktad›r.

Ba¤l› bulunduklar› kurumlar›n ö¤retim ve araflt›rma politikalar›na uygun olarak ya-
y›nlar› seçme, sa¤lama, kataloglama ve hizmete sunma görevlerini yerine getiren
üniversite kütüphanelerini, "Üniversite içinde ö¤retim, üniversite içinde ve yak›n
çevresinde bilimsel araflt›rma ve gelifltirme çal›flmalar›n› desteklemek, hergün geli-
flip ilerleyen, yeni yay›nlarla zenginleflen dünya biliminin son verilerini izlemekle
görevli birimlerdir" (Baysal, 1987 : 12) biçiminde tan›mlayabiliriz.

Üniversite Kütüphanelerinin Amaç, Görev ve ‹fllevleri

Bir üniversite kütüphanesi amaçlar›n›, ba¤l› bulundu¤u üniversitenin amaçlar›na uy-
gun olarak düzenlemelidir. Üniversite ile kütüphane aras›nda nas›l bir iliflkinin oldu-
¤unu belirleyebilmek için sözkonusu kurumlar›n amaç, görev ve ifllevlerinin neler
oldu¤undan bahsetmek konuya aç›kl›k getirecektir.

Üniversitenin amac›n›, "Yüksek düzeyde bilimsel çal›flma ve araflt›rma yapmak; bil-
gi ve teknoloji üretmek; bilim verilerini yaymak; ulusal alanda kalk›nmaya destek
olmak; yutiçi ve yurtd›fl› kurumlarla iflbirli¤i yaparak bilim dünyas›n›n seçkin bir
üyesi haline gelmek; evrensel ve ça¤dafl geliflmeye katk›da bulunmak..." (T.C. Dev-
let Teflkilat›…, 1998 : 513) biçiminde tan›mlayabiliriz.

Üniversitenin görevlerini ise afla¤›daki biçimde s›ralayabiliriz (T.C. Devlet Teflkila-
t›…, 1998 : 513):

- Ça¤dafl e¤itim-ö¤retim esaslar›na dayanan bir düzen içinde, ortaö¤retime dayal›
çeflitli düzeyde e¤tim-ö¤retim, bilimsel araflt›rma, yay›n ve dan›flmanl›k yapmak.

- E¤itim politikas› ile kalk›nma ilke ve hedefleri do¤rultusunda ülkenin ihtiyac›
olan dallarda ve say›da insangücü yetifltirmek.

- Toplumun yaflam düzeyini yükseltici ve kamuoyunu ayd›nlat›c› bilim verilerini
söz, yaz› ve öteki araçlarla yaymak.

- Örgün ve yayg›n e¤itim yoluyla toplumun e¤itilmesini sa¤lamak.
- Ülkenin bilimsel, kültürel, sosyal ve ekonomik yönlerden ilerlemesini ve gelifl-

mesini ilgilendiren sorunlar›n›, öteki kurulufllarla iflbirli¤i yaparak, kamu kuru-
lufllar›na önerilerde bulunarak ö¤retim ve araflt›rma konusu yapmak.

- Araflt›rma sonuçlar›n› toplumun yarar›na sunmak ve kamu kurulufllar›nca istene-
cek inceleme ve araflt›rmalar› sonuçland›rarak düflünce ve önerilerini bildirmek.

- Yörelerinde ihtiyaca uygun meslek elemanlar›n› yetifltirmek ve bunlar›n bilgile-
rinin geliflmesine katk›da bulunmak; çeflitli hizmetlerde modernleflmeyi ve üre-
timde art›fl› sa¤layacak çal›flma ve programlar yapmak, uygulamak ve yap›lanla-
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ra kat›lmak; çevre sorunlar›na çözüm getirici önerilerde bulunmak, e¤itim tekno-
lojisini gelifltirilmesi için çaba göstermek, kullanmak, yayg›nlaflt›rmak, yüksek-
ö¤retimin uygulamal› yap›lmas›na iliflkin e¤itim-ö¤retim esaslar›n› gelifltirmek.

- Döner sermeye iflletmelerini kurmak, verimli çal›flt›rmak ve bu etkinliklerin ge-
liflmesine iliflkin gerekli düzenlemeleri yapmak.

Bir üniversitenin yapmas› gereken ifllerin bafl›nda e¤itim-ö¤retim ve araflt›rma gelir.
Kaynak ve hizmetler aç›s›ndan çok de¤iflik türde çal›flmalar›n ve araflt›rmalar›n yü-
rütüldü¤ü üniversitelerde kütüphane en önemli faaliyetlerin merkezi durumundad›r.
"E¤itim ve araflt›rma" ifllevinin gerçekleflebilmesi için mevcut bilginin sa¤lanmas›
ve denetim alt›na al›nmas› gerekir. Fakat, hiçbir zaman bilginin mevcut durumu ile
yetinilemeyece¤ine göre, bu bilgilere yenilerini katmak gerekir. Öyleyse üniversite-
nin bir baflka ifllevi de çeflitli konularda "araflt›rma yapmak" olacakt›r. Yap›lan arafl-
t›rmalar›n sonuçlar›n›n de¤erlendirilmesi ve kullan›ma haz›r hale getirilmesi de "ya-
y›n faaliyeti" sayesinde mümkündür. Yeniliklerin toplumun kullan›m›na sunulmas›
gerekmektedir. Bu da, "yayma faaliyeti" ad› alt›nda gerçeklefltirilen ifllevi oluflturur
(Çak›n, 1983 : 61).

Üniversitelerin etkin olabilmesi, dünyadaki bilimsel çal›flmalar› ve yenilikleri yak›n-
dan izleyebilmesi, onun bir organ› olan kütüphanesi arac›l›¤› ile gerçekleflmektedir.
Üniversite kütüphaneleri amaçlar›n›, "üniversite ö¤retim elemanlar› ile ö¤rencileri-
nin e¤itim ve ö¤retimine iliflkin gereksinimlerini karfl›lamak, üniversitenin amaçlar›
do¤rultusunda araflt›rma için en iyi bilgi kaynaklar›n› toplamak ve bunlardan yarar-
lanmak için en uygun ortam› sa¤lamakt›r" biçiminde ifade edilebiliriz.

Güncel bilgiye duyulan gereksinim üniversite kütüphanelerini, güncel duyuru hiz-
meti, seçmeli bilgi yay›m›, bibliyografik tarama, güncel sorunlara yönelik yay›n ta-
ramas› yaparak haz›r bulundurmak gibi de¤iflik hizmet türlerini gelifltirmek ve ör-
gütlemek zorunda b›rakm›flt›r. Kütüphaneciler kullan›c›ya bu hizmetleri verirken
araflt›rmac›yla sürekli diyalog içinde bulunmal›, araflt›rman›n aflamalar›n› kullan›c›-
ya anlatmaya çal›flmal›d›r. Araflt›rma yapan bir akademisyen belli bir alanda uzman-
laflm›fl kiflidir. Bir kütüphaneciden ya da meslektafl›ndan daha fazla bilgi birikimine
sahip olabilir. Dolay›s›yla kütüphane ne tür hizmet sunarsa sunsun, araflt›rmac›lara
sürekli olarak kendi araflt›rmalar›n› yapma ortamlar› haz›rlamal› ve yeni literatürü
tarama olana¤› sa¤lamal›d›r. Kütüphaneciler enformasyon hizmetlerini verirken bü-
tün sorumluluklar› üzerlerine almazlar, ancak gerekli ortam› sa¤layabilirler (Çelik,
1999 : 51).

H›zl› yay›n art›fl› kütüphaneleri, kullan›c›lar›n›n bilgi gereksinimlerini tek bafllar›na
karfl›layamaz duruma getirmifltir. Bunun sonucu olarak da kütüphaneleraras› iflbirli-
¤i zorunlu hale gelmifltir. Günümüzde bilgi teknolojisi alan›ndaki geliflmelere kar-
fl›n, araflt›rmac›n›n, boyutlar› h›zla de¤iflen ulusal ve evrensel bilgi birikimine erifl-
mesi gerekmektedir. Bu da ça¤dafl görüflleri benimsemek, do¤ru araç-gereç ve yön-
temleri seçmek, sorunun çözümüne süreklilik kazand›rmak ve geliflmeler karfl›s›nda
amaçtan sapmamak için kararlar almakla sa¤lanabilir. Bu kararlar› alabilecek yeter-
lili¤e sahip kifliler de kuflkusuz kütüphanecilerdir.
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‹yi örgütlenmifl ve ça¤dafl geliflmeleri izleyebilen bir kütüphane, bilim dünyas› için
büyük önem tafl›r. Üniversite kütüphanesinin amaç ve ifllevleri, üniversitenin amaç
ve ifllevlerinden ayr› düflünülmez. Üniversite kütüphanelerinin ifllevleri flu flekilde
s›ralanabilir (Çelik, 1999 : 51-52):

- Amaç/amaçlar›n› gerçeklefltirmek için yeter say› ve nitelikte eleman sa¤lamak,
- Kullan›c›lar›n e¤itim-ö¤retim ve araflt›rma etkinliklerinden dolay› gereksinim

duyduklar› çeflitli bilgi kaynaklar›n› sa¤lamak,
- Bilgi kaynaklar›ndan daha etkin bir flekilde yararlan›lmas›n› sa¤layacak ödünç

verme, dan›flma, enformasyon vb. hizmetlerin yan› s›ra çeflitli bibliyografik kay-
nak ve araçlar› hizmete sunmak,

- De¤iflik amaçl› okuma ve çal›flma alanlar›n› sa¤lamak ve düzenlemek,
- Kullan›c› grubunun okuma al›flkanl›¤›n›n gelifltirilmesi ve bofl zamanlar›n›n de-

¤erlendirilmesinde yard›mc› olmak,
- Kütüphane ve kütüphane kaynaklar›ndan yararlanmay› art›rmak amac›yla, kulla-

n›c› e¤itimi programlar›n› planlamak ve gelifltirmek,
- Üniversite yay›nlar› ve di¤er kaynaklar›n kayd›n› oluflturmak,
- Di¤er kütüphane ve kurulufllarla iflbirli¤ine gitmek,
- Dermeyi gelecek kuflaklar için korumak.

Sonuç olarak, üniversite kütüphaneleri üniversitenin ayr›lmaz bir parças›d›r; kütüp-
hanenin geliflmifllik düzeyi, üniversitenin de geliflmifllik düzeyini gösterir diyebili-
riz.

Üniversite Kütüphanesi Yönetimi ve Örgüt Yap›s›

Kütüphane yönetimi terimi, yönetime iliflkin tüm u¤rafllar› içermektedir. Bu u¤rafl-
lar, personel ve personelin yapt›¤› çal›flmalar›n yönetilmesini, örgüt ya da onun bö-
lümleri için amaç ve politikalar›n biçimlendirilmesini, örgütle ilgili planlar›n yap›l-
mas›n›, yönlendirilmesini ve gerekti¤inde düzenlenmesini kapsar. Bütçenin haz›r-
lanmas›, kay›tlar›n tutulmas›, örgütle ya da onun alt bölümleriyle ilgili raporlar›n ha-
z›rlanmas› da bu u¤rafllar›n kapsam›na girer. Burada dikkati çekmesi gereken nokta,
yönetimsel u¤rafllar›n ço¤unlu¤unun, örgütün varolufl nedenine ba¤l› amaçlar›n ger-
çeklefltirilmesi için do¤rudan do¤ruya çal›flmaktan farkl› olarak, di¤er insanlarla ça-
l›flmay› ya da örgütün kendisiyle ilgilenmeyi gerektirmesidir (Edwards, 1989 : 19).

Bir kütüphanenin yönetim mant›¤› çeflitli flekillerde yans›t›lmaktad›r. Bu mant›¤›n
temel ö¤eleri flunlard›r (Wasserman, 1989 : 34):

- Karar verme yetkisi,
- Örgüt planlama yöntemleri,
- Denetleyici personelin özellikleri ve
- Yönetimsel denetimlerdir.

Yönetimsel denetimin en s›k oldu¤u kütüphaneler küçük kütüphanelerdir. Kütüpha-
ne örgütü büyüdükçe merkezi karar verme yetkisi sürebilir. Ancak daha alt düzeyde
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yönetici elemanlar›n da yönetime kat›lmas› sözkonusudur. Kütüphane, merkezi bir
yönetim plan›na göre çal›flmay› sürdürecek olursa, o zaman örgüt ve ifllemler hak-
k›ndaki temel planlar ve bunlarla ilgili belli bafll› tüm kararlar merkezi bir noktada
oluflturulacaklar›ndan, daha alt düzeydeki yönetici elemanlar, önceden belirlenmifl
s›n›rlar içinde ifl görme durumunda kalacaklard›r. Bu tür merkezi yönetim, eylem
birli¤ini sa¤lamay› amaçlar. Ayr›ca bu yöntem bafltaki yöneticinin bilgi ve becerisin-
den de yararlanmay› sa¤lar. Ancak daha alt düzeydeki yöneticilerin "düflünen beyin-
ler" yerine sadece "uygulay›c›" nitelikteki kiflilere dönüflmesine yol açabilir. Böyle
bir uygulama, denetleyici personelin kütüphanedeki karar verme sürecine kat›l›m›n›
da art›rm›fl olur (Wasserman, 1989 : 34).

Merkezi olmayan yönetim ise, alt düzeydeki yöneticilere, kendi birimlerini yönetme
aç›s›ndan daha fazla rahatl›k sa¤lar. Böyle bir yönetim tarz›nda, her denetleyici ele-
man›n, yönetti¤i kütüphanenin durumuna uygun program› ve tekni¤i kendisinin be-
lirlemesi beklenir. Merkezi olmayan yönetimin uygulanaca¤› bir kütüphanede, flube
kütüphanesinin yöneticisi, kendi birimiyle ilgili ifllem yöntemlerini ve genellikle de
hedefleri seçme konusunda oldukça özgürdür. Böyle flube kütüphaneleri dan›flmaya
ihtiyaç duyduklar›nda ya da yard›ma ihtiyaç duyduklar›nda, merkezi kütüphanedeki
de¤iflik hizmet birimleri taraf›ndan desteklenirler. Ancak dan›flma sonucu elde edi-
len bilginin kendi ihtiyaçlar›na uyacak nitelikte olup-olmad›¤›na, flube kütüphaneci-
si karar verir. Bu düflünceler bir üniversite kütüphanecisinin belli bir meslek alan›n-
da uzmanlaflan kütüphanelerle ve bölüm kütüphaneleriyle iliflkilerinde geçerli olabi-
lir (Wasserman, 1989 : 35).

Bir kütüphanenin hangi tür yönetim biçimini izleyece¤i konusu, yani merkezi mi
yoksa merkezi olmayan yönetim türünü mü seçece¤i kütüphanenin iflleyifl tarz›n›
köklü bir flekilde etkiler. Ayn› zamanda bu seçim gerekli planlaman›n türünü ve özel-
li¤ini, personel seçiminde dikkat edilmesi gereken k›staslar›, örgütün yap›s›n› ve son
olarak da elemanlar› moral aç›s›ndan etkileyecektir. Bu konuda yap›lacak seçimin,
bir kütüphanenin yap›s›n› belirleyen bafll›ca özelliklerden biri oldu¤unu, o kütüp-
hanede çal›flan tüm elemanlar aç›kça anlayacaklard›r.

Ça¤dafl yönetim kuram›, merkezi ya da merkezi olmayan bir örgüt mekanizmas›n›
destekleyecek flekilde gelifltirilebilir. Bugün ticarette, sanayide ve devlet yönetimin-
de, her iki yönetim türünden de yararlan›lmaktad›r. Kütüphaneciler aç›s›ndan teh-
likeli olan durum, baz› kurumlar›n belli yönetim modellerini, bu konudaki seçenek-
leri bilinçli olarak de¤erlendirmeden benimsemeye yönelmeleridir. Mant›ksal olarak
böyle bir seçim, dikkatli bir analize dayanmal›, sonra da seçilen yönetim modeline
örgütün her bölümünde titizlikle uyulmal›d›r.

Örgütsüz bir iflletme düflünülemez. Örgüt iflletmenin temelini oluflturur. Dolay›s›yla
örgütleme ifllevi yöneticinin en önemli ifllerinden biridir. Kütüphaneler için tek bir
örgütlenme modeli yoktur. Nicelik ve nitelik olarak personel, fiziksel koflullar (ör-
ne¤in kütüphane yap›s›), bütçe, dermenin türü, üst yöneticilerin tutum ve anlay›fllar›
de¤iflmelere yol açmaktad›r.
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Bir sorumlu taraf›ndan yönetilen kütüphanede yöneticiye pek çok ifl düflmektedir.
Daha büyük ve çok personeli bulunan kütüphanelerde çal›flmalar›n verimli bir flekil-
de yürütülebilmesi için, yönetimin ifllevleri do¤rultusunda ifl bölümü yap›lmas›
gerekir.

Örgütlenme bir kez yap›lan ve sürekli geçerli olan bir olgu da de¤ildir. Örgütlenme,
kütüphanenin mümkün olan en iyi biçimde, ifllevlerini yürütmesinde yard›mc› olan
baflka bir araçt›r. Örgütsel yap›, geliflmeler ve de¤iflmeler sürekli izlenerek s›k s›k
gözden geçirilmeli ve yeni düzenlemelere olanak veren esnek bir yap›da olmal›d›r.
Örgütlenme s›ras›nda göz önünde bulundurulmas› gereken noktalar› afla¤›daki flek-
linde s›ralayabiliriz.

- kütüphanenin amac›,
- kütüphanenin ifllevleri,
- kütüphane personelin niteli¤i ve niceli¤i,
- kütüphanenin kapsad›¤› alan,
- bilgi kaynaklar›n›n say›s› ve türü,
- hizmet birimlerinin kütüphane içindeki yeri,
- kullan›c› gruplar›,
- verilen hizmet türleri ve 
- yasal düzenlemeler.

Baz› büyük kütüphanelerde yazmalar, müzik eserleri, haritalar gibi bölümlerin de
oluflturulmas› sözkonusudur. Bunlar›n en bafl›nda süreli yay›nlar bölümünü anmak
gerekir. Bu bölüm geliflme sürecinin hemen bafllar›nda ortaya ç›kmaktad›r. Do¤al
olarak, bu ö¤eler kullan›c› gereksinimlerini daha etkin biçimde karfl›layabilmek için
birlikte ele al›n›r. Bilgi merkezindeki çal›flmalar›n düzenli bir flekilde yürümesi için
ifllevlerin da¤›l›m›n› incelemek ve denetlemek her zaman önemlidir.

Türkiye’de Devlet Üniversitesi Kütüphanesi Yönetimi ve Örgüt Yap›s›

Türkiye'deki üniversite kütüphanelerinin örgüt yap›s›, üniversitelerin örgüt yap›s›na
paralel olarak geliflme göstermifllerdir. Türkiye'deki üniversitelerin her biri de¤iflik
zaman ve flartlarda kurulmufl olduklar›ndan, bunlar›n örgüt yap›lar› ve geliflmeleri de
birbirinden farkl› olmufltur. Türkiye’deki üniversiteleri merkezi ve da¤›n›k yap›l›
olmak üzere iki grupta toplamak mümkündür.

a) Merkezi yap›l› üniversiteler: Bu tür üniversitelere Atatürk, Bo¤aziçi ve
Ortado¤u Teknik üniversiteleri örnek olarak gösterilebilir. Bu üniversiteler bir kam-
püs içindedirler ve yönetim tek elde toplanm›flt›r. Bu tür sistemlerde ö¤renci,
ö¤retim üyesi ve personel ile d›flardan gelen araflt›rmac›lar›n yarar›na aç›lm›fl bir
merkezi kütüphane mevcuttur. Tüm harcamalar tek elden ve tek merkez için yap›l›r.
‹dari hizmetler ve di¤er kütüphane hizmetleri bir merkezden yürütülür. Merkezi
yap›l› sistemde personel ihtiyac› ve idari masraflar azd›r. Süreli yay›nlarda ve pahal›
eserlerde fazla say› sözkonusu de¤ildir. Baz› uzakl›k sak›ncalar› olmas›na ra¤men
oldukça geçerli sistemlerdir.
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b) Da¤›n›k yap›l› üniversiteler: Bu üniversiteler ya önceden kurulmufl fakülte ve-
ya yüksekokullar bir araya getirilerek oluflturulmufl, ya da üniversite kurulurken fa-
külte veya yüksekokullar›n ba¤›ms›z olarak çal›flmalar› kabul edilmifltir. Ankara,
Ege, ‹stanbul, ‹stanbul Teknik üniversiteleri bu türün örneklerindendir. Da¤›n›k ya-
p›lar› nedeniyle bu tür üniversitelere ba¤l› fakülte ve baflka birimlerin belli bir yer-
leflim alan›nda toplanmalar› da mümkün olmam›flt›r. Bu sistemde, üniversite merkez
kütüphanesi yan›nda fakülte, bölüm, seminer ve enstitü kütüphaneleri sözkonusu-
dur. Her birimin ayr› ayr› binas› ya da kütüphane köflesi, personeli, bütçesi ve hiz-
met flekli vard›r. Bu sistemi do¤uran nedenlerin bafl›nda üniversitelerin yerleflim yö-
nünden gösterdi¤i da¤›n›kl›k gelmektedir.

Türkiye’de gelece¤in kütüphane ihtiyac›n› en üst düzeyde karfl›layabilmek için mer-
kezileflmeye dayanan sistemi benimsemek ve uygulamak art›k kaç›n›lmazd›r. Buna
ba¤l› olarak e¤itim-ö¤retim ve araflt›rmalar için her yönüyle ihtiyac› karfl›layacak ni-
telikte bir enformasyon merkezi durumuna gelmek üniversite kütüphanelerinin bafl-
l›ca görevi olmal›d›r (Çelik, 1999 : 59).

Türkiye’de üniversitelerin de¤iflik flartlarda, de¤iflik üniversite modellerini örnek
alarak kurulduklar›n› yukar›da belirtmifltik. Dolay›s›yla üniversite kütüphanelerinin
örgüt yap›s›n› da merkezi ve da¤›n›k yap›l› olmak üzere iki ayr› grupta incelemek
gerekmektedir. fiekil 1’de Türkiye’deki merkezi yap›l› üniversite kütüphaneleri, fie-
kil 2’de de Türkiye’deki da¤›n›k yap›l› üniversite kütüphanelerinin örgütlenme fle-
malar› verilmifltir.

fiekil 1. Türkiye’de Merkezi Yap›l› Üniversite Kütüphanesi Örgüt Yap›s› 
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Belli bir kampüs içindeki üniversitelerin büyük bir k›sm›nda kütüphane hizmetleri
merkezileflmifltir. Merkezileflme konusundaki en önemli sorun da¤›n›k yap›l› üniver-
site kütüphaneleridir. Bu üniversitelerde kütüphane hizmetlerinin merkezden yöne-
tilmesi konusunda çeflitli problemler sözkonusudur. Bu problemlerin en bafl›nda da-
ire baflkan›n›n flube kütüphanesi üzerindeki yetkisinin temsili olmas› gelmektedir.
Ancak baz› üniversitelerde teknik hizmetler merkezden yap›lmaktad›r. Baz› üniver-
site kütüphaneleri ise, ba¤l› bulunduklar› bir kütüphane ve dokümantasyon daire
baflkanl›¤› oldugu halde, aralar›nda hiçbir ifl birli¤i bulunmamaktad›r. Bu tür üniver-
sitelerdeki fakülte kütüphaneleri tamamen ba¤›ms›z olarak çal›flmakta ve bafll› bafl›-
na bir kütüphane olarak varl›klar›n› sürdürmeye çal›flmaktad›rlar (Çelik, 1999 : 61).

Üniversite kütüphaneleri ba¤l› olduklar› kurumlar›n denetimindedir. Belli bir kam-
püsü olan üniversitelerin kütüphane ve dokümantasyon daire baflkanl›klar› genel
sekreter arac›l›¤›yla rektöre ba¤l›d›r (Bkz. fiekil 1). Da¤›n›k yap›l› üniversitelerdeki
fakülte kütüphaneleri ise, fakülte sekreteri arac›l›¤›yla dekana ba¤l›d›r (Bkz. fiekil
2). Burada üzerinde durulmas› gereken nokta, fakülte kütüphaneleri aras›nda eflgü-
dümü sa¤layacak bir üst organ›n yani kütüphane ve dokümantasyon daire baflkanl›-
¤›n›n fakülte kütüphaneleriyle aras›nda do¤rudan yasal bir iliflkinin olmamas›d›r
(Bkz. fiekil 2). Hiyerarflideki bu sorun nedeniyle fakülte kütüphaneleri aras›nda efl-
güdüm sa¤lanamamakta, her kütüphane kendine göre politika izlemektedir. Bu da
iflbirli¤i ve standard›n çok önemli oldu¤u kütüphanecilik mesle¤inde standartlafl-
may› ve iflbirli¤ini güçlefltirmektedir.

fiekil 2. Türkiye’de Da¤›n›k Yap›l› Üniversite Kütüphanesi Örgüt Yap›s›
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Türkiye'de Özel Üniversite Kütüphanesi Yönetimi ve Örgüt Yap›s›

Türkiye'de özel üniversitelerinin yüksek e¤itimde yerlerini almaya bafllamas›yla bir-
likte, bu alanda önemli geliflmeler olmufl ve bu geliflmeler kütüphanelerde de kendi-
ni göstermifltir. Özel üniversite kütüphaneleri, yönetimdeki esneklik sayesinde k›sa
sürede ciddi geliflmeler göstermifltir. Bugün, özel üniversite kütüphanelerinin, dev-
let üniversitesi kütüphanelerinden daha iyi hizmet verdi¤i öne sürülebilir. Bunun en
önemli nedeni, kütüphaneye ayr›lan bütçe, bilgi teknolojisine verilen önem, daha iyi
ücret politikas›, yetiflmifl kütüphanecileri kadrolar›na katmalar› vb. gibi faktörlerdir.
Öte yandan, özel üniversitelerde kütüphanelerin do¤rudan rektöre ba¤l› olmalar›,
dolay›s›yla bürokrasi engeline tak›lmamalar› da özel üniversite kütüphanelerinin 
katettikleri yolda önemli nedenlerdendir.

fiekil 3'te görülece¤i üzere özel üniversite kütüphaneleri, yasal nedenlerden dolay›
devlet üniversite kütüphanelerinin gerçeklefltiremedi¤i örgütlenme sistemini gerçek-
lefltirmifllerdir.

fiekil 3. Türkiye'de Özel Üniversite Kütüphanesi Örgüt Yap›s›

Yukar›da belirtildi¤i ve fiekil 3'tende anlafl›laca¤› üzere özel üniversite kütüphanele-
rinin do¤rudan rektöre ba¤l› olarak çal›flmalar›, kütüphane yönetimi,  kütüphane hiz-
metlerinin aksat›lmadan yürütülmesi, doyurucu hizmet verilmesi, hizmetlerin günün
koflullar›na göre düzenlenmesi, zaman kayb›n›n önlenmesi vb. nedenlerden dolay›
önemli görülmektedir.
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Sonuç

Gelece¤in üniversiteleri bugünkünden daha farkl› bir yap›da olacakt›r ve üniversite-
lerin gösterdikleri geliflmelerden kütüphaneleri de etkilecektir. Kütüphanelerin pro-
fesyonel kütüphanecilerce yönetilmesi, ifllevselli¤inin art›r›lmas›n› ve daha etkili bir
birim haline gelmesini sa¤layacakt›r.

Üniversite kütüphanelerinin uyumlu, tutarl› ve yeterli hizmet verebilmeleri için
amaç/amaçlar›n› aç›k, do¤ru, gerçekçi ve yeterli biçimde saptamalar› gerekmektedir.
Öte yandan, üniversite kütüphaneleri amaçlar›n› yaz›l› hale getirmeli, politikalar›n›
da amaçlar›na ba¤l› olarak belirlemelidir. Üniversite kütüphaneleri amaçlar›n› ger-
çeklefltirmek için en uygun yönetim biçimini benimsemeli ve örgütlenmesini ona
göre yapmal›d›r. Yönetim ve  örgütlenmedeki esneklik en iyi hizmetin verilmesini
sa¤layacakt›r.

Türkiye'deki mevcut üniversite kütüphanesi örgüt yap›lar›ndan ifllevsel olan› merke-
zi örgütlenme yap›lar›d›r. Üniversite kütüphanelerindeki da¤›n›k yap›lanma kamu
kesminde sözkonusudur. Merkezi olarak hizmet veren üniversite kütüphaneleri da-
¤›n›k yap›l› üniversite kütüphanelerinden çok daha kaliteli ve günün koflullar›na uy-
gun hizmet vermektedirler. Kamu üniversiteleri içinde bunun en güzel örne¤i, Bo-
¤aziçi ve ODTÜ üniversitelerinin kütüphaneleridir.

Son y›llarda Bilkent, Bilgi, Koç gibi özel üniversitelerin kütüphaneleri verdikleri
hizmetlerle kendilerinden söz ettirmeyi, dolay›s›yla ba¤l› bulunduklar› üniversitenin
ad›ndan bahsettirmeyi, onlar› tan›tmay› baflarm›fllard›r. Üniversitelerin adlar›n› kü-
tüphaneleri arac›l›¤›yla duyurmalar›, üniversitenin ciddi bir e¤itim verdi¤ini ve bu-
nu güncel bilgiyle destekledi¤ini halka yeterince ifade etmektedir.

Üniversitelerin e¤itim kalitelerini art›rmalar›, amaçlar›na ulaflabilmeleri, dolay›s›yla
önde gelen üniversiteler aras›nda yeralabilmeleri için kütüphanelerine gereken öne-
mi vermeleri gerekmektedir. Di¤er bir ifadeyle üniversiteler verdikleri e¤itim ve ö¤-
retimi bilimsel yönden destekleyecek ciddi ve ifllevsel bir kütüphane/bilgi merkezi
oluflturmal›d›rlar.

KAYNAKLAR

BAYSAL, J. (1987), Kütüphanecilik A lan›nda Y eni Kavramlar Araçlar Y öntemler.
(2.bs.), ‹stanbul: ‹stanbul Üniversitesi Edebiyat Fakültesi.

ÇAKIN, ‹. (1983), "Üniversite-kütüphane iliflkisi", Türk Kütüphaneciler Derne¤i
Bülteni, 32, (2), 61-64.ss.

ÇEL‹K, S. (1999), "Üniversite Kütüphanelerinde Personel Yönetimi ve Türkiyede
Durum", Yay›nlanmam›fl yüksek lisans tezi. ‹stanbul, ‹stanbul Üniversitesi
Sosyal Bilimler Enstitüsü Kütüphanecilik Anabilim Dal›, 163 y.

61



EDWARDS, R. M. (1989), "Kütüphanelerin yönetimi ve kütüphanecilerin profes-
yonel ifllevleri". (Çev. Sema Tu¤sel). Kütüphanecilikle ‹lgili Seçme Metinler
içinde 17-32.ss., (Haz. Aysel Yontar). ‹stanbul: Türk Kütüphaneciler Derne¤i
‹stanbul fiubesi.

T.C. Devlet Teflkilat› Rehberi, (1998), (8.bs.), Ankara: Türkiye ve Ortado¤u Amme
‹daresi Enstitüsü.

WASSERMAN, P. (1989). “Kütüphanelerde politikan›n biçimlendirilmesi”,
Kütüphanecilikle ilgili seçme metinler içinde 33-44.ss., (Çev. ve haz. Aysel
Yontar). ‹stanbul: Türk Kütüphaneciler Derne¤i ‹stanbul fiubesi.

62



HAYALLER‹M‹Z‹ P AYLAfiTI⁄IMIZ OR TAM:

ORGAN‹ZASYON

Mehmet De¤irmenci

Do¤ufl Üniversitesi, ‹flletme Bölümü

Özet: Bu araflt›rmada ifl yaflam› kalitesinin artmas›n› sa¤layacak bir organizasyon
yap›s›n›n nas›l olmas› gerekti¤i üzerinde durulmufltur. Böyle bir yap›n›n herfleyden
önce karfl›l›kl› sayg›y› sa¤lamas› gerekti¤i varsay›larak; iletiflim, karar verme ve es-
neklik de¤iflkenleri gözönüne al›narak nisbeten kararl› bir yap›n›n nas›l olabilece¤i
araflt›r›lm›flt›r. Bu yap›ya örnek olarak Russel L. Ackoff’un Çevrimsel (demokratik)
Organizasyon modeli incelenmektedir.

Anahtar kelimeler: ‹fl yaflam› kalitesi, Organizasyon, Demokrasi, Kurul, Politika

Abstract: How the organization should be structured in order to increase the work
life quality is the main topic of this research. Based on the fact that this kind of struc-
ture first of all requires a mutual respect; a relatively stable organizational structure
has been analyzed considering variables of communication, decision- making and
flexibility. As an example to this structure, Democratic Organizational Model of Ac-
koff has been examined.

Keywords: Quality of business life, Organization, Democracy, Institution, Policy
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1. G‹R‹fi

Bir ya da daha çok amac› gerçeklefltirmek için kendi aralar›nda ve çevresiyle bir se-
ri etkileflimler gösteren toplulu¤a sistem denir. Bu topluluk maddi ve maddi olma-
yan ö¤elerden oluflabilir. Bir grubun sistem olabilmesi için ba¤›ms›z parçalara ayr›-
lamamas› gerekir. Ba¤›ms›z parçalara ayr›labilirse, her parça ayr› bir sistem olarak
ele al›nmal›d›r. Bizim ilgi alan›m›za giren sistemler içinde insan ö¤esi bulunan sis-
temlerdir. Insans›z sistemler organizasyon tan›m›n›n d›fl›nda kal›rlar.

Buradaki temel sorun bir organizasyonun bütünüyle tasarlan›p tasarlanamayaca¤› ya
da bütünüyle tasarlanamazsa, hangi kurallar ya da politikalar izlenirse istedi¤imiz ni-
teliklere uygun bir organizasyon yap›s›n›n ortaya ç›kabilece¤i sorunudur.

2. ORGAN‹ZASYON VE YÜRÜTME

‹çinde insan bulunan herfley, örne¤in kalabal›k, bir organizasyon de¤ildir. Organi-
zasyon ad›n› verdi¤imiz sistemlerde afla¤›daki temel özelliklerin bulunmas› gerekir.

1. Topluluk ad›na karar vermek için üzerinde anlaflmaya var›lan prosedürlerin olufl-
turulmas›

2. Kiflilere topluluk ad›na eyleme geçme yetkisinin devredilmesi
3. Toplulukla dünyan›n geri kalan k›sm› aras›nda bir s›n›r oluflturmak

Organizasyon politik bir varl›kt›r, çünkü kendi ad›na verilecek kararlar›n hangi ku-
rallara uyularak verilece¤ini ve kimlerin organizasyona dahil oldu¤unu belirleyen
bir yap›d›r. Bu da eski yunanl›lar›n polis dedikleri fleydir. Burada kurallar› belirle-
yenlerin ve eyleme geçenlerin de topluluk ad›n› bu fiilleri gerçeklefltirdiklerine yani
toplulu¤un birer temsilcisi olduklar›na dikkat edilmesinde yarar vard›r.

Organizasyonu belirli bir flekle sokan kurallar›n (politikalar›n) bilinçli ya da bilinç-
siz konmas› ya da kurumsal kurallar›n aç›k olmalar› gerekli de¤ildir. Aslolan önem-
li durumlarda üyelerin davran›fllar›n› önemli oranda bu kurallar›n yönlendirmesidir.
(Argyris,1996: 8 )

Karar verip eyleme geçmek bir yürütme görevidir. Organizasyon ise yürütmenin
gerçekleflmesini sa¤layan ortamd›r. Bu çal›flman›n konusu organizasyon tasar›m›n-
da gözönüne al›nmas› gereken temel kurallara iliflkin öneriler sunmakt›r. Yürütme
ya da yönetim üzerinde gerekli olmad›kça durulmayacakt›r.

Organizasyonun temel amac›; tasarlayanlara, çal›flanlara ve çevresine di¤er seçenek-
lerden daha çok de¤er katmakt›r. De¤er ya da fayda yaratan herfley bir üründür ve
bu ürünün de¤erinin ölçümü de kendisine olan talep miktar›yla ölçülebilir. Ürünü ta-
lep edenlere de müflteri denir.

Organizasyona ürün üreten bir ürün olarak bak›labilir. Her ürünün bir müflterisi ola-
ca¤›na göre, do¤al olarak "Organizasyonun müflterileri kimlerdir?" sorusu akla gel-
mektedir. Bu soruya, Organizasyona taraf olanlard›r (sosyal paydafllar, stakeholders)
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fleklinde cevap verilebilir. Buradaki talep fonksiyonunun temel de¤iflkeni, organi-
zasyonun müflteriler için yaratt›¤› faydad›r. Burada  ekonomik sorunlar›n içerdi¤i iki
temel güçlükle karfl› karfl›ya gelinmektedir: geçerli ekonomik kavram nedir ve bu
kavram nas›l ölçülecektir? Ackoff’a göre geçerli kavram "ifl yaflam› kalitesi"dir ve
bu kavram›n ölçülmesindeki güçlükler, ancak ölçüm ifli kiflilerin kendilerine b›rak›-
l›rsa enaza indirgenebilir.

2.1.  ‹fl Yaflam› Kalitesi ve ‹fl Yaflam› Kalitesinin Ölçümü

‹fl yaflam› kalitesi göreceli bir kavramd›r. Sizin için kaliteli olan benim için olmaya-
bilir. Bu nedenle, her insan›n ifl yaflam› kalitesini bir baflkas›n›n ölçmeye çal›flmas›,
üstesinden gelinemeyecek boyutta karmafl›kl›kla karfl› karfl›ya gelinmesine neden
olacak ve pratik aç›dan uygun olmayacakt›r. Bu ölçüm güçlü¤ü ancak ölçümü kifli-
lerin (yukar›da tan›mlad›¤›m›z flekliyle müflterinin) kendilerinin yapmas›yla afl›labi-
lir ya da enaza indirgenebilir. Bu da ancak ifl yaflam›yla ilgili kararlara, bu kararlar-
da etkilenen kiflilerin karar verme sürecine kat›lmalar›yla mümkün olabilir. Bu sü-
reç de  "‹fl yaflam› kalitesiyle ilgili kararlara kimler kat›lmal›d›r?" sorusunu günde-
me getirmektedir. Burada öncelik çal›flanlara yani iç müflterilere verilmelidir, çünkü
bir organizasyonun en önemli müflterileri, çal›flanlar›d›r (Rosenbluth, 1992:9-10).
Bu nedenle öncelikle çal›flanlar› gözönüne alarak  yukar›daki sorunun yan›t› sosyal
sistem anlay›fl›na (hem organizasyonun, hem kurucular›n, hem çal›flanlar›n hem de
çevrenin amaçlar› oldu¤unu kabul eden sistem yaklafl›m›) uygun olarak afla¤›daki
flekilde verilebilir.

Sosyal sistem yaklafl›m›; "Kimler karar verme sürecine kat›lmal›d›r ve bu nas›l ger-
çeklefltirilmelidir?" sorular›na yan›t arar ve bu sorulara da; "Karardan direkt etkile-
nenler, karar verme sürecine kendileri ya da temsilcileri arac›l›¤›yla kat›lmal›d›r"
fleklinde yan›t verir. (Ackoff, 1994: 110-141) Bu yan›t›n karar verme sürecine kat›-
l›m›n nas›l olmas› gerekti¤i ve nas›l bir yap› ya da  organizasyon içinde gerçekleflti-
rilece¤i konular›nda ayr›nt›land›r›lmas› gerekir.

3. KARAR VERME SÜREC‹NE K‹MLER KATILMALIDIR ve YAPININ

TEMEL ÖZELL‹KLER‹ NE OLMALIDIR?

Hayek’in organizyonlar hakk›nda afla¤›da verilen görüflleri bir çok noktay› ayd›nlat-
maktad›r (Hayek, 1994: 74): 

"...En basit organizasyon türü haricinde hiçbir organizasyonda bütün faaliyetlerin tüm ayr›n-
t›lar›na tek bir ak›l taraf›ndan hakim olunmas› mümkün de¤ildir. Kesinlikle, hiçkimse, flimdi-
ye kadar, karmafl›k bir toplumda süregelmekte olan bütün faaliyetleri tamam›yla düzenleme-
yi baflaramad›. E¤er herhangi bir kimse böyle bir toplumu bafltan afla¤› düzenlemeyi herhan-
gi bir vakitte baflarm›fl olsa, o toplum art›k birçok beyni kullanmayacak, büsbütün tek bir be-
yine ba¤l› olacakt›r; bu toplum, mutlaka, çok karmafl›k de¤il afl›r› iptidai olacak ve bilgisi ve
iradesi herfleyi belirleyen ak›l da k›sa sürede iptidaileflecektir. Bunun gibi bir düzenin dizay-
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n›na dahil olabilecek gerçekler sadece bu ak›l taraf›ndan bilinen ve sindirilenler olabilecektir;
ve yaln›zca o akl›n sahibi olan kifli davran›fl hakk›nda karar verebilece¤i ve böylelikle tecrü-
be kazanabilece¤i için, birçok akl›n karfl›l›kl› etkileflimi, ki ak›l yaln›zca bu etkileflim içinde
geliflebilir, hiçbir yönüyle mevcut olmayacakt›r." 

Üst düzey bir organizasyon bir ya da birkaç akl›n bütünüyle kavrayamayaca¤› kadar
karmafl›kt›r. Ak›l kelimesi Arapça kökenlidir (ikal) ve ba¤lamak anlam›ndad›r. Ak›l;
bilgileri, olaylar› vb. birbirleriyle ba¤lant›land›rma yani iliflkilendirme yetene¤iyle
iliflkilidir. Peki organizasyon nedir? Bir sonucun üretilmesi için olaylar, eylemler,
kavramlar yani parçalar ve çevre aras›nda kurulan iliflkilerin oluflturdu¤u bir sistem
de¤il midir? Bu aç›dan bak›nca ak›lla organizasyon kavramlar›n›n aras›ndaki ben-
zerli¤in çok fazla oldu¤u görülecektir. Aradaki fark organizasyonun bir çok ak›ldan
meydana gelmifl bir ak›l olmas›d›r. Bu nedenle organizasyondaki ak›llar›n geliflebil-
mesi ve uygun ba¤lant›lar yapabilmesi için ; "Neler oluyor?" "Ne yap›l›yor?" ve
"Niçin yap›l›yor?" gibi sorular›n yan›tlar› çal›flanlar aras›nda sürekli olarak paylafl›l-
mal›d›r.

Bu paylaflmada yani iletiflimde karfl›l›kl› etkileflime dikkat etmek gerekir. Aksi tak-
dirde Thorow’un ifadesiyle afla¤›daki sorunla karfl› karfl›ya geliriz;

"...Evrenselleflmenin en büyük problemi, zaman içinde sanayi deneyimi ile iletiflimi yitirme-
si ve özellikle al›n›p sat›lan ürünlerden uzak kalmas›d›r. Böylece, maddeler yerine gölgeleri-
nin, gerçek tatmin duygusu yerine kazanç rakamlar›n›n alg›lanmas›na bafllan›yor. Ve bir yö-
netici fabrikan›n tüm karmaflas›n› daha kolay yönetilir hale getirmek için beyaz ka¤›t üzerine
dökerken, yap›lan temizlik sürecinde çok fley yitirilebiliyor."(Thurow, 1994:135)

Di¤er bir anlat›mla hisler ve duygular iflin içine girmiyor. Hisleri ve duygular› iflin
içine katarak kat›l›m ve adanm›fll›¤› nas›l sa¤layaca¤›z? Bu sorunun yan›t› da yine
Thrurow’un ifadesiyle afla¤›daki flekilde verilebilir:

"Uluslar, u¤runda savaflt›klar› de¤erlere inanan askerlerin, paral› askerleri hemen her zaman
yendi¤ini ö¤reneli uzun zaman oldu. Peki ama, ekonomik savafl›n motivasyonlar› neden da-
ha farkl› olsun? ‹nsanlar bir gruba ait olmak istedikleri için itaat eder ve özveride bulunurlar.
Ortada kat›lacaklar› bir grup yoksa, itaat etmeyi gerektiren bir neden ve u¤runda özveride bu-
lunulacak bir de¤er de yoktur." (Thurow, 1994:135).

‹letiflimin üretkenli¤e do¤rudan katk›s› çok fazla olmayabilir, fakat eylemlerinize
yönelik direnci azalt›r ve en önemlisi grubun net bir kimli¤e sahip olmas›n› sa¤lar.
Semler bu olguyu flöyle aç›klamaktad›r:

"Modern insana iliflkin en büyük yanl›fl alg›lamalardan biri, onun atalar›ndan bir flekilde fark-
l› oldu¤udur. ‹nsan her zaman kabileler halinde yaflam›flt›r ve san›r›m daima da o flekilde ya-
flayacakt›r. ‹ster etnik, ister dini, siyasi ve mesleki olsun, bu gruplar bizim dayana¤›m›zd›r. Bir
Budist, Avc›lar derne¤inin bir üyesi, bir kufl izleyicisi, bir Nintendo fanati¤i, bir Rotaryan ya
da Ku Klax Klan'›n bir flövalyesi olmak, bize, iyi ya da kötü, bir kimlik sa¤lar.(Semler,
1997:337-8)

Modern ça¤da ayakta kalabilmek için, bir flirket, de¤iflimi temel öncülü olarak kabul eden bir
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organizasyon yap›s›na sahip olmal›, kabilesel adetlerin geliflmesine izin vermeli ve kayna¤›-
n› kurallardan de¤il sayg›dan alan bir gücü beslemelidir. Di¤er bir deyiflle, baflar›l› flirketler
yaflam kalitesini birinci s›raya koyanlar olacakt›r. Bunu yap›n, gerisi (ürün kalitesi, iflçilerin
üretkenli¤i, herkes için kar) arkadan gelecektir." (Semler,1997:341)

Bu gözlemlere göre aidiyet duygusunun gelifltirilmesi ve kimlik edinmenin yolu ka-
bilelerin ya da sürülerin sahip olduklar› özelliklere sahip gruplar oluflturmaktan geç-
mektedir. Bu gruplar da daha büyük bir vizyona ba¤l› olarak, kendi kendilerini or-
ganize etmelidirler. Böyle gruplar›n katk›lar› da çok büyük olabilir. Lester Thurow,
"K›ran K›rana" isimli kitab›nda Japon flirketlerinin bu özelliklere daha çok sahip ol-
duklar›n› ve bat›l› flirketlerin daha çok imparatorluk flirketleri oldu¤unu vur-
gulayarak k›saca afla¤›daki gözlemlerde bulunmufltur:  

"Herfleyin ötesinde Japonya, iyi e¤itim görmüfl bir demokrasidir." (Thurow, 1994:140)

"Oysa imparatorluk flirketleri iflgücünü, bak›m isteyen stratejik malvarl›klar› olarak görür. En
yüksek kaliteli ve en iyi beslenmifl askerleri ister. Japonya'da bir topluluk oluflturulur. ABD'de
ise para yap›l›r." (Thurow, 1994:150)

‹letiflimin önemini bu flekilde vurgulad›ktan sonra "sayg›" kavram›n›n üzerinde
önemle durulmas› gerekir. Sayg› kavram› önem ve de¤er verme kavram›yla ilifl-
kilidir. Bu nedenle bir kifliye verilen önem ya da sayg›y› göstermenin en önemli
arac›, o kifliyi etkileyen her türlü karara kiflinin do¤rudan ya da dolayl› olarak kat›l-
mas›n› sa¤lamakt›r. Baflka türlü tam olarak adanmay› sa¤laman›n bir yolu yoktur.

"Organizasyonun her düzeyinde kiflisel çal›flma yaflam› kalitesi, o kiflinin kendisini etkileyen
kararlara kat›lmas›yla orant›l›d›r. ‹nsanlar sonuçlara önem veriyorlar ama...bu sonuçlar›
do¤uran süreçlere de önem veriyorlar. Söylediklerinin ve bak›fl aç›lar›n›n reddedilse bile dik-
kate al›nd›¤›n› bilmek istiyorlar. Sonuçlar önemlidir, ama bu sonuçlar› ortaya ç›karan sürecin
adil olmas›ndan daha fazla de¤il" (Chan,1997:65-77).

‹nsanlar kendilerini toplum içinde bir yerlerde konumland›r›rlar. Karfl›l›kl› iliflkiler-
de insanlar›n kendilerini nerede konumland›rd›klar›na çok dikkat etmek gerekir. ‹n-
sanlar kendilerini konumland›rd›klar› düzeyin alt›na çeken her davran›fl› mümkün
olan en k›sa sürede cezaland›rmak e¤ilimindedirler. Aksi takdirde, özellikle e¤itim
düzeyi yüksek olan bilgi iflçileri, verdi¤iniz kararlar› sabote edeceklerdir. Bu neden-
le çal›flanlar›n kendilerini ilgilendiren her türlü karara olanaklar›n elverdi¤i ölçüde
kat›lmas›n› sa¤lamak gerekir ki de¤erli olduklar›na ve kendilerine de¤er verildi¤ine
inans›nlar.

‹letiflim ve kat›l›m›n önemini vurgulad›ktan sonra özellikle deprem felaketinin hepi-
mize çok yüksek bir bedelle hat›rlatt›¤› esneklik kavram› üzerinde durmak gerekir.

4. ESNEKL‹K

Fizikte Von Foerster Teoremi olarak bilinen esneklik teoremi bu flekildedir:
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Bir sistemin unsurlar› ne kadar s›k› ba¤lant›l›ysa, bir bütün olarak sistem üzerinde-
ki etkileri o kadar az olur. Ba¤lant›lar ne kadar s›k›ysa, sistemin her bir unsurunun
sergileyece¤i bütünden "yabanc›laflma" o kadar büyük olur.

Sistem teorisinde de esnek sistemlerin en iyi sistemler oldu¤u kabul edilir. Bir
kamyonun arkas›nda okudu¤um "sallan, y›k›lma" yaz›s› bu durumu en yal›n biçimde
ifade etmektedir.

Bu kavram bize kuantum teorisindeki; yarat›c›l›¤›n, kaosun efli¤inde yani düzenle
düzensizlik aras›ndaki bölgede zirveye ç›kt›¤› prensibini hat›rlatmaktad›r.
Sörfçülerin ilerledikleri dalgan›n k›r›lma noktas›n›n tam önündeki bölge kaosun
efli¤idir. Bu bölge her zaman tehlikelidir ve burada ilerlemek için her zaman cesaret
ve güven duygular›na ihtiyaç vard›r. Bu da her sistemde zorlay›c› bir unsurun bulun-
mas› gerekti¤ini gösterir. Zorlay›c›l›k da ö¤renmenin temel bir ilkesidir. Yani bu
yap› ö¤renme yetene¤ine sahip olmal›d›r.

Yeri gelmiflken yetki devriyle, yerellefltirme kavramlar› aras›ndaki fark› da hat›rlat-
mak isterim." Yetki devri, uzmanl›k görevlerinin bir alt düzeye b›rak›lmas›d›r.
Yerellefltirme ise, bütünsel sorumluluk vermektir" (Wissema, 1996:35). Bu da kao-
sun efli¤inde yol almakt›r. Güven ve cesaretiniz yoksa geceleri uyuyamazs›n›z.

Son olarak karmafl›k sistemlerin bir hiyerarfliye sahip oldu¤unu ve bu hiyerarflinin
kendili¤inden olufltu¤unu hat›rlatmak isterim. Bu nedenle oluflturulacak yap›da mutla-
ka bir hiyerarfli bulunacakt›r. Burada önemli olan hiyerarflinin biçimi ve derecesidir.

S›ralad›¤›m›z temel özellikleri tafl›yan bir yap› oluflturulabilir mi? Evet oluflturula-
bilir. R.A. Ackoff’un, "Çevrimsel Organizasyon" ad›n› verdi¤i model, bu yap›n›n
temel özelliklerini tafl›maktad›r. Bundan sonraki aç›klamalar büyük ölçüde
Ackoff’un modeli üzerinden yap›lacakt›r.

5. KATILIMIN GERÇEKLEfiMES‹N‹ SA⁄LA YACAK B‹R YAPI:

ÇEVR‹MSEL ORGAN‹ZASYONLAR

Çevrimsel organizasyon demokratik bir hiyerarflidir. Demokrasinin de üç temel
özelli¤i vard›r:

- Nihai bir otorite yoktur, çevrimsel bir güç vard›r.
- Her üye kendisini etkileyen kararlara do¤rudan ya da dolayl› olarak kat›l›r.
- Kiflisel ya da toplumsal olarak, kendisi ya da kendilerinden baflka hiçbir kimseyi

etkilemeyen konularda karar verip, uygulama yetene¤ine sahiptirler.

‹fl yerinde demokrasinin oluflturulmas›n›n yararlar›n› Ricardo Semler flöyle
anlat›yor:

"Bizim kald›r›p att›¤›m›z fley, üretkenli¤i azaltan, kör ve ak›l d›fl› otoriterizmdir.
Çal›flanlar›m›z›n kendi kendilerini yönetmesi bize heyecan veriyor. Bu, onlar›n ifllerini ve
flirketlerini önemsemeleri anlam›na gelir ve bu hepimiz için iyi bir fleydir." (Semler, 1997:8)
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Çevrimsel organizasyonun temel karekteristi¤i, yetkili pozisyonda olan her kiflinin,
bir kurula sahip olmas›d›r. Kurullar bir tür ekiptir ve organizasyonlar da asl›nda
ekiplerden oluflan bir ekiptir.

5.1 Kurullar›n Yap›s›

"Kurullar arac›l›¤›yla yönetim kat›l›mc› yönetimdir. .."(K)at›l›m, kurulufla yard›mc› olacak bir
davran›fl›n d›fl›nda bir anlam tafl›maz. E¤er sorunun yan›t› yöneticinin beyninde belirli kural-
lara ba¤lanm›flsa, kat›l›mc›lara de¤il yaln›zca ifli gerçeklefltireceklere gereksinim vard›r.
Kat›l›mc›l›k, yöneticilerin yap›lmas›n› istediklerini iflçilere uygulatman›n bir "tekni¤i" olarak
düflünülmemelidir. Hiç beklenmedik öne-rilerle ve inisiyatiflerle flafl›rmaya haz›r olmak diye
düflünülmelidir." (Trompenaars, 1995:24-25)

Sözünü etti¤imiz kurullar›n temel görevi ait olduklar› birimin plan ve politikalar›n›
belirlemektir. Kurullar üst ve ast birimlerin yöneticilerinin de kat›ld›¤› bir yap›d›r.
En alttaki ve en üstteki yöneticilerin (birimlerin) kurullar› hariç, yard›mc›lar (çal›flan
kime do¤rudan rapor veriyorsa, o kiflinin yard›mc›s›d›r) kurulda ço¤unlu¤u olufltur-
mal›d›rlar. Fakat bu kesin bir kural de¤ildir.

Her kurul içerden ya da d›flar›dan üye alma hakk›na sahiptir. Bunun temel nedeni de,
organizasyona taraf olanlar›n temsilini mümkün oldu¤u kadar artt›rmakt›r.

Kurulda herhangi bir grubun temsilci say›s›, kurul baflkan›n›n (birimin yöneticisidir)
birimin yard›mc›lar›n›n say›s›n› kuramsal aç›dan aflmamal›d›r. Ya r d › m c › l a r
ço¤unlu¤u oluflturmak zorunda de¤ildir. Bununla birlikte en etkili kurullarda,
yard›mc›lar ço¤unlu¤u olufltururlar. D›flardan al›nacak üye say›s› bu kural›
bozdu¤unda; kimlerin kurula al›naca¤› karar›n›n verilmesine yard›mc›lar da
kat›lmal›d›r. Tüm bunlar kurullarda yard›mc›lar›n en önemli üyeler oldu¤unu vur-
gular.

D›flardan kat›lanlar›n oy haklar› çeflitli flekillerde olabilir ya da oy hakk› verilmeye-
bilir.

Üst düzey kurullar ayn› zamanda dan›flman kurullar oluflturabilirler. Bunlar soru
sorarlar ya da daha önce kendilerine verilen konular üzerinde konuflurlar. En üst
düzeydeki yönetim kurulu, farkl› kurullar da oluflturabilir.

En alt düzeyde ise her iflçi bir üstünün kuruluna kat›lma flans›na sahip olmal›d›r.
Bunun nedeni alt kademedeki rütbelerin çok kat› olmas› ve temsilcilerin yönetimin
görüfllerini yans›tt›¤›na inan›lmas›d›r.

Yard›mc› say›s› çok fazlaysa kurul yar› otonom gruplara ayr›labilir. Her grubun li-
deri, en alt yöneticiye rapor verir. Ancak bu grup liderleri yöneticinin bulundu¤u
kurullara kat›lmal›d›r.

Bu flekilde kurullar oluflturman›n nedenleri de¤iflik yazarlar›n ifadeleriyle afla¤›da
verilmifltir:
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"...Sonuca ulaflma sürecini kolaylaflt›rman›n yolu bireyleri eflde¤erde kabul etmekten geçer.
Bat› toplumlar› için 'patron, yap›lmas› gereken her fleyi bilir' düflüncesi geçerlili¤ini yitirmeye
bafllam›flt›r, gerçekten de her fleyi bilmek olanaks›zlaflm›flt›r.

Uzun araflt›rmalardan sonra kabul edilen görüfl, basit ürün ve teknolojilerin dik do¤rultudaki
hiyerarfliler taraf›ndan gerçeklefltirilebilece¤ini, çünkü iflin tamam› için bir beynin yeterli ama
karmafl›k ürün ve teknolojilerde çok çeflitli bilgi kaynaklar›n›n bir arada toplanmas›n›n gerek-
li oldu¤u görülmüfltür. Emir zincirinin en üst noktas›nda yaln›z bafl›na duran patron, ortam›n
sürekli de¤iflen koflullar› hakk›nda yeterli bilgiye sahip olamaz. Kat› emirlerin yukar›dan
geldi¤i merkezi sistem yerine, müflteri taleplerini yan›tlarken çevrenin de¤iflimlerini yak›ndan
izleyebilen kiflilerin ço¤alt›lmas› gerekir. ‹leri sürülen bu fikirler daha düz hiyerarflilerin
oluflmas›n› sa¤lar. Eminiz ki tüm dünya bunu anlam›flt›r ya da anlamas› ak›ll›ca bir davran›fl
olacakt›r." (Trompenaars, 1995:83-4)

"...Japonya 'ya özgü organik düzende, iletiflimin yönü afla¤›dan yukar›ya do¤rudur;
ayr›nt›larla u¤raflan yeni elemanlar edindikleri bilgileri kendilerinden daha üst düzeydekilere
tafl›yarak verilerin bütünlefltirilip imgeler ve taslaklar biçimine sokulmas›na yard›mc› olur.
Parçalar›n ifllerlik kazanmas› için birbirine uyum sa¤lamas› gerekti¤inden, hiyerarflik
basamaklar›n aras›ndaki iliflkiler kavramsal ve duygusal aç›dan s›cakt›r.

Bat› hiyerarflileri ise neredeyse tam tersidir. ‹fllerin bafllang›ç noktas› tepede olup emirler biçi-
minde afla¤›ya do¤ru iner. Bu emirler belirsiz ve yoruma aç›k olmay›p, analitik, kesin ve
a y r › n t › l › d › r.: "fiimdi beni dinleyin. Kaptan›n›z konufluyor!..." Hiyerarflik basamaklar
aras›ndaki iliflkilerin so¤uk, resmi, ak›lc› ve ifllevsel oluflu bürokrasiye karamsarl›k
yak›flt›rmas›n› ve Kafkavari niteliklerini kazand›rm›flt›r. Bat›'n›n ifl yaflam›nda art›k hiyerarflik
düzenin ifle yaramaz ve karmafl›k bilgiler karfl›s›nda yetersiz oldu¤u görüfllerinin
yayg›nlaflt›¤›n› belirtmeye san›r›z gerek bile yoktur. Ne var ki, hiyerarflik düzenin olmad›¤›
konumlarda bireycili¤in anarfliye dönüflmesi son derece can s›k›c› bir konudur. "
(Trompenaars, 1995:86)

Kurul oluflturman›n gerekçelerini s›ralad›ktan sonra kurullar›n sorumlukluklar›
üzerinde durmak gerekir.

5.2  Kurullar›n Sorumluluklar›

Daha önce de belirtildi¤i gibi kurullar›n temel görevi plan ve politikalar› belir-
lemektir. Ancak bunlar›n d›fl›nda da kurullar›n sorumluluklar› vard›r. Kurullar›n
neden baz› sorumluluklar› yüklenmesi gerekti¤ine iliflkin baz› yazarlar›n görüflleri
afla¤›daki flekildedir:

"Bireylerin baflar›l› olup olmamalar›n› kendi sorumluluklar› alt›nda görmenin önemli bir
hatas› vard›r. Tüm iliflkilerde bir kifli baflar›l› olma rolünü üstlenirken, bunu de¤erlendirmek
ve baflar›n›n yarat›laca¤› ortam› gelifltirmek için bir baflka kifliye gereksinim vard›r. Rekabet
halindeki insanlara 'her fley sizin elinizde' demek baflar›l› olmak ya da olmamak sorumlu-
lu¤unu yöneticilerden yar›flanlara kayd›rmakt›r. Baflar›dan yaln›zca söz edip bunun örne¤ini
oluflturmayan bir yönetici, çal›flanlar›n performans›n› gelifltirmek için kendisinin ya da
flirketin neler yapabilece¤ini gösteremiyor demektir. (Trompenaars, 1995:81).

Honda'da Tadashi Kume, "Ben sürekli olarak düfller yarat›r›m, ama insanlar do¤rudan
do¤ruya gerçekle iç içe geçmedikçe, de¤iflik yönlere koflarlar... Üst düzey, alt düzeyin neler
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yapmakta oldu¤unu bilemez. Yukar›dan ve afla¤›dan gelen görüflleri birlefltirmek orta düzey
yöneticilerin görevidir... Böyle bir bütünlük sa¤lanmad›¤› sürece, ilerleme olmaz."
(Trompenaars, 1995:140).

Yukar›da s›ralanan görüfllerin ›fl›¤› alt›nda kurullar›n görevleri afla¤›daki flekilde
s›ralanabilir:

5.3  Kurullar›n Görevleri

1. Kurul hangi birime aitse, o birimin planlar›n› yapmak,
2. Kurul hangi birime aitse, o birimin politikalar›n› belirlemek,
3. Bir alttaki birimin plan ve politikalar›n› koordine etmek,
4. Bir üstte belirlenen plan ve politikalar›, kendilerininki ve bir altlar›ndaki biri-

minkiyle bütünlefltirmek,
5. Kuruldaki yard›mc›lar›n çal›flma yaflam kalitelerini artt›rmak,
6. Kurula ait birimin yöneticisinin, performans›n› artt›rmak ve de¤erlendirmek.

Aç›klanan bu sistemde kurullar›n yürütme görevinin olmad›¤›na dikkat edilmelidir.
Kurullar demokrasilerdeki meclislerin görevini görürler. Bakanlar kurulunun görev-
lerini ise yöneticiler yapar. Bu nedenle afla¤›da kurullar›n görevleri içinde yer alan
temel kavramlar›n baz› temel özellikleri hat›rlatma amac›yla k›saca verilmifltir.

Planlama: Planlaman›n yarar› uygulanmas›ndan çok, üretiminden kaynaklan›r.
Planlamaya kat›lanlar, bütünün performans›n› etkileyen  parçalar›n birbirleriyle olan
etkileflimini anlarlar.

Politika: Politika bir karar verme kural›d›r, karar de¤ildir. Kanun ve yönetmelikler
karar kurallar›d›r. Örne¤in sadece lise mezunlar› ifle al›nacak demek politikad›r. Lise
mezununu ifle almak ise karard›r. Kurullar, üyelerinin ifl yaflam kalitelerini artt›ran-
lar›n d›fl›nda karar almamal›d›r. Bu nedenle kurullar yönetim komitesi de¤ildir.
Meclis gibidirler. Nas›l yap›laca¤›n› sizden iyi bildikleri konularda yard›mc›lar›n›z›
serbest b›rak›n.

Koordinasyon ve bütünlefltirme: Yatay etkileflimleri yönetmek temel olarak bir
koordinasyon, dikey iliflkileri yönetmek ise bir bütünlefltirmedir (entegrasyon) süre-
cidir.

‹fl (çal›flma) yaflam› kalitesi: Çal›flanlar nelerin ifl yaflamlar›n›n kalitesini
artt›raca¤›n› daha iyi bilirler. (Buradaki kalite, ifl tatmini ve anlaml›l›k
anlam›ndad›r). 

5.3.1.  Yönetimi Gelifltirme ve De¤erlendirme

Kurullar›n; yöneticilerinin performans›n› artt›rmak ve de¤erlendirmek görevi
oldu¤undan, yöneticiler ait olduklar› kurullar›n onay› olmadan hem yöneticili¤e
atanamazlar hem de o pozisyonda kalamazlar. Kurullar›n bu ifllevi nihai otoriteyi
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ortadan kald›r›r ve demokrasinin gereklerinden biri de yerine getirilmifl olur. Hem
üstleri, hem eflitleri, hem de yard›mc›lar› taraf›ndan atanmas› onaylanan bir
yöneticinin baflar›s›z olma flans› çok azd›r. Amirleri kand›rabilirsiniz ama
arkadafllar›n›z› asla kand›ramazs›n›z.

"....Tepeden dayat›lan bir müdür, alt›nda çal›flanlar›n ona karfl› bir antipati duymas›yla ifle
bafll›yor. Öyleyse neden insanlar amirlerini kendileri seçmesinler? Baflar›da herkesin pay›n›n
oldu¤u bir fabrikada astlardan gelecekteki amirlerini seçmeleri fikri, yanl›fl terfileri önle-
menin son derece akla yatk›n bir yolu olarak görünüyor." (Semler, 1997: 203).

Kurullar›n yöneticilerini iflten ç›karma yetkileri yoktur. Bu yetki ancak üstler
taraf›ndan kullan›labilir. Kurullar yöneticiyi, yöneticilik pozisyonundan
uzaklaflt›rabilirler.

"Bu kuflkusuz uç bir örnek, ama Semco'daki herkes için olanaklar› en fazlaya ç›kar›p deneti-
mi en aza düflürmeye çal›fl›yoruz. Tabii bunu sorumluluk sahibi olmayal›m diye yapm›yoruz.
‹nsanlar, ifle al›nmadan ya da liderlik konumuna terfi ettirilmeden önce, onlarla birlikte
çal›flacak olanlar›n tümü taraf›ndan görüflmelere al›n›p onaylan›yorlar. Müdürler, altlar›nda
çal›flanlar taraf›ndan alt› ayda bir de¤erlendiriliyorlar. Bu de¤erlendirmelerin sonuçlar›,
görmeleri için herkese postalan›yor. Peki, bu iflçilerin müdürlerini iflten ç›karabilmesi
anlam›na gelir mi? San›r›m gelir, zira sürekli olarak kötü puan alan biri, genellikle flu ya da
bu flekilde Semco'dan ayr›l›r" (Semler, 1997:10).

Yöneticilerin temel sorumlulu¤u, yard›mc›lar›n›n yeteneklerinin elverdi¤i ölçüde
etkin olarak ifllerini yapabilmeleri için çevre ve koflullar› yaratmakt›r.

"Kat›l›mc› yönetim en do¤ru, en isabetli mekanizmad›r. Beyaz yakal› fleflerin say›s›nda
indirime gidip verimlili¤i artt›rmak yeterli olabilir, ancak bu durumda patronun yetkilerinde
de k›s›nt›ya gidilmesi gerekir. Kat›l›mc› yönetimle ilgili tüm deneyimler, bu sistemde iflçiler
aras›nda herhangi bir soruna rastlanmad›¤›n›, ancak kendilerini tehdit alt›nda hisseden orta
kademe yöneticiler aras›nda problemler ç›kt›¤›n› göstermektedir. ‹fllerini ya da otoritelerini
yitirmekten korktuklar› için deneysel nitelikteki yeni üretim biçimlerini
engellerler."(Thurow,1994:189 ).

Kurullarda kat›lanlar› aktif olmalar› için yine Thurow’un aflag›daki gözlemine
dikkat etmek gerekir. Yoksa en üst düzey yöneticiden baflka kimsenin görüfl
belirtmedi¤i kurullar oluflur.

"Farkl› bir insan kaynaklar› stratejisi de hayati önem tafl›yor. ‹yi bir firma asla düflük ücret
politikas› uygulamaz. ‹yi bir firma geliflmifl yeni teknolojilere adapte olabilecek kalifiye per-
sonel istihdam edebilmek için yüksek ücret uygulayabilecek ve-rimlili¤e sahip olan firmad›r."
(Thurow,1994: 211)

Kurullar› bu flekilde aç›klad›ktan sonra ö¤renme ve de¤iflimin motoru olan zorlay›c›
unsurun sisteme (yap›ya) yerlefltirilmesi gerekir.

6. ZORLAYICI UNSUR: P‹YASA EKONOM‹S‹

Zorlay›c› unsur olmadan de¤iflim ve ö¤renme olmaz. Ancak zorlay›c› unsurun iki
temel kayna¤› vard›r. Birincisi insan›n kendisinden, kendi içinden gelen zorlamad›r.
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Bu zorlay›c›l›k kiflinin bulundu¤u yer ile bulunmak istedi¤i yer aras›ndaki gerilim-
den kaynaklan›r. ‹kincisi bu bölümün konusu olan d›fl zorlamad›r. D›fl zorlama, elde
etti¤imiz sonuçlar›n baflar›l› olup olmad›klar›n›n anlafl›lmas› için ortak bir ölçünün
konmas›d›r. Bu ortak ölçü, piyasa ekonomisinin ölçüleridir.

Günümüzde afla¤› yukar› bütün devletler ekonomilerini piyasa ekonomisinin kural-
lar›yla yönetmek istiyor, ancak tüm bu ülkelerde flirketler merkezden planl›
ekonomiyle yönetiliyor. Niçin flirketlerde de piyasa ekonomisinin kurallar› geçerli
olmas›n? Bizce flirketlerde de piyasa ekonomisinin kurallar› uygulanmal›d›r.
Böylece herkesin baflar›l› olup olmad›¤› piyasan›n ölçüleriyle belirlenmifl olur. Bu
ölçüler yüzde yüz do¤rudur diye bir sav›m›z yok, ama flu anda kullan›lan ölçü budur.

"Departmanlar›m›z›n birbiriyle ifl yapma fleklinde de de¤ifliklik yapt›k. Bir departman
di¤erinden hizmet sat›n almak istemezse, flirket d›fl›na ç›k›p bir baflkas›ndan sat›n almakta
özgürdür. Rekabet tehdidi hepimizi uyan›k tutuyor. Son zamanlarda, çal›flanlar›m›za Semco
makinalar›n› uygun bedellerle kiralayarak onlar› kendi flirketlerini kurmaya teflvik ettik.
Kuflkusuz, sat›nal›mlar›m›z› bu eski çal›flanlar›m›zdan yap›yoruz, onlar baflkalar›na, hatta
Semco'nun rakiplerine de satmakta özgürdürler. Bu program bizi daha verimli ve dinamik
yaparken, onlar›n da ifl yaflamlar›n› tam anlam›yla denetlemelerini sa¤lad›. Program,
çal›flanlardan giriflimciler üretiyor."(Semler, 1997:10)

Her iflin bir müflterisi vard›r ve sat›c› ya da al›c›n›n tek oldu¤u piyasalara tekel
piyasas› denir. Tekellerin genel olarak ekonomi için iyi olmad›¤› konusunda görüfl
birli¤i vard›r. Oysa özellikle iflletmelerde fonksiyonel bölümler olarak adland›r›lan
finansman, muhasabe, insan kaynaklar› gibi bölümler tam bir tekel olarak hizmet
vermektedirler. Bunlar verdikleri hizmet karfl›l›¤›nda herhangi bir ücret almamakta
ve hizmeti alanlar da do¤rudan herhangi bir ücret ödememektedirler. Hizmetler
bütçeler arac›l›¤›yla üst yönetim taraf›ndan ödenmektedir. Bu bir nevi desteklemedir
(sübvansiyondur). Bu durumda hizmet verenler müflterilerinin isteklerine de¤il,
kendilerini destekleyenlerin isteklerine duyarl›l›k gösterirler. Böylece bu k›s›mlar
müflterinin isteklerini gözönüne almad›klar›ndan, yapt›klar› iflin niteli¤ini gelifltire-
cek bir zorlama da hissetmeyeceklerdir. Bu da bürokrasinin artmas›na neden ola-
cakt›r.

" Tamamen piyasaya inand›¤›m›z için, Semco'da bask› da daha fazlad›r. Kimseyi ifl
döngüsünün inifl ç›k›fllar›ndan ya da ç›lg›n Brezilya ekonomisinden korumuyoruz. Bu tempo
herkese göre de¤il; ifl yaflamlar›n› siperdeki askerler gibi korunacak yerler haz›rlayarak
geçiren bürokratlar içinse hiç de¤il." (Semler,1997:187)

Bürokrasi , meflgul görünüp üretken ifl yapmamakt›r. Bürokrasinin yaflama flans›
genellikle büyüklü¤üyle do¤ru orant›l›d›r. Bu nedenle bürokrasi daima büyüme
e¤ilimindedir. Özellikle kamu kesiminde bu durumla daha çok karfl›lafl›l›r ve piyasa-
da bir usta bir ya da iki ç›ra¤›n yapt›¤› ifli çok daha genifl ve sözde düzenli organi-
zasyonlarla yapamazs›n›z. Burada yapay bir fliflkinlik oluflur.

Bu fliflkinli¤in önemli nedenlerinden birisi de yönetici ücretlerinin, kontrol edilen
bölümün büyüklü¤üyle orant›l› olarak belirlenmesi de vard›r. Di¤er taraftan benzer
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gerekçelerle ücret art›fl› yapabilmek için yönetici yetenekleri olmayan hatta yöneti-
ci olmak bile istemeyen kiflilere yönetici ünvan› verilir. Tabii daha sonra da yeni
yöneticiye birileri ba¤lan›r ve organizasyona yeni bir kat daha eklenmifl olur.

Merkezden planl› ekonomilerde rekabet olmad›¤› ya da alternatif yollar olmad›¤›
için içerdeki maliyetler yüksek olmaktad›r. Bu da bölümler aras›nda çat›flmalara
neden olmaktad›r. Bir flirket içindeki çat›flmalar›n fliddeti, genellikle flirketler aras›
çat›flmadan çok daha y›k›c› olmaktad›r.

7. SONUÇ

Ünlü yönetim dan›flmanlar›ndan Tom Peters’›n belirtti¤i gibi org a n i z a s y o n l a r
iliflkiler aç›s›ndan spagettiye benzerler. Ancak bu karmaflan›n içinde belirli kal›plar
oluflur. Temel de¤erlerin ve vizyonun etkisiyle oluflan bu kal›plar, organizasyonun
her noktas›nda kendisini gösterir. Kurullar arac›l›¤›yla oluflan yap›n›n temel özellik-
leri, farkl› bir metaforla anlat›lsa da ünlü Yunan Filozofu Anaksagoras’›n  gözlem-
lerine uymaktad›r. Sofi’nin Dünyas›" adl› felsefik roman›nda Jostein Gaarder
Anoksagoras’›n düflüncelerini afla¤›daki flekilde aç›kl›yor:

"Ona göre do¤a, gözle görülemeyecek kadar küçük parçac›klardan meydana geli-yordu. Her
fley küçük, daha küçük parçac›klara bölünebilir ancak en küçük parçada bile herfleyden bir fley
vard›r. Deri ve saç, deri ve saçtan baflka bir fleyden oluflam›yorsa, içti¤imiz süt yedi¤imiz
yemekte de deri ve saç varolmak zorundad›r, diyordu" 

Onun bununla ne demek istedi¤ini modern bir örnekle aç›klayabiliriz. Günümüzde
laser tekni¤iyle "hologram" denen bir fley yaratmak mümkün. Bir hologram örne¤in
bir araba fleklindeyse, bu hologram› parçalad›¤›m›zda elimizde geriye yaln›zca tam-
ponu gösteren parça kalm›fl olsa da hala tüm arabay› görebiliriz. Çünkü parçalar›n
her biri tüm flekli içinde bar›nd›rmaktad›r.

Vücudumuz da bir anlamda ayn› flekilde oluflmufltur. Parma¤›mdan bir deri hücresi
ç›kar›p alacak olursam, bu hücre çekirde¤i yaln›zca derimin özelli¤ine dair bilgiler
bar›nd›rmaz. Ayn› hücrede, gözlerimin flekline, saçlar›m›n rengine, kaç tane hangi
özellikte parma¤›m oldu¤una dair bilgiler de vard›r. Vücuttaki her hücre, bütün öteki
hücrelerin nas›l olufltu¤unu da tüm ayr›nt›lar›yla içerir. Yani her bir hücrede "her
fleyden bir fley" bulmak mümkündür. Tüm, her bir parçada kendini gösterir.

Çevrimsel organizasyon yap›s› yukar›daki sonuçlar› üretme olas›l›¤› yüksek olan
pratik bir yaklafl›md›r.

74



KAYNAKLAR

A C K O F F, R. L. (1994),  The Democratic Corporation, New York, Oxford
University Press.

ARGYRIS,C. and SCHÖN,D. A. (1996), A. Donald, Organizational Learning 2,
Addison-Wesley Publishing Company.

HAMPDEN, C. ve TROMPENAARS, T. A. (1995), Kapitalizmin Yedi Kültürü,
Çeviren : Füsun Doruker, Sabah Yay›nlar›.

HAYEK, F. A.(1994),  Kanun, Yasama Faaliyeti ve Özgürlük (Kurallar ve düzen),
Çeviren : Atilla Yayla, Türkiye ‹fl Bankas› Yay›nlar›.

KIM, W. C. – MAULBORGNE, R. (1997), Harvard Business Review, July-August
V75.

SEMLER, R. (1997), M., Çeviren: Tevfik Ertan, Sistem Yay›nc›l›k.

THUROW, L. (1994), K›ran K›rana, , Çevirmen : Ayfle Karasu, Alfa Yay›nlar›.

WISSEMA, H. (1996), Ünite Yönetimi, Çeviren : Belk›s Çorakç›, Milliyet
Yay›nlar›.

75



YÖNET‹M VE ÖRGÜT YAPISINA KUANTUM

MEKAN‹⁄‹ AÇISINDAN B‹R BAKIfi

Mehmet De¤irmenci

Do¤ufl Üniversitesi, ‹flletme Bölümü

fiebnem Utku

Do¤ufl Üniversitesi

Özet: fiirketler, kesinlik ve tahmin edilebilirlik üzerinde geliflerek Newton'cu
örgütün  bir modeli olmufllard›r. Bu flirketler, gücün en üst seviyeden yay›ld›¤›, her
seviyede kontrolün görüldü¤ü  hiyerarflilerdir. Afl›r› derecede bürokratik ve kural-
lar›na ba¤l› olan bu flirketler esnek de¤illerdir  ve bir bölümün bütünü örgütledi¤i bir
yap› ile yönetilirler. Bu makale Newton'cu sistemlerden karmafl›k esasl›  sistemlere
do¤ru bir yönelimin oldu¤unu ve modern fizi¤in  öngörüsünün, bizim günlük yaflam
ve iliflkilerimiz, kendimiz, di¤erleri ve tüm dünyaya  dair anlay›fl›m›z› ayd›nlata-
bilece¤ini ileri sürmektedir. Bu makale, flirkette köklü bir dönüflüm için yeni bir
kavramsal yap› önermektedir.

Anahtar sözcükler: Kuantum,  dalga,  parçac›k,  örgüt,  ö¤renme.

Abstract: Corporations have been a model of Newtonian organization, thriving on
certainty and predictability. They are hierarchical, with power emanating from the
top, and control exercised at every level. Heavily bureaucratic and rule-bound, they
are necessarily inflexible and are managed as though the part organizes the whole.
This article argues that we are moving away from a Newtonian to a 
complexity-based system and the insights of modern quantum physics can 
illuminate our understanding of everyday life-our relationships to ourselves, to 
others, and to the world. This article offers a new conceptual structure for a 
fundamental transformation of corporation.

Keywords: Quantum,  wave,  particle,  organization,  learning.
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Newtoncu Dünya Görüflü, Newtoncu Örgüt

17. yüzy›lda yaflam›fl olan ünlü filozof  Descartes iki tür gerçeklik oldu¤unu ileri
sürmüfltür.

Bunlardan biri '' düflünce '' ya da '' ruh '', di¤eri ise '' uzam '' veya '' madde '' dir. Ak›l
ise tümüyle bilinçli bir fleydir; uzayda yer kaplamaz ve bu yüzden kendinden küçük
parçalara bölünemez. Madde ise, yaln›zca uzamsald›r ve uzayda yer kaplar ve her
zaman kendinden küçük parçalara bölünebilir; ancak bilinçli de¤ildir.

Düflünce ve uzam birbirinden tamamen ba¤›ms›zd›r; maddesel süreçler de düflünce-
den tamamen ba¤›ms›z bir flekilde var olurlar. Dolay›s›yla evren ikiye bölünmüfltür.
‹nsan›n mekanik bir bedeni ve ondan ba¤›ms›z bir ruhu vard›r. Bu düflünüfl biçimi-
ne '' düalist '' düflünce biçimi denir. Düalist düflünce 17. yüzy›l›n sonlar›nda ve 18.
yy.' ›n bafllar›nda yaflam›fl olan Newton' un ortaya koydu¤u fizik kurallar› ile yepye-
ni bir boyut kazanarak evrensel makineyi, yaflam ve bilinçten ay›rm›flt›r.

Newton' un mekanikçi fizi¤inde her bir atom, zaman ve mekan içinde di¤erlerinden
yal›t›lm›flt›r. Her bir atomun kesin ve içine nüfuz edilemeyen s›n›rlar› vard›r. (Zohar,
1998, 26) Ve atomlar›n (parçac›klar›n) hareketlerine fizik yasalar› hükmeder.

Bu model zamanla tüm modern bat› paradigmas›n›n temeli haline gelmifltir. Thomas
Hobbes ve John Locke gibi siyaset felsefecileri bu modeli sosyal düzene iliflkin te-
orilerinde kulland›lar. Newton' dan sonra insan ve insan örgütlerini makine veya ma-
kine parçalar› gibi görmek genifl bir kültürel norm haline geldi. Bu makine, ayr› ay-
r› ikame edilebilir parçalardan oluflmaktad›r. Parçalar kontrol edilebildi¤i için maki-
ne uyum içinde çal›fl›r. Buna göre bireyler toplumun temel atomlar›d›r ve toplumun
kurum ve yasalar› da onlar› bir arada tutan ve kontrol eden kuvvetlerdir.

Kendisini akl›n Newton’u gibi gören Freud bu modelleri psikolojiye tafl›d›. Modern
psikoloji her bireyi tecrit edilmifl, nüfuz edilemez ve hiçbir zaman di¤erleri taraf›n-
dan tam anlafl›lamaz (ancak empati-projeksiyon yap›labilir) birimler olarak görmüfl-
tür. Descartes ve Newton’dan fazlas›yla etkilenmifl olan Freud’çu psikanalizin, kifli-
sel iliflkiler için  kavramsal bir çal›flmas› yoktur ve hatta bunu geçerli bir çal›flma ala-
n› olarak bile görmez.       

Frederick Taylor'un Bilimsel Yönetim Teorisi de Newton ' un fiziksel modelini te-
mel alm›flt›r. Taylor'un gerek örgüt vizyonu gerekse bir örgütteki insanlar›n rolüne
iliflkin anlay›fl›, mekanikçi bir anlay›flt›r. Bütün Bat›l› (Newtoncu) örgüt modellerin-
de örgütün parçalardan olufltu¤u, bu parçalar›n hareketlerine merkezi otorite kural-
lar›n›n hükmetti¤i, çeflitli koflullarda sonucun tahmin ve kontrol edilebilir oldu¤u
varsay›l›r.

‹fl dünyas›n› örgütler ve pazarlardan oluflmufl yap›lar olarak gören  Newtoncu örgüt
modeli, hiyerarflik ve otoriter bir yönetim tarz›n› benimser. Temel de¤erleri ise; kar,
verimlilik ve pazar› kontrol gücüdür. Yine bu örgüt modeline göre, bir ifli yapman›n
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ancak bir do¤ru yolu vard›r (esnek olmayan yap›lanma) ve bu da sistemin unsurla-
r›n›n üzerine tek tek odaklan›larak ortaya konabilir. Kesinlik ve flimdiki zaman esas-
t›r, problemler ancak ortaya ç›kt›ktan sonra çözüm aray›fl› bafllar.

Geleneksel iflletme yap›lanmalar›, bürokratik ve bu yüzden de oldukça yavaflt›r; ya-
ni beklenmedik zorluklarla karfl›lafl›nca; piyasadaki geliflmelere ve rekabete karfl›,
gereken de¤ifliklikleri gerçeklefltirmede zorlan›r. Onlar ancak günlük al›fl›lm›fl olay-
lar› çözümlemeye yeterlidir, daha yüksek hedeflere ulaflmaya güçleri yetmez. Dan›fl-
ma ve karar verme organlar›, ço¤unlukla kendili¤inden oluflur. Yap›lanman›n kapa-
sitesi, günlük ifllerle tükendi¤inden, büyük hedefleri de ifli zaten bafl›ndan aflm›fl olan
iflletme yönetimi üstlenmek zorunda kal›r. Çünkü do¤ru kararlar›, do¤ru zamanda
vermek yaln›zca büyük flefin iflidir ve ona b›rak›l›r. (Wermter, 1996, 15-16)

Örgütler aras› iliflkiler de kiflisel de¤il, kurallara tabidir, resmi sözleflmelere dayan›r.
Örgütler aras›nda yap›lan sözleflmeler, örgütlerin mizaçlar›n› dikkate almaz. Bu tür
örgütlerde enformasyon ak›fl› ve ö¤renme, örgütün içsel ve d›flsal sözleflmelerini
oluflturan, kurala ba¤l›, müzakere edilmifl yap›lar üzerinden olur.

Amaç yönelimli ve kurala ba¤l› Bat›l› (Newtoncu) örgütlerin üstünlü¤ü verimli ve
güvenilir olmalar›d›r. Prosedüre uyuldu¤u ve uygun kanallar kullan›ld›¤› sürece en-
formasyon, örgütün ihtiyaç duyulan parças›na düzgün bir flekilde akar. Olumsuz
yanlar› ise çal›flan bireylere kifli olarak de¤er vermemesi, insanlar aras› iliflkileri dik-
kate almamas› ve beklenmedik durumlarla bafla ç›kabilmek için gerekli esnekli¤e
sahip olmamalar›d›r. Örgütün parçalar› aras›ndaki iliflki yeterli olmad›¤› için bu tür
örgütler bir ö¤renme bozuklu¤u yaflarlar, çünkü bir hata veya e¤itimden ilgili bölüm
dersler ç›karabilirse de di¤er bölümlere aktaramaz.

Ayr›ca Newton fizi¤ine göre tüm evrenin entropi yasalar›na tabi oldu¤u düflünülür-
se, tüm bu iyi örgütlenmifl, kurala ba¤l›, ayr› parçac›k y›¤›nlar›ndan oluflmufl örgüt-
ler zamanla yavafllamaya (örgütsel hantallaflma) ve da¤›lmaya mahkumdur.

Peki bu durumda örgütler ne flekilde ve hangi kurallara göre yap›lanmal›, örgüt içi
ve örgütler aras› iliflkiler nas›l düzenlenmelidir?

Kuantum Dünya Görüflü, Kuantum Örgüt

Gerçekte, Newtoncu dünya görüflü yaflamlar›m›z› ve örgütlenme biçimlerimizi hala
böylesine etki alt›nda tutarken Newtoncu fizi¤in heyecan›n›n çoktan geçmifl olmas›
ironik bir durumdur. Tabii ki hala dinamolar› çal›flt›ran, insan› Ay’a gönderen fizik
Newtoncu fiziktir ama art›k yarat›c› fiziksel düflüncenin ön plan›nda de¤ildir. Onun
yerine flimdi fizik biliminin uygulan›fl›n› kökünden de¤ifltirmifl olan ‘’yeni fizik’’,
Einstein’›n Görecelik Kuram› ve kuantum mekani¤i var.  (Zohar, 1998, 16) 

Kuantum fizi¤i önermesinin temeli dalga/parçac›k ikili¤ine dayan›r ki, bu da tüm
varl›klar›n atom-alt› seviyede çok küçük parçac›klar veya dalgalardan oluflmas› du-
rumudur.
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Kuantum fizi¤i için hem dalga, hem de parçac›k ayn› derecede temel unsurlard›r ve
her biri maddenin belirifl yollar›ndan biridir, maddeyi ikisi bir arada ve iliflki içeri-
sinde oluflturur. Hat›rlamam›z gereken fley, kuantum seviyesindeki maddenin en
az›ndan Descartes ya da Newton’un anlad›¤› anlamda maddi olmad›¤›d›r. D›flar›dan
gelen bir temas ya da güçlü hareket eden bilardo toplar›n›n (atomlar ve Newtoncu
örgütler) yerine, çok çeflitli aktif iliflki içinde olan bir sürü elektron ve foton, mezon
ve nükleon vard›r. (Zohar,1998,103) Ve bunlar anlafl›lmalar› güç do¤alar› yüzünden
bir an durum, bir an momentum, bir an parçac›k,  dalga, kütle veya enerji halinde
bulunabilirler. Bu belirsizlik Newton’un yeni hiçbir fleye yer b›rakmayan ve bir ma-
kine gibi düzenli iflleyen evrenindeki açmaz›n tam tersidir ve kaotik modellerin bel-
ki de ç›k›fl noktas›d›r.

Uzakdo¤u felsefesi ise, düalistik düflünce biçiminin ifadesini Yin ve Yang'da bulur.
Fakat bat›n›n 'ya biri ya da di¤eri' (ya-ya da) yaklafl›m›n› benimsemifllerdir. Böyle-
ce yüksek oranda vizyoner flirketler 'ya da zorbal›¤›' alt›nda ezilmek yerine, 've'nin
dehas›' ile bir çok boyutun z›t her iki uç noktas›n› ayn› anda kucaklama yetene¤i ile
kendilerini serbest b›rak›rlar. A ve B'nin her ikisine birden sahip olman›n bir yolunu
ararlar. Yin ve Yang'› kar›flt›r›p, ne çok iyi Yin, ne de çok iyi Yang olan, gri, ay›rt edi-
lemez bir çember istemez; belirgin olarak Yin ve belirgin olarak Yang olmay› amaç-
lar; her zaman ve her ikisi de ayn› anda. F. Scott Fitzgerald bunu 'birinci derecede
bir zekan›n testi, iki ayr› z›t fikri ayn› anda tutabilme yetene¤i ve hala ifllevini ger-
çeklefltirme gücünü elinde tutmakt›r' fleklinde ifade etmifltir. ‹flte bu, tam vizyoner
flirketlerin yapabilece¤i bir fleydir. (Collins-Porras,1999,62-63). Buna göre bir flirket
hissedarlar› için zenginlik yarat›rken ayn› zamanda dünya için iyi bir fleyler yapabi-
lir. Net bir vizyonu,  yön duygusu varken, f›rsatç› baz› at›l›m ve denemeler yapabi-
lir, hem geleneksel ve yerleflik kültürlü hem de ayn› zamanda de¤iflebilme- adapte
olabilme yetene¤ine sahip olabilir. Bu, kuantum düflünüfl biçiminde maddenin ayn›
anda hem dalga hem parçac›k yan›n› bir arada bulundurmas›na ve gözlemciye göre
bu yanlar›ndan sadece birini sergiliyor olmas›na benzer.

Günlük yaflam düzeyinde ‘Belirsizlik’ ve ‘Tamamlay›c›l›k’ ilkelerini (parça/dalga
ikili¤i modeli) bize ayn› düzene farkl› yollardan bakma flans› veren ilkeler olarak gö-
rebiliriz. Dolay›s› ile kuantum fizi¤inin yasalar› bize her fleyden çok, iliflkiler hak-
k›ndaki düflüncelerimizi gelifltirmeyi vaat eder. Çünkü bu yasalara göre bir fleyin
varl›¤›, onun tüm çevresine ba¤l›d›r (ba¤lamsall›k) ve bölünmez bir bütünlü¤ün par-
ças›d›r (holistik yaklafl›m). Yapt›¤›m›z her fley birbirimizi ve parçalar bütünü etkiler,
elimizi yakt›¤›m›zda bütün bedenimiz ac› çeker.

Newton fizi¤indeki gibi maddenin sadece parçac›k yan› olsa idi, bu parçalar bazen
yeni kombinasyonlar oluflturur,  ama maddenin gerçek do¤as› de¤iflmezdi, dünya ya-
rat›c› olmazd›. Oysa kuantum sistemlerde parçalar ve dalgalar halindeki etkileflim-
ler gerçek bir evrim, dönüflüm ve yarat›c›l›k sunar. Çünkü evren kaynaflan potansi-
yellerin bir havuzudur ve evreni oluflturan enerjinin türden türe dönüflümü gibi,  ör-
gütler de dinamik olmal›d›r. Zaman›n flartlar›na göre de¤iflen sonsuz bir oyun oyna-
mal›d›r. Kuantumcu  düflünüfle göre yap›lanm›fl örgütler kendi aralar›nda da birbir-
leriyle iliflki ve etkileflim içindedirler, esnek ve yarat›c›d›rlar. Bu yarat›c›l›klar› örgüt
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içi çal›flma birimlerinin iliflkiler kurarak kendi toplamlar›ndan daha büyük sistemler
oluflturma becerilerinden ve tahmin edilemeyen durumlara karfl› gelifltirdikleri esnek
düflünüp davranabilme yeteneklerinden gelir. A’dan B’ye ulaflman›n bir de¤il birden
çok do¤ru yolu vard›r ve alternatif senaryolar, koflullara uyumu getirir. 1970 petrol
krizinden Shell’in büyümüfl bir flirket olarak ç›kmas›n›n temelinde de bu esneklik ve
alternatifli düflünce yap›s› vard›. Olas› benzer bir durumda alternatif petrol kaynak-
lar› bulundurma senaryosunu çok evvelden öngörebilmifllerdi.

Kuantum örgütlerin yap›lanmas›nda hiyerarfli de¤il, ekip çal›flmas› esast›r. Afla¤›dan
yukar› örgütlenme ve holizm anlay›flla bütüncül olan ve kendi kendini örgütleyen
kuantum örgütlerde esas, tüm çal›flanlar›n flirket vizyonundan beslenme kapasitesini
canl› tutmakt›r. Vizyon, ‘gelecek befl y›la iliflkin planlar›m›z’ ya da ‘amaçlar›m›za
ulaflmay› nas›l planl›yoruz’ demek de¤ildir. Bir flirketin vizyonu onun genel kimlik
duygusudur, özlemleridir, dünya içindeki kendisine iliflkin duygusudur ve motive
edici temel de¤erleridir. (Zohar,1998,46) Esas olan, kendini gerçeklefltirme, derin
bir vizyon ve anlam ihtiyac›d›r. Gereksinim duyulan odak ve enerji, ancak vizyon ve
de¤erlerden al›nabilir. Kuantum vizyona göre örgüt kendi çevresini yaflar ve solur
çünkü onun bir parças›d›r. Dolay›s› ile de çevre bilinci, sosyal sorumluluk ve hizmet
anlay›fl› esast›r. Örgüt pazar›n içinde ve onun bir parças› oldu¤undan tüketici ihtiyaç
ve  beklentileri pazar hakimiyetinden önemlidir. Kar kadar topluma hizmet ve insan
memnuniyeti için  de kayg› duymak  gerekir.

Newtoncu örgütler bugünkü durumlar ile ilgilenir ve problemi ancak ortaya ç›kt›k-
tan sonra çözmeye çal›fl›rken, Kuantum örgüt gelecekteki bilinmeyeni tahmin ede-
rek oyunu sürdürmeyi tercih eder. Çocuklar oyun oynarlar ve hata yaparak ö¤renir-
ler. Kuantum örgütlerin de oyun oynamay› özendiren alt yap›lar›, risk alman›n ve ya-
rat›c›l›¤›n de¤erini kabul eden ödüllendirme sistemleri olmal›d›r. Böylece ö¤renme
ve enformasyon ak›fl› da etkin olacakt›r.

‹fl dünyas›, düflünmeye iliflkin s›n›rl› bir anlay›fla sahiptir. Bu nedenle örgütler için-
de; düflünme, ö¤renme, enformasyon ak›fl›, etkin eylem ve baflar›y› yüreklendirmek
için gelifltirilmifl fazla yap› da yoktur. Oysa beynin düflünme yap›lar› duygulardan,
bedenden ve ruhtan gelen girdileri hesaba katacak flekilde çok çeflitlidir. Kuantum
dünyas›n›n metaforlar›ndan biri de ö¤renen örgütler ve insan beyni aras›nda var
oland›r. Örgütlerin iflleyifli ve ö¤renmek üzere yap›lanmalar›, insan beyninin yap›-
lanma flekli ile büyük benzeflme gösterir.

Kuantum Örgüt Metaforu: Beyin

‹nsan beyni evrimin de¤iflik aflamalar›n› ve bunlarla ilgili bilgileri katmanlaflm›fl bir
biçimde içinde bar›nd›ran ama ayn› zamanda bütünsel ve iç içe geçmifl olan sistem-
lerin bir matriksidir. Organizasyonlar›n en mükemmel iflleyenidir. Beyni oluflturan
ve nöron ad› verilen sinir hücreleri dentrit ad› verilen uzant›lar› ile çevresel ve di¤er
nöron kaynakl› uyar›lar› al›rken, akson ad› verilen uzant›lar› ile binlerce baflka nö-
rona enformasyon iletir. (Kotulak, 1996, 14-15)  Düflünme, duygulan›m veya ö¤ren-
me gibi bir tak›m süreçler, beynin ilgili bölümlerindeki sinir hücrelerinin etkin bir
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enformasyon a¤› ile bilgiyi paylaflmalar› ve ayn› anlarda benzer frekanslarla elekt-
riksel olarak titreflmeleri ile olmaktad›r. Sinir hücreleri aras›nda üç tip enformasyon
aktarma biçimi, dolay›s› ile de üç farkl› düflünme- ö¤renme türü vard›r.

1. Seri Düflünme (beynin zekas›): Mant›ksal, do¤rusal, duygulardan ar›nm›fl ve
sonludur. Kifliden kifliye de¤iflmez ve belli s›n›rlar içinde ifller. Beyinde bu enfor-
masyonel iletiflimi nöron hatlar› sa¤lar ve bir nöron hatt›ndaki kopukluk tüm sis-
temi ifllemez hale getirir. Seri düflünme biçimi ifl hayat›nda en fazla kullan›lan
enformasyon aktarma biçimidir. Özellikle analiz, nedensel iliflkiler kurma, stra-
tejik planlama konular›nda kullan›l›r. H›zl›, keskin, hassas ve güvenilir olan bu
tür enformasyon ak›fl›n›n en büyük eksikli¤i ise, kal›plar›n d›fl›na ç›kamamas›,
verili bir program dahilinde iflleyebilmesi ve yarat›c› olamamalar›d›r.

2. Paralel düflünme (beynin kalbi): Kökenleri duygusal ve fiziksel deneyimlerimi-
ze dayan›r ve bir tür deneme/ yan›lma ö¤renmesidir (örne¤in araba kullanmak).
Beyindeki seri ba¤lant›l› hücreler aras›nda kurulan karmafl›k ba¤lant›lar taraf›n-
dan gerçeklefltirilir ve bu ba¤lant›lar ayn› anda farkl› amaç için çal›flan hücre kü-
meleri aras›ndad›r (vites de¤ifltirirken ayn› anda debriyaja basar, direksiyona ha-
kim olur, yolu kontrol ederiz). Bu ba¤lant›lar›n özelli¤i de¤iflen koflullara göre
gelifltirilebilmeleri ve yeniden kurulabilmeleridir. Organizasyonlardaki paralel
düflünme yap›s› genelde farkl› departmanlar aras›ndaki bilgi- deneyim al›flverifli
ve bunun flirket yap›land›r›lmas›nda kullan›lmas› (ö¤renen flirket) ile olur. ‹fl ak›-
fl›ndaki ve planlamadaki ayr›nt›lar ve belirsizliklerle bafla ç›k›labilmesine olanak
tan›r. En büyük eksikli¤i ise, bu tür düflünme ve ö¤renmenin yavafl ve al›flkanl›-
¤a ba¤l› olmas›, hiçbir zaman kesin olmamas› ve paylafl›lmas›n›n güç olmas›d›r.

3. Kuantum Düflünme (beynin ruhu): Beynin çok de¤iflik yerlerindeki nöronlar›n efl
zamanl› titrefliminin bir sonucudur ve kendi kendini örgütleyen bir yap›s› vard›r.
Kökeni anlam ve de¤er duygular›m›zd›r. S›n›rs›zd›r, kendi kurallar›n› koyar, kal-
d›r›r ve de¤ifltirir. Dolay›s› ile zihinsel modellerimizi sorgular. Bütüncüdür, res-
min parçalar›n› bir araya getirerek resmin tamam›n› görür. fiirket düzeyinde ku-
antum düflünme, ayn› beyindeki hücreler gibi efl zamanl› titreflimler içine girebi-
lecek de¤iflik ve esnek alt yap›lara sahip olmay› gerektirir. Bu da flirketler için
iletiflim ve ekip ruhudur. Bu tür düflünme kendi kendini ve çevreyi sorgulama ka-
pasitesine sahip oldu¤u için f›rsatlar ve krizlerde al›flkanl›k s›n›rlar›n›n d›fl›na ç›-
kabilir. Dolay›s› ile mevcut yap›lar›- durumlar› sorgulayabilir, yenilerini yarata-
bilir, esnektir. Tüm bunlar› yaparken flirketin de¤er sistemini esas al›r. Bu yüz-
den kuantum düflünme biçimine 'flirketin de¤er sistemini esas alan ve durumla-
r›n de¤iflkenli¤ine göre esnek bir karar sistemi ve stratejiler oluflturan'  yap› biçi-
midir diyebiliriz.

Beyinde tüm verileri alan ve kanalize eden bir merkezi kontrol sistemi, hepsini yö-
neten bir nöron, hatta bir nöronlar kurulu bile yoktur. Daha çok, alg›lama ve anlam
alanlar›, neden ve niçin sorular›n› cevaplayan bilme duygusu vard›r ve bunlar› hare-
kete geçiren de çeflitli nöronlar›n efl zamanl› titreflimi ve kendi kendilerini örgütle-
meleridir. Özellikle bize zihinsel kapasitelerimizi kazand›ran fley, nöron ba¤lant›la-
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r›d›r. Bu kapasitelerin daha karmafl›klaflmas› ve çeflitlenmesi ancak nöron ba¤lant›-
lar›n›n say›s›n›n artmas› ile mümkün olur. Yeni nöron ba¤lant›lar› gelifltirmek çok
enerji gerektirir ama motive edicidir, yepyeni bir paradigma verir.

Yeni Ö¤renme Modeli ve Volvo Örne¤i

Volvo, uzun y›llard›r d›fl görünümleri birbirine benzeyen, içleri oldukça farkl› oto-
mobiller üretiyordu ve ortak parça say›s› çok azd›. Bu da maliyetleri çok yükselti-
yordu. fiirket, ideal olan›n görünümleri farkl› ama çok say›da ortak iç parçay› pay-
laflan genifl ürün yelpazesi oldu¤una karar verdi. Çözümü, de¤iflik ifllevlerden tek-
nisyenlerin ekipler içinde bir arada çal›flmas›nda gördüler. Volvo'nun daha önce uy-
gulad›¤› mekanikçi çal›flma modeli, yüksek düzeyde yap›land›r›lm›fl, hiyerarflik bir
modeldi. Her grubun s›n›rlar› ve kesin görevleri vard›, gruplar tepeden yönetiliyor-
du, bu model flirketin her grubunun ayr›nt›l› ihtiyaçlar›n› daha bafltan bildi¤ini var-
say›yordu. De¤iflik araflt›rmalardan sonra Volvo yöneticileri, flirketin yap›s›z ya da
gevflek yap›l› olmas› gerekti¤ine karar vererek ö¤renmede bir devrim gerçeklefltir-
diler. Kesinsizlik ve risk alman›n ö¤renme aç›s›ndan de¤erini görerek bunlar› des-
tekleyecek alt yap›lar tasarlad›lar, bafllang›çta küçük deneyler yaparak bu sistemi
test ettiler. Yeni ekipler oluflturmakla görevli kifliler baz› kuantum çemberleri olufl-
turdular. Otomobil modellerinin 12 kritik tasar›m parças›ndan her biri için bir ekip
modülü gelifltirdiler ve daha önce de¤iflik parçalara bir ba¤l›l›k oluflturmufl teknis-
yenleri ekipler içinde bir araya getirdiler. Bu 12 büyük ekip içinde daha küçük ekip-
ler  oluflturuldu ve hem küçük hem de büyük ekiplerin üyelerine, bir çemberden
di¤erine gidip gelme özgürlü¤ü tan›nd›. Çeflitli ekipleri yöneten herhangi bir
nezaretçi bafl ekip yoktu. Bunun yerine, yöneticilerden oluflan bir ekip, amaç ve an-
lay›fllara iliflkin ortak bir genel vizyon arac›l›¤›yla ve iletiflim sa¤layarak ekipler
ekibini bir arada tutuyordu. Ortaya ç›kan sonuç, dinamik, kendi kendini örgütleyen
bir yap›d›r ve ifle yaram›flt›r. Hem flirket yarat›c›l›¤›, hem de üretkenlik, bunlarla bir-
likte flirketin karl›l›¤› artm›flt›r. (Zohar, 1999, 108-171-172-173)

SONUÇ

Newton'cu parçac›k fizi¤inin kurallar›na göre yap›lanm›fl olan, iç yasalar ve sürekli
kontrolün hükmetti¤i, sonuç yönelimli ve mekanik iflleyiflli örgütlerin, artan kar-
mafl›kl›k ve  h›zl› de¤iflim ça¤› olan 21. yy efli¤inde belli kal›plar›n d›fl›na
ç›kamad›klar› aç›kt›r. Bir zamanlar amaçlar› olan sonuçlar, ayn› zamanda kendi son-
lar› olacakt›r. Çünkü s›n›rlar› ancak amaçlad›klar› noktaya dek geniflleyebildi¤inden
orada durmak zorunda kalacaklard›r. Bu noktada ayakta kalabilmek için dönüflüm
programlar› bafllat›rlar. Sonuçlar›, yeni bir partiyi iktidara getiren ama eski yap›lar›
muhafaza eden politik devrimlerden daha kal›c› de¤ildi. (Zohar, 1998, 24) 

Oysa temelleri 20. yüzy›lda at›lan kuantum fizi¤i ve kuantum dünya görüflü kaos ve
metaforlar dünyas›d›r. Böyle bir dünyada ayakta kalabilmek ve kesinsizlikler
üzerinde yol alabilmek ancak içimizdeki en derin anlam ve manevi de¤erlerden bes-
lenecek yarat›c› bir düflünce ve ö¤renme sistemi ile mümkün olabilir. Yani akl›
yeniden kurmay› gerektirir. Gerçek dönüflüm,  düflüncelerimizin ard›nda yatan var-

82



say›mlar› de¤ifltirmek ve flirket beynini yeniden yap›land›rmakt›r. Bunu gerçeklefl-
tirecek olan yarat›c› düflünme, yeni amaçlar, perspektifler, diyaloglar ile zenginlefl-
tirilmifl bir çevre ve kat›l›mc› bir sistemle gerçekleflebilir.

‹flte bu noktada kuantum örgütler holistik yaklafl›mlar›, kendi kendilerini örgütleyen
daha az amaç ama daha çok süreç yönelimli esnek yap›lar› ile yeni yüzy›l›n sesleri
olmaya adayd›r. Çünkü onlar, sürekli geniflleyen yap›lar› koflullara uyum sa¤layan
esnek strateji ve amaçlar› ile sonsuz oyunu oynamaktad›rlar ve 'sonsuz oyun', oyunu
sürdürebilme amac›yla oynanan bir oyundur. Sürdürülebilirlik ise, örgütün ken-
disinin ve içinde bulundu¤u, parças› oldu¤u toplumun/ çevrenin devaml›l›¤›
konusunda kayg› duymakt›r.
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G‹R‹fi

Herhangi bir  A kümesinin d›fl ölçümü   

inf        m(Pk )
A⊆ ∪Pk

olarak tan›mlan›r  ve  bu,

μ* (A)= inf        m(Pk )
A⊆ ∪Pk

biçiminde  gösterilir.  Buna  ba¤l›  olarak  A kümesinin  iç ölçümü  μ
*

(A) iflareti

ile gösterilir  ve  μ
*

(A) = 1 _ μ* (E \ A) olarak tan›mlan›r  (2, s. 258).   ‹ç ve d›fl

ölçüm aras›nda her zaman μ
*

(A) ≤ μ* (A) ba¤›nt›s› vard›r.  E¤er   μ
*

(A) = μ * (A)

oluyorsa,  A kümesine   Lebesgue  anlam›nda   ölçülebilirdir  denir   ve   bu,  μ
*

( A  ) =
μ(A) = μ* (A) olarak gösterilir  (2, s.258).

A kümesinin ölçülebilir  olmas› için  gerekli ve  yeterli  koflulun  μ* ( A  ) + μ* (E \ A) =1
olmas›d›r  (2, s.261-263).

A1,A2,...,An,... kümeleri ölçülebilirse, bu kümelerin bileflimleri ve kesiflimleri de
ölçülebilirdir. Ayr›ca,

A⊆∪ An

n=1ise

μ(A)≤ μ(An )
n=1

olur.  E¤er An kümeleri  ikifler  ikifler  ayr›ksa, 

μ(A)= μ(An )
n=1

olur  (2, s. 262-263).

Say›labilir  kümelerin ölçümü s›f›rd›r (3, s.35).  Fakat,  bu önermenin tersinin  do¤ru
olmas› gerekmez. Çünkü, Cantor  kümesi ters bir  örnektir.

A kümesinin ölçülebilir olmas› için gerekli ve yeterli koflul her > 0 say›s›na kar-

fl›l›k, μ* (AΔB) < olacak biçimde ilkel bir B kümesinin olmas›d›r (2,  s.261).

A kümesi ölçülebilirse bu kümenin tümleyeni olan Á= E \ A kümesi de ölçü-
lebilirdir (2,  s.263).  
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E¤er bir özellik bir E kümesinin s›f›r ölçümlü bir küme oluflturan  noktalar  d›fl›ndaki
tüm noktalarda sa¤lan›yorsa, bu özelli¤e E kümesi üzerinde  hemen hemen heryerde
(hhh) sa¤lan›yor denilir  (3, s. 33), (2, s. 288).

TEOREMLER: 

1. Teorem: E temel kümesinde A,B ⊂ Ε olmak üzere  hemen hemen her yerde  (hhh)
A=B ise  μ( A \ B) = 0 = μ ( B \ A) olur ve μ( A ∩ B) = μ( A ∪ B) eflitli¤i  vard›r.

‹spat: Hemen  hemen  her yerde A = B oldu¤undan μ( A \ B) = 0 =  μ ( B \ A) oldu¤u
tan›mdan yaz›l›r. Di¤er yandan AΔ B = ( A \ B ) ∪ ( B \ A ) eflitli¤indeki A \ B ve 
B \ A kümeleri ayr›k ve (hhh)  A = B oldu¤undan, μ (AΔB) = μ(A \ B) + μ(B \ A)=0
yaz›l›r. Buradan μ(AΔB)=0 bulunur.

Ayr›ca,  
A ∩ B ⊆ A ∪ B ve AΔB = (A∪ B) \ (A ∩ B)

biçiminde  olduklar›ndan  

0 = μ(AΔB) = μ(A ∪ B) _ μ (A ∩ B)

yaz›l›r. Buradan, μ(A ∪ B) =  μ(A ∩ B) bulunur.  Bu da  teoremde gösterilmek iste-
nen sonuçtur.

‹kinci  bir  yol da  flöyledir. Ayr›k olan A \ B , A ∪ B ve B \ A kümeleri için 

A ∪ B = ( A \ B ) ∪ (A ∩ B) ∪ ( B \ A )

eflitli¤inin  her iki yan›n›n  ölçümleri al›n›rsa,

μ(A ∪ B) = μ(A \ B) +  μ(A ∩ B) + μ( B \ A )

elde edilir. Bu eflitlikte μ( A \ B ) = 0 = μ( B \ A ) oldu¤u kullan›l›rsa, μ(A ∪ B) =
μ(A ∩ B) sonucu bulunur.

Örne¤in, A = Z tamsay›lar  kümesi ve B = Q rasyonel say›lar kümesi olsun.  Buna
göre  (hhh) Z = Q oldu¤u için, μ(A) = μ(B),  μ(A \ B) = 0 = μ(B \ A) ve  

0= μ(AΔB) = μ (A ∪ B) 
_

μ(A ∩ B)

oldu¤u görülür.  Buradan μ(A ∪ B) = μ(A ∩ B) ya da  μ(Q) = μ(Z) yaz›l›r.

Tan›m: Say›labilir sonsuzluktaki kümelerin genellefltirilmifl olan simetrik fark›
A1ΔA2ΔA3Δ... = ΔA i ile gösterilir  ve  

ΔAi=∪Ai \ {∪(Ai ∩ Aj)}i=1                  i≠j
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olarak tan›mlan›r.

2. Teorem: E¤er A1, A2, A3,... kümeleri  ölçülebilirse, bu kümelerin simetrik fark›
olan ΔAi kümesi de  ölçülebilirdir.

‹spat: i≠ j  için Ai ve Aj kümeleri  ölçülebilir olduklar›ndan, Ai ∩ Aj kesiflim küme-
si ölçülebilirdir.  Ölçülebilir kümelerin say›labilir  say›das›n›n  bileflimi ölçülebilir
olaca¤›ndan 

∪(Ai ∩ Aj)
i≠j

bileflim kümesi de ölçülebilirdir.

Benzer olarak, 

ΔAi=∪Ai \ {∪(Ai ∩ Aj)}i=1                  i≠j

eflitli¤inin  ikinci yan› da  ölçülebilirdir.  Buradan ΔAi simetrik fark› ölçülebilirdir.

Tan›m: E¤er her  T kümesi için 

μ* (T) = μ * (T ∩ A) + μ* ( T ∪ Á)

oluyorsa, A kümesi Caratheodory anlam›nda μ* ölçümüne göre ölçülebiliyor denilir
(3, s. 31).

Buradan hemen flu sonucu söyleyebiliriz.

A kümesinin  μ* ölçümüne göre ölçülebilir olmas› için gerekli ve yeterli  koflulun  her
T kümesine karfl›l›k 

μ* (T) ≥ μ* (T ∩ A) + μ* (T ∩ Á )
olmas›d›r.

3. Teorem: A ve  B kümeleri  Caratheodory  tan›m›na göre  ölçülebilirse AΔB ve
A \ B kümeleri de ayn› tan›ma  göre ölçülebilirdir.

‹spat: Tüm T kümeleri için 

μ* (T) ≥ μ* (T ∩ (AΔB)) + μ* (T ∩ (AΔB)´)

oldu¤unu göstermeliyiz. A ve B kümeleri bu ölçüme göre ölçülebilir olduklar›ndan
her T kümesi için 
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μ* (T) = μ * (T ∩ A) + μ* (T ∩ Á)
= μ * (T ∩ A) + μ* (T ∩ (Á∩ B)) +  μ * (T ∩ (Á∩ B´))
= μ * (T ∩ A) + μ* (T ∩ Á∩ B) +  μ * (T ∩ (A∪ B)´)

(1)

yaz›l›r.  Öte yandan, 

T∩ (AΔB) = {T ∩ (Á∩ B) ∪ [(T ∩ A) \ (T ∩ A∩ B)]}

ifadesinin her iki yan›n›n d›fl ölçümünden,

μ* (T ∩ (AΔB)) ≤ μ* ((T ∩ (Á∩ B)) + μ * (T ∩ A) _ (T ∩ A∩ B)

olur. Buradan, 

μ* (T ∩ (AΔB)) + μ * (T ∩ A∩ B) ≤ μ* ((T ∩ (Á∩ B)) + μ * (T ∩ A)

yaz›l›r.  Buna göre  (1)  ifadesinde 

μ* (T ∩ (Á ∩ B)) + μ * (T ∩ A)

ifadesinden daha küçük olan 

μ* (T ∩ (AΔ B)) + μ *(T ∩ (A∩ B))

de¤eri yaz›l›rsa,

μ* (T) ≥ μ* (T ∩ (AΔ B)) + μ * (T ∩ (A ∪ B)´) + μ * (T ∩ A∩ B)

eflitsizli¤i elde edilir. Bu da istenen sonuçtur. Burada, Venn  flemas›yla,

T ∩ (AΔB)´= {(T ∩ (A ∪ B)´)} ∪ {(T ∩ A∩ B)}
eflitli¤inden 

μ* (T ∩ (AΔB)´) + μ* (T ∩ (A ∪ B)´) + μ * (T ∩ A∩ B)

oldu¤u daha kolay bir flekilde görülebilir.

Benzer olarak her T kümesi için 

μ* (T) ≥ μ* (T ∩ (A \ B)) + μ * (T ∩ (A \ B)´)

oldu¤unu göstermeliyiz. A ve  B kümeleri  ölçülebilir  olduklar›ndan, her T kümesi
için, 

μ* (T) = μ* (T ∩ A) + μ* (T ∩ Á )
μ* (T) = μ * (T ∩ A) + μ* (T ∩ (A ∪ B)´) + μ * (T ∩ (A´∪ B))
μ* (T) = μ * (T ∩ A) + μ* (T ∩ A´ ∩ B) + μ * (T ∩ (A´∪ B´))
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yaz›l›r.  Di¤er yandan,

T ∩ (A \ B)=(T ∩ A) \(T ∩ A ∩ B)

eflitli¤inin  her iki yan›na d›fl ölçüm  tan›m› uygulan›rsa,

μ* (T ∩ (A \ B)) ≤ μ* (T ∩ A) _ μ* (T ∩ A ∩ B)

yaz›l›r. Buradan, 

μ* (T ∩ (A \ B)) + μ * (T ∩ A ∩ B) ≤ μ* (T ∩ A)

eflitsizli¤i  ç›kar. Böylece  (2)  eflitli¤inde μ* (T ∩ A) ifadesi yerine  bundan daha
küçük olan 

μ* (T ∩ (A \ B)) + μ * (T ∩ A ∩ B)

ifadesi yaz›l›rsa,

μ* (T) ≥ μ* (T ∩ A´∩ B´) + μ * (T ∩ A´∩ B) + μ * (T ∩ A ∩ B)+μ* (T ∩ (A \ B))

eflitsizli¤i elde edilir. Venn flemas›yla,

T ∩ (A \ B)´= (T ∩ A ∩́ B´) ∪ (T ∩ A´∩ B) ∪ (T ∩ A ∩ B)

oldu¤undan,
μ* (T) ≥ μ* (T ∩ (A \ B)) + μ * (T ∩ (A \ B)´)

eflitsizli¤i elde edilir. Bu da istenen sonuçtur.

Tan›m: Verilen bir A kümesi ve her > 0 say›s› için R halkas› (2, s.31) içinde 

A´⊆ A ⊆ A  ́ ́ve m(A  ́ ́\ Á ) < 

olacak flekilde A´ ve A  ́ ́ kümeleri varsa A kümesine Jordan anlam›nda  ölçülebilirdir
denir (2, s.281).  Burada  A´ ve  A  ́ ́ kümeleri tümleyen anlam›nda kullan›lmam›flt›r.

4. Teorem: A ve B kümeleri Jordan anlam›nda ölçülebilirse,  A ∪ B , A ∩ B, A \ B
ve  AΔB kümeleri  de Jordan anlam›nda ölçülebilirdir.

‹spat: A ve B kümeleri tan›ma göre ölçülebilirse, her > 0 say›s› için

A´⊆ A ⊆ A  ́ ́ ve m(A  ́ ́\ Á ) <

ve  
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B´⊆ B⊆ B ́ ́ ve m(B ́ ́\ B´) <

koflullar›n› sa¤layan  Á , B´, A  ́ ́ ve  B ́ ́ kümeleri vard›r. Bu  halde,

A´∪ B´⊆ A∪ B ⊆ A´́ ∪ B ́ ́
ve

A´ \ B ́ ́⊆ A\ B ⊆ A´́   \ B ́ ́

kapsamalar› yaz›l›r. Ayr›ca,

(A´́ ∪ B ́ ́) \  (A´∪ B´) ⊆ A  ́ ́ \ A´) ∪ B ́ ́ \ B´)

kapsam›ndan,

m{(A´́ ∪ B ́ ́)\(A´∪ B´)}≤ m{ A´́  \ A´)∪ B ́ ́\ B´)}≤ m(A´́   \ A´)+m(B ́ ́\ B´)≤ + =
2 2

elde edilir. Bu da, A∪ B kümesinin Jordan anlam›nda ölçülebilir olmas› demektir.

Öte yandan, 

(A´́ ∩ B ́ ́) \  (A´∩ B´) ⊆ A´́ \ A´) ∪ B ́ ́\ B´)

kapsam›ndan, 

m{(A´́  ∩ B ́ ́)\(A ∩́ B´)}≤ m{ A´́ \ A´)∪ B ́ ́\ B´)}

yaz›l›r.  Buradan, 

m{(A´́ ∩ B ́ ́)\(A´∩ B´)}≤ m{ A´́ \ A´)+m(B ́ ́\ B´)≤ + =
2 2

bulunur. say›s› keyfi oldu¤undan, A∪B ve A∩B kümeleri Jordan anlam›nda ölçü-
lebilir oldu¤u gösterilmifl olunur.

fiimdi AΔB kümesinin  Jordan anlam›nda ölçülebilir oldu¤unu gösterelim. A ve B
kümeleri  Jordan anlam›nda  ölçülebilirse,

A ⊆́ A⊆ A´́ ve  m(A´́ \ A´) <
2

ve  

B´⊆ B⊆ B ́ ́ ve  m(B ́ ́ \ B´) <
2

olacak  flekilde A´, B´, A´́   ve B ́ ́ kümeleri vard›r.  Buna göre,
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A ⊆́ A⊆ A  ́ ́ ve B´⊆ B⊆ B ́ ́

kapsamlar›ndan,

A´ΔB ⊆́ AΔB ⊆ A  ́ ́Δ B ́ ́

yaz›l›r.  Buradan, 

m(A  ́ ́ΔB ́ ́\A´ΔB´) < 

olacak  flekilde A´, B´, A  ́ ́ ve B ́ ́ kümelerinin  olduklar›n›  göstermeliyiz. Bir  kere,

A ⊆́ A⊆ A  ́ ́
ve

B´⊆ B⊆ B ́ ́

kapsamlar›ndan,

A´ \ B ́ ́⊆ A \ B⊆ A  ́ ́\ B´
ve

B´ \ A  ́ ́⊆ B \ A⊆ B ́ ́\ A´

yaz›l›r. (3)  ve   (4)  ifadelerinin  taraf tarafa bileflimi  al›n›rsa,

(A´ \ B ́ ́)∪ (B´ \ A  ́ ́) ⊆ (A \ B)∪(B \ A) ⊆ (A  ́ ́\ B´)∪ (B ́ ́ \ A´)
veya

(A´ \ B ́ ́)∪ (B´ \ A  ́ ́) ⊆ (A Δ B) ⊆ (A  ́ ́ \ B´)∪ (B ́ ́ \ A´)

yaz›l›r. Ayr›ca,

A´ \ B ⊆́ A \ B ⊆ A  ́ ́ \ B ́ ́
ve

B´ \ A ⊆́ B \ A ⊆ B ́ ́ \ A  ́ ́

kümelerinin bilefliminden,

(A´ \ B́   )∪ (B´ \ A  ́) ⊆ (A \ B)∪(B \ A) ⊆ (A  ́ ́ \ B ́ ́)∪ (B ́ ́ \ A  ́ ́)
veya,

A´ΔB´ ⊆ AΔ B ⊆ A  ́ ́ΔB ́ ́

yaz›l›r. Bu halde ifllemlerimizi (6) ifadesi yerine (5) ifadesi ile devam ettirelim.

(A  ́ ́∪ B ́ ́) \ (A´∪ B´) ⊆ (A  ́ ́ \ A´) \ (B ́ ́\ B´)

oldu¤undan, keyfi  say›s› için,
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m{(A  ́ ́∪ B ́ ́)\(A ∪́ B´)}≤ m{ A  ́ ́ \ A´)∪ B ́ ́\ B´)}≤ m(A  ́ ́ \ A´)+m(B ́ ́ \ B´)≤ + =
2 2

elde edilir.  Bu  da, AΔB kümesinin  Jordan anlam›nda ölçülebilir olmas› demektir.

Son olarak, 

A ⊆́ A⊆ A  ́ ́ ve  B´⊆ B⊆ B ́ ́
ve

A´ \ B ́ ́ ⊆ A \ B ⊆ A  ́ ́\ B´

kapsamlar›ndan,

{(A  ́ ́ \ B  ́) \ (A´∪ B ́ ́) ⊆ (A  ́ ́\ A´) ∪ (B ́ ́\ B´)

ba¤›nt›s› yaz›l›r.  Bu  kapsam›n her  iki  yan›n›n›n  ölçümünden,

m{(A  ́ ́ \ B ́)\(A´ \ B ́ ́)}≤ m{ A  ́ ́ \ A´)∪ B ́ ́ \ B´)}≤ m(A  ́ ́\ A´)+m(B ́ ́ \ B´)≤ + =
2 2

bulunur. say›s› keyfi oldu¤undan A\B kümesinin de, Jordan anlam›nda  ölçülebilir
oldu¤u gösterilmifl olunur.

Tan›m: E temel kümesi üzerinde  μ ölçümünün düzgün olmas› için gerekli ve yeter-
li  koflulun,  her  bir  A ⊆ E kümesi için A ⊆ B ve μ(A) = μ(B) olacak flekilde ölçü-
lebilir bir B kümesinin  olmas›d›r  (1.a,  s.56 -  1.b, s.271). 

5. Teorem: A ve B kümeleri verildi¤inde A ⊆ B için μ(A) = μ(B) oluyorsa, A´ ve B´
tümleyen kümeleri  için de μ(A´) = μ(B´) olur.

‹spat: A´ = B´∪ B\ A) fleklinde ayr›k iki kümenin bileflimi oldu¤undan,

μ(A´) = μ(B´) + μ(B \ A)
yaz›l›r.

Di¤er yandan, A ve  B \ A kümeleri ayr›k olduklar›ndan B = A ∪ B\ A) ve  μ(A) =
μ(B) + μ(B \ A) olur. A ⊆ B ve μ(A) = μ(B) oldu¤undan, μ(B \ A)=0 gelir.  Bu sonuç
(7) ifadesinde kullan›l›rsa, μ(A´) = μ(B´) elde edilir. Bu da gösterilmek istenen
sonuçtur.

6. Teorem:

A ⊆ B ve μ(A) = μ(B)

C ⊆ D ve μ(C) = μ(D)

ise, 
A ∪ C ⊆ B ∪ D ve μ(A ∪ C) = μ(B ∪ D)

olur.

92

(7)



‹spat: Afla¤›daki flekle dikkat edilirse,

A ∪ C = Y ∪ K ∪ L ∪ M ∪ T

yaz›l›r. Burada  her  iki yan›n›n  ölçümünden,

μ(A ∪ C) = μ(Y ∪ K ∪ L ∪ M ∪ T)

olur. Ayr›ca,

Y ∩ K ∩ L ∩ M ∩ T = Ø 

oldu¤undan, μ(A∪C) = μ(Y )+μ(K)+μ(L)+μ(M)+μ(T) yaz›l›r. Yine, K ve M küme-
lerinin  ölçümleri s›f›r  oldu¤undan,

μ(A ∪ C) = μ(Y )+μ(L)+μ(T)

yaz›l›r.  Di¤er  yandan,  

B ∪ D = Z ∪ Y∪ K∪ L∪ P∪ R∪ M∪ T∪ S

ifadesinin her iki yan›n›n  ölçümünden ,

μ(B ∪ D) = μ(Z)+μ(Y )+μ(K)+μ(L)+μ(P)+μ (R)+μ(M)+μ(T)+μ(S)

yaz›l›r. Yine  burada flekle dikkat edilirse, Z, K, P, R, M, S kümelerinin  ölçümlerinin
s›f›ra eflit  oldu¤u görülür. Sonuç olarak,

μ(B ∪ D) = μ(Y )+μ(L)+μ(T)

bulunur.  (8) ve (9) eflitli¤inden μ(A ∪ C) = μ(B ∪ D) elde edilir. Bu  da gösterilmek
istenen sonuçtur.
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7. Teorem:

A1 ⊆ B1 ve  μ(A1) = μ(B1)
A2 ⊆ B2 ve  μ(A2) = μ(B2)

ise,
A1 ∩ A2 ⊆ B1 ∩ B2 ve  μ(A1 ∩ A2) = μ(B1 ∩ B2)

olur.

‹spat: Bir kere,  A1 ∩ A2 ⊆ B1 ∩ B2 oldu¤u aç›kt›r.  fiimdi, 

μ(A1 ∩ A2) = μ(B 1 ∩ B2)

oldu¤unu gösterelim. Verilen hipoteze göre, (10) ve (11) ifadelerinden, B1 =A 1 ∪ C1

ve B2 =A2 ∪ C2 olacak flekilde  μ(C1) = 0 = μ(C 2) olan C1 ve C2 kümeleri vard›r.
Buradan,

B1 ∩ B2 = (A 1 ∪ C1) ∩ (A2 ∪ C2) ⊆ (A1 ∪ C1) ∪ (A2 ∪ C2)
ve

B1 ∩ B2 = (A 1 ∩ A2) ∪ (C1 ∩ A2) ∪ (A1 ∩ C2) ∪ (C1 ∩ C2)

ifadelerinden,

μ(B1 ∩ B2) ≤ μ(A1 ∩ A2) + μ (C1 ∩ A2) + μ (A1 ∩ C2) + μ (C1 ∩ C2)

≤ μ(A1 ∩ A2) + μ (C1) + μ (C2) + μ (C1) + μ (C2)

yaz›l›r. Ayr›ca, μ(C1) = 0 ve μ(C2) = 0 olduklar›ndan,

μ(B1 ∩ B2) ≤ μ(A1 ∩ A2)

gelir. Öte yandan, A1 ∩ A2 ⊆ B1 ∩ B2 kapsam›ndan,

μ(A1 ∩ A2) ≤ μ(B1 ∩ B2)

yaz›l›r.   (12)  ve  (13)  ifadelerinden,

μ(A1 ∩ A2) = μ (B1 ∩ B2)

eflitli¤i  elde  edilir.  Bu da  gösterilmek   istenen sonuçtur.

8. Teorem:

A1 ⊆ A2 ve μ(A1)= μ(B1)
A2 ⊆ A2 ve μ(A2)= μ(B2)
.         .          .          .   
.         .          .          .   

olsun.  Bu halde, 
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A=∩ Ai ⊆ ∩ Bi = B ve μ(∩ Ai) = μ(∩ Bi)
i=1                 i=1  i=1                       i=1      

olur.

‹spat:

B1 = A1 ∪ C1 ve μ(C1) = 0
B2 = A2 ∪ C2 ve μ(C2) = 0

.         .          .          .   

.         .          .          . 
ve

μ(Ci) = 0
i=1

olacak  flekilde C1, C2, ... kümeleri vard›r.  Böylece,

B=∩ Bi = ∩ (Ai ∩ Cj)
i=1           i=1

=∩ Ai ∪ [∪ (Ai ∩ Cj) ]
i=1           i=1

⊆ A ∪ (∪Ci)
i=1

kapsam› yaz›l›r.  Böylece,

μ(B) ≤ μ(A) + μ(∪Ci)
i=1

≤ μ(A) + ∑ μ(Ci)
i=1

= μ(A)

elde edilir. Ayr›ca,

A = ∩ Ai ⊆ ∩ Bi = B
i=1                   i=1  

kapsam›ndan, 

μ(A) ≤ μ(B)

olur.  (14)  ve   (15)   ifadelerinden,
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μ(∩ Ai) = μ(A) = μ(B) = μ(∩ Bi)
i=1  i=1

elde edilir.

9. Yard›mc›  Teorem: A ⊆ B ve   μ(A) = μ(B) olsun.  Bu halde,  A ∪ C = B ve
A ∩ C = Ø olacak  flekilde  ölçümü s›f›r olan  bir C kümesi vard›r.

‹spat: Burada  μ(C) = 0 oldu¤unu gösterece¤iz.  Bunun  için,  Venn  flemas›na
göre,

μ(A) = μ(B) = μ(A∪ B) = μ(A) + μ(B) _ μ(A∩ B)

yaz›l›r.  Hipotezde,  μ(A) = μ(B) oldu¤undan, μ(C) = μ(A∩ C) = μ(Ø) = 0 elde edilir.
Böylece, μ(C) = 0 oldu¤u gösterilmifl olunur.

10. Teorem: Say›labilir sonsuzluktaki A1, A2, A3,... kümeleri için,

A1 ⊆ B1 ise  μ(A1) = μ(B1)
A2 ⊆ B2 ise  μ(A2) = μ(B2)

.           .         .          .   
An ⊆ Bn ise  μ(An) = μ(Bn)

.           .         .          .   
ise,

A = ∪ Ai ⊆ ∪ Bi = B ve μ(∪ Ai) = μ(∪ Bi)
i=1    i=1 i=1                   i=1  

olur.

‹spat: Önce,

A = ∪ Ai ⊆ ∪ Bi = B
i=1                   i=1

diyelim.   Buna  göre,  B= A∪ C ve  A∩ C = Ø olacak  flekilde   ölçümü s›f›r olan
bir C kümesi vard›r. Ayr›ca, B= A∪ C eflitli¤inden, 

μ(B) = μ(A ∪ C) = μ(A) + μ(C) ) _ μ(A∩ C) 

yaz›l›r.  Böylece,  μ(C) = 0   ve μ(A∩ C) = μ(Ø) = 0 olduklar›ndan  μ(A) = μ(B)
oldu¤u  gösterilmifl olunur.  Bu  da,

μ(∪Ai) = μ(∪Bi)
i=1 i=1   

demektir.
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11. Sonuç: A ve  B kümeleri için,  A ⊆ B ve  μ(A) = μ(B) ise,  bu kümeler ancak
ölçümü s›f›r olan bir küme fark›yla  eflittirler.

‹spat: A ⊆ B ve  μ(A) = μ(B) oldu¤undan  A∪ C = B olacak flekilde  en az  bir
C kümesi vard›r.  Buradan,   A∪ C = B ise,   B \ A = C ve    μ(B) _ μ(A) = μ(C)
olur. μ(A) = μ(B) ifadesi   kullan›l›rsa,   μ(A) = μ(B) = 0 = μ(C) oldu¤u bulunur.
Bu  da, istenen sonuçtur.

12. Örnek: A, [a,b] kapal› aral›¤›ndaki tam say›lar kümesi, B, [a,b] kapal› ara-
l›¤›ndaki  rasyonel say›lar kümesi, C \ B, [a,b] kapal›  aral›¤›ndaki irrasyonel say›lar
kümesi  ve C, [a,b] kapal›  aral›¤›ndaki  gerçel say›lar  kümesi  olmak üzere,

C \ B ⊆ C ve  μ(C \ B) = μ(C)
A ⊆ B ve  μ(A) = μ(B)

ise,
μ((C \ B) ∪ A) = μ(C ∪ B)

olur.

Çözüm: Yukar›daki  eflitli¤in  birinci  yan›,

μ((C \ B) ∪ A) = μ(C \ B) + μ(A) _ μ((C \ B) ∪ A)
= b _ a + 0 _ 0 = b _ a

bulunur.  ‹kinci yana da   ayn› ifllem  uygulan›rsa,

μ(C ∪ B) = μ(C) + μ(B) _ μ(C ∩ B)
= b _ a + 0 _ 0 = b _ a

oldu¤u bulunur.

13. Teorem:

A⊆ B ⇔ B´⊆ A´  ve  μ(B´) = μ(A´)
C⊆ D ⇔ D´⊆ C´  ve  μ(D´) = μ(C´)

ise,
μ(B´ ∪ D´) = μ(A´ ∪ C´)

olur.

‹spat:

D´⊆ C´
B´∪ D´ ⊆ A´∪ C´

B´⊆ A´

yaz›l›r. Her iki yan›n ölçümü al›n›rsa,
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μ(B´ ∪ D’) ≤ μ(A´ ∪ C’)

oldu¤u  görülür.  Bu  ifadeyi  açarsak,

μ(B´) + μ(D´) _ μ(B´∩ D´) ≤ μ(A´) + μ(C´) _ μ(A´∩ C´)

μ(A´∩ C´) ≤  μ(B´∩ D’)

yaz›l›r.  Öte yandan,

D´⊆ C´} B´∩ D´ ⊆ A ∩́ C´
B´⊆ A´

ve

μ(B´∩ D´) ≤ μ(A´∩ C´)

olur.   (16)   ve   (17)   ifadelerinden  

μ(A´∩ C´) = μ(B´∩ D´)
yaz›l›r.

Öte yandan,  (B´∪ D´) ∪ K= A´∪ C´ ve (B´∪ D´) ∩ K= Ø  olacak  flekilde  ölçümü
s›f›r olan  bir K kümesi vard›r.  Böylece,  yukar›daki  eflitli¤in her iki yan›n›n
ölçümünden,

μ(B´∪ D´) + μ(K) =  μ(A´∪ C´)

μ(B´)+μ(D´) _ μ(B´∩ D´) + μ(K) = μ(A´) + μ(C´) _ μ(A´∩ C´)

yaz›l›r.  Buradan,

μ(K) _ μ(B´∩ D´) = _ μ(A´∩ C´)

olur.  Böylece,

μ(K) = μ(B´∩ D´) _ μ(A´∩ C´) = 0

oldu¤u  görülür.

Sonuç olarak,

μ(B´∪ D´) + μ(K) =  μ(A´∪ C´)
ve

μ(B´∪ D´) =  μ(A´∪ C´)
yaz›l›r.
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TÜRK‹YE’DE BÜYÜK ÖLÇEKL‹ ‹fiLETMELERDE

UYGULANAN ÜCRET VE MAAfi YÖNET‹M S‹STEM‹

Erol Eren

Do¤ufl Üniversitesi, ‹flletme Bölümü

Oya Erdil, Cemal Zehir

GY TE, ‹flletme Bölümü

Özet: ‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yönetim politikalar›, insan kaynaklar›
departman›n›n en önemli görevlerinden birisidir. Çünkü iflgörenleri ifle ve iflletmeye
ba¤layacak faktörlerin bafl›nda ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejileri
gelmektedir.Ücret düzeyinin tespitinde farkl› uygulamalar olmamas› için kullan›lan
kriterler ifl analizi, ifl tan›mlar›, ifl flartnameleri haz›rlanmas›yla bafllar, ifl ve perso-
nel de¤erlemesiyle son bulur.‹nsan kaynaklar› departman›na ba¤l› ücret ve maafl
bölümünün iflletmedeki rolü çal›flanlar› cezbetmek, elde tutmak ve teflvik etmektir.
Bunu yapmak için de ilke olarak, performans› ödüllendirmek ve ona göre maafl
ödeme sistemini oluflturup devaml›l›¤›n› sa¤lamak ile maafl ödeme sisteminin
parasal yöntemini kontrol alt›nda tutmak olmal›d›r.Türkiye iflletmelerinde uygu-
lanan ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejilerine yönelik olarak Türkiyenin en
büyük 100 iflletmesinde bu saha araflt›rmas› yap›lm›flt›r. Türkiyenin en büyük 100
iflletmesinde modern ölçülerde ücret ve maafl yönetimi k›staslar›n› %86’s› uygula-
maktad›r.Di¤er iflletmeler ise gerekli çal›flmalar› devam ettirdiklerini belirtmekte-
dirler. Sonuç ve de¤erlendirme k›sm›nda, elde edilen bulgular de¤erlendirilerek
önerilerde bulunulmufltur.

Anahtar kelimeler: Ücret,maafl, ücret ve maafl yönetimi

Abstract: Firms in the growth  process  have confronted  important problems of
management and  organization. In order  to solve these problems they  have begun
to organize along departments.One of the departments of the organization is called
human resource department. The basic criteria used in determining wage levels
include job analysis, job descriptions and job specifications and then job and
personnel performance appraisals.The criteria also help personnel specialists avoid
inadequecies and inequalities in wage structures. The tasks of the human resources
department are to attract, keep and promote the employees.This field  research has
been conducted in the top 100 firms of Türkiye concerning wage and salary 
strategies. It has been found that 86% of the responding firms use modern tech-
niques of wage and salary management. The remaining firms are preparing to do so.
Recommendations are offered according to the obtained data and their results, in the
chapter for results and evaluation.

Keywords: Wage,salary, wage and salary management
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1. ÜCRET VE MAAfi YÖNET‹M S‹STEM‹

‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yönetim politikalar›, insan kaynaklar› depart-
man›n›n en önemli görevlerinden birisidir. Çünkü iflgörenleri ifle ve iflletmeye
ba¤layacak faktörlerin bafl›nda ücret ve maafl yönetimi ile ödüllendirme politika ve
stratejileri gelmektedir. Küçük iflletmelerde ücret ve maafl yönetimi, iflletme yöneti-
cisi veya tayin etti¤i bir görevli yerine getirirken, orta ve büyük ölçekli iflletmelerde
personel veya insan kaynaklar› departman› bu görevi yapmaktad›r.Çal›flma hayat›na
iliflkin en önemli meselelerden biri iflgörenlere verilecek ücret ve maaflt›r. ‹flgören-
lerin özellikle ekonomik ortam›n olumsuz oldu¤u zamanlarda ücret  düzeyinin tespi-
ti çok önemli tart›flmalara neden olmaktad›r. Ücret düzeyinin tespitinde farkl› uygu-
lamalar olmamas› için kullan›lan kriterler ifl analizi, ifl tan›mlar›, ifl flartnameleri
haz›rlanmas›yla bafllar, ifl ve personel de¤erlemesiyle son bulur.Ayr›ca çal›flanlar›n
k›dem durumu, iflin güçlü¤ü , ifl yeri flartlar› ve iflin sosyal görünümü gibi faktörler
göz önüne al›narak ücret düzeyi tespit edilmelidir.

Ücret politikas› ve yönetiminin amac›, iflletme içinde ödenecek ücret düzeyini sap-
tamak, ücret yap›s›n› oluflturmak ve bu verileri kullanarak iflgörenlere eme¤inin
karfl›l›¤› olarak ödenecek ücreti belirlemektedir. ‹nsan kaynaklar› departman›n›n en
önemli ifllevlerinden birisi ücret ve maafl yönetimidir. Bunun ana nedeni, ücretin
ekonomik ve sosyal etkilerinin bulunmas›d›r. Ücretler eme¤in karfl›l›¤› olarak
iflgörenin gelirini ve yaflam düzeyini tayin edici ö¤edir. Ayn› zamanda ücret ,üretim
faktörü girdisi olarak bir maliyet unsuru oldu¤undan endüstrinin geliflmesine etki
eden faktörlerdendir. Ayr›ca, milli gelirin çeflitli gelir gruplar› aras›ndaki
da¤›l›m›nda kullan›lan gösterge niteli¤indedir. Yaflam düzeyinin kalitesinin yük-
selmesinde ücretler, sendika ve iflgörenlerin üzerinde durduklar› en önemli konular-
dan birisidir. ‹flletmelerde, iflgören ve iflveren aras›ndaki iliflkilerin uyumlu
olmas›nda ücret düzeyi son derece önemlidir. Etkin bir maafl ve ücret yönetiminin
yukar›da belirtilen hususlardan dolay› çok önemli bir faktör olmas›   bu çal›flman›n
yap›lmas›nda en büyük nedendir.

Bu makalenin amac› ücret ve maafl  sistemini  genifl bir flekilde incelemek de¤ildir.
Araflt›rmay› ve sonuçlar›n› anlamak aç›s›ndan bu faktörler  makalenin girifl k›sm›nda
bir ak›fl fleklinde verilmifltir.

1.1. Ücret ve Maafl Yönetimi Program› Oluflum Süreci

Ücret yönetimi bölümü planlama, ileriye dönük tahmin ve iflletme proseslerini çok
iyi yorumlayabilmeli, istatistik kaynaktan elde edilen verileri herkesin anlay›p kul-
lanabilece¤i flekilde yap›land›rmal›d›r. Bu yap›, çal›flanlar›n ihtiyaç ve taleplerine
cevap verdi¤i gibi firman›n ödeme gücüne ve ifl felsefesine de uygun olmal›d›r.
Bütün bunlara rastgele metodlarla ulafl›lamaz, bir sistemin gelifltirilmesi gerekir.

Ücret bölümlerinin firmadaki rolü çal›flanlar› cezbetmek, elde tutmak, teflvik ve
ödüllendirmektir. Bunu yapmak için de ilke olarak, performans› ödüllendirmek ve
ona göre maafl ödeme sistemi oluflturup devaml›l›¤›n›n sa¤lanmas› gerekir. ‹kinci
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olarak da, maafl ödeme sisteminin parasal yönden denetiminden ve idarecilerin prog-
ram› kullanma yönetimlerini kontrol alt›nda tutmaktan ibarettir. Bunlara ek olarak
da çal›flanlar› sistemin adil, kârl› ve rekabete uygun oldu¤una ikna etmekle görev-
lidir. Bir firman›n birçok alandaki baflar›l› çal›flmalar›na bakarak ücret belirleme
bölümünün çal›flmas›ndaki baflar›s› ölçülebilir. Her yönde pozitif olan bir firman›n
ücret bölümü; iflletme etkinli¤ine, iflçi devirlerinin azalmas›na ve moralin yük-
selmesine katk›lar› oldu¤unu belirtilmektedir (Fitz-enz,1987,s.119-121). ‹fllet-
melerin  ücret bölümünün firmadaki rolü böyle ifade edilebilir.

fiekil -1. Ücret ve Maafl Program›n›n Aflamalar›

‹nsan kaynaklar›  yönetimi departman›n›n ücret ve maafl yönetimi bölümünün, iyi
düzenlenmifl bir ücret ve maafl program› haz›rlamas›n›n hem örgüt, hem de
çal›flanlara yard›m› olacakt›r. Bunun için hedef ve kaynaklar›yla, çal›flanlar›n bak›fl
aç›lar›n› iyi bilmeleri gerekir. Bir ücret ve maafl program›n›n aflamalar›n› fiekil
2’deki gibi gösterebiliriz (Parmer and Winters,1993,s.93).
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Ücret ve maafl program›n›n oluflmas›n›n her aflamas›nda, iflgörenlerin ihtiyaçlar› ve
verimlilik seviyeleri göz önünde bulundurulmal›d›r. Ücret ve maafl program›n›n
maliyeti, iflletmenin bu ifl için ay›rd›¤› kaynaklar› aflmayacak flekilde düzenlen-
melidir. ‹flletmeler ücret ve maafl program›n› uygularken maliyetleri kontrol alt›nda
tutup verimlilikle ilgili hedeflere ulaflmaya çal›flmal›d›r.

1.2. ‹flletmelerde Ücret Yönetiminde Ücret Politikas›n›n Tespitinin  ‹lkeleri

Bireyler, kiflisel ve toplumsal de¤erler sisteminde insanlar›n bir tak›m belirsizlikleri
afl›p hayatlar›n› devam ettirmek için iyi para, iyi ifl, iyi arkadafllar›n olmas› gerekir.
‹flgörenlerin kazand›klar› yüksek gelirler onlar›n toplumsal statüsünü ve kiflili¤inin
olumlu yan› olarak gösterilir (Dalmar and Torbert ,1987,s.224-226).Ücret gelirinin
önemi, toplum, iflgören, iflveren ve sendika aç›s›ndan incelenerek ortaya konulabilir.
Ücret yönetiminde as›l amaç, çal›flanlara yapt›klar› ifle uygun olarak bir karfl›l›k
ödenmesini sa¤lamakt›r. Bu amac›n ortak bir uygulamaya dönüfltürülmesi kolay
de¤ildir. Yap›lan bu ifllerin karfl›l›¤›nda ödenecek ücretler aras›ndaki dengenin kuru-
labilmesi, baflar›l› bir uygulaman›n en önemli flart›d›r. Baflar›l› bir ücret yönetimi
iflçi-iflveren iliflkilerinin olumlu geliflmesini sa¤lar. Bunun için iflçilerin parasal
geliri; kendisini ve ailesini geçindirmesine yeterli miktarda olmas›d›r. Ayr›ca, ken-
disi ile ayn› s›n›f iflleri yapan di¤er kiflilerin gelirleri ile kendi gelirinin
karfl›laflt›rmas›ndan tatmin olmas›na ba¤l›d›r (Bacc›,1977,s.1). Ayr›ca, ücret yöneti-
minin  eflit de¤erli ifllere eflit ücret ödemesi yap›lmal›d›r. Ayn› ifli yapanlar›n k›dem-
leri ayn› ise, ayn› paray› almal›d›r. Ayn› de¤erdeki iflleri görenler ayn› ücreti, ayr›
iflleri görenler de¤iflik ücret al›rlar. Bu ilke, özellikle kad›n ve erkek iflgörenlerin
ald›klar› ücretler aras›ndaki farkl› uygulamalar› ortadan kald›rmay› amaç edinmifltir.
Yine de hemcinsler aras›nda da ortaya ç›kmas› mümkün görülen ayn› ifle ayn›
ücretin ödenmemesi durumunun olumsuz etkisini de ortadan kald›rmas› amaç
edinilmektedir (Werther and Davis,1993,s.430-431). Çevresel de¤iflkenler ayn›
ortamda bulunan iflgörenler için veri olarak kabul edilirse iflgörenlerin ücret düzeyi-
ni belirleyen faktörlerin bafl›nda e¤itim düzeyi, iflgörenin becerisi, iflin güçlü¤ü ve
sosyal yap›s› gelmektedir (Erdo¤an,1990,s.254-257). Bu üç kritere ilaveten iflgören-
lerin k›dem durumlar› da bireyler aras›ndaki ücret farkl›l›klar›n›n nedenlerindendir.

1.3. ‹fl Analizi ve ‹fl De¤erleme Sistemi

‹fl Analizi : Bir ifl hakk›ndaki güvenilir bilgileri toplama ifllemi olarak tan›mlan›r. Bu
bilgiler, iflin cinsini, harcanan zaman›, kullan›lan ifl araçlar›n›, malzemeleri, iflin
gerektirdi¤i yetenekleri, tecrübeleri, yetki ve sorumluluklar› ve iflin hangi koflullar
alt›nda yap›ld›¤›n› kapsar (Eren, 1993, s.175-173). ‹flin  k›sa zamanda yap›labilme-
si için bilgilerin toplanmas› ve de¤erlendirilmesi gerekir. ‹fl analizi bilgileri de¤iflik
ücret sistemi gelifltirebilmek için kullan›l›r. (Werther and Dav›s,1993,s.123-135). ‹fl
analizleri yap›ld›ktan sonra ifl tan›mlar› ve flartnameleri di¤er bir deyiflle  iflin ve
iflgörenin özellikleri bulundu¤u dökümanlar haz›rlan›r.

Bir organizasyon içindeki ayr› ayr› ifllerin, birbirine göre de¤erlerini belirleme
ifllemi olan ifl de¤erlendirme, ifl tarifleri elde etmek üzere ifl analizi ile bafllar ve ta-
riflerin yorumlanmas›n› kapsar (Chesler vd.,1977,s.160-161). ‹fl de¤erleme yöntem-
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leri s›ralama, s›n›flama, faktör karfl›laflt›rma, puanlama (Dessler,2000,s.406-407) ve
ikili faktör karfl›laflt›rmad›r. Bu yöntemlerden uygun olanlar kullan›larak relatif
de¤er aç›s›na göre her bir ifl grubu için maksimum ve minimum ücretler tesis ederek
bu de¤erleri fiyatland›r›r. Nihayet ortaya ç›kan ücret sisteminin son kontrolü ile biter
(Chesler, vd.,1977,s.160-161).

‹fl de¤erlemesi ile hedef tutulan amaçlar›, hiç kuflkusuz ücretlere ait yönetsel sorun-
lar›n çözümü, eriflilmesi arzu edilen amaçlar›n  en önemlisini oluflturur
(Yalç›n,1994, s.102-104). ‹fl de¤erlemesi iflletmede çeflitli ifllere ödenen ücretleri
do¤rudan do¤ruya kesin bir flekilde belirtmemekle birlikte, tatminkar ücret
düzeyinin hesaplanmas›nda bafll›ca ölçüt olmaktad›r.

1.4. Ücret ve Maafl Araflt›rmas› ve Ücret Düzeyinin Tespiti

Ücret araflt›rmalar› ile, iflletme d›fl› etmenlerin iflletme içi ücret oluflumuna etkileri
saptanmaktad›r. Araflt›rma ile herhangi bir ifle, emek piyasas›nda ne kadar ücret
ödendi¤i saptan›r.

Adil bir ücret oran›n› belirlemek için ço¤u firma ücret ve maafl araflt›rmalar›n› kul-
lan›r. Ücret ve maafl araflt›rma verileri, analisterin ücret seviyelerini k›yaslamada
kulland›¤› bafllang›ç noktalar›d›r. ‹fllerin fiyatlar›n›n belirlenmesinde önemli olan
her iflin ücret seviyesinin belirlenmesi ve de¤iflik ücret seviyelerinin etkili
yönetilebilir bir yap›da grupland›r›lmas›d›r. Böylelikle herhangi bir iflin uygun maafl
seviyesi, onun de¤erini yans›t›r (Werther and Davis,1993,s.414-431). Ücret
araflt›rmalar› yap›l›rken ifllerin içerikleri, sorumluluklar› ve kritik ifllerin seçiminde
dikkatli davran›larak hata yap›lmamal›d›r.Ücret araflt›rmas›n›n sonucunda  iflletme-
ler, ücret yap›s›n› piyasaya göre hangi düzeyde  tutacaklar›na karar verirler.
Araflt›rma sonuçlar›na göre iflletmelerin üç türlü politika izleme imkânlar› vard›r. Bu
ücret politikalar› flunlard›r. Önder ücret politikas›, piyasadan düflük ücret poli-
tikas›;bölge ve endüstri ortalamas›yla ayn› oranda ücret politikas› uygulayabilir.
(Ataay, 1990,s.184-186); 

Ücret karfl›laflt›rmalar› yap›l›rken kök ücretlerin karfl›laflt›rmalar›yla yetinilmeme-
lidir.  Bunlar›n d›fl›nda primler, ikramiyeler ve sosyal yard›mlar gibi ücret etkinlik-
leri ile çal›flma saatleri, fazla çal›flma, ücret art›fllar› gibi hususlarda incelenmelidir.
Benzer iflletmelerde ücretlerle ilgili verilerin yan›nda yasal, ekonomik ve sosyal
düzenlemelerle birlikte asgari ücret düzeyi de göz önüne al›nmal›d›r. Bunlar›n
yan›nda sendikal rekabetin ortaya koydu¤u sorunlar›, enflasyon oran›, iflletmenin
ücret gelenekleri, iflletmenin geliflme ve geniflleme planlar›, rekabet durumu, iflletme
maliyetleri ve iflgücü maliyetleri gibi faktörlerde incelenip yorumlanarak karara
var›lmas› gerekir. Bütün bu ifllemler yap›ld›ktan sonra hangi ifle ve ifllere ifl
piyasas›nda ne kadar ücret ödendi¤i ortaya konularak, elde edilen verilerin ortala-
mas› saptan›r. Daha sonra bu ortalamalar bir grafik üzerinde iflaretlenir ve piyasa
ücret do¤rusu saptan›r. Bundan sonra ifl kademe ve derecesinin saptanmas›na s›ra
gelir. Bu ücret derecelemesinden sonra ifller azsa tekli ücretleme yoluna gidilir veya
belirli bir esneklik ile ücretin belirli s›n›rlar aras›nda de¤iflen ücret alan› tespiti yo-
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luna gidilerek ifllem tamamlanmaya çal›fl›l›r (Bingöl,1996,s.364-373). Böylelikle
iflletmenin yeni ücret yap›s› oluflturulmufl olur. Bütün bu ifllemler yap›ld›ktan sonra
mevcut ücret yap›s›n› yeni ücret yap›s›na uyarlama ifllemleri yerine getirilir.

Ücret araflt›rmalar› sonucunda, ifller önem derecelerine göre bir s›n›fland›rmaya tabi
tutularak iflgörenlerin brüt ücretlerini oluflturma ifllemi yap›l›r. Ücret düzeyinin
belirlenmesinde ilk olarak ç›plak ücretler tespit edilir. Ç›plak ücret, ifl
de¤erlendirmesi sonucu iflgörenin  yapt›¤› iflin puan durumu ve bu puana ödenen
ücret haddi yard›m›yla bulunur. ‹flgörenin baflar› ve k›dem derecesi de dikkate
al›narak ç›plak ücret düzeyi tespit edilir. ‹flgörene ç›plak ücretine ek olarak yakacak
paras›, konut paras›, yemek paras› ve ikramiye gibi ek ücretler ödenir. Ayr›ca
iflgörene fazla çal›flmas›ndan dolay›, bayram ve tatil günü çal›flmas›ndan dolay› ek
ödemeler verilerek iflgörenin bordrosundaki genel ödemeler toplam› elde edilir.

1.5. Performans De¤erleme Sistemi

Performans de¤erleme; bireylerin yeteneklerini, ifl al›flkanl›klar›n›, davran›fllar›n› ve
benzer niteliklerini di¤erleriyle karfl›laflt›rarak yap›lan bir sistematik ölçmedir.

‹flletmelerde performans de¤erleme çal›flmalar› çeflitli amaçlar› gerçeklefltirmek için
uygulanmaktad›r. Bu amaçlardan bir tanesi de performans de¤erlemesiyle yap›lacak
ücret art›fllar›, prim veya kâra kat›lma konusundaki uygulamalarda nesnel ölçütlerin
kullan›lmas›yla âdil ve sa¤l›kl› bir ücret yap›s› kurmakt›r (Ataay, 1990, s.238-239).
‹flletmelerin performans de¤erleme yapma amaçlar›n›n bafl›nda yap›lan birçok
araflt›rma ücret düzeyini tespit etmek için kullan›ld›¤› belirtilmifltir.

Performansa dayal› ücretlendirme sistemleri farkl› isteklere cevap vermek zorun-
dad›r. Performansa dayal› ücretlendirme sistemlerinin insanc›l olarak düzenlenmesi-
ni güvence alt›na almak için, performansa özendirmenin yarat›lmas› ve ifl
bölümünün azalt›lmas› gerekir (Meine and Oly,1995,s.15-18).Normal maafllara ek
olarak baz› kurulufllar performans›n üzerine bir parasal sistem kurmakta ve gönüllü
olarak ifle teflvik edici ödemeler yapmaktad›rlar. Bu teflvikler maafllara ek olarak
ödemedir. Teflvik edici parasal ödüller, iflgörenin kendi çal›flmas› varsa, grup çal›fl-
mas› varsa veya flirketsel bir performans varsa verilirler (De Cenzo and Rob-
bins,1994,s.224-227).

‹kramiyeler, belirli bir performans› ödüllendirmek içindir. ‹kramiye ve maafllar›n ay-
r› ayr› tutulmas› ve ödenmesi, çal›flanlara maafllar› ne olursa olsun performanslar›-
n›n iyi olmas›n›n gelecekte de ödüllendirmelere neden olaca¤›n› göstermektedir
(Rasuev and Greller,1994,s.396). Bugün ücretlerin belirlenmesinde, performans de-
¤erleme sonuçlar›n›n etkileri her geçen gün artmaktad›r.

Grup teflvik ediciler; Gruba getirece¤i yarardan dolay›, çal›flanlar› teflvik eden bir
unsurdur. Bu teflvik yöntemiyle iflletmedeki bütün iflgörenlere bir ödül sa¤lanmakta-
d›r. Bu yöntemle iflletmede çal›flanlar birbirleriyle ilgili problemlerini, hedeflerini ve
fikirlerini paylaflmakta, iflgörenler ifli daha az zamanda gerçeklefltiriyorlarsa ona
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göre ücret al›yorlar. fiirket çok kazan›yorsa kârdan pay da¤›t›m› fleklinde bir ödeme
yap›labilmektedir. Böylelikle iflgörenler flirketin sahibi gibi hissetmekte ve ifllet-
meye ba¤l›l›klar› artmaktad›r (De Cenzo and Robbins,1994,s.224-227).Teflvik edici
ek parasal ödemeler sayesinde iflletme yöntemleri iflgörenlerinden daha yüksek bir
verim ve ba¤l›l›k sa¤lamaktad›rlar.
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Kiflisel

faktörler

Cinsiyet, yafl, zeka,
kiflilik, e¤itim
düzeyi, medeni
durum, deneyim

‹flgören ücret

tercihleri

Mevcut ve gelecekteki
ödeme miktar›,
Teflvikli ücretler ve
di¤er çal›flan ücretleri

Miktar, Ödeme türü,
ve ödeme zaman›

Miktar, Ödeme türü,
ve ödeme zaman›

A

B

Çal›flanlar›n ücret

memnuniyeti

A=B.......... memnun
A>B.......... memnun de¤il
A<B.......... huzursuz-suçlu

Ücret politikas›

Ödeme miktar›,
‹kramiyeler,
Mevcut ve 
gelecekteki
ödemeler,
Düzenli ve teflvikli
ödeme, 
‹fl ve performans
de¤erleme metot-
lar›, Ödeme yap›s›

Çevresel

faktörler

‹flgücü, Pazar
flartlar›,
‹flsizlik, Ödeme
fiartlar›,
Faiz, Gelir Vergisi
ve di¤er kanunlar,
Endüstriyel ve
Ekonomik flartlar

‹flle ilgili 
faktörler
Mevcut ücret 
seviyesi,
Profesyonellik 
derecesi,
Organizasyon tipi,
Sorumluluk 
gereken emek, 
çal›flma flartlar›,
yönetim

Organizasyonel

Sonuçlar

‹fl memnuniyeti,
‹flgücü Devri,
fiikayetler,
Yasal Davalar,
Etkinlik

Kiflisel

ihtiyaçlar

Otonomi,
Güvenlik,
Sayg›nl›k,
Kendini
gerçeklefltirme

fiekil-2. Bireysel ve örgütsel ücret ve maafl hedeflerinin
Yönetimi



1.6. Bireysel ve Örgütsel Ücret ve Maafl Hedeflerinin Yönetimi

‹flletmelerde ücret ve maafl yönetiminden sorumlu olanlar yukar›daki flekilde özetle-
nen ücret ve maafl yönetimi  politikalar›n› göz önünde bulunduran bir ücret ve maafl
sistemi kurmal›d›rlar.

1.7. Ücret Yap›s›n›n Oluflturulmas›nda Bütçeleme ve Politikalar›n Tespiti

Ücret, üretim faktörlerinden eme¤in karfl›l›¤› oldu¤u için üretim içerisinde maliyet
unsurudur. Bunun için ücretin de bütçelenmesi ve ayarlanmas› gerekir. Ücret plan-
lay›c›s›n›n en önemli sorumlulu¤u maliyet içindeki ücretin kontroludur. Ücret
maliyetini kontrol etmek için flimdiki ve gelece¤e dönük ücret maliyetini belirlen-
mek gerekir (Wallace and Fay,1988,s.222-225). Bu ücret bütçesine göre iflletmeler
istihdam, ücret politikas›n› ve sistemini oluflturur.

‹flletmelerde ücret ve maafl politikas›n› tespit ederken; ‹flletmenin finansal durumu ve
ödeme kabiliyeti, üretim kapasitesi, iflletmedeki sendikan›n pazarl›k gücü, ifl flartlar› ve
da¤›l›m›, çal›flanlar›n yaflam standartlar›,hükümetlerin ücret ve maafl politikas›na
müdahaleleri,endüstride geçerli ücret ve maafllar›n genel seviyesini yani iflletme içi ve
d›fl› ö¤elerle ücret ve maafl politikalar› tespit edilerek uygulamaya konulur.

1. ARAfiTIRMANIN AMACI

Bu araflt›rma, iflletmelerde ‹nsan Kaynaklar› departman›n›n fonksiyonu olarak ücret
ve maafl yönetimi politikalar›na esas kabul edilen teorik bilgilerin, çal›flma hayat›nda
ne derece uygulan›p uygulanmad›¤›n› test etmeye yöneliktir. ‹nsan kaynaklar› yöne-
timinin en önemli görevlerinden birisi ücret ve maafl yönetimidir. Ücretler, eme¤in
karfl›l›¤› olarak iflgörenin gelirini ve yaflam düzeyini tayin edici ö¤edir. Yaflam
düzeyinin kalitesinin yükseltilmesinde ücretler; sendika, iflgören ve iflverenin
üzerinde durduklar› en önemli konulardan birisidir. Etkin bir ücret ve maafl yöneti-
minin yukar›da belirtilen  teorik bilgilerden dolay› çok önemli bir faktör olmas›, bu
çal›flman›n yap›lmas›n›n en büyük nedenidir.

1.1. Araflt›rman›n Kapsam› ve Yeri 

‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yöntemi politika ve stratejilerinin tespiti için
Türkiye’nin en büyük 100 iflletmesi seçilmifltir. Araflt›rma örneklemi olarak bu ifllet-
melerin seçilmesinin nedeni; modern ölçülerde ücret ve maafl ölçü kriterlerinin en
genifl anlamda bu iflletmelerde uygulanabilece¤i kan›s›d›r.

1.2. Araflt›rmada Kullan›lan Veri Toplama Yöntemi

Araflt›rma, iflletmelerde insan kaynaklar› fonksiyonu olarak ücret ve  maafl yöntemi
ile ilgili daha önceki bölümde yap›lan aç›klamalara uygun sorunlardan oluflan soru
formu kullan›lm›flt›r. Soru formu 9 k›s›mdan oluflmaktad›r. Birinci k›s›mda iflletme
ile ilgili genel bilgiler, ikinci k›s›mda ücret ve maafl yöntemi kriterleri, üçüncü
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k›s›mda ücret ve maafl incelemesi, dördüncü k›s›mda maafl art›fllar›, beflinci k›s›mda
bütçedeki beceri art›fllar›, alt›nc› k›s›mda teflvik edici tedbirler, yedinci k›s›mda prim
sistemleri, sekizinci k›s›mda araba tahsisi ve dokuzuncu k›s›mda tatil kullan›mlar›
ile ilgili sorular sorulmufltur. Sorular›n bir k›sm› muhtemel cevap fl›kl› bir k›sm› aç›k
uçlu olan sorulard›r.

Araflt›rman›n yap›ld›¤› 100 iflletmeden 50’si anket formumuzu cevapland›rm›flt›r.15
iflletme ise görüflme teklifini kabul etmifl fakat istenen bilgiler iflletmelerinin gizli
bilgilerini oluflturdu¤u gerekçesiyle sorular› cevapland›rmam›fllard›r. Di¤er iflletme-
ler ise ücret maafl yönetimi konusundaki bir araflt›rmay› prensip olarak reddetmifller-
dir.

Araflt›rma sorular› ço¤unlu¤u iflletmelerin personel veya insan kaynaklar› müdürleri,
fabrika müdürleri bizzat görüflülerek cevapland›r›lm›flt›r. Bir k›sm› ise posta yoluy-
la gönderilerek cevapland›r›lm›flt›r. Bire bir görüflme ile iflletmeler hakk›nda genifl
bilgiler edinilmifltir. Ayr›ca araflt›rmaya verilen cevaplar› uygulamadaki durumu
iflgörenlerle bizzat görüflülerek test edilmeye çal›fl›lm›flt›r.

1.3. Araflt›rma Verilerinin De¤erlendirilmesi

Elde edilen soru formlar›n›n hemen hemen bütün sorular› doldurulmufl çok az soru
bofl b›rak›lm›flt›r. Cevaplanan sorular›n verileri genel olarak de¤erlendirilmifltir.
De¤erleme bilgisayarda SPSS program› vas›tas›yla istatistiksel olarak yap›lm›flt›r.
Elde edilen sonuçlar iflletmelerde uygulanan ücret ve maafl yöntemi politika ve
stratejileri hakk›nda betimleyici bir genel durumu yans›tmaktad›r.

2. ÜCRET VE MAAfi YÖNET‹M‹  ELEMANLARI VE KR‹TERLER‹

‹flletmelerin insan kaynaklar› departman›n›n en önemli fonksiyonlar›ndan biri olan
ücret ve maafl program›, araflt›rmam›za cevap veren 50 iflletmenin (%86)’s›nda (43
iflletmede) uygulanmaktad›r. Yani  bu iflletmelerde çal›flan  iflgörenlerin  %86 s›
biçimsel olarak uygulanan ücret ve maafl yönetim sisteminden yararlanmaktad›rlar.

Araflt›rmaya cevap verenlerden iflletmelerin %32’si (8 iflletme) 20 y›ldan bu yana,
%20’si oran›nda  (befler iflletme) s›ras›yla 25 y›ldan , 15 y›ldan ve 5 y›ldan beri, %8’i
(2 iflletme) 30 y›ldan beri ücret ve maafl yönetimi  program› uygulanmaktad›rlar.25
iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

fiu halde ülkemizin büyük iflletmelerinde ücret ve maafl yönetimi konusunda biçim-
sel ve ciddi anlamda  çal›flmalar 15 y›ldan bu yana sürdürülmektedir.

2.1. Ücret ve Maafl Yönetiminde Kullan›lan Tan›mlanm›fl Sistemler

Araflt›rmada tan›mlanm›fl bir sistemin sorulmas›ndaki amaç, ücret ve maafl yönetim
sisteminin hangi tan›mlanm›fl kriterlere dayand›¤›n› ö¤renmektir. ‹flletmelerin
44(%92)’ ünde ifl tan›mlar› vard›r. 34(%71)’ünde ücret yap›s›, 27(%56)’ sinde

108



çal›flanlar›n ücret aral›klar› belirtilmifltir. Yani çal›flanlar›n alaca¤› maafl›n en yüksek
ve en düflük s›n›rlar› tespit edilmifltir.

35 (%73) iflletmede performans standartlar› belirlenmifl olup, 42(85)iflletmede per-
formans de¤erleme çal›flmalar› yürütülmektedir. Öte yandan, 7 iflletme ise  perfor-
mans de¤erleme bir standarda dayanmadan gözlem yolu ile yap›lmaktad›r.
Standarda dayanmayan bu performans de¤erlemesinde  sübjektif de¤erlemeler ve
buna ba¤l› memnuniyetsizlikler olabilir. Yine 13(%27) iflletmede beceri art›fl kriter-
leri oluflturulmufl, beceri art›fl›na dayal› ücret ve maafl zamm› yap›lmaktad›r. Beceri
art›fl kriterinin oluflturulmufl olmas›, çal›flanlar›n motivasyonu olumlu yönde et-
kileyen bir faktördür. Cevap veren 31(%65) iflletmede terfiden dolay› maafl art›fl›
yap›ld›¤› ifade edilmektedir. Yani yüksek sorumluluk, yüksek maafl seviyesi ile
telafi edilmektedir. Bu durum göstermektedir ki Türkiye’nin en büyük 100
iflletmesinde büyük oranda ücret ve maafl yönetim kriterleri tan›mlanm›flt›r.

2.2. ‹fl De¤erleme Çal›flmalar›n›n  Durumu

Elde edilen verilere göre ifl de¤erleme sistemi, 37 (%77,1) iflletmede vard›r. 11
(%22,9) iflletmede ise halen kurulmam›flt›r.

Kurulan ifl de¤erleme sistemlerinde 17 (%50) iflletmede  s›n›flama, 14 (%41) ifllet-
mede faktör karfl›laflt›rma, 9 (%27) iflletmede puanlama,10 (%29) iflletmede s›rala-
ma, 9 (%27) iflletmede ikili karfl›laflt›rma yöntemi kullan›lmaktad›r. Yüzde oranla-
r›ndan anlafl›laca¤› gibi  baz› iflletmeler birden fazla ifl de¤erleme yöntemi  kullana-
rak, tek  yöntem kullanman›n  sak›ncalar›n› gidermeye çal›flmaktad›rlar.
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2.3. Performans De¤erleme Uygulamalar›

‹flgören performans de¤erleme uygulamalar› 42 (%85) iflletmede yürütülürken, 7
(%15) iflletmede uygulanmamaktad›r. 1 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.
Performans de¤erleme 29 (%69) iflletmede senede bir, 12 (%28,6)  iflletmede  sene-
de iki defa , 1 (%2,4) iflletmede ise düzensiz aral›klarla yap›lmaktad›r. ‹flletmelerde
yap›lan araflt›rmada, ifl de¤erleme sistemi olmayan iflletmeler sistemi kurmaya çal›fl-
t›klar›n› ifade etmifllerdir.

2.4. Performans ile Ücret ve Maafl Aras›ndaki ‹liflki

Performans ile ücret ve maafl aras›nda iliflki kuran iflletme say›s› 41 (%82) olup,
9(%18)  iflletmede böyle bir iliflki kurulmamaktad›r. Performansla iliflkili olarak üc-
ret belirleyen iflletmeler ücret ve maafl miktar›n› ve art›fl oran›n› objektif kriterlerle
belirleyebilmektedirler.

2.5. Verimlilik ‹le Ücret ve Maafl Aras›ndaki ‹liflki

Verimlilik ile maafl aras›nda iliflki kuran 33 (%69)  iflletme bulunmaktad›r. Araflt›r-
mam›za cevap veren 33 (%69) iflletme verimlili¤i maafl art›fl›nda  bir ölçü kabul edil-
mesi, verimlili¤i yüksek olan iflgörenlerin çal›flmalar›n›n karfl›l›¤› maafl art›fl› olarak
almas›, onlar› daha fazla çal›flmaya sevk edebilece¤i düflünülebilir.15 (%31) iflletme-
de böyle bir iliflki yoktur. 2 iflletme ise soruya cevap vermemifltir.

2.6. Bilgisayar Deste¤inden Yararlanma

Araflt›rmaya cevap veren 39 (%78) iflletme personel de¤erlemede bilgisayarlar› kul-
lanmaktad›r. Ayr›ca 47 (%96) iflletme maafl bordrosu haz›rlamada, 17 (%35) iflletme
beceri art›fllar›n› hesaplamada, 30 (%61) iflletme kar ve tahsisatlar›n miktar›n› hesap-
lamada, 19 (%39) iflletme iflgören devflirme ve seçmede 30 (%61) iflletme iflgücü
planlama ve maliyeti hesaplamada, 16 (%33) iflletme raporlama ifllemelerinin yap›l-
mas›nda bilgisayar deste¤inden yararlan›lmaktad›r.

Tablo-3. Bilgisayar Sisteminin Kullan›ld›¤› Uygulama Alanlar›
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Bilgisayarlar›n kullan›m› iflletmelerde modern iliflim sistemlerinden yüksek ölçüde
yararlan›ld›¤›n› göstermektedir.

2.7. Ücret Belirlemede kullan›lan yöntemler

Ücret belirlemede 25 (%50) iflletmede ifl de¤erleme sistemi kullan›lmaktad›r. Ayr›ca
26 (%52) iflletmede ise benzer ücret esas›na göre ücret belirlenirken, 27 (%54) ifllet-
mede ücretleri yönetim do¤rudan belirlemektedir. Di¤er taraftan 35 (%70) iflyerinde
sendikalaflma olup, ücretler toplu sözleflme ile belirlenmektedir.

2.8. Tan›mlanm›fl Ücret Ve Maafl Kontrol Sistemi Uygulama  Oran›

Araflt›rmaya cevap veren 40 (%80) iflletmede ücret ve maafl kontrol sistemi kurul-
mufl olup,10 (%20)  iflletmede böyle bir sistem halen kurulmam›flt›r.

Ücret Kontrol Sisteminin  ‹çerdi¤i Konular: Ücret kontrol sistemini, iflletmelerin
11 (%28)’i yetki alan› tespitinde, 32 (%82)  iflletme bütçeleme ve bütçe kontrolün-
de, 34 (%87)  iflletme ise maafl art›fl  kontrolünü yapabilmek için haz›rlam›fl ve uy-
gulamaktad›r.11 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

Tablo-5. Tan›mlanm›fl Ücret ve Maafl Kontrol Sisteminin Ö¤eleri 

Ücret ve Maafl Kontrol Sisteminin Kulan›lma Süreleri: Ücret ve maafl kontrol
sistemini, 7 (%32) iflletme 5 y›ldan bu yana, 2 (%9)  iflletme 10 y›ldan bu yana 4
(%18)  iflletme 15 y›ldan bu yana, 4 (%18)  iflletme 20 y›ldan bu yana, 2 (%9)
iflletme 25 y›ldan bu yana, 3 (%14)  iflletme 30 y›ldan beri kullanmaktad›rlar. 22
iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

3. ÜCRET VE MAAfi ‹NCELENMES‹

3.1. Y›ll›k Ücret ve Maafl Art›fl S›kl›¤›

‹flletmelerin 47’si (%95,9) maafllar› düzenli olarak gözden geçirmektedir. Bir iflletme
ise bu soruya cevap vermemifltir. 26 (%55,3) iflletme 6 ayda bir maafl art›fl› yap-
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maktad›r. 3 (%6,4)  iflletme 3 ayda bir, 18 (%38,3) iflletme y›lda bir maafl art›fl› yap-
maktad›r. 3 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir. Maafl art›fl uygulamalar› ise 18
(%85)  iflletmede takvim y›l bafl›nda, 2 (%9,5) iflletmede terfi veya maafl art›fl› y›l›,
1 (%4,8) iflletme ifle girifl tarihine göre maafl art›fl› yapmaktad›r. 29 iflletme ise bu
soruya cevap vermemifltir.

3.2. Kullan›lan Teflvikli Ücret Sistemleri

‹flletmeler, çal›flanlar›n› motive edebilmek için uygulad›klar› teflvikli ücret sistemleri
ve s›kl›k dereceleri incelendi¤inde afla¤›daki durum ortaya ç›kmaktad›r:

Tablo-6. Kullan›lan Teflvikli Ücret ve Maafl Sistemleri

Standart saat ücretine ilaveten mesai uygulamas› 24 (%53) iflletmede görülmektedir.
11 (%24)  iflletmede çal›flanlar gerçeklefltirdikleri sat›fl tutarlar› üzerinden verilen
primlerle  teflvik edilmektedir. 6 (%13)  iflletmede gruplara teflvik ücreti verilmekte,
20 (%44)  iflletmede vardiya art› prim ödeme sistemi, 19 (%42) iflletmede ise
baflar›ya göre ücret, 6 (%13)  iflletmede parça bafl›na ücret ve gruplara kar paylafl›m
planlar›  teflvikli ücret sistemi olarak kullan›lmaktad›r.

3.3. Çal›flanlara Ücret D›fl›nda Sa¤lanan ‹mkanlar

Araflt›rmaya kat›lan iflletmelerin ücret d›fl›nda çal›flanlar›na sa¤lad›¤› haklar incelen-
di¤inde; 50 (%100)  iflletmede çal›flanlar için sa¤l›k sigortas›, emeklilik sigortas›,
ücretli tatil ve k›dem tazminat›, 38 (%76)  iflletmede çocuk yard›m›, 40 (%80)
iflletmede giyecek ve yiyecek yard›m›, 39 (%78)  iflletmede bayram ve y›lbafl›
ikramiyesi verilmektedir.

Ayr›ca 17 (%34)  iflletmede yakacak yard›m›, 7 (%14)  iflletmede do¤um-ölüm
yard›m›, 7 (%14)  iflletmede evlenme ve 6 (%12)  iflletmede çal›flanlara tahsil ve 1
(%2)  iflletmede ise çal›flanlar›na lojman yard›m› yap›lmaktad›r. Emeklilik ikramiye-
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si, ücretli tatil, emeklilik sigortas› çal›flanlara ifl hukuku kapsam›nda sa¤lanan hak-
lar olmas›na karfl›n di¤er ücret d›fl› haklar iflgören ve iflveren aras›nda geliflen
endüstriyel iliflkiler boyutunda sa¤lanan haklard›r. En genifl ücret d›fl› haklar sendi-
kan›n oldu¤u iflyerlerinde yap›lan toplu sözleflmelerle verilmifltir.

3.4. Ücret ve Maafl Art›fl›nda Kullan›lan Ölçütler

Araflt›rmaya cevap veren iflletmelerin, ücret ve maafl art›fl›na baz ald›klar› kriterler
ve de¤erleri flunlard›r. 40 (%82)  iflletme performans›, 29 (%59) iflletme geçim in-
deksini, 18 (%37)  iflletme k›dem durumun, 3 (%6)  iflletme yafl›, 21 (%43)  iflletme
iflin piyasa de¤erini ve 24 (%49)  iflletme ise sözleflme flartlar›n› ücret art›fl›n›n tes-
pitinde baz ald›klar›n› belirtmifllerdir. ‹flletmelerin ücret art›fl›nda geçinme indeksle-
rini yüksek oranda  göz önüne almas› Türkiye de geçen y›llarda yaflanan afl›r› eflas-
yon etkisini giderebilmek amac› tafl›maktad›r.

Tablo-7. Ücret ve Maafl Art›fl›nda Kullan›lan Ölçütler

3.5.Bir Önceki  Y›l›n Geçinme ‹ndekslerinin Maafl ve Ücretler e Yans›t›lmas›

Araflt›rma kapsam›ndaki iflletmelerde geçen y›l boyunca geçinme indekslerinde art›fl
nedeniyle 41 (%85,4) iflletme genel bir ücret art›fl› yapm›flt›r. 7 (%14,6) iflletme
geçinme indeksleri d›fl›ndaki nedenlerden dolay› ücret ve maafl art›fl› yapm›flt›r. 2
iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

Geçinme indekslerindeki de¤iflmeden dolay› verilen bu art›fl 13 (%40) iflletmede
di¤er art›fllardan ayr› olarak sa¤lan›rken, 21 (%60) iflletmede di¤er art›fllarla birleflti-
rilerek verilmektedir. 15 iflletme ise bu soruyu cevaplamaktan  kaç›nm›flt›r.

3.6. Geçim ‹ndeksine Oranla  Taban Maafl  Art›fllar›

Geçinme indeksine oranla taban maaflta yap›lan art›fllar incelendi¤inde üst yönetim
için 1 iflletme %50-59, 1 iflletme % 60-69, 6 iflletme % 70-79, 9 iflletme % 80 ile 89,
7 iflletme % 90-99 oran›nda art›fl yapm›flt›r.26 ‹flletme bu soruya cevap vermemifltir.
Orta yönetim için durum incelendi¤inde; 3 iflletme ise %40-50, 2 iflletme %50-59, 1
iflletmede %60-69, 5 iflletmede ise %70-79, 11 iflletmede %80-89  ve bir iflletmede
ise % 90-99 aras›nda art›fl yapm›flt›r. Orta ve üst yönetim için durum birlikte
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de¤erlendirildi¤inde en çok % 80-89 aras› art›fl yapan iflletme oldu¤u görülmektedir.
Bu art›fl oran›, durum geçen y›lki enflasyon oran› ile paralellik arz etmektedir. 27
‹flletme bu soruya cevap vermemifltir

Tablo-8. Geçim ‹ndeksine Oranla  Taban Maaflta  Art›fl Oranlar›

‹flgörenler için ayn› durum de¤erlendirildi¤inde 3 iflletme %35-40, 1 iflletme% 50-
59, 5 iflletmede % 60-69, 5 iflletmede % 70-79, 11 iflletmede % 80-89 ve 2 iflletmede
% 90-99 aras›nda ücret art›fl› yap›lmaktad›r. Bu durum orta ve üst yönetim ücret art›fl
oranlar›yla iflgörenlerin ücret art›fl oranlar› aras›nda fark oldu¤unu göstermektedir.
25 ‹flletme bu soruya cevap vermemifltir.

3.7. Performansa Ba¤l› Beceri Art›fl› Alanlar›n Oranlar›

Performansa ba¤l› beceri art›fl› alan üst ve orta yöneticilerle iflgörenler aras›nda
yap›lan istatistiklerin da¤›l›mda ortak özellikler bulunmamaktad›r. Buna ra¤men
orta ve üst yöneticilerin performansa ba¤l› beceri art›fllar› paralellik arz ederken,
iflgörenler aras›ndaki performansa ba¤l› beceri art›fl› oran›, üst ve orta düzey yöneti-
cilerin art›fl oran›ndan daha azd›r.

Tablo-9. Performansa Ba¤l› Beceri Art›fl› Alanlar›n Oranlar›

Bu konudaki performans da¤›l›m› tablodaki gibidir. Bu  soruya iflletmelerin 34 tane-
si üst yönetim için 36 tanesi orta yönetim için 38 tanesi iflgörenler için cevap ver-
memifltir.

Maafl Art›fl

Oran› (%)
Oran

(%)

Üst Yönetim

35-39 3 12
40-49 3 12
50-59 1 4,2 2 8,7 1 4,2
60-69 1 4,2 1 4,2 3 12
70-79 6 25 5 21,7 5 20
80-89 9 37,5 11 47 11 44
90-99 7 29 1 4,3 2 8

1-3 2 16,7
1-5 1 6,3 2 14,3
6-10 3 18,8 4 33,8
15-19 2 15,5 2 14,3 1 8,3
20-29 1 6,3 1 7,1
30-39 2 12,5 2 14,3 2 8
40-50 3 25
70-79 3 21,4 2
85-90 1 6,3 1 7,1
90-100 6 37,5 3 21,4

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Orta Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

‹flgören

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Üst Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Orta Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

‹flgören

‹flletme

Say›s›

Beceri Art›fl

Oran› (%)
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Tablo-10. Bir Önceki Y›l Verilen Beceri Art›fl›n›n, Taban Maafla Oran›

Kiflisel beceri ile ilgili olarak bu y›l temel ücrette yap›lan art›fl  tepe, orta yönetim ve
ifl görenler için durum Tablo 11’de gösterilmifltir. Bu soruya  41 iflletme, böyle bir
uygulamas› olmad›¤›ndan, cevap vermemifltir.

4. BÜTÇEDEK‹ BECER‹ ARTIfiLARI

Ücret ve Maafl Bütçeleri  Haz›rlamada  Dikkate Al›nan Hususlar: Araflt›rmaya
kat›lan iflletmelerin ücret ve maafl bütçelerini yaparken 12 (%26)’si yaflam stan-
dard›n›, 3’(%6) ü beceri art›fl›n›, 32 (%68)’si her ikisini de dikkate alarak bütçeleri-
ni oluflturmaktad›rlar. Bu durum bütçede, ücretlerin oluflturdu¤u k›sm› tespit edilme-
sine yard›mc› olmaktad›r.

Ücret ve Maafl Art›fllar›n›n ‹flletme Bütcesine Oranlar›: Araflt›rma çerçevesinde soru-
lan; gelecek y›lki ücret art›fllar›, iflletme bütçesinin kaç› alaca¤› ile ilgili soruya ve-
rilen cevaplarda 2 (%22) iflletmede % 3-5’dan az oldu¤u, 4 (%44)  iflletme % 5-7
aras›nda, 1(%11) iflletme % 7-9,1 (%11)  iflletme % 10-12, 1 (%11)  iflletme %15-17
oran›ndad›r. Bu soruya 41 iflletme cevap vermemifltir.

4.1. Çal›flanlar› Teflvik Edici Tedbirler

4.1.1. Ücret Yönetimde  Teflvik Plan›  Kullanma Oran›

Araflt›rmaya cevap veren iflletmelerin 20 (%49) tanesinde ücret ve maafl yönetimi
teflvik plan› haz›rlanarak uyguland›¤› belirtilmektedir. 21(%51)  iflletmede uygulan-
mamakta, 9 iflletme ise cevap vermemektedir.

Teflvik plan› haz›rlayan iflletmelerin yüksek oranda teflvikleri üst ve orta yönetime
verdikleri, iflgörenler için teflvik oran›n›n daha düflük oldu¤u tablodan anlafl›lmak-
tad›r. Bu  soruya teflvik plan› uygulayan iflletmelerden 12 tanesi üst yönetim için, 8
tanesi orta yönetim için 15 tanesi ise iflgörenler için teflvik plan› uygulamamaktad›r.
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1-5 1 10 1 11,1
6-10 3 30 5 50 4 44,4
11-15 1 10 3 30 1 11,1
21-25 1 11,1
26-30 2 22,2
46-50 2 20
51-55 1 10
61-65 2 20
96-100 2 20

Maafl Art›fl

Oran› (%)

Oran

(%)

Üst Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

Orta Yönetim

‹flletme

Say›s›

Oran

(%)

‹flgören

‹flletme

Say›s›



Tablo-11. Bir Önceki Y›l Verilen Beceri Art›fl›n›n, Taban Maafla Oran› ve Teflvik
Oranlar›

4.1.2. Teflvik Planlar›n›n Temelleri

Teflvik plan›n›n kurulmufl oldu¤u temeller ise 13 iflletmede sat›fl hedeflerini tutturan-
lara ve aflanlara normal maafllar›n›n %15-20’si, 5 iflletme departman tasarruflar›ndan
normal maafllar›n›n %10’u  ve 8 iflletme net kar üzerinden normal maafllar›n›n %5’i
oran›nda ek teflvik primi verilmektedir.

Bu plana uygun olabilecek minimum ücret ve maafl seviyesi oldu¤u 15 (%79) ifllet-
mede belirtilmifltir. 4 (%21) iflletmede seviye belirtilmemifl, 31 iflletmede ise soruya
cevap vermemifltir.

5. PR‹M S‹STEMLER‹

Çal›flanlara  Ek Ödeme Yapma Miktar› ve S›kl›¤›: Araflt›rmam›za cevap veren ifllet-
melerin ücret d›fl›nda çal›flanlara yapt›klar› ödemeler incelendi¤inde, genellikle ifl-
görenlere y›lda  4 maafl, 3 maafl, 2 maafl, ek ödeme veren iflletmeler vard›r. 4 (%14)
iflletme 2 ayda bir, 12 (%42) 41 iflletme üç ayda bir ,1 (%3)  iflletme alt› ayda bir ek
ödemeyi maafl olarak vermektedir. Fakat bu maafllar aylara bölünerek eflit olarak her
ay verilmektedir. Ayr›ca, 6 (%21)  iflletme her ay, 4 (%14)  iflletme y›lda bir, 2 (%7)
iflletme  çeflitli aral›klarla ek ödemeler yapmaktad›rlar. Ayr›ca her ay, y›lda bir ve çe-
flitli aral›klarla yap›lan ek ödemeler maafl tutar› fleklinde hesaplanmam›fl ikramiye
biçimleridir.

Kar Da¤›t›m planlar›: Bu konu ile ilgili soruya 16 iflletme cevap vermifltir. Bu ce-
vaplarda üst yönetime 9 (%56) iflletmede, 7 (%43) iflletmede ise orta yönetime kar
da¤›t›m plan› uyguland›¤›  belirtilmifltir.

Çal›flanlar› Teflvik Edici Di¤er Uygulamalar

5.1. Araba Tahsisi

Araflt›rmaya cevap veren iflletmelerin 44 (%90) tanesi tepe yönetimine araç  tahsis et-
mekte, 20 (%41) iflletme orta yönetime, 26 (%53)  iflletme sat›fl elemanlar›na araç tah-
sis etmekte olup, 33 (%67) iflletme ise iflgörenlerine servis hizmeti sunarak, iflgören-
lerin ifle gidifl geliflini sa¤lamaktad›r .Bir iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.
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Bu soruya cevap veren  38 iflletme, bu araçlar›n yak›t, sigorta, vergi, servis ve tamir
masraflar›n› ödediklerini belirtmifllerdir. 11 iflletmede ise böyle bir uygulama yok-
tur. 1 iflletme ise bu soruyu cevapland›rmam›flt›r.

5.2. Tatil Uygulamalar›

‹flletmelerin tepe, orta yönetim ve iflgörenlere ifl kanununun kabul etti¤i minimum
tatil süresinden daha fazla tatil verilip verilmedi¤i sorusuna, 28 (%64) iflletme olum-
lu cevap vermifltir. 16 iflletme ise olumsuz cevap vermifltir. 5 iflletme ise bu soruya
cevap vermemifltir. ‹fl kanunu 0-5 k›dem y›l›na kadar 12, 5-15 k›dem y›l›na kadar 18,
15 k›dem y›l› ve yukar›s› için 24 ifl günü tatil verilmesini mecburi k›lm›flt›r.

Tablo-13 . ‹fl görenlere Verilen Tatil Süreleri 

Tablolardan görülece¤i gibi k›dem y›l› art›kça ifl kanunu süresi üzerinden daha fazla
tatil günü veren iflletme say›s› artmaktad›r. Tablo’da  çal›fl›lan k›dem y›l›na göre tatil
süreleri gösterilmifltir. Bu soruya 44 (%88) iflletme cevap vermifltir. 6 (%12) iflletme
ise bu soruya cevap vermemifltir.

Çal›flanlara   tatil ödene¤inin  verilmesi incelendi¤inde 28 (%68) iflletmede tatil
ödene¤i  verilmekte, 13 (%32) iflletmede verilmemektedir. 9 iflletme ise bu soruya
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12 16 36
14 3 6,9    
18 14 32 18 41
20 9 21
22 2 4,6 5 11,4 2 4,5
24 7 16 17         38
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28 2 4,5
30 8 18,2 13          30
32 3 6,8      4 9,1
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cevap vermemektedir. Bu tatil ödenekleri ücretli izin d›fl›nda sa¤lanan ek bir
katk›d›r.Yani iflletmeler  çal›sanlar›n› motive etme amac›yla veya toplu pazarl›k
görüflmeleri neticesinde iflgörenlerine ek tatil ödene¤i vermektedirler. Verilen tatil
ödene¤i biçimleri incelendi¤inde afla¤›daki durum ortaya ç›km›flt›r. 27 (%93)
iflletme tatil ödene¤ini, 1 (%3,4) tanesi de gerçek harcama olarak belli bir miktar
para olarak vermektedir. Ayr›ca bu iflletmelerin içinden 1 (%3,4)  tanesi iflletme
tesislerinden yararlanma biçiminde çal›flanlar›na imkan sa¤lamaktad›r.

‹flletmelerde Yasal Tatil Süresi Kullanma Hakk›n›n Özendirilmesi: Araflt›rmaya
cevap veren iflletmelerin 14 (%40)  tanesi minimum tatil süresini kullanmaya
iflgörenlerini uygulad›¤› strateji özendirdi¤i belirtirken, 21 (%60)  tanesi özendirme-
di¤i belirtmifltir.15 iflletme ise bu soruya cevap vermemifltir.

5.3. Öngörülen Minimum  Çal›flma Günü  Say›s›

Araflt›rmaya cevap veren 31 iflletme minimum çal›flma günü say›s›na iliflkin soru-
muzu cevapland›rm›fl,19 iflletme ise bu sorumuza cavap vermemifltir.Bu sorumuza
cevap verenlerden 19 (%61)  iflletme 240-250 ifl gününü, 6 (%19)  iflletme 290-300
iflgünü, 3 (%10)  iflletme 200-210 iflgünü, 2 (%7)  iflletme 220-230 iflgünü, 1 (%3,2)
iflletme 280-290 iflgünü çal›flmay› mecburi k›ld›klar›n› belirtmifllerdir.

6. ARAfiTIRMANIN SONUÇLARI

"Türkiye’de ‹flletmelerde uygulanan ücret ve maafl yönetimi stratejileri ve poli-
tikalar›" konulu Türkiye’nin en büyük 100 iflletmesinde elde edilen araflt›rma verile-
rinin do¤rulu¤u ve güvenirlili¤i cevaplay›c›lar›n dikkati, zaman ay›rmas› ve ne tür
bilgileri vermek istedi¤i ile s›n›rl› kalm›flt›r.Ancak elde edilen bilgiler, ücret ve ma-
afl yönetimi konusunda iflletmelerin üzerinde titizlikle durduklar›n› göstermektedir.

Elde edilen bilgileri belirgin özellikleri ile özetlemekte yarar görülmelidir. Çünkü
bilgiler benzer  konularda baflka çal›flma yapacak olan araflt›rmac›lara kaynak ola-
cak veya karfl›laflt›rmalarda k›stas olarak kullan›labilecektir. Araflt›rmaya cevap ve-
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Tablo. 14. Çal›fl›lan En Az Gün Say›s›



ren iflletmelerin,  43’ü (%86) ücret ve maafl program› vard›r. Bu iflletmelerin yar›s›n-
dan daha fazlas› bu program› 10 y›ldan daha fazla bir süredir kullanmaktad›rlar. ‹fl-
letmelerin 44’ünde (%92) tanesi ifl tan›mlar›n›n yap›lm›flt›r. 42 iflletmede (%85) ise
performans de¤erleme ve 34 iflletmede (%71) ücret yap›s› sistemi bulunmaktad›r.
Ayr›ca 37 iflletmede (%77.1) ifl de¤erlendirmesi  uygulamas› tamamlanm›fl olup çe-
flitli ifllere ödenen ücretlerin belirlenmesinde di¤er ölçütlerle birlikte kullan›lmakta-
d›r. ‹flletmelerin 33’nde (%69) verimlilik ile maafl aras›nda iliflki kurulmufltur. Bu
iliflki iflgörenlerin verimlili¤inin art›r›lmas›nda ücretin bir faktör olarak kullan›ld›¤›-
n› göstermektedir. ‹flletmelerin bilgisayar imkanlar›ndan yüksek oranda yararland›k-
lar› elde edilen bilgilerden anlafl›lmaktad›r. Ücret belirlemede 35 (%70) iflyerinde
sendikalaflman›n olmas› sendikalaflma oran›n›n Türkiye ortalamas›n›n üzerinde ol-
du¤unu göstermektedir , 40 (%80) iflletmede ücret ve maafl kontrol sistemi kurulmufl
olup, 47 (%94) iflyerinde en çok ücret ve maafl bordrosu haz›rlamak   için kullan›l-
d›¤› belirtilmektedir. ‹flletmelerin 47’si (94) tanesi ücret ve maafllar› y›l içinde dü-
zenli olarak gözden geçirmekte olup, 26 iflletmede (%55.3) 6 ayda bir maafl art›fl› ya-
p›lmaktad›r. 24 iflletme (%53) çal›flanlar›na standart saat ücreti ödemektedir. Çal›-
flanlara ücret d›fl›nda sa¤lanan haklar incelendi¤inde toplu sözleflme ile ücretlerin
belirlendi¤i iflyerlerinde iflgörenler en genifl haklar› elde etmifllerdir. ‹flletmelerin 29
(%59) tanesi maafl art›fl›nda daha çok enflasyonu dikkate ald›klar›n› belirtmifl, 1998
y›l› içerisinde 11 iflletme % 80-89 aras›nda art›fl yapt›¤› belirtilmifltir. Bu da ücret ar-
t›fllar›nda enflasyonun çok önemli bir belirleyici oldu¤unu göstermektedir. Perfor-
mansa ba¤l› beceri art›fl› alan yönetici ve iflgören say›s› araflt›rmaya konu olan ifllet-
melerin yar›s›na dahi ulaflamam›fl olmas› beceri art›fl› ile ücret iliflkisinin daha tam
olarak kavranmad›¤›n› göstermektedir.

Araflt›rmaya cevap veren iflletmeler göstermifltir ki, geçmifl y›la göre 1999 y›ll› ücret
ve maafl art›fllar›n›n iflletme bütcelerindeki içindeki oran› % 3-%17 aras›nda de¤ifl-
m e k t e d i r. Ücret teflvik plan› 20 (%49) iflletmede kurulmufltur. Bu durum iflletmelerin
ücret teflvik plan›ndan yeterince yararlanmad›klar›n› göstermektedir. Toplam 29
(%58) iflletmede çal›flanlara ikramiye verilmekte olup 12 (%42) iflletme, ise y›lda 4
maafl tutar›nda ikramiye uygulamas› yapmaktad›r. Y›lda 4 maafl ek ikramiye miktar›
en yüksek ödeme tutar›d›r. Ayr›ca bu araflt›rma göstermifltir ki, iflletmeler finansal ve
finansal olmayan ödülerle yönetici ve iflgörenlerin ifli ve iflyerini sevmesi için kulla-
n › l m a k t a d › r. 44 (%90) iflletme üst yöneticilerine araç sa¤larken ,iflletmelerin hemen
hemen hepsi  bütün iflgörenlerine servis imkan› tan›m›flt›r. ‹flletmelerin ço¤unlu¤u y›l-
da 240 ifl günü mecburi çal›flma uygulamaktad›r. 

SONUÇ VE ÖNER‹LER

‹nsan kaynaklar› departman›na ba¤l› ücret ve maafl bölümünün iflletmedeki rolü ça-
l›flanlar› cezbetmek, elde tutmak ve teflvik etmektir. Bunu yapmak için de ilke ola-
rak, yüksek performans› ödüllendirmek, ona göre maafl ödeme sistemini oluflturup
devaml›l›¤›n› sa¤layarak ile maafl ödeme sisteminin parasal yönünü kontrol alt›nda
tutmakt›r. Bunlara ilaveten ücret ve maafl sisteminin çal›flanlar için adil, yeterli ve
rekabete uygun oldu¤una iflgörenlerin inand›r›lmas›na,  moral ve motivasyonunun
yükselmesine katk›da bulunur.
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‹flletmelerde ücret ve maafl politikas› tespit esaslar› iki k›s›mda incelenmektedir. Bi-
rinci k›s›mda iflletmenin iç yap›s›na iliflkin esaslar olarak, iflletmenin finans durumu,
ödeme kabiliyeti,  üretim kapasitesi, iflletmedeki sendikalar›n pazarl›k gücü ile ifl
flartlar› ve da¤›l›m›d›r. ‹flletmenin d›fl yap›s›na iliflkin esaslar ise; çal›flanlar›n yaflam
standartlar›, hükümetlerin ücret ve maafl politikas›na müdahaleleri, endüstride ge-
çerli olan ücret ve maafl seviyesidir.

Ücretin seviyesini belirleyen faktörleri ve sebepleri araflt›ran ücret teorileri klasik ve
modern ücret teorileri olmak üzere ikiye ayr›l›r. Klasik ücret teorileri; Do¤al ücret
ve ücret fonu teorisidir. Modern ücret teorisi; ise marjinal verimlilik ve pazarl›k gü-
cü teorileridir. Yap›lan araflt›rmalarda ücret politikas›n›n tespitinde verimlili¤e daya-
l› ücret politikas›n›n di¤erlerine oranla etkili oldu¤u görülmektedir.

Adil bir ücret miktar› belirlemek için iflletmeler ücret ve maafl araflt›rmas› yapmal›-
d›r. Ücret araflt›rmas› yap›l›rken ifl de¤erleme sonuçlar› dikkate al›narak, bölgesel ve
endüstriyel kapsamda ifllere ödenen ücretler ile ücret yap›lar›ndaki kritik baz› ifllerin
dereceleri karfl›laflt›rmal›d›r.

‹flletmelerin ücretlerle ilgili olarak uygulad›¤› özel politikalar› incelendi¤inde flu du-
rumlar görülmektedir. ‹lk olarak iflletmelerin uygulad›klar› teflvik edici parasal öde-
meler, üç türlüdür. Bunlar; bireysel teflvik edici, gruplar› teflvik edici  ve flirketin tüm
çal›flanlar›na yönelik teflvik edici faktörlerdir. Bu teflvik edici ek parasal ödemeler
sayesinde iflletme yönetimleri iflgörenlerden daha yüksek bir verim ve ba¤l›l›k sa¤-
lamaktad›r. ‹kinci olarak ise, iflletme boyutlar› ve üst düzey ücretlerin miktar› ile il-
gilidir. Üst düzey yöneticilere daha yüksek ücret verilme  nedenlerinin bafll›calar›;
üst düzey yöneticilerin karar verme kabiliyetinin yüksek olmas›, bütünleyici parasal
ve bütünleyici parasal olmayan  durumlardan yararlanabilme imkanlar›n›n bulunma-
s›d›r. ‹flletme büyüklüklerinden dolay› yöneticiler aras›nda ücret farklar› vard›r. Ay-
r›ca üretim özellikleri, sanayiler aras› farkl›l›klar ve çal›flma ortam› farkl›l›klar›n›n
zorluklar› da ücret düzeylerinin farkl› olmas›n›n nedenlerindendir.

Ücret yönetiminin problemleri incelendi¤inde flu durumlarla karfl›lafl›lm›flt›r. ‹flgücü
maliyetlerinin yüksek olmas›, pazar durumlar›, iflgücünün verimlili¤i, ihtiyaç duyu-
lan iflgörelerin kalitesi, iflletmelerin finansal gücü ve teknolojik seviyeleri ücretin be-
lirlenmesini direkt ve endirekt etkileyen problemlerdir. Bunlarla birlikte, ücret mik-
tar› ve ödeme biçimi ifle devam üzerinde etkili olmaktad›r. Bir ülke veya bir iflkolun-
da ortalama ücret seviyesinin alt›nda ücret alan bireylerde ifle devams›zl›k ve iflten
ayr›lma oran› yüksektir. ‹flletmelerde ücretlerle ilgili bu problemler çözüm bekle-
mektedir.

Ücret geliri, iflgören, iflveren, sendika ve toplum aç›s›ndan önemlidir. Ücret geliri ifl-
görenlerin, kendisi ve ailesi için ihtiyaç duydu¤u mal ve hizmetleri sa¤lamas›na,
göstermifl olduklar› baflar› ve yetenekleri ölçmesine, ayn› sektördeki benzer ifllerden
al›nan, ücretlerle kendi ücretini karfl›laflt›rarak adil bir ücret al›p almad›¤›n› tespit et-
mesine yard›mc› olur.‹flverenler üretimi yükseltip, maliyetleri düflürme ve verimlili-
¤i art›rmak için kaliteli ve ucuz eme¤i istihdam etmeye çal›fl›rlar. Bunun için ücret
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düzeyi bir maliyet ö¤esi olarak iflverenlerin önem verdi¤i konudur. Sendikalar iflgö-
renlerin ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumaya çal›flarak, kendi varl›-
¤›n› sürdürürler. Üyelerinin hak ve menfaatlerini koruyamayan sendikalar üyelerini
kaybederek varl›klar›n› tehlikeye düflürürler. Sendikalar varl›klar›n› devam ettirebil-
mek için ücret düzeyinin tespitine önem verirler. ‹flletmelerin ücret politakalar›, öde-
me biçimleri ve ücret miktarlar› toplumsal yap›da etkili olmaktad›r. Ücretler toplum-
da geçerli olan yaflam standard›n› ve refah›n› belirlemeye yard›m eder. Bundan do-
lay› ücret geliri toplum için önemlidir.

Performans art›fl›yla  ücret art›fl› aras›nda iliflki olmas›, iflgörenleri ifle ve iflletmeye
ba¤lay›c› faktörlerin bafl›nda gelmektedir. Verimlilik ve ücretler aras›nda iliflki ince-
lendi¤inde iflgücü verimlili¤i önemli bir faktördür. Verimlilik maliyetleri düflürücü
faktörlerdendir. Verimlili¤i yüksek olan kurulufllar iflgörenlerine daha iyi ücret, üc-
ret zamm›, ayn› yard›mlar ve ikramiyeler verebilirler. Bu da iflgörene güven vermek-
te ba¤l›l›k ve ait olma duygusunu art›rmaktad›r. Ücretlerle motivasyon aras›ndaki
iliflkiyi  inceleyen bilim adamlar›n›n çal›flmalar› göstermifltir ki ücretlerin miktar› ifl-
görenleri motive eden faktörlerin bafl›nda gelmektedir. Etkin bir ücret ve maafl sis-
temi meydana getirmek için iflletmeler performans, verimlilik ve motive edici fak-
törleri teflvik unsuru olarak de¤erlendirirler.

Türkiye iflletmelerinde ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejileri genel olarak
de¤erlendirildi¤inde; kamu kesiminde ücretler özel kesime göre yüksektir. Sektörler
aras›nda büyük ücret farklar› vard›r. Toplu ifl sözleflmelerinde ücretlerle verimlilik,
iliflkisi kurulmamakta, enflasyondaki art›fltan dolay› ücretler yükseltilmektedir. ‹s-
tihdam üzerindeki vergi yükünün (Gelir Vergisi, SSK Primleri ve Fonlar) % 38,8 gi-
bi oranda olmas› üretim maliyetini yükseltmifltir.  Sendikalar›n toplu pazarl›k konu-
sunda uygulam›fl oldu¤u politikalar ücret esnekli¤ini engelemektedir.

Türkiye’de iflletmeler ücret ve maafl yönetimi politika ve stratejilerini, V. Befl y›ll›k
kalk›nma plan› sonras› uygulamaya önem vermifl, ücret adaletinin sa¤lanmas› için ifl
tan›mlar›, ifl ve performans de¤erleme sistemlerini gelifltirip kullanmaya bafllam›flt›r.

Ücret ve Maafl Y önetimi konusundaki önerilerimiz flunlard›r:

- ‹flletmeler, ifl tan›mlar›n› ve dizayn›n› geliflen teknolojik yenilikleri de göz önün-
de bulundurarak yeniden yapmal›d›r. Böylelikle ücret ve maafl yap›lar› esnek bir
flekilde oluflturularak, baflar›yla  yap›lan görev ve projelere veya iflin kategorileri-
ne göre verilmelidir.

- Maafl art›fllar› yap›lmadan önce çal›flanlar›n yetenekleri, geliflmeleri ve ilerlemele-
ri göz önüne al›narak ifl becerisinin gelifltirilmesi teflvik edilmelidir.

- Özel yetene¤e sahip olan iflgörenler için ifl ve ücret esnekli¤inin art›r›lmas› gerek-
mektedir.

- ‹flgören performans› ile ücretleri aras›nda iliflki kurmak için performans standart›
ve de¤erlendirilmesine gidilmelidir.

- ‹flgören verimlili¤i ile ücretler aras›ndaki iliflki kurularak, verimli¤i yüksek olan-
lara yüksek ücret verilmelidir.Verimlili¤i düflük olan iflgörenlerin motive edilmesi
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sa¤lanmal›d›r. Ayr›ca verimlilik düflüklü¤ünün nedenleri araflt›r›larak iflgörenler
gerekirse e¤itilmelidir.

- ‹flletmeler motivasyon art›fl› sa¤layabilmek için iflgörenleri motive edici finansal
ve finansal olmayan di¤er faktörlerden yararlanmal›d›r.

- Çal›flanlar aras›nda ücret adaleti sa¤lamak için "eflit ifle eflit ücret" verilmelidir.
Bunun için iflletmeler  ifl analizi ,ifl tan›m›, ifl flartnamesi haz›rlamal›,ifl ve perfor-
mans de¤erlemesi yap›lmal›d›r.

- ‹flgörenlerin verimlili¤inin art›r›lmas› için teflvikli ücret sistemlerinden üretilen
ürünlerin özelliklerine göre biri seçilerek uygulanmal›d›r.

- Sendikalar ile iflverenler aras›ndaki endüstri iliflkileri anlay›fl›n›n sadece ücret ar-
t›fllar› üzerine temellendirilmesinden vazgeçilerek iflgören verimlili¤i ve perfor-
mans›n› art›r›c› tedbir ve çal›flmalar› da içermelidir.
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STOCK MARKETS AND ECONOMIC GROWTH : 

A CAUSALITY TEST*

Gürsoy, Cudi Tuncer

Do¤ufl Üniversitesi, ‹flletme Bölümü

Müslümov , Alövsat

Bo¤aziçi University

Abstract: This article examines causality relationships between stock markets and
economic growth based on the time series data compiled from 20 countries for the
years 1981 through 1994 . Sims’ causality test based on Granger definition of
causality was used . At first, panel data covering all countries over the entire 
analysis period were used to detect the direction of causation. Secondly, causal 
relations were investigated for each country ,in isolation, using the respective time
series data.

Analysis based on the panel data revealed a two-way causation between stock 
market development and economic growth. Country analyses, on the other hand,
could not lead to precise conclusions, but suggested a somewhat stronger link
between stock market development  and economic growth in developing countries.

Key Words : Stock markets, economic growth, causality test

Özet : Bu makale 20 ülkeden 1981-94 yılları için toplanan zaman serilerini kulla-
narak, hisse senedi pazarlarının geliflmifllik derecesi ile ekonomik büyüme
arasındaki nedensellik iliflkilerini incelemektedir. Bu amaçla Granger’in nedensellik
tanımına dayanan Sims testi kullanılmıfltır. ‹lk olarak tüm ülkeleri ve yılları kap-
sayan panel veri tabanı kullanılarak nedensellik yönü arafltırılmıfl, daha sonra aynı
iliflki ayrı ayrı her ülke için o ülkeye ait zaman serileri kullanılarak irdelenmifltir.

Panel veri tabanı kullanılarak yapılan analizde, borsaların geliflmifllik düzeyi ile
ekonomik büyüme arasında geri besleme iliflkisi saptanmıfltır. Ülke bazında yapılan
analizlerde kesin sonuçlara ulaflılamamıflsa da, borsalarla ekonomik büyüme
arasındaki iliflkinin geliflmekte olan ülkelerde daha güçlü oldu¤u izlenimi edinil-
mifltir.

Anahtar kelimeler : Hisse Senedi Pazarı, ekonomik büyüme, nedensellik testi
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I. INTRODUCTION

In an earlier article in this journal the impact of financial deepening on economic
growth was tested , and some meaningful findings were presented for three Gulf
countries(Gürsoy, Al-Aaali, 2000). This paper aims at going one step further , and
investigating causality relationships between economic growth   and stock market
development  based on the data of a group of selected countries. 

The establishment  of Istanbul Stock Exchange (ISE) in 1986, and the large 
momentum it has gained since then, has provoked considerable academic curiosity
about the causal relationships between ISE and the country’s economic growth.
Broadly speaking,  stock exchanges are expected to  accelerate economic growth by
increasing liquidity of financial assets, making global risk diversification easier for
investors, promoting wiser investment decisions by saving-surplus units based on
available information, forcing corporate managers to work harder for 
shareholders’interests, and  channeling  more savings to corporations.

Levine ( 1991) , and Benchivenga&Smith&Starr ( 1996) emphasize the positive role
of liquidity provided by stock exchanges on the size of new real asset investments
through common stock financing. Investors are more easily persuaded to invest in
common stocks, when there is little doubt on their marketability  in stock exchanges.
This , in turn, motivates corporations to go to public when they need more finance
to invest in capital goods. Although some contrary opinions do exist regarding  the
impact of liquidity on the volume of savings, arguing that the desire for a higher
level of liquidity works against propensity to save (Benchivenga &Smith , 1991),
(Japelli &Pagano 1994), such arguments are not well supported by empirical 
evidence.

The second important contribution of stock exchanges to economic growth is
through global risk diversification opportunities they offer. Saint-Paul (1992),
Deveraux&Smith (1994) and Obstfeld (1994) argue quite plausibly that 
opportunities for risk reduction through global diversification make high- risk-high-
return domestic and international projects viable, and , consequently,  allocate 
savings between investment opportunities  more eff i c i e n t l y. Whether global 
diversification  might reduce the rate of domestic savings ( Deveraux & Smith 1994)
seems to be a weak argument to us as it is not convincingly evidenced.

Stock prices determined in exchanges ,and other publicly available  information help
investors make better investment decisions. Better investment decisions by investors
mean better allocation of funds among corporations and, as a result, a higher rate of
economic growth. In efficient capital markets prices already reflect all available
information, and this  reduces the need for expensive and painstaking efforts to
obtain additional information(Stiglitz 1994).

Stock markets are places where corporate control mechanism is at work. As the 
economic performance of corporations is reflected in, and measured by,  stock
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prices, corporate managers would try hard to minimize agency problems and to
maximize shareholders’ wealth. In a market economy the link between corporate
profits and economic  growth is quite obvious. 

Finally, stock exchanges are expected to increase the amount of savings channelled
to corporate sector. Some evidence can be found in the work of
Greenwood&Jovanovich (1990).

There is not much empirical research investigating causal relationships between
stock exchanges and economic growth . One study worth mentioning here belongs
to Levine&Zervos (1996). The authors applied regression analysis to the data 
compiled from 41 countries for the years 1976 through 1993 to see the relationships
between financial deepening and economic growth. One of the financial deepening
indicators used in the analysis was  the level of development of stock exchange
measured by a composite index combining volume, liquidity and diversification 
indicators. Economic growth indicator selected, on the other hand, was the real
growth rate in per capita  GDP . Levine and Zervos reported a very strong positive
correlation between stock market development and economic growth. The most
interesting aspect of this study was the decrease in the statistical significance of
other financial deepening variables after stock market development index was
included in regression equation. According to the authors this was the proof that
stock market development was more influential  than other financial deepening 
indicators on the growth of the economy.

II. TESTING THE CAUSALITY RELATIONSHIP BETWEEN  STOCK 

MARKETAND ECONOM‹C GROWTH

2.1) Methodology

Although Levine&Zarvos study implies  a causality direction from stock market to
economic development, stronger evidence is needed to feel more confident about the
existence  and  the direction of a causality relationship as such. We therefore choose
,in this article, to employ Sims (1972) test, based on Granger’s ( 1969) definition of
causality.

In Sims approach, Granger causality relationship is expressed in two pairs of 
regression equations by simply twisting independent and dependent variables as 
follows:

Xt= θ1,1Xt-1+θ1,2Xt-2+…+θ1,tXt-p+θ2,1Yt-1+θ2,2Yt-2+…+θ2,pYt-p+u1,t (1)
Yt= θ2,1Yt-1+θ2,2Yt-2+…+θ2,pYt-p+θ1,1Xt-1+θ1,2Xt-2+…+θ1,tXt-p+u2,t (2)
Xt= θ1,1Xt-1+θ1,2Xt-2+…+θ1,tXt-p +u1,t (3)
Yt= θ2,1Yt-1+θ2,2Yt-2+…+θ2,pYt-p +u2,t (4)

Equations (1) and (2) are called unrestricted, (3) and (4) restricted.
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According to Granger’s definition of causal relationships:

Y does not cause X, if    θ2,1 = θ2,2 =........= θ2,p = 0 (5)
and
X does not cause Y, if    θ1,1 = θ1,2= ...........= θ1,p = 0 (6)
In order to judge whether these conditions hold , Sims employ the  following 
F-statistic to be applied to equations (1) and (2) relative to equations (3) and (4):

F = [(R2
UR - R2

R) / m] / [ (1-R2
UR) / (n-2m-1)] (7)

Where: 

R2
UR = the coefficient of determination of unrestricted equation

R2
R = the coefficient of determination of restricted equation 

n = the number of observations
m = the number of lagged periods

With Sims test ,the direction of causality is judged as follows:

The result of F test Direction of Causality

1)  (5) holds,  (6) does not hold :  X causes Y (X→Y)
2)  (5) does not hold, (6) holds : Y causes X  (Y→X)
3)  Both (5) and (6) hold :   Feedback between X and Y(X↔Y)
4)  Neither(5) nor (6) holds :  X and Y are independent

2.2) Research Variables and the Data

Economic growh indicator used in this research is the real per capita gross 
domestic product(GDP).  Per capita GDP has been calculated for the countries
included in the analysis by dividing each year's GDP in constant dollars into the
same year’s population figure.

Devising an indicator for stock market development is not an easy task at all.
Ideally, such an indicator should simultaneously reflect liquidity, volume of 
transactions, informational efficiency, degree of concentration, volatility, depth,
legal and institutional and other factors that determine the overall performance of a
stock exchange. Lack of sufficient information, however, led us to use a composite
index comprising  volume and liquidity indicators only. Nevertheless, we believe
that such an index would perform quite satisfactorily, since both volume and 
liquidity indicators have a strong positive correlation with other stock exchange
indicators as reported by Demirgüç&Kunt&Levine (1996).

Volume component of our composite index is "Total capitalization/GDP". For 
liquidity, two indicators have been used: "volume of transactions/GDP" which
measures the size of stock market transactions relative to the size of the economy as
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a whole, and the turnover ratio measured as "volume of transactions/total 
capitalization". 

For each of these indicators , % deviations from the overall sample mean have been
calculated. By doing so, the relative magnitude of each indicator in each country and
in each year to the average of all countries and years has been determined. Finally,
simple arithmetic average of the relative values of three indicators has been 
computed, and this average was called "stock market development index".

The panel data used in the research have been compiled from 20 countries with 
different stages of economic development for the years 1981 through 1994. The
countries and the years covered are shown in Table-1.

Table 1 Countries Included and The Analysis Periods Covered

Country Period Country Period

USA 1981-94 Spain 1981-94
Germany 1981-94 Sweden 1981-94
Australia 1981-94 Italy 1981-94
Austria 1981-94 Canada 1981-94
G.Britain 1981-94 Japan 1981-94
Belgium 1981-93 Norway 1981-93
France 1981-94 Pakistan 1984-94
South Africa 1981-94 Turkey 1983-94
India 1981-94 New Zealand 1984-94
Indonesia 1981-93 Greece 1981-94

Real GDP and population figures have been obtained from United Nations Monthly
Bulletin of Statistics. The information needed for computing stock market 
development index were found  in various issues of IFC Emerging Markets Data
Base .

2.3) Research Findings

Table -2 summarizes the results of the research. As seen from the table, F-statistics
with 2-year and 3-year time lags were calculated for the panel data as well as for
each  country based on respective time series. Per capita real GDP figures for the
year 1995 were also added to the table for convenience.

F values computed with panel data and with the 3-year time lag indicate a causation
from stock market development to economic growth at 5% α level, but an opposite
direction at 1% α level. We tend to interpret this finding as a feedback phenomenon
at 5% α level which supports Patrick’s (1966) argument of two-way causation
between financial and economic variables.

However, our findings with  2-year time lag do not comfortably support Patrick
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argument. F-Statistics on panel data with a time lag of two years  reveal that 
economic growth causes stock market development at 1 % α level, but the

Table-2 F-Statistics Computed

3-Year Time Lag 2-Year Time Lag

Country Time SE EG EG SE SE EG EG SE 1995 per

Series capita 

GDP($)

USA 1981-94 0,98259 0,15018 2,07741 0,15040 26993
Germany 1981-94 0,40262 15,72883** 0,69808 3,8394* 27589
Australia 1981-94 2,63407 0,26232 0,28440 0,1531 18721
Austria 1981-94 3,01346 1,13809 0,39026 2,97699 26900
Belgium 1981-93 1,86023 2,22447 0,14935 4,67108* 18790
G.Britain 1981-94 1,36669 0,08410 0,45656 0,42783 24798
France 1981-94 0,49586 2,91337 0,17096 1,78176 24954
S.Africa 1981-94 0,37855 1,46022 0,20785 0,71122 3175
India 1981-94 0,62428 0,83070 0,35244 0,76441 328
Indonesia 1981-93 0,67915 0,37126 3,97061* 0,05956 981
Spain 1981-94 0,41006 0,16669 0,51516 0,50415 13577
Sweden 1981-94 13,67889** 4,96008* 7,73893** 4,69887* 23751
Italy 1981-94 0,96277 0,89151 2,48143 1,21668 19026
Canada 1981-94 1,05539 0,83454 2,56338 0,72835 19375
Japan 1981-94 4,19959* 0,27548 3,57293* 1,08243 39645
Norway 1981-93 2,27653 0,85148 5,54394** 0,32112 31210
Pakistan 1984-94 38,42050* 646,5 *** 4,5986* 0,54188 462
Turkey 1983-94 17,86860* 2,94217 1,01852 1,09121 2749
N.Zealand 1984-94 2,12629 2,26194 0,02894 0,22314 14592
Greece 1981-94 4,23957* 0,63978 3,95648 1,35956 8211
Panel Data 3,11276** 7,039 *** 1,04293 5,54715***

SE = Stock exchange, EG= Economic Growth
*  Significant at 10 % level

**        "          "    5 % level

***      "          "    2 % level

hypothesis that stock market development does not lead to economic growth can not
be rejected even at 10 % level. The conflicting results obtained from the analyses
with 2- and 3-year time lags might be interpreted as different causation directions in
the short and long runs: Causation runs from economic growth to stock market 
development both in the short and long runs, but from stock market development to
economic growth in the long run only.

Table 3, summarizes the number of cases detected for the countries grouped as to the
level of development using World Bank criteria for 1995. As seen from the Table, it
is very difficult to draw generalizations about  the direction of causality for 
countries falling into  different income groups. Nevertheless, relative number of 
cases reflecting unidirectional and feedback relationship is seemingly higher in 
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medium and low income countries. The number of cases reflecting independency in
high income countries, on the other hand, is overwhelmingly high. These figures
might be taken as an indication of stronger relationships between the stock market
and the real sector in developing countries.

Table 3 Causality Relationships Detected By Country Groups

Low Medium High

Direction of Causation Income Income Income Total

Countries Countries Countries

a)TimeLag : 3 years
SE  → EG 0 2 1 3
EG  → SE 0 0 1 1
EG  ↔ SE (Feedback) 1 0 1 2
Independent 1 2 11 14
Total 2 4 14 20
b)TimeLag : 2 years
SE  → EG 1 2 2 5
EG → SE 0 0 2 2
EG  ↔ SE (Feedback) 0 0 1 1
Independent 1 2 9 12
Total 2 4 14 20

III. CONCLUSIONS

Sims’test was applied to the data compiled from 20 countries in order to determine
Granger causality relationships  between stock market development and economic
growth.

The analysis based on the panel data covering all countries for the years 1981-94
with a time lag of three years have indicated a feedback phenomenon between stock
market development and economic growth at 5% α level. With a two-year time lag,
on the other hand, causation ran from economic growth to stock market 
development at 1% α level.

Time series analyses for individual countries have not yielded conclusive results.
Nevertheless there was slightly stronger evidence supporting a closer link between
stock market and real economic indicators in developing countries.

Findings of this research must be interpreted with caution because of certain 
constraints faced to, such as insufficient data for some years in some countries, small
number of developing countries included in the research, subjectivity in the 
selection of time-lag periods, and the shortness of time series used  due to the lack
of monthly or quarterly information.

The need for further research is obvious in order to get more evidence about the
impact of stock markets on economic growth or vice versa.
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AF‹NOR ALANININ YATAY L‹FT‹N‹N 

TAfiINMASI HAKKINDA

Ekrem Kad›o¤lu, Muhammet Kamali, Arif A. Salimov

Atatürk Üniversitesi, Matematik Bölümü

Özet: Vn Riemann manifoldu, T p
q (Vn ) ve T p–1

q+1 (Vn ) ise bu Riemann Manifoldu
üzerinde s›ras›yla (p,q) ve (p _ 1, q + 1) tipli tensör demetleri olsun. 

ƒ : T p
q (Vn ) ’ T p–1

q+1 (Vn ), (y I = y I (xK); I,K = 1, 2, 3, ..., n + n p+q)

diffeomorfizmi verilsin. Bu çal›flmada,    Riemann konneksiyonu ise, H

2
ten-

sörünün, ƒ alt›nda,  H

1
tensörünün dönüflümü olarak elde edildi¤i gösterildi.

Anahtar Kelimeler: Tensör demeti, lift, yatay lift.

Abstract: Let Vn be the Riemann manifold. Let  T p
q (Vn ) and T p–1

q+1 (Vn ) be the 
tensor bundle of type (p,q) and (p _ 1, q + 1) over the Riemann Manifold Vn,
respectively. It is given a diffeomorphism

ƒ : T p
q (Vn ) ’ T p–1

q+1 (Vn ), (y I = y I (xK); I,K = 1, 2, 3, ..., n + n p+q).

In this work, if       is the Riemann connection, it is shown that H ϕ
1

is transformed to   
H ϕ

2
by the diffeomorphism ƒ . 

Key words: Tensor bundle, lift, horizontal lift.
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1. G‹R‹fi

Mn, C∞ s›n›f›ndan bir manifold, Am birimli komütatif ve birleflmeli bir cebir ve 

∏ = { ϕ
α

} ( α = 1, 2, ..., m), Am cebirine izomorf olan Mn üzerinde poliafinor ∏ - 

yap›s› olsun. Burada 
α

, cebirin eα baz elemanlar›na karfl› gelen (1,1) tipli tensör-
lerdir.

∈ T0
2 (Mn), (0,2) tipli tensör alan› ∏ - yap›s›na göre

α
Z1, Z2 ) = Z1,

α
Z2 ),   (α = 1, 2, ..., m;  Z1, Z2 ∈ T1

0 (Mn ))

koflulunu sa¤larsa tensörüne pür tensör alan› denir. (1) koflulu {∂i}  do¤al çat›s›nda

mj2

m
j

1
= j1m

m
j2

fleklinde olur. Bu j
1

j
2

= mj
2

m
j
1
= j

1
m

m
j
2

ile gösterilir.

(0,2) tipli pür tensör alanlar›n›n oluflturdu¤u T
* 0

2 (Mn) modülünde Tachibana ope-
ratörünün

(Φ )( X , Z1, Z2) = (X) ( (Z1, Z2)) 
_ X ( ( Z1, Z2))

+ (( LZ1
)X , Z2) + (Z1, ( LZ2

)X)  

fleklinde oldu¤u bilinmektedir (bkz.[3] ve [5]). Burada LZ, Z boyunca Lie türev
operatörünü göstermektedir.

(2) operatörü do¤al çat›da.

k j1 j2
= m

k ∂ m j1 j2

_ ∂k j1 j2
+ ( ∂ j1

r
k ) r j2

+ ( ∂j2

r
k ) j1

r

olarak yaz›l›r.

(2) veya (2’) operatörünün özelli¤i, (0,2) tipli pür tensörü (0,3) tipli tensöre
dönüfltürmesidir.

‹ntegrallenemeyen ∏ - yap›s›na göre

Φ
α

k j1 j2
= 0

flart›n› sa¤layan j1 j2
pür tensör alan›na almost (hemen hemen) A-holomorf tensör

alan› denir. (bkz.[3] ve [5]).

133

(1)

(2)

(2’)

(3)



2. Vishnevski Operatörü

Keyfi t ∈ T
p
q (Mn ) tensör alan› için Vishnevski operatörünü

(Φ
~

t) (X, Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

) = (Φ
~

ϕ t) (Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

)

(Φ
~

x t) ( Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

),     p ≥ 0, q ≥ 1
_

(Φ
~

x t) (Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

),     p ≥ 1, q ≥ 0

fleklinde yazabiliriz (bkz.[4], s. 194). Burada   x, Mn üzerinde tan›mlanm›fl Γ afin
konneksiyonunda kovaryant diferensiyel operatörü ve ′ ve afinorunun efllenik
afinorudur. (4) operatörü do¤al çat›da

i1
m k

t mi 2...ip

j 1...jq
, p ≥ 0 , q ≥ 0

Φ
~
α                       k

t i1...ip

j1...jq
= m

k m
t i1...ip

j1...jq

_
m
j
1 k t

i1...ip

mj
2
...jq

, p ≥ 0 , q ≥ 1

fleklinde yaz›l›r.

2.1.  Lemma: E¤er ∏ -yap›s› almost integrallenebilir (yani,   = 0, T(X,Y ) =   XY  -   

Y X  - [X,Y] = 0) ise bu durumda T
* 0

2 (Mn) pür tensör modülü üzerinde Tachibana
ve Vishnevski operatörü çak›fl›r.

‹spat: T torsiyon tensörü formülünden

L XY = [X,Y] =    XY  –   Y X  – T(X,Y )

yaz›l›r. (1), (5) ve 

(LX )(Y1,Y2) = X  ( (Y1,Y2)) – ([X,Y1],Y2) – (Y1, [X,Y2])

formülünü kullanarak

Φ (X ,Z1,Z2)

= (X) ( (Z1,Z2))
_ X( ( Z1,Z2)) 

_ ( x Z1
_

Z1
(X) - T( X,Z1),Z2)

+ ( ( X Z1
_

Z1
X - T(X,Z1),Z2)

_ (Z1, x Z2
_

Z2
X - T( X,Z2))

+ (Z1, ( X Z2
_

Z2
X _ T(X,Z2))

= (X) ( (Z1,Z2)
_ X( ( Z1,Z2)) 

_ ( x Z1,Z2) + ( Z1
X,Z2)
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+ (T( X,Z1),Z2) + ( x Z1,Z2)
_ ( ( Z1

X),Z2)
_ ( (T(X,Z1)), Z2)

_ (Z1, x Z2) + (Z1, Z2
X) + (Z1,T( X ,Z2)) + ( Z1, x Z2)

_ (Z1, ( Z2
X)) _ (Z1, (T(X,Z2)))

yaz›l›r (bkz. [1], s. 37). fiimdi [1], s. 124’teki

(    K)(X1,...,XS,X) = (   XK)(X1,...,XS)

= X(K(X1,...,XS)) 
_ S

i=1
K(X1,...,     XXi ,..., XS)

formülünü kullanarak

ω( Z1
ϕ
α

X, Z2)
_ ω(ϕ

α
( Z1

X), Z2) + ω(Z1, Z2
ϕ
α

X) _

ω(Z1, ϕ
α

( Z2
X) = ω((   ϕ

α
)( X, Z1), Z2) + ω(Z1, ( ϕ

α
)( X, Z1))

elde edilir. (5) ve (7) eflitliklerinden

Φ X, Z1, Z2) = ϕ
α

X( Z1, Z2)) 
_ X( ϕ

α
Z1, Z2)) 

_ ( XZ1, Z2) + (X ,Z1),Z2)

+ Z1, (X ,Z2)) + ϕ
α

X, Z1),Z2)
_ Z1, X Z2) + Z1, ϕ

α
X, Z2))

+ ϕ
α

( XZ1), Z2) _ ϕ
α

X, Z1)), Z2) + ϕ
α

Z1, X Z2) _ Z1,ϕ
α

X, Z2)))

bulunur. Burada yap›n›n almost integrallenebilir (yani     ϕ   
α

= 0,  T = 0) oldu¤unu
gözönüne alarak

Φ X, Z1, Z2) = ϕ
α

X( Z1, Z2)) 
_ X(

α
Z1, Z2)

_ ( XZ1, Z2)

_ (Z1, X Z2) + 
α

( XZ1), Z2) + (
α
Z1, X Z2)

yaz›l›r. (8) eflitli¤inde (6) ifadesi kullan›r ve    X ƒ = Xƒ oldu¤unu dikkate al›rsak

(Φ X, Z1, Z2) = ( X Z1, Z2),

( X( )) Z1, Z2) = ( X )(Z1, Z2)
_ ( X )(Z1, Z2) = (Φ

∼
X, Z1, Z2)

elde edilir.

Vishnevski operatörü g Riemann metrik tensörüne uygulan›rsa ve    konneksiyonu
olarak Riemann konneksiyonu al›n›rsa her zaman ( X , Z1, Z2)= 0 oldu¤u

görülür. E¤er g pür tensör ve Riemann konneksiyonunda ∏ - yap› almost integral-

lenebilir ise 2.1. Lemma ve (9) ifadesine göre g her zaman almost A- holomorf ten-
sör olur.
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3. Horizantal Liftin Tafl›nmas›

fiimdi kabul edelimki Vn Riemann manifoldudur. T
p
q (Vn ) ve T

p-1
q+1 (Vn ) ise bu

Riemann Manifoldu üzerinde s›ras›yla (p,q) ve (p – 1, q + 1) tipli tensör demetleri
olsun.

ƒ : T
p
q (Vn ) ’ T

p-1
q+1 (Vn ), (y I = y I (xK); I,K = 1,2,3,...,n+n p+q)

diffeomorfizmi

yi = i
k

xk

yi
–

= t .i2...ip

ij1...jq

= g im t
mi2...ip

j1...jq

= g il1
t l1l2...lp

k1...kq

i2
l2

... ip
lp

k1
j1

... kq
jq

= g il1
i2
l2

... ip
lp

k1
j1

... kq
jq

x k
_

fleklinde tan›mlans›n. Burada “.” indeksin indirilmesini gösterir ve  x k
_

= t l1l2...lp

k1...kqal›nm›flt›r. ƒ dönüflümünün Jakobian matrisi

A =
∂y I

=
i
k 0

∂xK 0 gil1
i2
l2

... ip
lp

k1
j1

... kq
jq

fleklindedir. f -1 ters dönüflümü

x k = y k = k
i
yi

x k
_

= t l1...lp

k1...kq

= g l1m t l2...lp

mk1...kq

= g l1i t .i2...ip

ij1...jq

l2
i2

... lp
ip

j1
k1

... jq
kq

= g l1i l2
i2

... lp
ip

j1
k1

... jq
kq

y i
_

olarak yaz›l›r. Bu dönüflümün Jakobian matrisi

A
-1

= ∂xK
=

k
i 0

∂y I 0 gl1i l2
i2

... lp
ip

j1
k1

... jq
kq

biçimindedir.
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T1
1 (Vn ) afinor alan›n›n  T

p
q (Vn ) ve T

p-1
q+1 (Vn ) tensör demetlerine, bunlar ara-

s›nda ƒ diffeomorfizminde karfl›l›k gelen kesitler boyunca H

1
ve H

2
yatay liftleri

H k
l = k

l , H k
l-  = 0, H k-

l = – Φ
~

1

l1...lp.

k1...kq

l1

s
1

l2

s
2

... lp

s
p

r1

k
1

... rq

k
q

,   p ≥ 1, q ≥ 0
H k-

l
- =

l1

s
1

... lp

s
p

r1

k
1

... rq

k
q

,     p ≥ 0, q ≥ 1

formülü kullan›larak tan›mlan›r.

3.1. Teorem : Kabul edelim ki  H

1
ve  H

2
T1

1 (Vn ) afinor alan›n›n uygun olarak

T
p
q (Vn ) ve T

p-1
q+1 (Vn ) tensör demetlerine  ƒ  diffeomorfizminde karfl›l›k gelen 

kesitler boyunca yatay liftleri olsun. E¤er  Φ
~

(g) = 0 ( Φ
~

Vishnevski operatörü, 

g Riemann metrik tensörü) ise bu durumda  H

2
ƒ diffeomorfizmi yard›m›yla, H

1

liftinin tafl›nmas›d›r.

‹spat: Gerçekten de
i
j

H

2
=  – Φ

~
j

.i2... ip

ij1...jq

l
i

l1

j1

... lq

jq

i2

k2

... ip

kp

fleklindedir (bkz.[2]). Burada Φ
~

l
,

Φ
~

j
.i2...ip
ij1...jq

= m
j       m

.i2...ip
ij1...jq

– m
i      j1

.i2...ip
mj1...jq

olarak tan›mlanan Vishnevski operatörüdür. Aç›k olarak

Φ
~

j
.i2...ip
ij1...jq

= Φ
~

j
(g

im
m i2...ip

ij1...jq
g

im
Φ
~

j
mi2...ip
j1...jq

Φ
~

j
gim 

mi2...ip
j1...jq

olur. Bunu (10) formülünde yerine yaz›p ve A, A-1, H

1
kullan›l›rsa  Φ

~
j
gim = 0

koflulu alt›nda

i
j 0

H

2
= – gim Φ

~
j

mi2...ip
j1...jq

– (Φ
~

j
gim ) mi2...ip

j1...jq

l
i

l1

j
1

... lq

j
q

i2

k
2

... ip

k
p
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i
j 0

= – gim Φ
~

j
mi2...ip
j1...jq

l
i

l1

j
1

... lq

j
q

i2

k
2

... ip

k
p

i
k 0

= 0 g
il1

i2

l2

... ip

lp

k1

j1

kq

jq

k
l

x – Φ
~

l
l1...lp
k1...kq

l1

s
1

l2

s
2

... lp

s
p

r1

k
1

... rq

k
q

i
j 0

x 0    g s1l l1

r
1

lq

r
q

s2

k
2

sp

k
p

= AH

1
A-1

elde edilir. Burada

x l
-

= t s1...sp

r1...rq

, x k
-

= t l2...lp

k1...kq

y i
-

= t .i2...ip

ij1...jq

, y j
-

= t .k1...kp

il1...lq

biçimindedir.

Bu teoremden, çok önemli olan, flu sonuç ç›kar›l›r:

3.2 Sonuç: E¤er        Riemann konneksiyonu ise H

2
,  ƒ  diffeomorfizmi 

yard›m›yla,  H

1           
yatay liftinin tafl›nmas›d›r.

E¤er g, ∏- yap›s›na göre pür tensör ve ∏- yap›s›      Riemann konneksiyonunda 

almost integrallenebilir ise bu durumda (2. Bafll›kta verilenlere göre)  Φ
~

(g) = 0

almost holomorfluk koflulu olacakt›r.
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DATA FLOW INFORMATION
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Abstract: This paper presents a tool for automatically generating test data for Pascal
programs that satisfy the data flow criteria. Unlike existing tools, our tool is not 
limited to Pascal programs whose program flow graph contains read statements in
only one node but rather deals with read statements appearing in any node in the 
program flow graph. Moreover, our tool handles loops and  arrays, these two 
features are traditionally difficult to handle in test data generation systems. This
allows us to generate tests for larger programs than those previously reported in the
literature.

Keywords: Software testing, Automated test generation, Test adequacy criteria,
Data flow criteria

Özet: Bu makalede veri ak›fl kriterini sa¤layan Pascal programlar› için otomatik test
verisi üreten bir yaz›l›m program› sunulmufltur. Mevcut programlar›n aksine, bizim
program›m›z Pascal program›nda tek bir dü¤ümdeki okuma komutuna ba¤l› kalma-
makta, bunun yerine herhangi bir dü¤ümde bulunan okuma komutuyla ilgilenmek-
tedir. Ayr›ca test veri üretim sistemlerinde incelenmesi zor olan çevrim ve dizileri de
ele almaktad›r. Bu metod, literatürde mevcut programlardan daha kapsaml› prog-
ramlar için test üretimini mümkün k›lmaktad›r.

Anahtar Kelimeler: Yaz›l›m testi, Otomatik test üretimi, Test uygunluk kriteri, Veri
ak›fl kriteri
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1. INTRODUCTION

Program testing is the most commonly used method for demonstrating that a 
program accomplishes its intended purpose. It involves selecting elements from the
program’s input domain, executing the program on these test cases, and comparing
the actual output with the expected output. Since the input domain is usually too
large for exhaustive testing to be practical, the usual procedure is to select a 
relatively small subset, which is in some sense representative of the entire input
domain.

An important problem in software testing is deciding whether or not a program has
been tested enough. Test adequacy criteria were developed to address this problem. A
test data adequacy criterion is a set of rules that is used to determine whether or not
s u fficient testing has been performed. In section 2, we illustrate the basic notions
underlying adequacy criteria, overview the major categories of these criteria, and 
conclude section 2, with selecting a test adequacy criterion to be used in our approach.

Once a test adequacy criterion has been selected, the question that arises next is how
to go about creating a test data that is good with respect to that criterion. Since this
can be difficult to do by hand, there is a need for automatic test data generation. In
section 3, we overview the most recent procedure for structural-oriented test data
generators namely, dynamic domain reduction procedure (DDR). This paper 
presents a new procedure for use in  structural-oriented generators. In section 4,  we
present our new procedure which addresses the shortcomings of the DDR procedure.

2. Test Data Adequacy Criteria 

The software testing literature contains two different, but closely related, notions
associated with the term test data adequacy criteria [1]. First, an adequacy criterion
is considered to be a stopping rule that determines whether sufficient testing has
been done so that it can be stopped. As a stopping rule, an adequacy criterion can be
formalized as a function C that takes a program p, a specification s, and a test data
t and gives a truth value true or false. C(p,s,t) = true means that t is adequate for 
testing p against specification s according to the criterion C, otherwise t is 
inadequate.

Second, test data adequacy criteria provide a measure of test quality. As 
measurement, an adequacy criterion can be formalized as a function C that takes a 
program p, a specification s, and a test data t and gives a degree of adequacy which
is a real number in the interval [0,1]. C(p,s,t) = r means that the adequacy of testing
the program p by the test t with respect to the specification s is of degree r
according the criterion C. The greater the real number r, the more adequate the 
testing.

There are various ways to classify adequacy criteria. One of the most common is by
the source of information used in the adequacy criteria. Hence, an adequacy 
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criterion can be either specification-based or program-based adequacy criteria. A
specification-based adequacy criterion specifies the required testing in terms of
identified features of the specification of the program under test, so that a test set is
adequate if all the identified features have been fully exercised.

A program-based adequacy criterion specifies the required testing in terms of the
program under test and decides if a test set is adequate according to whether the 
program has been thoroughly exercised.  An example of a program-based adequacy 
criterion is  path adequacy [2]: If a program P is represented by a flowchart, then a
path in P is a finite sequence of nodes <n1, …, nk> k ≥ 2 such that there is an edge
from ni to ni+1 for i = 1,2,…,k-1 in the flowchart representing P. Test set T is path
adequate for P, if for every path p in P, there is some t in T which causes p to be 
traversed.

Another classification is by the underlying testing approach. There are two basic
approaches to program testing namely, structural testing and fault-based testing.
Structural testing focuses on the coverage of a particular set of elements in the 
structure of the program or the specification. 

Fault-based testing focuses on detecting faults in the program. An adequacy 
criterion of this approach is some measurement of the fault detecting ability of test
sets. Mutation is an example of the fault-based testing approach. Mutation testing is
based on the assumption that a program will be tested if all simple faults are 
detected and removed. Simple faults are introduced into the program by mutation
operators [3].

The source of information used in the adequacy measurements and the underlying
approach to testing can be considered as two dimensions of the space of test 
adequacy criteria. A test adequacy criterion can be classified by these two aspects. In
this paper we consider only one group of the program-based structural adequacy 
criteria namely, data-flow criteria. Our selection is based on experimental comparisons
of the fault-detecting ability of several test data adequacy criteria [4], [5], [6].

2.1 Data-Flow Criteria 

Before we define data flow criteria we give a brief introduction to the flow-graph
model of a program.  A flow graph is a directed graph that consists of a set N of
nodes and a set E ⊆ N × N of directed edges between nodes. Each node is either a
statement node, representing a linear sequence of computations, or a condition node,
representing the predicate that controls the conditional or the repetitive statements.
Each edge is represented by an ordered pair <n1,n2> of nodes and represent flow of
control from node n1 to node n2. If n1 is a condition node, and n2 is a statement node
then the corresponding edge is labelled by either ‘t’ or ‘f’, denoting the values true
and false respectively. In a flow graph there is a begin node and an end node where
the computation starts and finishes, respectively. Every node in a flow graph must
be on a path from the begin node to the end node. 
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Example 1. The following Pascal program computes the number of odd and even
numbers in a list of input numbers ending with the value zero.

program test;
var x , e , o : integer ;
begin

e := 0 ; 
o := 0 ;
read( x ) ; 
while x <> 0 do

begin

if ( x mod 2 ) = 0 
then e := e + 1
else o := o +1 ;

read( x ) 
end ;

write( e , o )
end .

Figure 1. Flow graph for program in Example 1.

Figure 1 is an example of flow graph. It should be noted that in the literature there
are a number of slight differences in presenting such graphs. However, adequacy 
criteria can be defined independently of such differences.

Now, we introduce the way that data flow information is added into the flow graph
model of the program under test. Data flow test adequacy analysis focuses on the
occurrences of variables within the program. Each variable is classified as either a
definition occurrence or a use occurrence. A definition occurrence of a variable is
where a value is associated with the variable. A use occurrence of a variable is where
the value of the variable is referred. Each use occurrence is further classified as a
computational use (c-use) or a predicate use (p-use). If the value of the variable is
used to decide whether a predicate is true for selecting execution paths, the 
occurrence is called a predicate use. Otherwise, the occurrence is called a 
computational use.

143

1 read(x) e:=0 o:=0

write (e, o)

(x mod 2)=0

o:=o+1

read(x)

e:=e+1

x<>0
t

t

f

f

2

3

5

8

6 7

4



Rapps and Weyuker have proposed a family of testing adequacy criteria based on
data-flow information [7]. Frankl and Weyuker later extended the definitions of
these criteria [8]. Their criteria require that test data be included which cause the 
traversal of sub-paths from a variable definition to either some or all of the p-uses,
c-uses, or their combination. However, empirical evidences show that the all-uses
criterion  is the most effective  criterion compared to the other data flow criteria [9],
[10].  All-uses criterion requires that test data be included which causes the 
traversal of at least one sub-path from each variable definition to every p-use and
every c-use of that definition. 

A definition-use association is a triple <d, u, v>, where d is a node in the program’s
flow graph in which a variable v is defined, and u is an edge or a node in which v is
used, and there is a path from d to u on which v is not redefined. If we apply the 
all-uses criterion on example 1, the definition-use associations will be:

<1, (2,3), x>
<1, (2,4), x>
<1, (5,6), x>
<1, (5,7), x>
<8, (2,3), x>
<8, (2,4), x>
<8, (5,6), x>
<8, (5,7), x>

3. Automatic Test Data Generation

Test data generation is the process of creating program inputs that satisfy some t
esting criterion. The problem of automatic test data generation has been examined
by a number of researchers [11], [12], [13], [14]. As pointed out in [11], test data
generators can be categorised into three groups: structural-oriented test data 
generators attempt to cover certain structural elements in the program, 
specification-oriented test data generators generate test data from a formal 
description of the input domain, and random test data generators create test data
according to some distribution of the input domain without satisfying any test 
criterion. 

In this paper we focus on structural-oriented test data generators. For this category
of generators, the test data generation problem is defined as follows. Let ng be a node
in the flow graph of a program P with input domain D, ng is called the goal node.
The test data generation problem is: find a program input t D such that when P is
executed on t, ng will be reached. To extend this problem to include the all-uses data
flow criterion, the goal ng becomes the node that contains a definition of a 
variable x, and the requirement is added that after ng is reached, the node 
containing the use of x (nu) must be reached, with the further restriction that the 
sub-path from ng to nu must not contain another definition of x.
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As far as we know, Offutt, Jin, and Pan in [14], present the most recent procedure,
called dynamic domain reduction procedure (DDR), which addresses most of the
problems in the existing structural-oriented test data generators. In this section we
give an overview the DDR procedure and define some of its weaknesses.

3.1 Overview the dynamic domain reduction procedur e

The DDR procedure starts with several pieces of information: a flow graph, the 
initial domains for all input variables, and two nodes representing the initial and goal
nodes. The first step is that a finite set of paths from the initial to the goal node is
determined. Then each path is analyzed in turn. The path is traversed, and symbolic
execution is used to progressively reduce the domains of values for the input 
variables. When choices for how to reduce the domain must be made, a search
process is used to split the domain of some variable in an attempt to find a set of 
values that allow the constraints to be satisfied. Finally, a test case is chosen 
arbitrarily from within the reduced input domains. 

The DDR procedure suffers from several shortcomings that prevent it from working
in some situations and hamper its applicability in practical situations. These include
three main problems. First,  The DDR procedure deals with programs whose flow
graphs have only one node containing read statements. Second, it assumes that the
domains of input variables have only discrete values. A third problem is that the
DDR procedure has partially solved the problems of arrays and loops.

4. OurApproach for Test Data Generation

This paper presents a novel procedure for automated test data generation, which
overcomes the weaknesses of the DDR procedure that are stated above. Our 
procedure is based on the idea of dividing the input domain of the program under
test into subsets, called sub-domains, then requiring the test cases to include 
elements from each sub-domain. The following concepts and assumptions are used
in our procedure.

The domain of a variable is the set of all possible values the variable can have. The
domain is either continuous or discrete, depending on the variable’s type 
declaration. Our procedure assumes that the intersection between the variables’
domains is not empty. The domain of the program consists of all the domains of its
variables.

The Sub-domains of a program are subsets produced by dividing the domain of the
program. When the all-uses data flow criterion is used to divide the domain of the
program, each  sub-domain would consist of all the inputs that execute any path
from a particular definition of a variable v to a particular use of v without any 
intervening redefinition of v.

The sub-domain of a path is a predicate that restricts the space of the program 
variables to certain domains. If input data that satisfy the sub-domain of a path exist,
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the path is said to be an execution path, and that data can be used to test the program.
If the sub-domain of the path cannot be satisfied, the path is said to be infeasible.

The start nodes in the program flow graph are the begin node and any other node
that contains a read statement. For the program flow graph in figure 1, the start
nodes are node-1 and node-8.   

An independent variable in a program is an input variable that doesn’t depend on
the value of another input variable, while a dependent variable is an input variable
that depends on the value of another input variable. A dependent path is a path from
a node containing a read statement for an independent variable to a node containing
read statements for a dependent variable. 

4.1 Overview of our new procedur e

Our procedure is quite difficult to clearly describe. We proceed by first giving a high
level overview of the procedure, followed by an illustrative example, then a detailed
description of the procedure.

The main steps of our procedure are:

1- Produce the table of definition-use associations for the input variables.
2- Identify two types of paths, namely: paths from the start nodes to the definition

nodes and paths from the definition nodes to the use nodes.
3- For each path identified in step 2, determine its sub-domain, and randomly select

an element from each input variable’s domain such that they satisfy the 
sub-domain of the path.

In example 1, assume the domain of x is [-50⋅⋅50]. Using the criterion all-uses, our
procedure would produce the following:

Definition-use association Sub-domains Test cases

(1,(2,3),x)    x<>0   x = 40
(1,(2,4),x) x=0                                 x = 0
(1,(5,6),x)  (x<>0)and((x mod 2)=0) x = -44
(1,(5,7),x)   (x<>0)and((x mod 2)<>0) x = 19
(8,(2,3),x)     (x<>0)and((x mod 2)=0)   x = -28

(x<>0)and((x mod 2)<>0) x = 21
(x<>0) and((x mod 2)=0) x = 14
(x<>0)and((x mod 2)<>0) x = 33
(x<>0)     x = -27

(8,(2,4),x)     (x<>0)and((x mod 2)<>0) x = 29
(x<>0)and((x mod 2)=0) x = 38
(x<>0)and((x mod 2)<>0) x = 31
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(x<>0)and((x mod 2)=0)   x = 32
(x=0)                             x = 0

(8,(5,6),x)         (x<>0)and((x mod 2)=0)   x = 26
(x<>0)and((x mod 2)<>0)  x = -17
(x<>0)and((x mod 2)=0) x = -18
(x<>0)and((x mod 2)<>0)   x = 39
(x<>0)and((x mod 2)=0)    x = -40

(8,(5,7),x)             (x<>0)and((x mod 2)<>0)  x = 41
(x<>0)and((x mod 2)=0)   x = -48
(x<>0)and((x mod 2)<>0)   x = 9
(x<>0)and((x mod 2)=0)   x = 44
(x<>0)and((x mod 2)<>0)   x = 23

This example has one input variable and there are no dependent variables. At triple
(1, (2,4), x), node-1 (def-node) contains readln(x) and it is the start node, the path
from node-1 (def-node) to edge(2,4) (use edge) is 1-2-4 has the sub-domain (x=0),
i.e. this triple is associated with the sub-domain (x=0). 0 is an element from [-50,50]
which satisfies the sub-domain (x=0).

At triple (8, (2,3), x), node-8 (def node) contains readln(x), and the start nodes are
node-1 and node-8. Paths from the start nodes to the def-node, node-8, are: (1) The
1-2-3-5-6-8, with sub-domain  ((x<>0) and ((x mod 2)=0)) and -28 is an element
selected from [-50,50] that satisfies the sub-domain, (2) The path 1-2-3-5-7-8 with
sub-domain ((x<>0) and ((x mod 2)<>0)), and 21 is an element selected from 
[-50,50] which satisfies the sub-domain, (3) The path 8-2-3-5-6-8 with sub-domain
((x<>0) and ((x mod 2)=0)) and 14 is an element selected to satisfy the sub-domain,
and (4) The path 8-2-3-5-7-8 with sub-domain  ((x<>0)and((x mod 2)<>0)) and 33
is an element satisfying the sub-domain. Finally, the path from the def-node, 
node-8, to the use-edge (2,3) is 8-2-3, with sub-domain (x<>0), and -27 satisfies the
sub-domain. Hence, the triple (8, (2,3), x) is associated with the test case -28,
21,14,33, -27. Note that this test case may not lead to loop termination, we will 
continue this example in section 4.3.

4.2 Detailed description of the procedur e

Figure 2 shows an abstract algorithm of our procedure. The algorithm uses modules
for producing the definition-use association table, finding all the dependent paths in
the control flow graph, generating the sub-domain of a given path, and randomly
selecting elements from the program domain to satisfy a given sub-domain.

In figure 3, we overview the algorithm for handling loops that contain read 
statements. The algorithm is based on the idea of identifying the progress variables
in the considered loop, finding their initial values, and finally updating their values
using the progress statements. Figure 3 can be simplified to Figure 4, when the
progress variables are variables in the read statements.
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Find the table of definition-use association for the input variables.
dep-paths := all the dependent paths in the control flow graph; 
dep-sdi := sub-domain-of (dep-pathsi);
T := empty set of test cases;

For each triple (d, u, v) in the table Do

Begin

If the node d contains read (v) Then

Begin

t := empty test case;
For each start node i Do

For each path from the start node i to the node d, namely p id Do

Begin

sdid := sub-domain-of (pid);
tid := rand-select ( sdid);
Add tid to t;

End

Pdu := paths from the node d to the node u;
sddu := sub-domains-of (Pdu);
tdu := rand-select(sddu);
Add tdu to t;

End

Else If the node d contains v : = A Then

Begin

Pid := paths from every start node i to node d;
Pdu := paths from node d to node u;
sdd := sub-domains-of (Pid);
sdu := sub-domains-of (Pdu) after replacing v by A; 
sd := sdd and sdu;
t := rand-select(sd)

End;

Add t to T
End

Function  rand-select (sd)
Begin

el := randomly selected element from each input variable’s domain to satisfy sd;
IF sd is a sub-domain for a path of the second type Then 

For each dependent sub-domain dep-sd i Do

IF el satisfies dep-sdi Then

Add to el randomly selected elements from dependent variables’domains;
rand-select := el;

End

Figure 2. The Test Data Generation Procedure
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Figure 5, shows our strategy for handling sub-domains that contain non-input 
variables. The strategy is based on the idea of applying the all-uses data flow 
criterion on these non-input variables, to identify the nodes that contain their 
definitions.

Our strategy for handling arrays is shown in Figure 6. The strategy is based on the
idea of checking the index of the array to see whether it is an input variable or not. 

4.3 Handling Loops Containing Read Statements 

The problem with analyzing loops is that some test cases may not lead to loop 
termination. In example 1, the first test case , x = 44, does not terminate the loop.
This problem is not faced if the loop body does not contain read statements. Our
strategy for handling the loops which contain read statements is shown in Figure 3.

  Identify the progress variables in the considered loop;
For every test case, t Do

Begin

T := t;
Find values of the progress variables  for the considered test case, t;
While the loop condition Do

Begin

p:= path from the first node of the loop to 
node containing the progress statement; 

sd := sub-domain-of (p);
t := rand-select(sd);
Add t to T;
Update the values of the progress variables using progress statements;

End

End

Figure 3. The loop handling procedure

The procedure in Figure 3 can be simplified to be as in Figure 4, when the progress
variables are variables in the read statement. Applying the simplified procedure to
example 1, where the condition of the loop is (x<>0), the procedure adds x=0 to all
the test cases that do not have x=0. 

For every test case, t Do

Begin

T := t;
If the loop condition Then t := rand-select(not condition of loop);

Add t to T;
End 

Fig 4. Simplification of the loop handling procedure
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4.4 Handling sub-domains depending on non-input variables

Instead of walking through the program flow graph to determine the value of a non-
input variable in a sub-domain, our procedure applies all-uses data flow criterion on
that variable to identify the nodes which contain its definitions. Then, depending on
whether the statement definition is a progress statement or not, our procedure finds
a new sub-domain by replacing the non-input variable by its assigned expression.
The strategy to find the new sub-domains is shown in Figure 5. If one of the new
sub-domains still depends on another non-input variable then the above process is
repeated until the new sub-domain is free from any non-input variables. 

sd := sub-domain with non-input variables;
  Find the table of definition-use association for non-input variables in sd;

NEW-SD := empty new-sub-domains;
For each triple (d, u, v) in the table Do

Begin
If the assignment statement of v at node d is not a progress statement Then 

Begin
exp := right-hand side of the assignment statement;
new-sd := sd after replacing v by exp;

End
Else If the assignment statement of v depends on input variables Then

Begin
p1:= path from the begin node to the node d;
p2:= path from node d to the node u;
n-sd := sub-domain-of (p1) and sub-domain-of (p2);
new-sd := n-sd after replacing v by exp;

End;
Add new-sd to NEW-SD;

End

Figure 5. Handling sub-domains with non-input variables

Example 2. The following  program calculates the average of an array of numbers.

Program simple;
Var n , c :integer;

sum , average :real;
x :array[1..100] of real;

Begin
read(n);
sum := 0;
for c :=1 to n do
begin

read( x[c]); 
sum := sum + x[c]

end;
average := sum/n;
write(average)

End.
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The program flow graph is:

Definition-use association Subdomain
(1, (2,3), n) c<=n
(1,(2,4),n) c>n
(1,4,n) c>n

The sub-domain (c<=n) depends on c (a non-input variable), hence requires 
applying all-uses criterion on c itself.
Definition-use association of c
(1,(2,3),c)
(1,(2,4),c)

At node 1,  the assignment c:=1 is not progress statement of the loop. Hence, the
new sub-domain is (1<=n), also the sub-domain (c>n) becomes (1>n). The next 
subsection will complete this example.

4.5 Handling Arrays

The existing data flow analysis treats arrays as scalar variables, that is, a reference
to any element is treated as a reference to all elements. In order to overcome this
problem, our new procedure analyses the index of the array to check whether it is an
input variable or a non-input variable. Then, for each sub-domain, our procedure
determines the initial value of the index and how the index changes its value in the
program. The strategy for handling arrays is shown in Figure 6. 

For each test case Do
Begin

Let X be a variable of type array;
If the index of X  is an input variable 

Then index := the value of the index variable in the test case
Else index := initial value of index;

Replace X by X[index]
Step := the value used to modify the index value;
If Step is defined by an input variable 

Then index := the value of the Step variable in the test case
Else index := index + Step;

End

Figure 6. Handling Arrays
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In example 2, assume that the domain of n is [-3⋅⋅10], the domain of x is [-50⋅⋅50],
and the criterion is all-uses. Applying our procedure we get:

Definition-use association Test cases 
(1,(2,3),n)                                                        n = 5, x[1] = 30.34, x[2] = 4.56

x[3] = -34.78, x[4] = 7.89, x[5]=9   

(1,(2,4),n)                                                        n = -1

(1,4,n)                                                              n = -2

In the first case, 30.34 is an element from the domain of x, the index c is a non-input
variable whose initial value is 1, then the case x = 30.34 is replaced by x[1] = 30.34.
Since Step = 1, then index value becomes 2 using the ‘handling loop’procedure, and
x = 4.56 is replaced by x[2] = 4.56. Similarly, x[3] = -34.78, x[4] = 7.89 and x[5]=9
replace the corresponding cases. The other test cases don’t need to apply the 
strategy in Figure 6.

5. Conclusions

In this paper, we proposed a new method for automatically generating test data for
Pascal programs. Our method addresses the weak points of the most recent test data
generator, namely the Dynamic Domain Reduction (DDR) procedure. This allows
us to generate tests for larger class of problems than those previously reported in the
literature.
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THE 'YIN YANG' OF THE WHITE WHALE?

THE SENSE OF DUALITY IN HERMAN

MELVILLE'S MOBY DICK

Asl›han Tokgöz

Do¤ufl Üniversitesi, Y abanc› Diller Bölümü

Abstract: American Literature is considered to have gained its independence from
the dominance of British Literature in early nineteenth century with the rise of the
Romance tradition.  A foremost writer of this tradition in America is Herman
Melville and this article analyzes Melville’s Moby Dick  to investigate how the
writer treats contrasting concepts in his works to demonstrate the duality of 
existence that is closely related to the American experience.

Keywords: Nineteenth Century American Literature/ The Romance Tradition/
Herman Melville/ Analysis.

Özet: Amerikan edebiyat›n›n ‹ngiliz edebiyat›n›n etkisinden s›yr›l›p özgürlü¤ünü
elde etmesi, ondokuzuncu yüzy›l bafllar›ndaki Romantik Yaz›n gelene¤ine ba¤lan-
maktad›r. Bu makale, romantik gelene¤in önde gelen yazarlar›ndan olan Herman
Melville’in Moby Dick adl› eserini incelemekte ve yazar›n "varolufl" kavram›n›
irdelerken, bu kavram›n içinde bar›nd›rd›¤› çeliflkileri gösterebilmek için, eserinde
karfl›t kavramlar› nas›l kulland›¤›n› aç›klamaya çal›flmaktad›r.

Anahtar kelimeler: Ondokuzuncu yüzy›l Amerikan Y az›n›nda Romans gelene¤i/
Herman Melville/ ‹nceleme.
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The general mood in America in early nineteenth century (1820-1860) is a 
significant factor in American Literature giving way to a different form of 
self-expression.  National expansion, political independence and the discovery of a
distinctive American voice of the young nation are, therefore, considered to have led
American writers of the time to feel a need to express their literary independence.
This need has found its form in the romance tradition, and such solidification of the
new American experience nurtured the first masterpieces of the period referred to as
the 'American Renaissance'.  

One of the masterpieces in this period is Moby Dick by Herman Melville and this
article aims to analyze this work in terms of the sense of the  "duality of existence"
in it caused by the conflicting aspects it contains with emphasis on selected 
representative examples and tries to answer the questions:

1- whether Melville has an aim of reconciling the opposite concepts in Moby Dick.
2- whether Melville succeeds in reconciling the opposite concepts in Moby Dick if

he has such an aim.
3- whether Melville's aim is to prove the fact that it is impossible to reconcile the    

opposite concepts in reality, to which the "yin yang" philosophy of Ancient China 
from which the article gets its title, is quite parallel as it suggests that there is
always a drop of ‘white’ in ‘black’and a drop of ‘black’ in ‘white’.

Based on the data obtained from the investigation of the above-given items, the 
article aims at questioning one of the key concepts in Melville's Moby Dick, that is
the 'union of opposites'.

DUALITY of 'TRUTH'

Herman  Melville gives a redefinition of the real and finds ambiguity in truth itself.
He has a great doubt that has to do with the nature of truth; and "he is increasingly
sure that truth is double- that it is dialectical and contained in a tension" (Lewis,
1959: 143), which is due to the continuous oppositions in truth.  Such beliefs of
Melville lead him "to hope that beyond all the apparent formlessness, wildness and
anarchy of experience, there is an ultimate Rationality, an absolute order and 
purpose, in the knowledge of which one can reassuringly abide".  (Arvin, 1950: 34) 

He, thus, believes that 'his right future as an adult person and writer lies not in 
avoiding the clash between contradictions in our universe such as life and death,
consciousness and the unconscious, mind and emotion but in confronting these
antinomies head-on.' (Arvin, 1950: 88) Trying to 'seemingly' reconcile the opposite
concepts in truth and intuitively seeing beyond them make Melville become fully
conscious of the intellectual, emotional, graspable and ungraspable perplexities, 
difficulties, and enigmas, which he reflects vividly in his Moby Dick.

A radical polarity Melville feels and reflects in Moby Dick is the one felt in 
physical Nature. By presenting the Pacific and the white whale based on his notion
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of contradictions in Nature, Melville demonstrates his viewpoint of Nature which
supports that there is renewal, restoration and a fresh life in the natural world despite
the 'malignity, destructiveness, despair and death, which are somehow mysteriously
interinvolved in it.' (Arvin, 1950: 286)  

Melville's great focus on the Pacific, which he takes as a symbol of Nature- a huge,
restless power, starts and is justified at the very beginning of Moby Dick in Chapter
1 "Loomings" when Ishmael, the narrator, says 'Meditation and water are wedded
forever.’ and 'what thousands of mortal men fixed in ocean reveries study in water
is their own reflected image, which is the image of the ungraspable phantom of life'.
So, the key to the ungraspable- the truth- is in the story of Narcissus according to
Melville who takes water, the subtlety of the Pacific as a means of presenting the
contradictions within physical Nature.

To express the opposing nature of the Pacific, a striking image of the land, as a place
of pleasure and security in contrast to the terrors and wonders of the sea, is given by
Melville in Chapter 6 " The Street". The Pacific is full of obscurity and it, therefore,
provides a delusive vision of Nature before us.  It is both a place of beauty and 
hidden dangers as hinted in Chapter 111 " The Pacific":

When gliding by the Bashee Isles we emerged at last upon the great South Sea; were  

it not for other things, I could have greeted my dear Pacific with uncounted thanks, for

now the long supplication of my youth was answered; that serene ocean rolled eastward

from me a thousand leagues of blue.

There is, one knows not what sweet memory about this sea...   (Melville, 1993:  395)

Melville's belief that the Pacific -as a symbol of Nature and infinite profound of
truth- is both destructive and nourishing, awful and beautiful shows that Melville's
Nature is unpredictable and full of ambiguity such as the White Whale, Moby Dick
which is a part of the ocean and inevitably has contrasting aspects likewise.

To express the contrasting, manifold and mysterious aspects of the white whale- as
a creature and reflection of God - Melville starts by presenting the reader some
"Extracts" about whales from the literature of the world.  His extracts, by 
establishing the legendary character of the whale and its enigmas, prepare to make
a real whale chase also a symbolic voyage and give the reader clues to try to grasp
the 'ungraspable whiteness' of Moby Dick.  

From then on, the irrational but irresistible symbol- the white whale- draws both the
reader and Melville like a moving magnet in its pursuit; yet, means different things
to different people.  It is both beautiful and terrible, infernal and heavenly. These
contradictions are due to its whiteness, a colorless all-color that is completely 
paradoxical since it involves all the colors and the union of them. It is by means of
this colorless color that Melville illustrates the contradictions he gives to Nature.

Like Nature, the white whale has both a "dark" and a "bright" side.  Its darkness is
suggested by its whiteness signifying death and corruption owing to its being the
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same color as the "charnel", an object of death as expressed in Chapter 42 " The
Whiteness of the Whale". 

As opposed to the dark nature of the whale, a sense of light, purity, innocence, 
holiness and divine spotlessness in the whale is also felt as an outcome of the 
contrasting use of "whiteness" in Melville's symbolism and this should draw 
attention to the sublime meaning he gives to Moby Dick and its absence of color
whose indefinite meaning cannot be fully identified by rational explanation and thus
causes a nameless horror.

It is this fear that the color white as a symbol of all contradictory aspects in Nature
presents due to its indeterminacy, universality and muteness. It is indeterminate, as
one cannot identify its exact meaning.  It is universal due to its symbolic qualities
full of contradictions, and it is mute since it does not lend any meaning nor give
clues about its significance and exact meaning as expressed in Chapter 42  " The
Whiteness of the Whale".

Despite the indefiniteness of the meaning of the color white caused by the 
above-mentioned qualities, one can obviously see a parallelism between Moby Dick
and God. This arises from the fact that Moby Dick does have an ever-present 
color-a meaning- despite the fact that it seems to lack it. Its color has an absent 
presence just like the existence of God whose presence is felt everywhere in spite of
its physical absence.  This provides one with evidence for the spiritual essence of the
whole novel that Melville takes as his main point of view; and hence it illustrates to
what extent contradictions in the whiteness of the whale contribute to Melville's
ideal ‘on the surface’: reconciling the opposites.

Apart from his presentation of the universal contradictions in our world, Melville
also includes in Moby Dick the duality within the interpretations of the events that
take place or objects in our physical Nature.  Therefore, one cannot fully understand
whether Melville has been successful in transcending opposites-if he has such an
aim- without examining the duality caused by varying interpretations.

As exemplified by the reactions to the doubloon in Chapter 99  "The Doubloon",
Melville is concerned to show that the same "thing" means different things to 
different people.  And it is at that moment that a complex symbol begins to emerge. 

Such a presentation of different interpretations of the same object is seen at its most
obvious in the chapter entitled "The Doubloon", where various members of the crew
examine in turn the gold coin that Ahab has nailed to the mast as a reward for 
sighting the white whale. 

Predictably enough, Ahab interprets the design on the coin as a reflection of himself,
his own glory, his search for the unsearchable but not the result of his search. This
is what the young black boy Pip reflects by saying "I look, you look, he looks; we
look, ye look, they look." in Chapter 99 as he believes all the people on the deck
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"look" at the doubloon but actually see nothing "deep" except their own reflections
which one could find quite parallel to Ahab's urge to search Moby Dick but not 
really find it. The doubloon, therefore, is a symbol of achieving anything 
impossible for Ahab. 

As for Ishmael, it is a symbol of the duality of the world and human destiny. He
believes that it represents the equator as it is an "equatorial coin" coming from
Ecuador, a country located at the equator, and it illustrates the division of our world
and destiny in two grand alternatives having to do with one's self. The first 
alternative he sees is related to self-absorption and thus relates to Ahab's situation.
It suggests turning inwards which consequently leads one to isolation, madness and
suicide as Ahab experiences throughout the novel due to extreme feelings of revenge
and anger he has absorbed.  The second alternative he sees is the exact opposite of
the first, which is having a carpe diem philosophy and thus having an urge to be a
part of this universe.  The demonstration of this kind of living through the 
characters Flask and Stubb is what causes the partial vision of optimism in the novel.

It is this philosophy that makes Flask immediately see the coin in terms of its 
financial value and the number of cigars it would buy, while to Stubb, the design is
a whimsical picture of man's inevitable progress from the cradle to the grave and this
happy-go-lucky fellow, therefore, considers the doubloon as a symbol of life and
death as natural concepts.

The same variety of interpretations is seen in the case of the reactions of the
crewmembers and Ahab himself to his pursuit of Moby Dick.  This is mainly
because Melville treats this event in the same way as the doubloon and he is 
concerned to show that not only an object such as the doubloon but also an event
such as the pursuit of the white whale means different things to different people on
the Pequod who are representatives of most social and ethnic groups in American
society at the time.  Out of their contrasting reactions to the chase Melville 
constructs a complicated statement about the American view of Nature which is
mainly expressed through the different interpretations of the three characters Ahab,
Starbuck and Ishmael.

To Ahab, the pursuit of the white whale is all-important as Moby Dick has 
wounded him, and therefore his determination to get his revenge becomes an 
obsession.  The whale, he insists, struck him out of malice, not blind instinct; indeed,
it represents all the evil in the universe to him.  Ahab's quest then is an attempt to
penetrate to the heart of nature's mystery - to confront God himself if necessary, but
certainly go beyond the normal limits of human knowledge.

In such an endeavour, Starbuck - the Pequod's practical and God-fearing chief 
mate- sees only lunacy and blasphemy since he is an earnest Nantucket Quaker and
in his eyes whaling is simply a business.  He is only interested in earning a living,
not in pursuing romantic quests.  Nature exists for Starbuck merely to be exploited
and thus he inevitably disapproves of Ahab's policy, and at one point even debates
mutiny against the captain.
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Like Starbuck, Melville ultimately disapproves of Ahab's pursuit although he is
impressed by Ahab's defiance of the universe, his wilfulness and his fatal pride
which make sense within our imaginative recollection of Christian heroism - 
meekness, submission, obedience, and the salvation of mankind.  To make clear that
he is against such a quest, Melville designs the description of Ishmael's reactions.  

To begin with, Ishmael is converted by Ahab's inflammatory rhetoric; he cheers his
captain enthusiastically with the rest of the crew.  But as the voyage progresses, he
becomes more and more detached and starts to doubt Ahab's sanity. While Ahab
conducts his frenetic pursuit of Moby Dick, Ishmael settles for a different sort of
quest. Ishmael's quest is, as stated by himself at the beginning of the book, 
meditative, thus safer than Ahab's.  Hence, the way he approaches the pursuit of
Moby Dick is inevitably contradictory with that of Ahab's.

DUALITY CAUSED by CER TAIN CHARACTERS in MOBY DICK     

The reason why one sees various contradictions caused by the interpretations of
Physical Nature is mainly the different characters in Moby Dick.  Therefore, one
cannot reach a full understanding of the nature of the "opposites" in Melville's
Moby Dick without examining the duality caused by certain characters. 

One of the characters that must be investigated is Captain Ahab whom Melville 
isolates in a great exclusiveness.  He makes Ahab 'khan of the plank, and a king of
the sea, and a great lord of leviathans’.  For the American has the Roman feeling
about the world.  It is his, to dispose of.  He strides it, with possession of it.  His
property.  He bends its resources to his will.  The Americanization of the world.
Who else is lord?' (Olson, 1997: 73)

Because of that certain "sultanism of his brain", Ahab is captain of the Pequod.  He
is furious and without fear, proud and morbid, wilful and vengeful. He worships fire
and swears to strike the sun to make it explicit that it is not the white whale as 
insensate thing but as creature and agent of whatever rules the world that he means
to smite.

Hence, what is most significant about Ahab is his being a 'grand, ungodly, god-like
man' fit to be a tragic hero, who associates himself with demonic powers, the Devil,
and darkness by challenging the powers of reason, humanity and the light of the sun
and fire, and experiences a downfall. This wilful nature of Ahab inevitably leads the
reader to spot certain conflicts in him throughout the novel.  

An obviously felt conflict in Ahab is that ever-renewed clash felt between "heart and
intellect" seen in the form of  "love and hatred" or " humanity and inhumanity", and
this contradiction contributes a great deal to the dramatic conflict of the whole work.

This contradiction is felt when Ahab reveals his humanities in loving and seeking
what is good in the world but expresses them wrongly: By hating and pursuing what
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is hurtful in it. One can thus combine a number of incidents in which the motives
are hate and love contending by following the prompters that solicit his tenderness
in those incidents.
One such incident that shows that Ahab does have humane feelings despite his
revengeful god-like nature is when during a night of storm his solipsism is most 
violent and his hate most engendered. That night Ahab uncovers his whole hate.
However, the morning after the storm the change in Ahab sets in and the black boy
Pip - the shadow of Pip - is the agent of the change.  Like a reminder of Ahab's soul
he calls to Ahab, who cries to the sailor that has seized Pip: "Hands off that 
holiness!" It is a 'crucial' act: for the first time Ahab has offered to help another
human being who has been able to touch his heart.  

From this moment, Ahab's tone is quieter, less angry and strident.  He even 
questions his former blasphemies, for a sadness grows in him as Pip lives in the
cabin with him.  Pip continues to be, mysteriously, the agent of this bloom once it
has started.  Says Ahab: " I do suck most wondrous philosophies from thee!"  He
even goes so far as to ask God to bless Pip and save him. But before he asks that, he
threatens to murder Pip, Pip so weakens his revengeful purpose as he by his 
madness has seen God.  This relationship between Ahab and Pip and the revelation
of Ahab's feelings show that hatred and love as well as humanity and inhumanity are
indispensable features of Ahab's personality, and this is what mainly makes his
tragedy- that a man full of love and benevolence is devoted to hate and destruction.  

A similar duality, which is seen at a more concrete level, is that caused by the two
contrasting characters Ahab and Ishmael, the narrator.

Although both Ahab and Ishmael are faced with the same problems of mankind such
as God's impersonality and indifference to injustice, their attitudes are different due
to the different personalities they have. 

As Ahab was assaulted and violated by God it is observed that for him there is only
a strong will to overcome the moral tyranny of this indifferent universe.  In his 
attitude violent action is seen as he has a great urge to exercise power and get in
terms with a power that has crippled him: Moby Dick.  The demonic disillusionment
of Ahab's parallel to his self-enclosed, inward individualism in its extreme forms as
well as his desire to be superior to God and possess a totality of meaning of the 
powers above him make him become a fanatic figure in this quest.  Others attempt
to persuade him to desist from this quest, but Ahab cannot recognize the "other" and
therefore he exemplifies a ruinous individualism and inhumanity caused by his 
unregenerate will despite the fact that he also represents nobility of spirit and 
romantic charisma.

In contrast to Ahab, Ishmael is the embodiment of humanity, meditation and 
contemplation.  Right from the start, he nails his colors to the mast and tells there is
no point in looking for absolute meanings or a totality of understanding of this 
universe for the image that continually swims before us, he says, "is the image of the
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ungraspable phantom of life".  He acknowledges the "otherness of nature".  Chapter
52 "The Albatross", for example, ends with his recognition of human limits:

But in pursuit of those far mysteries we dream of, or in tormented chase 
of that demon phantom that, some time or other, swims before all human 
hearts; while chasing such over this round globe, they either lead us on 
in barren mazes or mid-way leave us whelmed.  (Melville, 1993: 196)

Due to the above-quoted view of his, Ishmael promises nothing 'complete' and it is
as if we hear Melville speaking since it is a reflection of Melville's thought that "He,
who has never failed somewhere, that man cannot be great; thus, failure is the true
test of greatness." (Matthiessen, 1968:187) To Melville, "any human being supposed
to be complete, must for that very reason be faulty" and that is why he says he can
live with both doubts and intuitions.

Neither Ahab, with his heroic quest and limitless self-assertion causing insane pride
nor Ishmael, is a complete man which is mainly due to Melville's thought of
mankind as radically imperfect and composed of a continuous challenge of 
opposites whose central tension is what the novel takes its life from.

Thus, Melville, by means of creating these two different characters, voices one's
divided self, the most fundamental conflict of which is the one between the good and
evil.   

DUALITY of the 'GOOD and EVIL'

As for all elements of Nature he includes in the novel, the "rivalry" between the
good and evil in Mankind is Melville's central concern of his vision throughout
Moby Dick.  It is due to his belief that, "beyond all the moral and physical evil,
beyond wickedness and suffering, there is an absolute Goodness or Justice on which
one can unquestionably rely" (Arvin, 1950: 34) and unless the author has a profound
comprehension of the mixed nature of life, of the fact that even the most perfect man
cannot be wholly good but can have some "evil" inside, whatever he creates will not
give the illusion of human reality.

For Melville, evil is a reality both in the physical and moral senses, and cannot be
run away.  "Evil is no accident," Melville says in a prose sketch called "Rammon"
"It is an irremovable element."  But the good is irremovable and real too.  Thus,
good and evil can be inextricably and confusingly intermingled - a state that is to be
one of Melville's chief sources of ambiguity. What is experienced in life, to Melville,
is the complex, mysterious interplay between these two ultimate principles which is
a duality essential to human nature; thus, there is a paradox at the very heart of life.

This paradox between the good and evil in Moby Dick can be seen at its most vivid
if we first consider the two contrasting concepts in American truth: Adamic 
innocence and experience.
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The matter of Adam: the young innocent, liberated from family and social history;
advancing hopefully into a complex world he knows not of; radically affecting that
world and radically affected by it; defeated, perhaps even destroyed but leaving his
mark upon the world.  The analogy between the "matter of Adam" (Lewis, 1959:
127) and that of the Americans - the last first people in the world (Olson, 1997: 14)
- is inescapable and it is Melville who makes it manifest by saying, " The world is
as young today as when it was created; and this Vermont morning dew is as wet to
my feet, as Eden's dew to Adam's." (Matthiessen, 1968: 191)

Hence, the matter of Adam and the story of the Fall are the basis of the conflict
between Adamic innocence and experience in Moby Dick since this duality reflects
Melville's idea that "innocence is inevitably foredoomed by black malice".  For
Melville, the drama of the Fall of Man is a drama in which divine and absolute 
justice is countered by infernal evil in a contest for the immortal soul of God's 
creature, Man, and in which Man, yielding to the temptation of the evil spirit, turns
rebel against God's will, disobeys it, and involves himself in the guilt of Original
Sin.  This American rhythm of the Adamic experience - the birth of the innocent, the
foray into the unknown world, the collision with that world, "the fortunate fall," the
wisdom and maturity which suffering produced- is exactly what Melville reflects in
his work, and thus the "American hero as Adam becomes the hero as Christ and,
once and for all, enters the dimension of myth" (Lewis, 1959: 130) which is a great
source of the sense of  'duality' in Moby Dick.                                                         

To be able to see how Melville's attitude to the duality of Adamic innocence and
experience gets its support from his myth, the matter of Adam, and how Melville
deals with this contradiction, Chapter 96 "The Try-Works" may be taken as an 
example. 

In "The Try-Works" Ishmael falls asleep at the tiller one midnight, as the Pequod is
passing through the Java Seas toward the haunts of the great sperm whales.  Waking
up, but not yet aware that he has been asleep, Ishmael finds himself staring into the
mouth of hell: "a jet gloom, now and then made ghastly by flashes of redness," an
infernal scene through which giant shadow-shapes like devils are moving about
some dreadful work.  He is "horribly conscious of something fatally wrong"; "a stark
bewildered feeling as of death" comes over him. Then he realizes that he has turned
in his sleep and is facing the two furnaces, or "try-pots," and the three black 
harpooners stoking the masses of whale blubber from which the oil is extracted
("tried-out").  The moral follows with the felt analogy between the natural event and
the soul of man offered by Ishmael.  

There occurs (as Ishmael sees it) two dangerous alternative conditions.  On the one
hand: an empty innocence, an ignorance of evil, which - granted the tough nature of
reality- must be either immaturity or spiritual cowardice.  On the other: a sense of
evil so inflexible in its refusal of the existent good that it is close to a love of evil, a
pact with the devil.  Each alternative is a path toward destruction; the second is the
very embrace of the destroying power.
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Similarly, the conflict of these two alternatives, both of which lead one to despair
and physical or spiritual death, is what Ishmael experiences upon the sinking of the
ship and the death of everyone on Pequod except himself.  The contrast that he is
saved by the "coffin" -an object of death- made for his close friend Queequeg 
displays that there is ambiguity and duality within reality. Despite the fact that
Ishmael is "seemingly" alive in the end, his situation is worse than that of all others
who have died since he will recall and live that treacherous dream-"death"- again
and again to tell others about it throughout his whole life which can only be 
considered as a physical survival that is no more than a punishment and an 
obligatory mission.

As demonstrated by the case of Ishmael's "physical survival" and all other 
previously stated and discussed items which provide concrete examples of how
Melville deals with and approaches the "duality of existence", it can be concluded
that in spite of the fact that Melville glimpses a possible synthesis of contradictions
throughout the whole novel he indeed presents the reader the ever-challenging
nature of opposites rather than their reconciliation, and thus reflects that he has no
confidence in nor an aim of achieving a union of opposite concepts  which supports
the assumption that what he is trying to succeed in is to prove it is impossible to 
reconcile opposite concepts in reality as suggested in the "yin yang" philosophy of
Ancient China- a drop of white in black and a drop of black in white…forever.
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In today’s postmodern world where neither God nor man can be the center that
defines reality, where to accept any institutions based on a center, a source and 
universality is not possible and to produce questions which demand definite and
informative answers is meaningless, naturally relationships are no more the mutual,
symbiotic relationships based on feelings, companionship, compatibility and 
affection of the modern times. Inevitably, this reflects to the fiction of the present
which breaks away from the illusions of realism and conventional 
narration.

Barthelme, who was one of the typical postmodern fictionists dealing with the 
relationships in the postmodern mass society, wrote the stories The Glass Mountain,
The Balloon, and Daumier indicating the relationship of the artist and society, all
permeating by overwhelming sense that life is not as good as we expected it to be
especially for the artist who is both alienated and envied by the discontented people
of the mass society.

In his stories, the anxieties of the ordinary man are somewhat parallel to the 
anxieties of the artist. There is an overt relationship between the struggles of 
ordinary man to stay alive, to make sense of his life and the struggles of the artist to
survive and to make sense of his life with his art. Barthelme as an artist himself, 
conscious of the struggles and the boredom of ordinary man tries to reflect this mood
‘in new revitalized literary forms, with new methods such as verbal fragmentation
and free association to break down the familiar sense of order and to stay on the 
surface refusing to explain the deep meanings’ (McCaffery, 1982: 101) as seen in
The Glass Mountain when the artist touches the symbol that turns into a beautiful
princess.

To reflect the lack of communication among people which causes frustration and 
disappointment, his characters mostly use short, seemingly meaningless sentences that
make sense only when regarded as a whole in the surrounding context. His 
c h a r a c t e r s ’ inability to change their conditions prevent them from spontaneous, 
liberating activities. Only the artist who has the ability and the courage can change the
conditions and only the artist who has the initiation can choose his own response to life.

The Glass Mountain

The Glass Mountain like most of Barthelme’s other stories has a surreal, symbolic 
setting. Symbols and signs play an important role to show how they operate in today’s
mass society and in the artists’ world where symbols have different 
meanings and signs have different functions. ‘Barthelme’s own evident artistic 
anxieties are reflected within his stories some of whose main characters are artist 
f i g u r e s ’( M c C a ff e r y, 1982: 100). The artist who tries to climb to the top of the glass
mountain is one of them. The difficulties of expressing oneself as an artist and 
sustaining relationships with others in the society, the failure of today’s social 
system and the trash that the masses have produced are the anxieties and terrors which
the artist wants to escape from by climbing the mountain, leaving them behind.
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The story consists of hundred numbered sentences and ‘Barthelme tells us about the
predicament of the artist, envied, hated and alienated from his society for having 
dedicated himself to his art--- a task as precarious and unrewarding as climbing a glass
m o u n t a i n ’ (Araz, 1999: 88) in the story. The artist-- narrator seeks to escape from his
u g l y, hostile surroundings to the realm of art but what he finds is just more 
conventions, more cliches, for when he reaches the top- the end of his quest, he tells us: 

I approached the symbol, with its layers of meaning, but when I touched it, it changed into
only a beautiful princess (SS,65).

But only then, he has the chance, the liberty to choose and realise what he wants
above all the cliches of the society, and he chooses to throw the beautiful princess
head first down the mountain to his acquaintances ‘who could be relied upon to deal
with her’ (SS, 65).

The masses below whom the artist calls ‘my acquaintances’ are savage, aggressive
blood-suckers who greedily wait for the fall of the artist to rob him, to get his 
apartment, to see if he makes a splash when he falls and to dip their handkerchiefs
in his blood as they did to the ones who have fallen before. Here, we see the 
panorama of contemporary mass society of today and of the present system and
Barthelme focuses on the artist who tries to escape from this society and system.

The Balloon 

Barthelme’s story The Balloon presents an allegory about the status of an art object’s
relationship to both its creator and his public. The narrator of The Balloon opens his
story by describing his creation and then reminding us of his control over it: 

The Balloon, beginning at a point at Fourteenth Street, the exact location of which I cannot
reveal, expanded northward all one night, while people were sleeping, until it reached the
park. There I stopped it (SS, 15).

We discover only in the very last paragraph of the story that this balloon had a 
specific meaning and served a specific purpose for the narrator. He tells his 
girlfriend on her return from a journey:

The balloon, I said, is a spontaneous autobiographical disclosure, having to do with the
unease I felt at your absence, and with sexual deprivation, but now that your visit to Bergen
has been terminated, it is no longer necessary or appropriate (SS, 21).

The narrator does not intend this private meaning to be apprehended by his audience
at the outset. Indeed, his main interest seems to be simply to add an interesting
object to the landscape of Manhattan. As he explains: 

But it is wrong to speak of situations, implying sets of circumstances leading to some resolu-
tions, some escape of tension; there were no situations, simply the balloon hanging there.....
at that moment there was only this balloon, concrete particular, hanging there (SS, 15-16).
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Naturally, the public experiences some difficulties in analysing the balloon, but
eventually, people take a more practical approach to its presence since practicality is
the order of the day.

There was a certain amount of initial argumentation about the ‘meaning’ of the 
balloon; this subsided, because we have learned not to insist on meanings, and they are rarely
even looked for now, except in cases involving the simplest, safest phenomena (SS, 16).

Instead of seeking its meanings, ‘because mysteries are undesirable, threatening to
security and composure’ (Araz, 1999: 86), the public soon starts to use the balloon
for their own uses. They agree that the meaning of the balloon could never be known
absolutely, therefore, some hang green and blue lanterns and some write messages
on its surface. Soon, the balloon is used like any other object to help people in 
orienting themselves.

People began in a curious way, to locate themselves in relation to aspects of the 
balloon: “I’ll be at the place where it dips down into Forty-seventh Street almost to the side-
walk, near the Alamo Chile House (SS, 20).“

The balloon-the art object- also provides a sense of freedom and a moment of 
distraction from the routine, the suppressing realities of the world since it is 
something that they can play with or interpret freely. As is seen in Barthelme’s other 
stories whose subject is art and/or the artist, art offers people the limitless freedom
of imagination and choice.

Daumier

One of Barthelme’s complex stories Daumier like The Glass Mountain and The
Balloon deals with the artist and his relationship with his society which limits and
closes every opening for the artist to breathe. In Daumier there are stories within 
stories. The first story is the story of the writer—narrator who explains that if we
want reconciliation with life, we should create our own surrogates, for the surrogate
is designed and therefore be satiable unlike us who are neutral and can never be fully
satisfied. Daumier who is a writer and also the narrator of the story pictures this with
the characters that he creates for his fiction. As his fiction moves on, his characters;
that is, his surrogates alter his reality and provide him a temporary satiety.

The story also shows us how fictional characters have a life of their own. They have
their own lives and dictate their own plot. It is no more the writer who writes but the
characters that act. Different from his other fictions, Barthelme’s Daumier—the
writer, falls in love with his own creation Celeste and she alters his reality. There are
two other Daumiers apart from the writer Daumier in the story since there are 
different stories and different plots within the same story.

The story begins with two hired men; Bellows and Hawkins and a scout also called
Daumier like the writer himself. Their task is to make sure that the au-pair girls
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arrive safely ‘both in mind and body’ (SS,217) at the railway station. The reader 
cannot be sure whether Bellows, Hawkins and Daumier are theives or rescuers. The
writer introduces them as though they are part of the picture that he draws with
words just like the other objects in the plain. He tells the landscape in detail but
encloses it in a frame like a picture: 

The plain presented in its foreground a heavy yellow oblong salt lick rendered 
sculptural by the attentions over a period of time of sheep or other salt-loving 
animals. Two horses in the situations upper lefthand corner watched the men with nervous
horse-gaze (SS,116).

However Bellows who knows the limits steps out of the frame because he has his
own scenario to follow. The surrogate Daumier is also distracted from the script by
a message from the queen regarding her stolen jewels.

A band of hard-riding fanatical Jesuits race toward the scene to release the girls from
the toils of the traffic for a life in the convent. In the middle of this, the writer
Daumier describes the flow of reality about himself and gives a long list of books to
consult for his fiction. Some of the names of the books are Self-Abuse, The Effected
Self, The Sordid Self, which are all apt to feed the greedy, insatiable mouth of the
self. What Barthelme tries to show the reader here is that, with the digestion of such
materials we might be able to produce art, a story with a satiable surrogate. We need
the surrogates because the authentic self is ‘a dirty great villain’, a big mouth always
open, ready to swallow everything in front of him but never satisfied and closed.

In the au-pair story, we are introduced to Celeste who acts as though she had a life
of her own, independent of her creator like Bellows who would pick up blue-
bonnets which is not in the writer’s script. 

The second Daumier makes a plan to distract the Jesuits but his plan fails when he
himself is distracted by the beauty of Celeste and sinks into swoon because most of
the girls are kidnapped meanwhile. From this point on, their fate created by their 
creator—the writer Daumier is altered. The life of the second Daumier is changed
by his own fantasy of Celeste. He creates his own reality different from the writer’s
and his role as a scout gives way to a new identity who is not responsible for the 
protection of the girls:

Then Daumier looked at Celeste and saw that the legs on her were as long and slim as his
hope of Heaven and the thighs on her were as strong and sweet-shaped as ampersands and the
buttocks on her were as pretty as two pictures and the waist on her was as neat and incurved
as the waist of a fiddle and the shoulders on her were as tempting as sex crimes and the hair
on her was as long and black as Lent and the movement of the whole was honey, and he sank
into a swoon’(SS, 221).

Another character, a musketeer to solve the queen-necklace problem, enters the
story as the writer Daumier argues that one should rather concentrate on his 
surrogates rather than himself since surrogates distract one from his problems

168



because for the artist ‘art is the reaction to one’s lifelong sense of personal 
worthlessness, inculated in him through years of paternal irony’ (McCaffery,
1982:107).

Then Daumier’s stories end and he admits his fondness for his own creation Celeste.
He becomes obsessed with his own creation and wishes to alter his own reality
through his fiction: 

I began to wonder how I could get her out of his life and into my own (SS, 225).

He leaves Amelia, the woman in his real life, to get Celeste into his life. Yet he
knows that he needs two Celestes to make him completely happy. His solution is to
give a ‘trial run’ to the third Daumier who has failed at having long emotional 
experiences. But still he might succeed, both as an artist and a man because ‘there
are always openings’for us. But he fails and Celeste runs away from the other plot
to the writer’s plot. At that point, the writer’s self and the third Daumier are absorbed
in each other and become one. Celeste remains fictional and the writer celebrates
himself by preparing a spiritual meal for Celeste.

At the end, happy with his life the writer wraps up his fictional characters; Hawkins,
Bellows, and his Daumier surrogates in tissue paper and puts them all away in a
drawer for another time. He concludes:

The self cannot be escaped but it can be, with ingenuity and hard work, distracted. There are
always openings, you can find them, there is always something to do (SS, 230).

As indicated in the story, for Barthelme art has a special meaning for the artist. He
is nourished by his surrogates, his characters and fiction as a whole. His art is his
opening to breathe.
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TURBO KODLANMIfi ‹fiARETLERDE 

SEY‹RME ETK‹S‹N‹ A Z A LTAN YAKLAfiIMLAR ( * )

Osman Nuri Uçan

‹stanbul Üniversitesi, Elektronik Mühendisli¤i Bölümü

Özet: Turbo kodlama, 1993 y›llar›n›n bafllar›nda önerilen ve hata baflar›m›n›n
Shannon limit de¤er e¤rilerine çok yaklaflmas›na neden olan ça¤dafl kodlama
tekni¤idir. ‹kili Turbo kodlanm›fl iflaretlerin haberleflmesinde, kanalda oluflan faz
kaymalar›ndan dolay›, iletilen say›sal bilginin al›c›da yeniden elde edilmesini
sa¤layan karar verici devrenin örnekleme anlar›n›n çok do¤ru belirlenememesi
seyirme problemini do¤urmaktad›r. Bu çal›flmada ikili Turbo kodlanm›fl iflaretlerin
örnekleme anlar›n›n tespit edilmesinde önemli yer alan saat bilgisinin ç›kar›lmas›
için, do¤rusal olmayan bir eleman ve buna seri olarak ba¤lanm›fl simge iletim h›z›na
ayarl› dar bantl› bant geçiren süzgeçten oluflan bir sistem önerilmifltir.

Anahtar kelimeler: Turbo Kodlama, Seyirme etkisi

Abstract: Turbo is a contemporary coding technique which is first proposed in 1993
having performance close to Shannon limit theory.  In binary turbo coding, jitter
problem arises because of phase distortion through the channel and the imperfect
property of the receiver filters that are not capable of choosing exact coding instants.
In this paper , a receiver is proposed which is very useful at the extraction of 
sampling instants. The receiver is composed of a non-linear element followed by
notch filter matched to data rate of the binary sequences.

Keywords: Turbo coding, Jitter effect
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1. G‹R‹fi

Turbo kodlama [1] uzun araflt›rmalar sonucunda gelifltirilen iteratif kodlama tekni-
¤idir.  Özellikle derin uzay haberleflmesi gibi verilerin çok de¤erli oldu¤u ortamlar-
da önem kazanmaktad›r.  Klasik kafes kodlamal› yap›lara göre 3 ile 6 dB aras›nda
daha iyi baflar›m göstermektedir ve düflük iflaret gürültü oranlar›nda çal›fl›labilmek-
tedir.  3. Nesil kablosuz haberleflmede turbo kodlamal› sistemlerin önemi daha da ar-
tacakt›r.

Yüksek h›zl› veri iletiminde, kanalda oluflan Gauss gürültüsünün yan›s›ra, veri dizi-
sinin faz› rasgele de¤iflim göstererek iflarette faz bozulmas›na neden olmaktad›r.  Se-
yirme konusunda, temel bant haberleflmesinde ilk ciddi çal›flma Frank ve 
Bubrouski [2] taraf›ndan gelifltirilmifltir. Son y›llarda , Osman N. Uçan [3], faz etki-
sini  uydu haberleflmesinde birleflik kaynak/kanal kafes kodlamal› modülasyonlu sis-
temler için incelemifltir.  Uçan ve di¤erleri [6], k›smi yan›tl› sönümlemeli ortamlar-
da ikili turbo kodlanm›fl iflaretlerde faz etkisini de¤erlendirmifllerdir.

Bu çal›flmada ise, [2] taraf›ndan gelifltirilmifl olan yaklafl›m, ikili turbo kodlamal›
sistemlerde de kullan›lacak flekilde,  en genel üstel olmayan eleman içeren al›c›lar
için genellefltirilmifltir. Sonuçlar, [2] ve [4] nolu makalelerde verilen kare al›c› yap›-
s› için karfl›laflt›r›lm›flt›r.

2. Turbo Kodlamal› Sistem  

Turbo kodlaman›n en önemli üstünlü¤ü, Shannon limit teorisine yak›n performans
gösterebilmesidir.  Özellikle düflük iflaret gürültü ortamlar›nda çal›flabilmesi, Tur-
bo’nun önemini art›rmaktad›r.  fiekil 1' de  paralel katlamal› kodlay›c› içeren temel
bir ikili kod yap›s› verilmifltir.
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Burada birinci kol ç›k›fl› do¤rudan temel bant  veri haberleflmesine karfl›l›k
geldi¤inden, bu sisteme sistematik kodlama denir. Girifl dizisi {dk} ayn› anda uygun
bir kodlay›c›dan geçirilir. Ayn› dizi kar›flt›r›c›dan ve yine kodlay›c›dan geçirilir.
Kanala verilmeden bir anahtarlama ile s›ras›yla gönderilir. Kodlay›c› ç›k›fl› {xk}
de¤erler almaktad›r.

Bu çal›flmada söz konusunu kodlay›c› ç›kt› dizisi, ortamda faz bozulmas›na
u¤rat›ld›ktan sonra al›c›daki uygun senkronizasyon devresinden geçirilmek
suretiyle, kanal bozulmas› minimum yap›lmaktad›r.

3. Seyirme Analizi 

Franks ve Bubrouski [1] seyirme bilgisinin elde edilmesinde, saat bilgisi ç›karma
devresindeki do¤rusal olmayan eleman›n kare al›c› devre ile modellenmesi duru-
munda üretilen zamanlama dalgas›n›n karesel ortalama de¤erine dayanan seyirme
performans› önermifldir.

Burada daha önce elde edilen sonuçlar [5], do¤rusal olmayan eleman›n üstel yasaya
uygun bir biçimde modellenmesi durumu için genellefltirilmifl ve ikili turbo kodla-
ma yap›s›na uygulanm›flt›r. Do¤rusal olmayan eleman›n ç›k›fl›ndaki, temel bant
PAM veri iflaretlerinin kuvvetlerinin öz-iliflki fonksiyonu  olarak  iteratif olarak
ç›kar›l›p, numerik çözüme uygun flekile getirilmifl ve PAM verici iflaretlerinin gerçel
olmas› nedeniyle moment fonksiyonuna eflit oldu¤u gösterilmifltir. Sonuçlar Kung
Yao ve Ezio M. Biglieri, [4] çal›flmalar› ile karfl›laflt›r›l›p, do¤rulu¤u saptanm›flt›r.

Al›c›da ön süzgeç ç›k›fl›, x(t) flöyle yaz›labilir,

x(t) = 
k=+∞

xkg(t-kT) (1)
k=- ∞

Burada  {xk} girifl veri dizisidir.  g(t) [5] ise flekillendirme süzgeçidir.  s ve t zaman-
lar›ndaki (1) nolu denklemi s›ras›yla  x1 ve x2 olarak tan›mlar, karakteristik denkle-
mi yazar ve kuvvet serisine açarsak ,

Φ(w1,w2) = E [e j(w1x1,w2x2)] = E [1+j(w1x1,w2x2) + ...

+ j_k_ (w1x1,w2x2)k] (2)
k

elde edilir.  Burada Mi ,j =E[x1
i x2

j] olarak tan›mlar ve ara ifllemleri atlarsak  (w1=0
ve w2 =0 ) durumunda afla¤›da verilen genelleme elde edilir,

ΦN,M (0,0) =–  
k=+∞ 

(M – 1,i) Bi

k=- ∞

burada,
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B
i
=

N
(N,K)fß

(N,k),(M–1–i)

φ
k,i

(0,0)
k=0

olarak tan›mlanmaktad›r.  fß ise Bernoulli  katsay›s›na ba¤l› bir ifade olmaktad›r.

fiekil 2. Turbo kodlanm›fl iflaretlerde farkl› , de¤erlerinde seyirme performans›

Burada roll-off düflüfl e¤risini göstermektedir. ise iyilefltirme oran›d›r.

4.  SONUÇ

Bu çal›flmada, ikili kodlamal› iflaretler için de geçerli olan kanal bozulmas›n› mini-
mum yapan al›c› ön süzgeçi önerilmifltir.  Zamanlama dalgas›n›n karesel ortalama
de¤erine dayanan seyirme performans› için  elde etti¤i sonuçlar do¤rusal olmayan
eleman›n üstel yasaya uygun bir biçimde modellenmesi durumu için genellefltirilmifl
olmaktad›r.

Ayr›ca do¤rusal olmayan eleman›n kare al›c› seçilmesi halinde seyirmenin roll-off
düflüfl katsay›s› ile ilintili oldu¤u belirlenmifltir.  Benzetim sonuçlar›, analitik
e¤rileri destekledi¤i gözlenmifltir.
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MOVING OBJECT DETECTION USING 

DELAYED-CELLULAR NEURAL NETWORK ( * )
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Türk Ticaret Bankas›, Software Specialist

Abstract: In this paper, we have studied moving objects in 2-D images using
Delayed Cellular Neural Network (DCNN). DCNN was first introduced in 1993. It
is shown that for a network whose cells are specified, complete asymptotic stability
providing the delay is less than a bound which depends on only the cell parameters.
Especially nowadays, only moving part of the whole image is getting more 
important according to the practical cases such as estimation of biomedical issues
which is enlarging due to the cancer property. We have used Java language for our
synthetic examples and satisfactory results were obtained.  

Keywords: Delayed Cellular Neural Networks, Moving Object Detection

Özet: Bu makalede, 2 boyutlu görüntüler geciktirilmifl hücresel yapay sinir a¤›
(GHYSA) ile incelenmifltir.  GHYSA ilk defa 1993 y›l›nda tan›t›lm›flt›r. Gecikme
miktar› belirli bir de¤erden küçük seçilmesi halinde, asimptotik kararl›l›k sa¤lan›r.
Özellikle son y›llarda, görüntünün hareketli olan k›sm› di¤er bölgelere göre daha
önemli olabilmektedir. T›p biliminde, kanserli hücrelerin yönelimini GHYSA ile
belirlemek çok önem tafl›maktad›r. Burada Java dilinde yaz›l›m gerçeklefltirilmifl ve
yapay örnekler için iyi sonuçlar elde edilmifltir.

Anahtar kelimeler: Geciktirilmifl Hücresel Y apay Sinir A¤ (GHY SA), Hareketli
Cisim Saptama
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INTRODUCTION

Moving object detection is among the most appealing tasks in the field of the image
processing.[1] Conventional digital computation methods have same drawbacks due
to their serial nature. To overcome this problem, a realatively novel class of 
information processing system, called Neural Networks is proposed. This new 
computational model is based on some aspects of neurobiology and adapted to 
integrated circuits. In this paper we are interested in image processing(first without
considering motion and after that detection of moving objects), our attention will be
focused on M x N Cellular Neural Network, having M x N cells arranged in M rows
and N Columns in pixels. 

Cellular Neural Network is a parallel computing paradigm defined in M x N space
and characterized by locality of connections between processing elements (cells or
pixels in our Cellular Neural Network is a parallel computing paradigm defined in
MxN space and characterized by locality of connections between processing 
elements (cells or pixels, in our example) [2],[3]. In this new computational model,
the key features are asynchronous parallel processing, continues time dynamics and
global interaction of network elements. The main difference between Cellular
Neural Network and other Neural Network paradigms is the fact that information is
only exchanged between neighboring neurons. 

Besides Cellular Neural Network, processing of moving images requires the 
introduction of delay in the signals transmitted among the cells. In this paper we
show how a Cellular Neural Network with delay detects moving objects in images.

Cellular Neural Network Definition

A Cellular Neural Network is a system of cells defined on a normalized space. In
this system, cell is the basic circuit unit containing linear and nonlinear circuit 
elements, which are linear capacitors, linear resistors, linear and nonlinear 
controlled sources and independent sources. The main idea is that connections are
only allowed between adjacent cells. Any cell in a cellular neural network is 
connected to only its neighbor cells. But cells can affect each other indirectly. The
propagation effects of the continuous time dynamics of the Cellular Neural Network
provide this interaction between cells in space.

Theoretically, we can define a Cellular Neural Network of any dimension, but due
the fact that we are interested in images, we will concentrate on the two-dimension-
al case. Fig 1 shows an example of Cellular Neural Network.
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Figure 1 . A two-dimensional cellular neural network of 4 x 4 size. Squares are 
electrical circuit elements and represent pixels for image

The restriction of connections which are allowed to only neighboring cells requires
the definition of neighborhood. Let us consider a cellular neural network with M x
N cells arranged in M rows and N columns. A cell in this space is represented with
(i,j) location, r-neighborhood and denoted by  C(i,j) as in Figure1. 
The r-neighborhood of a cell C(i,j), in a cellular neural network is defined by 

Nr(i,j) = {C(k,l)|max{|k-i|,|l - j|}≤ r, 1≤ k ≤ M;1 ≤ l ≤ N} (1)

r is a positive integer number.  Following  example  shows  r = 1,  r = 2  and  r = 3 
neighborhood of cells, respectively.

Figure 2. The neighborhood of cell C(i,j) for r =1, r = 2 and r = 3,  respectively

We call the r = 1 neighborhood a "3 x 3 neighborhood", the r = 2 neighborhood a "5
x 5 neighborhood"  and so on. But r = 1 is the most common neighborhood using
image processing. Because if the neighborhood size were as large as image itself, we
might obtain a fully connected network and in this case we shall not call such a 
network cellular. Generally the neighborhood shall have small size.

We call cellular neural network as a dynamical system operating in continuous or
discrete time. A general form of the equations may be stated as follows:
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State equation:

C
dVxijt (t)

= – 1— Vxijt
(t)

dt Rx

+ ∑ A(i,j;k,l)Vykl
(t)

C(k,l) ∈ Nr (i,j)

+ ∑B(i,j;k,l)Vukl
(t)+I,

C(k,l) Nr (i,j)

1≤ k ≤ M;1 ≤ l ≤ N (2)

Output equation:

Vyijt
(t) = 1_ (|Vxij

(t)+1|-|Vxij
(t) - 1|)

2
1≤ k ≤ M;1 ≤ l ≤ N (3)

Input equation:

Vuij =
Eij, 1≤ k ≤ M;1 ≤ l ≤ N (4)

A cellular neural network is completely characterized by set of equations as above,
associated with the cells in the circuit. The state equation of a cellular neural 
network, composed by M x N cells after having ordered the cells in some way (e.g.
by rows or columns) can be rewritten in continuous time as follows: 

dx(t)
= - x(t) + Ay(t) + Bu+I (5)

dt

The equation (5) then can be rewritten in discrete form as,
x(n+1) = - x(n) + Ay(n) + Bu + I (6)
In Equation(6), x(n+1),y,u,I denote respectively cell state, output, input and bias. X
is a local instantaneous feedback function, A and B are arrays of parameters.

Delay Cellular Neural Network Definition:

Cellular neural networks with delay was first introduced in 1993 [4], [5]. By 
assuming that the input of each cell is constant, they are described by state equations
of  the form:

C
dVxijt (t)

= - 1 Vxijt
(t)

dt Rx

+ ∑ A(i, j;k,l)Vykl
(t)

C(k,l) N, (i,j)

+ ∑ AT(i,j;k,l)Vykl
(t – ) (7)

C(k,l) N, (i,j)

178



+ ∑ B(i,j;k,l)Vukl
(t)+I,

C(k,l) N, (i,j)

by output equations:

Vyijt
(t) = 1_ (|Vxij

(t)+1|-|Vxij
(t) - 1|) (8)

2

and input equation:
Vuij =

Eij, = const (9)
N, (i,j) represents the neighborhood of order r of the cell C(i,j). For delay cellular
neural network, the space-invariance property is expressed by
A(i,j;k,l)  = A(i - k, j - l)
B(i,j;k,l)  = A(i - k, j - l) (10)
AT(i,j;k,l) = AT(i - k, j - l) (11)
State equation (7), by ordering the cells and assuming Rx= C =1, then can be 
rewritten in a more compact form:

dx(t) 
= -x(t) + A0y(t) + A1y(t- ) + Bu + I (12)

dt

The Equation (12) can be rewritten in discrete form as,
x(n+1) = - x(n) + A0y(n) + A1y(n- ) + Bu + I (13)
As we see in the state Equation (13) of delay cellular neural network, delay 
parameter adds an extra A1y(n- ) (in discrete form) operand to the ordinary 
cellular neural networks state equation. A0 and A1 can be easily calculated from the
cloning templates and delay cloning template. y(n- ) can also be calculated easily
by using output equation with previous state of delay cellular neural network. In our
Java application, we managed this  using following:program.
...
c = getBU_Plus_I(getConvSum(pu,B), z); // B*U + I 
for (int i = 0; i <= 10; i++) { 

n=i+1;
x = AY_Plus_TY_Plus_C(getConvSum(y,A), getConvSum(y_d,T),c);
if (i >= to)  y_d = new_Y(xx[MOD(i-to,to)]);
setXX (x,xx, MOD(i,to));      
y = new_Y(x);}

The program output is shown in Figure 3.

Figure 3. Delay CNN output of a synthetic example.
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In the output pane we see the circle which is a moving object was detected by 
drawing the edge of itself after some iteration.

Conclusion:

In this paper, we try to explain a cellular neural network with delay for a synthetic
example. If the signals exchanged among cells are delayed, the network is called
delay cellular neural network, then state and response can exhibit oscillations. In our
example, we show how we can use delay cellular neural network by modifying 
ordinary cellular neural network and model delay cellular neural network with a
Java programming language.
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Özet: Vn Riemann manifoldu, T p
q (Vn ) ve T p–1

q+1 (Vn ) ise bu Riemann Manifoldu
üzerinde s›ras›yla (p,q) ve (p _ 1, q + 1) tipli tensör demetleri olsun. 

ƒ : T p
q (Vn ) ’ T p–1

q+1 (Vn ), (y I = y I (xK); I,K = 1, 2, 3, ..., n + n p+q)

diffeomorfizmi verilsin. Bu çal›flmada,    Riemann konneksiyonu ise, H

2
ten-

sörünün, ƒ alt›nda,  H

1
tensörünün dönüflümü olarak elde edildi¤i gösterildi.

Anahtar Kelimeler: Tensör demeti, lift, yatay lift.

Abstract: Let Vn be the Riemann manifold. Let  T p
q (Vn ) and T p–1

q+1 (Vn ) be the 
tensor bundle of type (p,q) and (p _ 1, q + 1) over the Riemann Manifold Vn,
respectively. It is given a diffeomorphism

ƒ : T p
q (Vn ) ’ T p–1

q+1 (Vn ), (y I = y I (xK); I,K = 1, 2, 3, ..., n + n p+q).

In this work, if       is the Riemann connection, it is shown that H ϕ
1

is transformed to   
H ϕ

2
by the diffeomorphism ƒ . 

Key words: Tensor bundle, lift, horizontal lift.
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1. G‹R‹fi

Mn, C∞ s›n›f›ndan bir manifold, Am birimli komütatif ve birleflmeli bir cebir ve 

∏ = { ϕ
α

} ( α = 1, 2, ..., m), Am cebirine izomorf olan Mn üzerinde poliafinor ∏ - 

yap›s› olsun. Burada 
α

, cebirin eα baz elemanlar›na karfl› gelen (1,1) tipli tensör-
lerdir.

∈ T0
2 (Mn), (0,2) tipli tensör alan› ∏ - yap›s›na göre

α
Z1, Z2 ) = Z1,

α
Z2 ),   (α = 1, 2, ..., m;  Z1, Z2 ∈ T1

0 (Mn ))

koflulunu sa¤larsa tensörüne pür tensör alan› denir. (1) koflulu {∂i}  do¤al çat›s›nda

mj2

m
j

1
= j1m

m
j2

fleklinde olur. Bu j
1

j
2

= mj
2

m
j
1
= j

1
m

m
j
2

ile gösterilir.

(0,2) tipli pür tensör alanlar›n›n oluflturdu¤u T
* 0

2 (Mn) modülünde Tachibana ope-
ratörünün

(Φ )( X , Z1, Z2) = (X) ( (Z1, Z2)) 
_ X ( ( Z1, Z2))

+ (( LZ1
)X , Z2) + (Z1, ( LZ2

)X)  

fleklinde oldu¤u bilinmektedir (bkz.[3] ve [5]). Burada LZ, Z boyunca Lie türev
operatörünü göstermektedir.

(2) operatörü do¤al çat›da.

k j1 j2
= m

k ∂ m j1 j2

_ ∂k j1 j2
+ ( ∂ j1

r
k ) r j2

+ ( ∂j2

r
k ) j1

r

olarak yaz›l›r.

(2) veya (2’) operatörünün özelli¤i, (0,2) tipli pür tensörü (0,3) tipli tensöre
dönüfltürmesidir.

‹ntegrallenemeyen ∏ - yap›s›na göre

Φ
α

k j1 j2
= 0

flart›n› sa¤layan j1 j2
pür tensör alan›na almost (hemen hemen) A-holomorf tensör

alan› denir. (bkz.[3] ve [5]).
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2. Vishnevski Operatörü

Keyfi t ∈ T
p
q (Mn ) tensör alan› için Vishnevski operatörünü

(Φ
~

t) (X, Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

) = (Φ
~

ϕ t) (Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

)

(Φ
~

x t) ( Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

),     p ≥ 0, q ≥ 1
_

(Φ
~

x t) (Z1,..., Zq, ξ
1

,..., ξ
p

),     p ≥ 1, q ≥ 0

fleklinde yazabiliriz (bkz.[4], s. 194). Burada   x, Mn üzerinde tan›mlanm›fl Γ afin
konneksiyonunda kovaryant diferensiyel operatörü ve ′ ve afinorunun efllenik
afinorudur. (4) operatörü do¤al çat›da

i1
m k

t mi 2...ip

j 1...jq
, p ≥ 0 , q ≥ 0

Φ
~
α                       k

t i1...ip

j1...jq
= m

k m
t i1...ip

j1...jq

_
m
j
1 k t

i1...ip

mj
2
...jq

, p ≥ 0 , q ≥ 1

fleklinde yaz›l›r.

2.1.  Lemma: E¤er ∏ -yap›s› almost integrallenebilir (yani,   = 0, T(X,Y ) =   XY  -   

Y X  - [X,Y] = 0) ise bu durumda T
* 0

2 (Mn) pür tensör modülü üzerinde Tachibana
ve Vishnevski operatörü çak›fl›r.

‹spat: T torsiyon tensörü formülünden

L XY = [X,Y] =    XY  –   Y X  – T(X,Y )

yaz›l›r. (1), (5) ve 

(LX )(Y1,Y2) = X  ( (Y1,Y2)) – ([X,Y1],Y2) – (Y1, [X,Y2])

formülünü kullanarak

Φ (X ,Z1,Z2)

= (X) ( (Z1,Z2))
_ X( ( Z1,Z2)) 

_ ( x Z1
_

Z1
(X) - T( X,Z1),Z2)

+ ( ( X Z1
_

Z1
X - T(X,Z1),Z2)

_ (Z1, x Z2
_

Z2
X - T( X,Z2))

+ (Z1, ( X Z2
_

Z2
X _ T(X,Z2))

= (X) ( (Z1,Z2)
_ X( ( Z1,Z2)) 

_ ( x Z1,Z2) + ( Z1
X,Z2)
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+ (T( X,Z1),Z2) + ( x Z1,Z2)
_ ( ( Z1

X),Z2)
_ ( (T(X,Z1)), Z2)

_ (Z1, x Z2) + (Z1, Z2
X) + (Z1,T( X ,Z2)) + ( Z1, x Z2)

_ (Z1, ( Z2
X)) _ (Z1, (T(X,Z2)))

yaz›l›r (bkz. [1], s. 37). fiimdi [1], s. 124’teki

(    K)(X1,...,XS,X) = (   XK)(X1,...,XS)

= X(K(X1,...,XS)) 
_ S

i=1
K(X1,...,     XXi ,..., XS)

formülünü kullanarak

ω( Z1
ϕ
α

X, Z2)
_ ω(ϕ

α
( Z1

X), Z2) + ω(Z1, Z2
ϕ
α

X) _

ω(Z1, ϕ
α

( Z2
X) = ω((   ϕ

α
)( X, Z1), Z2) + ω(Z1, ( ϕ

α
)( X, Z1))

elde edilir. (5) ve (7) eflitliklerinden

Φ X, Z1, Z2) = ϕ
α

X( Z1, Z2)) 
_ X( ϕ

α
Z1, Z2)) 

_ ( XZ1, Z2) + (X ,Z1),Z2)

+ Z1, (X ,Z2)) + ϕ
α

X, Z1),Z2)
_ Z1, X Z2) + Z1, ϕ

α
X, Z2))

+ ϕ
α

( XZ1), Z2) _ ϕ
α

X, Z1)), Z2) + ϕ
α

Z1, X Z2) _ Z1,ϕ
α

X, Z2)))

bulunur. Burada yap›n›n almost integrallenebilir (yani     ϕ   
α

= 0,  T = 0) oldu¤unu
gözönüne alarak

Φ X, Z1, Z2) = ϕ
α

X( Z1, Z2)) 
_ X(

α
Z1, Z2)

_ ( XZ1, Z2)

_ (Z1, X Z2) + 
α

( XZ1), Z2) + (
α
Z1, X Z2)

yaz›l›r. (8) eflitli¤inde (6) ifadesi kullan›r ve    X ƒ = Xƒ oldu¤unu dikkate al›rsak

(Φ X, Z1, Z2) = ( X Z1, Z2),

( X( )) Z1, Z2) = ( X )(Z1, Z2)
_ ( X )(Z1, Z2) = (Φ

∼
X, Z1, Z2)

elde edilir.

Vishnevski operatörü g Riemann metrik tensörüne uygulan›rsa ve    konneksiyonu
olarak Riemann konneksiyonu al›n›rsa her zaman ( X , Z1, Z2)= 0 oldu¤u

görülür. E¤er g pür tensör ve Riemann konneksiyonunda ∏ - yap› almost integral-

lenebilir ise 2.1. Lemma ve (9) ifadesine göre g her zaman almost A- holomorf ten-
sör olur.

135

(6)

(8)

(9)

(7)

∑



3. Horizantal Liftin Tafl›nmas›

fiimdi kabul edelimki Vn Riemann manifoldudur. T
p
q (Vn ) ve T

p-1
q+1 (Vn ) ise bu

Riemann Manifoldu üzerinde s›ras›yla (p,q) ve (p – 1, q + 1) tipli tensör demetleri
olsun.

ƒ : T
p
q (Vn ) ’ T

p-1
q+1 (Vn ), (y I = y I (xK); I,K = 1,2,3,...,n+n p+q)

diffeomorfizmi

yi = i
k

xk

yi
–

= t .i2...ip

ij1...jq

= g im t
mi2...ip

j1...jq

= g il1
t l1l2...lp

k1...kq

i2
l2

... ip
lp

k1
j1

... kq
jq

= g il1
i2
l2

... ip
lp

k1
j1

... kq
jq

x k
_

fleklinde tan›mlans›n. Burada “.” indeksin indirilmesini gösterir ve  x k
_

= t l1l2...lp

k1...kqal›nm›flt›r. ƒ dönüflümünün Jakobian matrisi

A =
∂y I

=
i
k 0

∂xK 0 gil1
i2
l2

... ip
lp

k1
j1

... kq
jq

fleklindedir. f -1 ters dönüflümü

x k = y k = k
i
yi

x k
_

= t l1...lp

k1...kq

= g l1m t l2...lp

mk1...kq

= g l1i t .i2...ip

ij1...jq

l2
i2

... lp
ip

j1
k1

... jq
kq

= g l1i l2
i2

... lp
ip

j1
k1

... jq
kq

y i
_

olarak yaz›l›r. Bu dönüflümün Jakobian matrisi

A
-1

= ∂xK
=

k
i 0

∂y I 0 gl1i l2
i2

... lp
ip

j1
k1

... jq
kq

biçimindedir.
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T1
1 (Vn ) afinor alan›n›n  T

p
q (Vn ) ve T

p-1
q+1 (Vn ) tensör demetlerine, bunlar ara-

s›nda ƒ diffeomorfizminde karfl›l›k gelen kesitler boyunca H

1
ve H

2
yatay liftleri

H k
l = k

l , H k
l-  = 0, H k-

l = – Φ
~

1

l1...lp.

k1...kq

l1

s
1

l2

s
2

... lp

s
p

r1

k
1

... rq

k
q

,   p ≥ 1, q ≥ 0
H k-

l
- =

l1

s
1

... lp

s
p

r1

k
1

... rq

k
q

,     p ≥ 0, q ≥ 1

formülü kullan›larak tan›mlan›r.

3.1. Teorem : Kabul edelim ki  H

1
ve  H

2
T1

1 (Vn ) afinor alan›n›n uygun olarak

T
p
q (Vn ) ve T

p-1
q+1 (Vn ) tensör demetlerine  ƒ  diffeomorfizminde karfl›l›k gelen 

kesitler boyunca yatay liftleri olsun. E¤er  Φ
~

(g) = 0 ( Φ
~

Vishnevski operatörü, 

g Riemann metrik tensörü) ise bu durumda  H

2
ƒ diffeomorfizmi yard›m›yla, H

1

liftinin tafl›nmas›d›r.

‹spat: Gerçekten de
i
j

H

2
=  – Φ

~
j

.i2... ip

ij1...jq

l
i

l1

j1

... lq

jq

i2

k2

... ip

kp

fleklindedir (bkz.[2]). Burada Φ
~

l
,

Φ
~

j
.i2...ip
ij1...jq

= m
j       m

.i2...ip
ij1...jq

– m
i      j1

.i2...ip
mj1...jq

olarak tan›mlanan Vishnevski operatörüdür. Aç›k olarak

Φ
~

j
.i2...ip
ij1...jq

= Φ
~

j
(g

im
m i2...ip

ij1...jq
g

im
Φ
~

j
mi2...ip
j1...jq

Φ
~

j
gim 

mi2...ip
j1...jq

olur. Bunu (10) formülünde yerine yaz›p ve A, A-1, H

1
kullan›l›rsa  Φ

~
j
gim = 0

koflulu alt›nda

i
j 0

H

2
= – gim Φ

~
j

mi2...ip
j1...jq

– (Φ
~

j
gim ) mi2...ip

j1...jq

l
i

l1

j
1

... lq

j
q

i2

k
2

... ip

k
p
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i
j 0

= – gim Φ
~

j
mi2...ip
j1...jq

l
i

l1

j
1

... lq

j
q

i2

k
2

... ip

k
p

i
k 0

= 0 g
il1

i2

l2

... ip

lp

k1

j1

kq

jq

k
l

x – Φ
~

l
l1...lp
k1...kq

l1

s
1

l2

s
2

... lp

s
p

r1

k
1

... rq

k
q

i
j 0

x 0    g s1l l1

r
1

lq

r
q

s2

k
2

sp

k
p

= AH

1
A-1

elde edilir. Burada

x l
-

= t s1...sp

r1...rq

, x k
-

= t l2...lp

k1...kq

y i
-

= t .i2...ip

ij1...jq

, y j
-

= t .k1...kp

il1...lq

biçimindedir.

Bu teoremden, çok önemli olan, flu sonuç ç›kar›l›r:

3.2 Sonuç: E¤er        Riemann konneksiyonu ise H

2
,  ƒ  diffeomorfizmi 

yard›m›yla,  H

1           
yatay liftinin tafl›nmas›d›r.

E¤er g, ∏- yap›s›na göre pür tensör ve ∏- yap›s›      Riemann konneksiyonunda 

almost integrallenebilir ise bu durumda (2. Bafll›kta verilenlere göre)  Φ
~

(g) = 0

almost holomorfluk koflulu olacakt›r.
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