2000

TEMMUZ



EEEEEE



Yayin Kurulu Baskam
A. Talha DINIBUTUN

Yayin Koordinatorii
Iskender HIKMET

Yayn Kurulu Uyeleri

Esat CELEBI

Mehmet DEGIRMENCI

Ali DONMEZ

Goéniil Yenersoy ERDOGAN
Giilsen KAHRAMAN
Giilsen Saymn TEKER

Reza ZIARATI

Yayin Sekreteri
Sebnem Giinendi

Irtibat adr_esi:

Dogus Universitesi Dergisi Yayin Kurulu
Zeamet Sokak, No: 21

Acibadem 81010 Kadikdy, Istanbul.

Tel :(0216) 327 11 04

Faks: (0216) 327 96 31

ISSN 1302-6739

Bu dergi Dogus Universitesi'nin yayin organidir.
Yazilardaki goriislerin sorumlulugu yazarlara aittir .

Dizgi-Baski-Cilt:
Lebib Yalkin Yayimlar1 ve Basim Igleri A.S.
Tel: (0212) 279 67 50 pbx Faks: (0212) 278 90 64



Bu Sayimin Hakem Kurulu

Prof.Dr. Erol EREN
Prof.Dr. Alptekin GUNEL
Prof.Dr. Cudi Tuncer GURSOY
Prof. Dr. Zeyyat HATIBOGLU
Prof.Dr. Tamer ISGUDEN
Prof.Dr. Cemal KOC
Prof.Dr. Halil SEYIDOGLU
Doc.Dr. Miinevver CETIN
Doc.Dr. Asli TEKINAY
Yrd.Do¢.Dr. Ciineyt F. BAZLAMACCI
Yrd.Dog.Dr. Seref Naci ENGIN

Dr. Sonia BLANFORD



ICINDEKILER / CONTENTS

Liitfihak ALPKAN . 1
STRATEJI BELIRLEME SURECININ KAPSAMLILIGI

Niliifer Gozacan BORAHAN / Reza ZIARATI 20
DEVELOPING A QUALITY CRITERIAFOR APPLIATIONS
IN THE HIGHER EDUCATION SECTOR IN TURKEY

Adnan CEYLAN / Ercan ERGUN / Liitfihak ALPKAN 39
CATISMANIN SEBEPLERI VE YONETIMI

Sonmez CELIK 52
UNIVERSITE KUTUPHANELERI : AMAC, GOREV, ISLEV,

YONETIM VE ORGUT YAPISI

Mehmet DEGIRMENCI 63

HAYALLERIMIZi PAYLASTIGIMIZ ORTAM: ORGANIZASYON

Mehmet DEGIRMENCI / Sebnem UTKU . 76
YONETIM VE ORGUT YAPISINAKUANTUM MEKANIGI
ACISINDAN BiR BAKIS

Ali DONMEZ / Halit ORHAN 84
DUZGUN OLCUM

Erol EREN / Oya ERDIL / Cemal ZEHIR 100
TURKIYE’DE BUYUK OLCEKLI iSLETMELERDE UYGULANAN
UCRET VE MAAS YONETIM SIiSTEMI

Cudi Tuncer GURSOY/ Alovsat MUSLUMOV 124
STOCK MARKETS AND ECONOMIC GROWTH :

A CAUSALITY TEST

Ekrem KADIOGLU / Muhammet KAMALI / Arif A. SALIMOV  .............. 132

AFINOR ALANININ YATAY LIFTININ TASINMASI HAKKINDA

Abdelaziz KHAMIS / Reem BAHGA T /Rana ABDELAZIZ ...................... 140
AUTOMATICTEST DATA GENERATION USING
DATA FLOW INFORMATION



Ashihan TOKGOZ

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

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

Osman Nuri UCAN
TURBO KODLANMIS ISARETLERDE SEYIRME ETKISINi
AZALTAN YAKLASIMLAR

Osman N. UCAN / Lokman AGIRMAN

MOVING OBJECT DETECTION USING DELAYED-CELLULAR
NEURALNETWORK

154

164

170

175



STRATEJI BELIRLEME SURECININ
KAPSAMLILIGI

Liitfihak Alpkan
GYTE, Isletme Boliimii

Ozet: Biitiinlestirici planlama yaklasimma gore proaktif, rasyonel, normatif ve
kapsamli bir akis iceren stratejik yonetim ana hatlari ile misyonun ve amaglarin be-
lirlenmesi, cevre analizleri yapilarak stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve kont-
roliinden olugmaktadir. Strateji belirleme siirecinin ise 6nemli bir niteligi cevredeki
firsat ve tehlikeler ile isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin detayli bir sekilde ince-
lenmesi ve isabetli stratejik kararlar alabilmek i¢in bu incelemelerde elde edilen ve-
rilerin en iyi bir sekilde degerlendirilmesi anlaminda kullanilan kapsamliliktir. Da-
ha cok zaman ve kaynak ayrilmasi, daha ¢ok bilgi toplanmasi ve son karart verme-
den oOnce stratejist olarak gorev yapan yoneticiler arasinda daha cok fikir tartismasi
yapilmasi1 kapsamli bir strateji belirleme siirecinin 6zelliklerindendir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Kapsamlilik, SW OT A nalizi, Catisma

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, SW OTA nalysis, Conflict



1. STRATEJi VE STRATEJIK YONETIM

Yonetime stratejik acidan yaklasim savas tarihi kadar eskidir ve hatta askeri temel-
lere sahiptir. Strateji kelimesinin kokeni de eski Yunanca’da "ordunun generali" an-
lamindaki "strategos" kelimesine dayanmaktadir. Milattan 6nce 490 senesindeki
Marathon Savasinda strategoslardan olusan bir kurmaylar konseyi, iilkenin yoneti-
cisine, carpigmalarda basarilt olmaya yarayacak "taktiksel" onerilerden ziyade, top-
yekun savasi kazanmak i¢in "stratejik" konularda tavsiyelerde bulunmak i¢in olug-
turulmugtur. Daha sonralari, bu stratejistler grubu sivil konularda da strateji liretmek
ile gorevlendirilmistir. (Blackerby, 1994:23).

Tabii ki, bu koken sadece strateji kavraminin ismine aittir, yoksa kavramin kokeni
ilk insan topluluklarinin siyasi ve askeri rekabetlerine kadar gotiiriilebilir. Giiniimii-
ze geldigimizde ise, savas ve rekabet gibi basarili olma ve hayatta kalma ile ilgili
miicadelelerin en az askeri hayat kadar ig diinyasinda da gegerli ve 6nemli oldugu-
nu gorliyoruz. Sanayi devrimi ile beraber degisen, kurumsallasan ve gelisen is diin-
yasinin ihtiya¢ ve sorunlart ile es zamanli olarak gelisen yonetim bilimi askeri ha-
yattan 0diing aldig: strateji kavramini kendi alaninda gelistirmistir.

1920’lerin basinda, 6zel sektor isletmeleri i¢in ilk stratejik planlama metodolojile-
rinden birisini Harvard Politika Modeli ad1 ile Harvard Isletme Okulu gelistirmistir.
Buna gore, "strateji" sirketi ve onun faaliyetlerini tanimlayan, kaynaklari, iist yone-
timi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklari biitiinlestiren, orgiitsel yapiy1 belirle-
yen ve uygun bir sekilde gelistirilebilirse ekonomik performansi iyilestiren amag ve
politikalar modelidir. 1950’lerden itibaren, stratejik planlamanin odag: orgiitsel po-
litika ve yapidan risk yonetimi, sektorel biiylime ve pazar payini artirma konularina
kaymugtir. Yatirrmlarim ¢esitlendiren ve holdinglesen sirketler stratejik planlamanin
portfoy modellerinden yararlanmiglardir. Daha sonralari, stratejik planlama ve yone-
tim, sektorel rekabet ve giic iliskilerine odaklanmis ve mevcut rakipler kadar teda-
rikciler, miisteriler ve ikame ve potansiyel rakiplerin de yerine gore cevredeki stra-
tejik hasimlar olduklar: iizerinde durulmustur. 1960’lardan bu yana 6zellikle biiyiik
Amerikan firmalarinda stratejik planlama standart bir yonetim araci halini almistir.
(a.g.e.:24)

Stratejistlerin iizerinde durduklar: stratejik konular igletme i¢in ¢ok onemli olan
uzun vadeli kararlarla ilgilidir. Bunlar genelde, tam belirli olmayan ve kontrol edi-
lemeyen gelecekle ilgili olarak igletmenin iiriinlere, pazarlara ve rakiplere yonelik
tercihlerini igeren kararlardir (Ambler, 1999:1). Stratejik konular ile ilgili kararlar
bir stratejik plan gercevesinde somutlagir ve uygulamaya rehberlik eder. Stratejik
plan, uzun vadede anlamli sonuglar elde edebilmek icin amag belirleme ve kaynak
tahsisini yonlendiren ve i¢ ve dis cevresel faktorlerin incelenmesine dayali uygula-
maya yonelik pratik bir rehberdir. (Strategic Planning and Performance Measure-
ment Handbook, 1998:96)

Stratejik planlama kavramina geldigimizde ise, bu kavram orgiit icerisindeki belli
kisilerce niyetlenilen gelecekteki sonuglar ile, onlarin nasil elde edilecegi ile ve ba-



sarinin nasil olgiiliip degerlendirilecegi ile ilgili kararlarin alindig: siirekli ve siste-
matik bir siirectir. Bu tanimda kullanilan anahtar kelime ve kaliplarin iizerinde dur-
makta yarar vardir. Stratejik planlama "stireklidir", ¢iinkii bir planin yayinlanmasi
ile bitmez, aksine siirekli olarak yenilenir. "Sistematiktir", ¢iinkii tesadiifi ya da ic-
giidiisel olmayip belli bir metodolojisi ve akisi vardir. "Siirectir", ¢iinkii kendisi bir
sonuctan ziyade stratejistlerin vizyon gelistirdikleri, takim calismasi yaptiklart ve
yiikiimliiliik aldiklar1 bir yolculuktur. "Belli kisilerce" yapilir, ¢linkii dogru kisiler-
ce yapilmasi, onlarin kararlara dahil olmasi ve istekli olmalar1 gerekir. "Bir karar al-
ma" siirecidir, ¢iinkii liderlerin orgiitiin gelecegi i¢in 6nemli tercihler yapmalart ge-
rekir. "Sonugclarla ilgilidir", ¢iinkii rgiitiin dis diinyaya ve bilhassa miisterilere sun-
dugu tiriin ve hizmetlerle ilgili tercihleri icerir. Stratejik planlama temelde Orgiitiin
nerede oldugu ve buradan nereye gitmesi gerektigi ile ilgili amag¢ ve sonuglara reh-
berlik eden bir yol haritasidir. (Blackerby, 1999:1)

Stratejik yonetim ise, stratejik planlamay1 kaynaklar1 drgiitleme, yiiriitme ve kontrol
gibi diger temel yonetim fonksiyonlart ile biitiinlestirerek orgiitii miireffeh yarmlara
gotiiriir (Strategic Planning and Performance Measurement Handbook, 1998:96).
Kapsamli bir tantmin1 yapmak gerekirse, stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi
icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarint planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbir-
lerin alinarak yiiriirliige konmasi, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce
amaclara uygunluk acisindan bir defa daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletme-
nin iist diizey kadrolarmin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplamidir (Eren,
2000a:18). Uzun vadeli orgiitsel amaglara ulagabilmek icin orgiit ve gevresi ile iis-
tiin bir uyum saglayacak stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan karar ve
eylemler biitiinii olan stratejik yonetim vasitasi ile iist diizey yoOneticiler orgiitiin ge-
lecegine yon verirler (Daft, 1994:217).

Stratejik yonetim etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlen-
direrek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir. Stratejik yonetim
siireci ise 6zel bir karar alma veya problem ¢ézme siireci olarak diisiiniilebilir. Do-
layisi ile stratejik yonetim genel bir yaklagimla planlama, uygulama ve degerlendir-
me safhalarindan meydana gelir. Siirecin baslangicini amaglarin tespiti ve uygun
stratejilerin gelistirilmesi olusturur. Daha sonra bunlarin uygulanmasi ve sonuglari-
nin kontrol edilerek degerlendirilmesi yapilir. (Dinger, 1991:34)

Ana hatlart ile ortaya konan bu siire¢ aslinda planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordi-
nasyon ve kontrol safhalarindan olusan genel yonetim siirecinin stratejik konular
i¢in kullanimidir. Bu sathalar uygulamada illa ki sinirlt ve sirali olmayip bir biri ici-
ne gecisli ve birbirini tamamlayicidir. Ancak siirecin iki boyutlu bir akig semast ola-
rak ele alinmasi ve siireci olugturan agsamalarin siras1 strateji literatiiriinde genel ka-
bul gérmiistiir.

Stratejik yonetim siireci genelde rasyonel ve biitiinlesmis bir planlama yaklagiminin
sonucudur. Siireci olusturan sirali asamalar ayni1 zamanda proaktif bir planlama fel-
sefesini yansitirlar. Bu yaklagimin en 6nemli unsuru stratejik planlama ve yonetimin



kapsamli olmasi geregidir. Kapsamlilik ise pek cok alternatifin ele alinmasi, pek cok
hedefin sinanmasi, ¢esitli sonuclarin maliyet ve risklerinin degerlendirilmesi, yogun
bir sekilde veri toplama, objektif bir sekilde veri analizi ve ihtimal hesaplarimi da
iceren detayli planlarin yapilmasi gibi faaliyetlerle karakterize edilebilir. (Frederick-
son and Mitchell, 1984, p:401-402)

Bu biitiinlestirici planlama yaklagiminin yani sira, problem ¢ézmeye odakli (reaktif)
ileriki adimlarin 6nceden belirlenmedigi, her adimin sonucuna gore bir sonrakinin
tasarlandig1 uyumlagtirici aragtirma yaklasimi; sebep-sonug iliskilerine pek dnem
vermeyen sezgi yaklasimi; basari veya basarisizlig1 etkileyen kritik orgiitsel unsur-
lar1 bulmaya odaklanan stratejik faktorleri belirleme yaklagimi ve basarili islet-
melerin takibine dayanan taklit etme yaklasimi gibi cesitli stratejik yonetim yak-
lagimlart da mevcuttur (Dinger, 1991, ss. 36-38). Bu calismada, teorisyenlerce genel
kabul goren biitiinlestirici planlama yaklagimi ve onun 6nemli bir niteligi olan kap-
samlilik iizerinde durulacaktir.

2. STRATEJIK YONETIMIN ASAMALARI

Proaktif, rasyonel, normatif ve kapsamli bir siirecin bazi temel sorulara cevap ara-
yarak baslamasi ve devam etmesi gerekir. Crounch’a gore stratejik planlamada kul-
lanilmasi gereken temel sorular sunlardir: bu isi neden ve nasil yapiyoruz, su anda
neredeyiz, nerede olmak istiyoruz, oraya nasil gideriz ve oraya geldigimizi nasil an-
layacagiz? (Bkz. Sekil 1)

Orgiitsel karar alma siireclerini inceleyen Nutt teoride normatif karar almanin prob-
lemi belirleme, alternatif gelistirme ve secim yapma asamalarindan olustugunu
belirtirken pratikte yoneticilerin bu yolu pek izlemediklerini 6ne siirmiigtiir. (Nutt,
1984:446)

STRATEJIK PLANLAMA
— MiSYON
9 .
BU iSi NEDEN YAPIYORUZ! VIZYON
ORGUT — ;
KULTURD BU iSi NASIL YAPIYORUZ?
SU ANDANEREDEYIZ? Swot
SAPMA ANALIZI
ANALIZI
[LERIDE NEREDE OLMALIYIZ? STRATEJILER
ORAYA NASILGIDEBILIR{Z? TAKTIKLER
ORAYA GELDIGIMIZI NASILANLAYACAGIZ? KONTROL:
BUTCELER
RAPORLAR

Sekil 1. Stratejik Planlama Modeli (Crouch, 1999:1)
4



MISYON

AMACLAR

DIS CEVRE ANALIZI

iC CEVRE ANALIZI

STRATEJIK ALTERNATIFLERIN GELISTIRILMES]

STRATEJI SECIMI

UYGULAMA

KONTROL

Sekil 2. Stratejik Planlamanin Normatif bir Modeli (Ginter et al., 1985:582)

Ginter ve arkadaglarina gore, normatif bir stratejik yonetim siirecinin kapsamasi ge-
reken adimlar sirasiyla misyon ve amaglarin tespiti, dis ¢evre analizi, i¢ ¢cevre ana-
lizi, stratejik alternatiflerin gelistirilmesi, strateji secimi, uygulama ve kontroldiir
(Bkz. Sekil 2). Bununla birlikte, yazarlar bu sekillendirmedeki faaliyetler arasinda
bir akig siralamasi yapilmasinin biri bitmeden digerinin baslamayacagi anlamina
gelmeyecegini, sadece karmasik ve cok boyutlu bir etkilesim siirecinin daha basit ve
kategorik hale getirilmesinden ibaret oldugunu vurgulamaktadirlar (Ginter et al.,
1985:582-583). Bu genel akis semas: ¢ergevesinde konu edilen temel adimlardan
bilhassa ¢evre analizleri lizerinde durmak gereklidir.

2.1. Misyon Ve Amaclann Belirlenmesi

Misyon isletmenin varlik sebebidir. Bir misyon beyannamesi igletmenin ig sahasini,
temel rekabet iistiinliiklerini, diger firmalardan ayrildig1 anahtar siiregler ve tekno-
lojiler gibi kendine has 6zelliklerini, 5nem verdigi felsefesi ve sosyal konulari, imaj,
kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydaslara yonelik diisiinceleri icerir
(Developing a Business Strategy, 1999:3). Mantiksal olarak misyonu takiben alter-
natif eylem akiglarini degerlendirmek maksadi ile performans kriterleri ve hedefler
olusturmak icin stratejik amaglar tayin edilir (Ginter et al., 1985:583). Amaglar, 6r-
giitiin ulagmaya niyet ettigi temel faktorlerle ilgili genel sonuclari tasvir ederler
(Blackerby, 1994:17).



2.2. Strateji Belileme Siireci

En isabetli stratejik tercihleri yapabilmek i¢in veri toplamak amaciyla yapilan ¢evre
analizi firmanin i¢ ve dis ¢evresindeki sartlarinin ve bu ¢evrelerdeki cesitli faktorle-
rin amaglara ulagmaya yapabilecegi katki ve/veya engellemeleri tespit etmek i¢in
yapilan ¢alismalardir. Stratejik dis cevredeki ekonomik sistem, rakipler ve rekabet,
miisteriler, niifus hareketleri, toplumsal ve siyasi durum, politik risk, finansal kay-
naklar ve teknoloji transferi gibi faktorler firma icin arz ettikleri firsat ve tehlikeler
acisindan incelenirler (Steps in the Strategic Planning Process, 1999:2). I¢ ¢evre
analizi ise firmanin giiclii ve zayif yanlarinin tespiti i¢in orgiitici temel faaliyetlerin
dikkatle incelenmesidir (Ginter et al., 1985:583). Firmanin dikkatle incelenmesi
gereken temel i¢ ve dis faktorleri Sekil 3’te biitiinlegtirilmistir.

GENEL
CEVRE

YAKIN

CEVRE
Finans Tedarikciler
Kurumlar1

IC CEVRE

Orgiit Yapist Teknolojik
Pazarlama Cevre
Finansman

Sendikalar P_c_:rsonel
Uretim

Iktisadi
Cevre

Rakipler

Miisteriler

Iéuekl;l: Sosyo-kiiltiirel Siyasi
\%

Cevre Cevre

Sekil 3. Orgiit ve Cevresi (Certo and Peter, 1991:41)

Dis ¢evrenin yakin ve genel diye ikiye ayrilmasmnin sebebi etkilesim farkliligidir.
Firma genel cevreyi pek fazla etkileme giictine sahip degilken genel cevrede olusan
trendler tarafindan derinden etkilenmektedir. Bu agidan iist diizey yoneticilerin yap-
mast gereken genel iktisadi, teknolojik, siyasi ve uluslararasi gelismeleri yakindan
takip edip cevresel gelisme ve degismelere orgiitii bir an evvel en iyi bir sekilde
adapte edici tedbirler almaktir. Yakin ¢evre ise mevcut, ikame ve potansiyel rakip-
lerden ve pazarlik yapilan tedarik¢i ve miisterilerden olusur ki, burada firma ile bu
faktor arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur. Bu etkilesimin daha yiiksek
oldugu daha da yakin bir ¢evre vardir ki o da firma ile ayn1 veya benzer stratejileri



izleyen rakiplerdir. Ust yonetimin gérevi bu etkilesimi firmanin lehine cevirecek
tedbirleri almaktir. (Hill and Jones, 1989: 86-87)

Cevre analizinin amaci i¢ ¢evredeki giiclii ve zayif yanlari ve dis cevredeki firsat ve
tehditleri tespit etmektir. Boylece giiclii yanlarin iizerine gidilip zayif yanlar iyileg-
tirilebilir ve firsatlar degerlendirilip tehditlerden kaginilabilir; bu sayede gercekci bir
stratejik plana ulagilabilir (Developing a Business Strategy, 1999:6). Aksi takdirde
orgiitiin yonetici ve ¢alisanlari cevredeki anahtar faktorleri belirlemez, gozlemlemez
ve degerlendirmez; bu yiizden firsatlar kagar, tehditler farkedilmez ve orgiitsel ¢o-
kiis davet edilmis olur (David, 1995:147).

Orgiitiin giiclii ve zayif yanlar1 i¢ cevreyle alakalidir. Thompson ve Strickland orgii-
tiin potansiyel giiclii yanlarina 6rnek olarak su faktorleri vermislerdir: temel faaliyet
alanlarindaki cekirdek yetenekler, uygun islevsel stratejiler, yeterli mali kaynak,
miisterilerin iyi diislinceleri ve memnuniyetleri, 6lcek ekonomileri, patentler, mali-
yet avantajlar, {irlin yeniligi becerileri, tecriibe egrisindeki onderlik, imalat kabili-
yetleri, teknolojik iistiinliik vs. Potansiyel zayif yanlar ise sunlar olabilir: belirsiz bir
stratejik yonelim, yetersiz tesisler, diisiik karlilik, yetersiz yoneticiler, temel faaliyet
alanlarindaki yetersiz beceriler, stratejiyi uygulamada basarisizliklar, cok dar bir
iirtin hatti, zayif pazar imaji, zayif dagitim agi, zayif Ar-ge, zayif pazarlama yetene-
&i, gerekli mali kaynaklart bulamama vs. (Thompson and Strickland, 1995:94).

Firsatlar ve tehditler ise dis ¢evre tarafindan sunulmakta ya da olusturulmaktadir.
Thompson ve Strickland bu dis ¢evresel faktorleri de 6rneklendirmislerdir. Buna go-
re potansiyel firsatlar sunlar olabilir: yeni pazarlara agilma ve pazar payin artirma
imkani, iirlin hattin1 genigletme yollari, teknolojik bilgileri yeni iirlinlere transfer ye-
tenegi, geriye ve ileriye dogru biitiinlesebilme, cazip dis pazarlarda giimriik engel-
lerinin azalmasi, rakiplerin zayiflamasi, talebin artmasi, yeni teknolojilerin kesfi vs.
Potansiyel tehditler olarak ise diisiik maliyetli yabanci rakiplerin pazara girmeleri,
ikame mallara olan talebin artmasi, yavas pazar biiyiimesi, doviz kurlarinin aleyhte
degismesi, maliyetleri artiran hukuki diizenlemeler, ekonomik krizler, miisteri ve te-
darikgilerin artan pazarlik giicleri ve miisteri ihtiyag¢ ve zevklerindeki ve niifus hare-
ketlerindeki aleyhte degismeler sayilabilir. (a.g.e.:94)

Sekil 4’te Oréal ¢evresel analizler ile bu analizlerin amaclar1 arasindaki baglantiy1
basit bir bicimde ortaya koymaktadirlar. Bu sekil stratejik gézlemlerin genel yak-
lagimin1 ve mantigini 6zetlemektedir. Firsat ve tehditler ve giiclii ve zayif yanlarin
tespiti i¢in yapilmast gereken veri toplamaktir. Bunun i¢in ihtiya¢ duyulan bilgiler
firma icinden oldugu gibi digsindan da yazili ve sozlii bilgi kaynaklarindan temin
edilebilir. Bagarili bir stratejik plan pazarlar, miisteriler ve ortaklar gibi dis faktor-
lere odakli olmak durumundadir, bu yiizden dis bilgi kaynaklarinin yeterince deger-
lendirilmesi sarttir ve zaten stratejik diisiince farkli ve yeni perspektiflere ihtiyac
duyar (Schinnerer, 1998:1).



DIS {EVRE ANALIZI I CEVRE ANALIZI

GENEL Y4KIN

* Sosyo-kiiltire] *Sektsr * Stratejik Profil

* Siyasi- “Pazar * igiutse] Prafil

* Tktisadi *Mitsl riler * Stratejik Balimlar

* Teknalojik *Rakipler * Kaynaklar ve Yetenckler

Tehdider [irsatlar Layilliklar

Anahtar Basart Faktérl=ri Relkahet Ustiinliikleri

Sekil 4. Genel Stratejik Gozlem Yaklagimi (Oréal, 1993:135)

Handscombe ve Norman dis bilgi kaynagi olarak yararlanabilecek arastirma enstitii-
sii temsilcileri, tedarik¢i firmalarin teknik midiirleri, stratejik onemi haiz miisteriler,
miisterek yatirim ortaklari, tiniversite profesorleri, kurumsal yatirimeilar ve bilgi
teknolojisi uzmanlari gibi orgiit dis1 paydas ve uzmanlarin stratejik toplantilara da-
hil edilmesinin gerekli oldugunu 6ne siirmiislerdir. (Handscombe and Norman,
1993:137)

Ulkemizde baslica bilgi toplama kaynaklar1 Devlet Istatistik Enstitiisii, Devlet Plan-
lama Teskilat1, Tiibitak, Sanayi ve Ticaret Odalar1, Sanayici ve Isadamlar1 Dernek-
leri, iiniversiteler, sendikalar ve diger meslek kuruluslarinin yayinlari gibi yazilt
kaynak ve dokiimanlar, bilimsel arastirma sonuglarinin sunuldugu toplantilar, radyo
ve televizyonlarin haber ve belgesel programlari, siyasilerin ve biirokratlarin acikla-
malart, miisteriler, saticilar, toptancilar, rakipler ve uzman kuruluslar ile yapilan go-
riismeler gibi sozlii kaynaklardir. (Dinger, 1991, ss. 99-100)

Ulkemizde biiyiik isletmeler strateji belirleme asamasinda bu tip bilgi kaynaklarin-
dan yararlanmaktadirlar. Buna gore, en cok basvurulan sozlii bilgi kaynaklart orgiit
icindeki orta kademe yoneticilerin yani sira orgiit disindan miisteriler ve hiikiimetin
karar beyanlaridir. En cok basvurulan yazili bilgi kaynaklar1 ise Devlet Istatistik
Enstitiisii yayinlar1 ve Sanayi ve Ticaret Odalariin yaymlaridir. (Eren vd. 2000.
103-104)

Cesitli bilgi kaynaklarindan yararlanilarak i¢ ve dis cevre ile ilgili bilgiler toplandik-
tan sonra sira bunlarin stratejik karar almada kullanimina gelir. Mintzberg ve arka-



daglarina gore veri toplamay1 icine alan genel siire¢ su sekilde 6zetlenebilir (Mintz-
berg, et al., 1976: 246):

o Tespit Asamasi:

- Fark Etme: Firsatlar, sorunlar ve krizler fark edilir ve karar alma ihtiyaci do-
gar.

- Gozlem Y apma:Firsatlar, sorunlar ve krizlere dair bilgi toplanir ve sorunlar
daha net bir sekilde belirlenir.

e Gelistirme Asamasi:

- Arastirma Y apma: Sorunlara alternatif ¢coziimler bulmak i¢in orgiitiin karar
alicilart harekete gecerler.

- KararVerme: Yeni ve 0zel probleme eski ve hazir ¢oziimler uyarlanmaya ¢a-
Iigilir veya yeni ¢oziimler iiretilir.

e Tercih Asamasi:

- Eleme: Bir problem igin pek ¢ok alternatif gelistirilmisse en uygunsuz olan-
lar1 hizli bir gbzden gecirmeyle elenir.

- Degerlendirme ve Segim Yapma: Inceleme ve degerlendirme yoluyla ya da
karar alicilarin kendi aralarinda yaptiklar1 pazarliklarla alternatiflerden en
uygun goriileni segilir.

- Yetkilendirme: Tlgililere secilen stratejiyi eyleme gegirmeleri icin gereken
yetki verilir.

Toplanmus veriler 1s1ginda gelistirilen stratejik alternatifler arasindan se¢im yapmak
tist yonetimin gorevidir. Her ne kadar normatif ve rasyonel bir siire¢ de izlenmis ol-
sa, yapilan tercih {st yonetimin ferdi ve grupsal 6zelliklerinden bagimsiz olamaz.
Bu konu ileride daha etrafli olarak tartigilacaktir.

2.3. Strateji Belileme Siirecinin Kapsamlilig

Stratejik karar alma ve strateji belirleme siireci list yonetimce stratejik tercihlerin
olusturulmasina kadar gegen siirectir. Bu siirecin analizi ile ilgili olarak gelisen lite-
ratlirde siirecin kapsamlilig1 ile sonucunda yapilan stratejik tercihin isabeti ve uygu-
lamanin basaris: arasinda bazi iligkilerin mevcudiyeti lizerinde durulmaktadir.

Karar alma konusunda bir perspektif gelistirmeye caligan Raiffa da yoneticilerin ka-
rar alirken rasyonellikten ayrilabildiklerini vurgulayip bunun bazi temel sebeplerini
ozetlerken kigilerin problemlerden kactigini ve bu yiizden karar almaktan aslinda
hoslanmadiklarini, statiikoyu korumay1 sevdiklerini, karar almaya mecbur kaldikla-
rinda da yeterince zengin bir alternatifler kiimesini incelemediklerini ve ozellikle
belirsizlik ortaminda ihtimal hesaplarindan ziyade mistik ve sansa dair diisiincelerin
on plana ciktigini belirtmektedir. (Raiffa, 1994:5-6)

Stratejik karar alma belirsizlik, karmasiklik ve gatigma iceren bir siirectir. Belirsiz-
ligin sebebi gelecekte ne tiir ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorlerin olusacagi ve
ciktilart ne gibi faktorlerin nasil etkileyecegi konularindaki bilgilerin eksikligidir.
Karmagiklik olaylarin birbiri ile alakali olmasindan ve pek ¢ok yonetici arasindaki



etkilesimlerden kaynaklanir. Catisma ise kararlar1 alan ve uygulayan yoneticilerin
farkli tercihlere sahip olmalarinin bir sonucudur. Karmasiklig1 azaltmak icin ise stra-
tejistler mevcut bilgi yapilari ve algisal filtreleri yoluyla verileri basitlestirmeye ve
yapilandirmaya calisirlar. Belirsizlikle bas edebilmek icin yoneticiler daha fazla bil-
gi toplarlar ve elde ettikleri bilgileri daha iyi yorumlamaya calisirlar. (Rindova,
1999: 959-960)

Siirecin kapsamliligindan kastedilen iist yonetimin firsat ve tehditlerle ilgili olarak
karar alirken ne olgiide etrafli bir karar alma siireci kullandigidir. Kapsam derecesi-
nin belirtileri beyin firtinas1 toplantilarindan yararlanma siklig, ciddi bir sekilde ele
alman alternatif ¢coziimlerin sayisi ve sayisal analizlerin kullanim derecesi gibi 61-
ciitleri igerebilir. Burada esas olan mevcut bir durumla (sorunla) basa ¢ikmak icin ne
oOlciide arastirma yapilip caba sarf edildigidir. Bir karar alirken gerekli toplam ¢aba-
larin miktarini belirlemek hemen hemen imkansiz oldugundan, kapsamlilik gerekli
cabalarin tamamini ifade etmez, bunun yerine ¢abalarin ¢oklugunu ifade eder. Bu
acidan karar alma siireci icin daha ¢cok maddi kaynak tahsis edilmesi, daha ¢ok bil-
gi toplanmasi ve fikir bazinda daha c¢ok tartisma yapilmasi kapsamli bir siirecin
ozellikleridir (Miller et al, 1998: 40).

Hickson ve arkadaglarina gore karar alma siirecinin temel degiskenleri kisisel tecrii-
be ve bilgilerle yetinilmeyip bilgi toplanmasi ve analizinin yapilmasi, i¢sel ve digsal
bilgi kaynaklarinin kullanilmasi, bilginin kalitesinin yorumlanmasi ve yoneticilerin
miisterek kararlar i¢in uzlagsmas: gibi etmenleri icine almaktadir. (Hickson et al.,
1989:82)

Bir karar alinacaginda konu ve alternatifler hakkinda bilgi toplanmasi temel faali-
yetlerdendir ve orgiit icinde bu isi yapacak rutin mekanizmalar mevcuttur (Cray et
al, 1988:15). Bu yiizden yogun bir cevre analizi kapsamli bir karar alma siirecinin
en onemli 6gelerinden birisidir. Cevre analizi Orgiitiin ¢evresindeki olaylar ve
trendlerin yoneticiler tarafindan 6grenilmesi faaliyeti olup (Hambrick, 1981:299)
kokeni eski Yunan’da savascilarin stratejik ve taktik kararlar alabilmek i¢in istih-
barat toplama cabalarina dayandirilmaktadir ve giiniimiizde de hemen hemen ay-
n1 amaglar icin yapilmaktadir (Barringer and Bluedorn 1999:423). Cevreyi goz-
lemleme firsatlan fark etmeyi kolaylastirdigindan ve c¢evredeki olaylar ve gelis-
meler hakkinda bilgi sagladigindan yoneticiler i¢in ¢ok dnemlidir (Bluedorn et al,
1994:201).

Barringer ve Bluedorn’a gore ¢evreyi gozlemlemenin yogunlugunu tespit etmek icin
miisterilerden fikir toplama rutininin; rakiplerin politika ve taktiklerinin izlenmesi-
nin; satiglarin, miisteri tercihlerinin ve teknolojinin gelecekteki durumlarinin tahmi-
nin; Ozel pazarlama arastirmalarinin; ticaret dergileri, hiikiimet yayinlar1 ve haber
medyasinin; ve tedarikcilerden, dagitim kanali iiyelerinden bilgi toplamanin ne 6l-
clide yapildigini incelemek gerekir. Ayrica iktisadi, teknolojik ve demografik trend-
ler ile miisteri ihtiyag ve tercihleri, rakiplerin stratejileri ve tedarik¢ilerin stratejileri
gibi alanlardaki degisimler hakkinda bilgi toplama sikligr da kapsamliligin bir gos-
tergesidir (Barringer and Bluedorn 1999:441).
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Stratejik yonetim literatiiriindeki strateji belirleme siireci ve siirecin kapsamlilig1 ko-
nularinda yapilan arastirmalar siirecin sonucu yani stratejik tercihler konusundaki
caligmalara kiyasla mahduttur. Bu az sayidaki ¢alisma genel olarak kapsamlilik ile
stratejik tercihler, stratejik performans ve stratejistlerin fikir tartismalari arasindaki
iligkileri incelemistir.

2.3.1. Kapsamlilik ve Stratejik Sonuclar

Cevresel verileri toplama yogunlugu genelde stratejik tercihle iliskilendirilmistir.
Mintzberg (1973) baz1 orgiitlerde firsatlarin daha iyi gozlemlendigini, problemlerin
ise ikinci derecede dikkate alindigin1 vurgularken, Ansoff (1975) proaktif stratejile-
re sahip olan orgiitlerin firsatlar icin, reaktif stratejilere sahip olanlarin da sorunlar
icin gozlem yaptigin1 6ne stirmiistiir. Hrebiniak ve Joyce (1985) da farkli stratejik
tercihlerin ¢evreyi gozlemlerken farkli faaliyetlerin izlenmesine yol a¢tigini iddia et-
miglerdir; onlara gore diisiik maliyet stratejisini uygulayan bir orgiit iiriin maliyeti
ile ilgili 6zel problemleri ¢cozmeye yonelik ¢evresel gozlem yapma faaliyetlerini kul-
lanacaktir. Farklilastirma stratejisini izleyenlerin ise pazar firsatlar1 ve yenilik fikir-
leri igin Orgiite uyarict bilgiler saglayacak gozlemlere odaklanacagin ileri siiren
Miller (1989) bu iddiasint amprik bir aragtirma ile de teyit edebilmistir. Jennings ve
Lumpkin’in (1992) bulgular1 da ayni iddialar1 destekleyecek niteliktedir. Bu ¢alis-
malarda ortaya kondugu iizere tercihlerin gdzlem davramisi iizerindeki etkilerinin
mevcudiyeti, stratejik yonetim siirecindeki safthalar arasindaki etkilesimin basit ve
tek yonlii olmadigini da gostermektedir. Veri toplamanin yogunlugunun yani sira,
karar alma siirecinin genel kapsamlilig1 da, Frederickson’a (1985) gore firsat-tehli-
ke tercihine baglidir; buna gore gevresel firsatlara odaklanan orgiitlerin karar siirec-
leri tehditlere odaklananlara kiyasla daha az kapsamlidir. Kapsamliligin bir baska,
belki de bununla baglantili olan, sebebi Dean ve Sharfman’a (1993) gore alinan ce-
sitli kararlar arasinda en ¢ok hangisine 6nem veriliyorsa onun icin ¢ok detayli ince-
leme ve degerlendirmeler yapilmasidir.

Stratejik karar siirecleri ile ilgili genel bir literatiir taramas: yapan Rajagopalan ve
arkadaslar1 (1993) ise kapsamlilik faktoriiniin diger karar degiskenleri ile iligkileri
hakkinda anlamli genellemeler yapilamayacagini ve 6zellikle kapsamlilik ile strate-
jik performans arasindaki iligkilerin mevcudiyeti ve yonii ile ilgili ¢elisen bulgular
oldugunu ortaya koymuslardir.

2.3.2. Kapsamlilik ve Catisma

Stratejik yonetimin sorumlulugu normalde orgiitiin az sayidaki stratejik yoneticisi-
nin omuzlarindadir. Kiigiik isletmelerde stratejik yonetim sadece bir kisinin yani gi-
rigimcinin sorumlulugu iken biiyiik isletmelerde yonetim kurulu bagkant, en iist ic-
raat yoneticisi (chief executive officer) , en iist operasyon yoneticisi (chief operating
officer), stratejik planlama yoneticisi ve bu yoneticilerin yardimcilar: gibi tiim orgii-
tiin performansindan sorumlu genel yoneticiler ve bir 6lciide de islevsel yoneticiler
stratejik yoneticiler kiimesini olusturur. Orgiitiin strateji olusturmaktan sorumlu yo-
neticileri arasindaki 6zgec¢mis, motivasyon, rol ve tecriibe farkliliklart yiiziinden

11



stratejik kararlar alirken konsensiis olusturmak zor olabilir, ancak genel miidiiriin
cok giiclii oldugu hiyerarsik orgiitlerde konsensiis olusturmak ¢ok onemli degildir.
(Stahl and Grigsby, 1991: 9-16)

Giiniimiiz is diinyasinda eskiden sirketin en iistiindeki birkac yoneticinin hakimiye-
tinde olan stratejik planlama faaliyetleri artik farkli disiplinlerden gelen nispeten da-
ha alt kademedeki yoneticilerden olusan takimlara devredilerek siire¢ demokratik-
lestirilmektedir, boylece daha yenilik¢i ve pazarin gerceklerine daha uygun strateji-
ler gelistirilebilmektedir (Byrne, 1996:2). Bu planlama faaliyetlerinde ve 6zellikle
cevresel gozlem sathasinda iist yonetim takimi diyebilecegimiz bir¢ok stratejistten
olusan bir takim devreye girer. Gézlem ve analizlerin tiirii ve miktari, stratejistler
arasinda bir takim ruhunun, ciddi ¢atismalarin ve gii¢ miicadelelerinin varlig1 veya
yoklugu gibi etmenlerin etkisi altindadir (Jauch and Glueck, 1988:105). Katzenbach
orgiitiin stratejik yoneticilerinin bir takim olarak kabul edilemeyecegini ciinkii {ist
diizey yoneticilerin aralarinda iletisim, isbirligi, yardimlagsma ve uzlasma kurmak
icin sik sik bir araya gelmeleri ve her karar iizerinde konsensiis olusturmaya calis-
malarmin gereksiz zaman kaybina yol acabilecegi gibi otomatikman performansla-
rin1 da artirmayacagini vurgulasa da (Katzenbach, 1997:85) genel egilim stratejist-
lerin ‘list yonetim takimi’diye adlandirilmas: yoniindedir.

Ust yonetimi olusturan stratejik yonetimden sorumlu olan ve ona katkida bulunan
yoneticilerin kisisel ve bir takim olarak kollektif goriisleri stratejik karar alma siire-
cinin 6zelliklerini etkileyecektir (Schwenk, 1995:473). Kollektif gériislerin bir so-
nucu olarak stratejik kararlarin olugtugu siire¢ de stratejistler takiminin i¢ dinamik-
leri ile iligkili goriilmiistiir. Bu takimin 6zellikleri ve isleyisi ile siirecin kapsamlili-
&1 arasindaki iligkileri inceleyen calismalar genelde iist yoneticilerin kigisel 6zellik-
leri, bu 6zellikler arasindaki farkliliklar, fikir ayriliklar, tartisma ve catismalarin tii-
rii ve stratejik performans konularina odaklanmiglardir. Asagida atifta bulunacagi-
miz cesitli calismalar tam olarak teyit etmeseler de, literatiirde olusan genel kanaat,
kisisel ozellik farkliliginin dogrudan veya fikir ayriliklart yoluyla yapici fikir tartig-
malarina ve dolayisiyla kapsamli bir karar alama siirecine yol acarak sonucta da stra-
tejik performanst yiikselttigi yoniindedir.

Karar alma siirecinin kapsamliligi ile karar alicilarin homojenligi yada heterojenligi
arasindaki iligki lizerinde fazlasi ile durulan bir konu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Ornegin performans iizerindeki siireg ve takim 6zelliklerinin etkilerini inceleyen bir
calismada Smith ve arkadaslar1 (1994) stratejistlerin egitim diizeyi, islevsel tecriibe
ve kidem gibi 6zelliklerindeki farkliliklar: 6lgerek takimin heterojenligini operasyo-
nel hale getirmislerdir. Pelled (1996) stratejistler grubu icindeki orgiitsel kidem, egi-
tim ve iglevsel tecriibe farkliliklarinin islevsel catismaya ve dolayist ile siirecin kap-
samliligmin artmasina yol agacagini ve isle daha az alakasi olan yas, cinsiyet ve irk
gibi ozelliklerdeki farkliliklarin ise islevsel olmayan catismaya ve yiiksek is giicii
devrine yol acacagini one siirmiistiir. Orgiitsel demografi iizerinde bir vaka caligma-
st yapan Zenger ve Lawrence’1n (1989) bulgularina gore kisisel dzelliklerden yas ve
kidemi birbirine yakin olan iiyelerden olusan gruplarin i¢inde teknik konulardaki
iletisimin siklig1 yiiksektir. Grup olusumu ve karar alma konusunu inceleyen Gruen-
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feld’e (1996) gore ise uzun zamandir bir arada olan, biri birine kenetlenmis ve ben-
zer kisilerden olusan gruplarda problem ¢ozme yetenegi diisiiktiir, farkli islevsel bo-
liimlerden gelen degisik bilgilere sahip kisilerin olusturdugu gruplarda sayet bilgi
paylasimi yeterince saglanabilirse karar kalitesi yiiksek olur. Knight ve arkadaslari
(1998) da takimin demografik cesitliligi diye de adlandirilan bu durumun, grup igin-
deki stratejik konularla ilgili fikir birligini azalttigin1 gostermislerdir.

Cesitli ¢alismalarda fikir ayriliklarinin (ya da fikir cesitliliginin) etkileri incelenmig-
tir. Dooley ve Fryxell (1999) takim iiyeleri arasindaki sadakatin fikir ayriliklar ile
karar kalitesi arasindaki iliskiyi giiclendirdigini ortaya koymuslardir. Fikir ayrilik-
lariin kapsamli ve basarili bir siirece yol acabilmeleri i¢in takim ici goriismelerde
uygun bir tartisma ve fikir alig-verisi ortami gerekli goriilmektedir. Miller ve ar-
kadaslarinin (1998) fikir ayriliginin siirecin kapsamliligina negatif bir etki yaptigi
yoniindeki bulgularina ragmen, Amason ve Sapienza’ya (1997) gore farkli goriis-
lerin agik¢a ve diiriistge ifade edilmesinin hos goriildiigii ve tesvik edildigi takim-
larda perspektif farkliligina bagli islevsel fikir catismalari yiiksektir ve bu tiir ¢atig-
malar1 kisisel ¢ekememezlikten kaynaklanan ve islevsel olmayan kisisel siirtiig-
melerden ayirmak gerekir. Pelled ve arkadaglari (1999) ise islevsel tecriibe fark-
liliginin gorev catismasina, irk ve kidem farkliliginin da duygusal catismaya sebep
oldugunu ortaya koymuslardir.

Catigma yonetimi yoluyla iist yoneticilerin karar kalitesini artirma iizerinde duran
Eisenhardt ve arkadaglar1 (1997a) da yas, cinsiyet ve tecriibe gibi konularda farkl
ozellikleri olanlar arasindaki catigmanin ¢esitli orijinal bakis acilarini tesvik ettigini
ve yeni perspektifleri ortaya ¢ikarttigim savunmaktadirlar. Belirsizlik ortaminda
karar almak durumunda olan mantikli kisiler sirketlerinin gelecegi i¢in en iyi yolu
segmeye calisirken aralarinda iyi niyetli fikir ayriliklari olabilir. Uyeleri arasinda fikir
tartigmalar1 olan yonetim takimlarinda tercihlerin daha iyi anlasilabilmesi, daha zen-
gin bir alternatifler kiimesi olusturulmasi ve boylece en etkin kararlarin alinmast
miimkiin olur. Ancak yine ayni yazarlar (1997b) saglikli bir catismanin ¢abucak
verimsiz bir catigsmaya doniisebilecegini, uyarilarin kigisel saldiri gibi al-
gilanabilecegini, rasyonel tercih farklarinin davranigin duygusal ve mantiksiz boyutu
ile birlesince karsilikli ofkeye doniisebilecegini ve bu yilizden catismadan verim
alabilmek icin daha c¢ok veri {izerinde tartigsmak, alternatifleri cogaltmak, miisterek
kabul goérmiis hedefler olusturmak, taraflar arasinda giic dengesi kurmak, konsensiis
icin zorlama yapmamak ve ortami yumusatmanin gerekli oldugunu belirtmektedirler.

Ote yandan iist yoneticiler arasindaki grup dinamiklerini inceleyen Peterson ve ar-
kadaslar1 (1998) ise basarili gruplarda fikir birliginin, basarisiz gruplarda ise islev-
sel olmayan catismanin 6n plana c¢ikan 6zellikler oldugunu ortaya koymuslardir.
Stratejik konsensiisiin performansa etkilerini inceleyen Hombruck ve arkadaglar
(1999) farklilagtirma stratejisi izleyen SIB’lerde konsensiis mevcudiyetinin yiiksek
performansa yol agtigini ortaya koymuslardir. Son olarak da fikir ayriliklart ve
stirecin kapsamlilig1 iizerinde calisan Simos ve arkadaslar1 (1999) da is ile ilgili
konular iizerinde takim iiyelerinin birbirlerine muhalefet etmeleri seklinde tanim-
ladiklart fikir catismasi (munazara) ile takim iiyelerinin bir meseleye genis bir
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acidan bakmalari, ¢cok cesitli alternatifleri dikkate almalari, cesitli eylem planlari
yapmalari ve farkli karar kriterleri kullanmalar1 seklinde tanimladiklart kapsamlilik
arasinda anlaml bir iligki bulmuglardir.

2.4, Uygulama ve Kontrol

Secilen stratejinin uygulanmas: gerekli kaynaklarin orgiitsel birimlere tahsisine
odaklanir (Ginter et al, 1985: 583). Ancak bundan ibaret olmayip 6zellikle orgiit
yapisi, orgiit kiiltiirti ve liderlik 6zellikleri ile baglantilidir.

Ust yonetimce planlanan ve secilen strateji, orgiit yapisini yeniden sekillendirir,
¢linkii yapinin stratejiyle uyumlu olmasi gerekir. Ayni sekilde stratejinin de yapiya
uyumlu olmasi ve daha olusum agamasinda mevcut yapiy1 olusturan faktorlerin géz
oniine alinmalar1 gerekir. Bu karsilikli uyum aynen stratejinin cevreye uyumunda
oldugu gibi stratejinin basari ile uygulanabilmesi igin sarttir. Ayrica zaten cogu
stratejik tercih dogrudan orgiit yapisinin yeni yatirimlarla genisletilmesi ya da tasar-
ruflarla daraltilmas ile ilgili olabilir (Eren, 2000a. 354-355).

Orgiit kiiltiirii ise cevrenin gereklerine gore hazirlanmig olan strateji ile uyumlu
olmak durumundadir. Mesela, miisteri yiiksek kaliteli mal ve hizmet talep ediyorsa
orgiitsel kiiltiir degerleri kalite unsuruna odakli olacaktir. Stratejinin uygulanmasi ile
ilgili bir bagka konu da liderlik olup, liderin gorevi tiim ¢aligsanlart amaglar etrafinda
biitiinlestirmek, stratejileri onlara benimsetmek ve uygulama asamasinda ortaya
¢ikan problemleri ¢ozmektir(a.g.e.: 397 & 408).

Stratejik kontrol stratejik yonetimin en son halkasidir. Cagdas stratejik kontrol,
yiirlitmenin incelenmesi ve diizeltilmesi icin faaliyet sonuclarina dair geri besle-
menin Kontroliinii, yani amaclar ve basar1 standartlar1 ile sonuclar arasindaki uyu-
mun degerlendirilmesini ve buna ilaveten daha stratejik kararlar alinirken yapilan
gelecege yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne 6lgiide isabet kaydedebileceginin
degerlendirilmesini ve ¢evredeki gelismelerin stratejik gozlemlerinin siirekli olarak
yapilmasini kapsar. Boylece stratejiler ve genelde stratejik yonetim siireci kontrol
sonuclarindan gelen geri besleme ile siirekli olarak iyilestirilir (Dess and Miller,
1993,: 293-295).

Tiirkiye’de stratejik planlama ve yonetim faaliyetleri biiyiik sirketlerde belli bir 6lctide
stirdiiriilmektedir, ancak soziinii ettigimiz stratejik kontrol o dlciide yaygm degildir.
Eren ve arkadaglarmm 100 Biiyiik Tiirk Iletmesi arasinda yaptig1 bir calismanin
sonuclarina goére isletmelerin % 60’1 stratejik planlama yaparken, stratejik kontrol
faaliyetlerinin ancak % 50 civarinda yiiriitiildiigti gortilmiistiir (Eren vd, 1997: 32).

3.Sonug
Biitiinlestirilmis bir stratejik planlama ve yonetim sisteminin uygulanmasini savu-

nan stratejik yonetim literatiirii kapsamliligin 6zellikle veri toplama ve strateji belir-
leme agsamalarinda ¢ok 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu cercevede, daha fazla
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bilgi kaynaklarindan yararlanma, daha fazla i¢ ve dis ¢evresel veri toplama ve daha
detayli analiz yapma anlaminda kullanilan kapsamlilik son yillarda literatiirde daha
bir 6n plana cikmaktadir. Sayica yine de az olan bu calismalar ozellikle
kapsamliligin stratejik tercihlerle, stratejik performans ile ve stratejistler arasindaki
fikir tartismalart ile etkilesimlerini incelemektedir. Kapsamlilik ile stratejik tercihler
arasindaki iligkiler ele alindiginda goriilen o ki, stratejik amag neye odakli ise sadece
o alandaki verilerin toplanmas: kapsamli bir sekilde yapilmaktadir.Stratejistler
arasindaki kisisel ozellik farkliligi ise kismen de olsa kapsamlilig1 artirmaktadir.
Stratejik performans ile kapsamlilik arasinda ise ne tiir bir iliski oldugu konusunda
genel kabul gérmiis bir kanaat gelismemistir.

Bundan sonra yapilacak calismalarda ozellikle iilkemizde strateji belirleme
stirecinin ne 6lctide kapsamli yiiriitiildiigti, hangi alanlarda daha kapsamli veri top-
landig1 incelenmelidir. Bunun yam sira Tiirk isletmelerinde stratejistler arasindaki
fikir tartigmalarinin diizeyi, stratejik performans ve stratejik tercihler incelenmeli ve
bunlarin kapsamlilik ile iligkilerine bakilmalidir.
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DEVELOPING A QUALITY CRITERIA
FOR APPLIATIONS IN THE HIGHER
EDUCATION SECTOR IN TURKEY

Niliifer Gozacan Borahan
Reza Ziarati
Dogus University

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

Ozet: Bu makale, Tiirkiye’de yiiksek 6grenim kurumlarinda kalite olgusunun yer-
lestirilmesi ve siirekli gelistirilmesinde kullanilmak iizere bir kalite kriterleri tetkik
ve degerlendirme listesi sunmaktadir. Bu listenin kurum amagclarina ulasmada, ge-
rek insan ve gerekse de diger kaynaklarin kullanimini belirleyen yonetim stratejile-

rine temel tegkil etmesi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kalite giivencesi, Tiirkiye'de yiiksek dgretim
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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
organisation in the most effective way to achieve the objectives of the organisation.

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 stuft”
— 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. The
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

e 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?
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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?

e 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
quality, 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:

e 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.

e 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 satisty 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.

¢) Teaching, Leaming 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.

e 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.

e 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.

e 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:

o 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.

e 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) Leaming Resources

Criteria:

o There is an overall strategy for learning resources and their development.

o 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.

e 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
staffed 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.

e 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.

e 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.

e 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:

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

e 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 Dogus 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 Dogus 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.

REFERENCES
1. IMD World Competitiveness Report, (1997).

2. TUSIAD Raporu (1994), Tiirkiye’de ve Diinyada Yiiksekogretim, Bilim ve
Teknoloji

3. OZTURK, H. (1993), Egitim Sosyolojisi, Hatiboglu, Ankara, Turkey.
4. YOK Raporu (1998) - Tiirk Yiiksek Ogretiminin Bugiinkii Durumu.

5. The Feasibility of Establishing a System of Quality Assessment in Universities
in Turkey, (1998), HEFC Pilot Programme, Ankara.

6. Graduate Standards Programme, Interim Report (1995) — Executive Summary,
HEQC ISBN 1 858824 256 8.

7. GOZACAN BORAHAN, N. and ZIARATI, R. (1999), Developing A Quality
System Based on ISO 9000 Requirements, Internal Report, Dogus University,
Istanbul, Turkey.

8. BUSH, T. (1986), Managing Education: Theory and Practice, Open University
Press.

9. HANNAGAN, T. (1985), Management Concepts and Practice, Pitman
Publishing, ISBN 0-273-60773-1.

10.PASCALE, R. and GIAJO, L., MILLEMANN, M. (1997), "Changing The Way
We Change", Harvard Business Review, v75, n6, p.126 (14).

11. SCHWAHN, C. and WILLIAM SPADY, "Why Change Doesn’t Happen and
How To Make Sure It Does", Educational Leadership, April 1998, v55, n7, p45

(3).

12.Review article (1999), "Effective School Leadership"”, Times Educational
Supplement, March 19, 1999 pB15 (1).

35



13. HARRISON, R. (1972), When power conflicts trigger team spirit, European
Business, Spring.

14.JUECHTER, W. M. and FISHER, ALFORD, C., R. J. (1998), "Five Conditions
For High-performance Cultures", Training & Development, v52, n5, p63 (5).

15. GORE, CHRIS and STEVEN, V., BAILEY, M. (1998), "Analysis of the Effect
of External Change on the Management of Business Schools Within the Higher
Education Sector", Total Quality Management, Abingdon.

16.CHAMPY, J. (1995), Reengineering Management: The Mandate for New
Leadership, London, Harper Collins.

17.HAMMER, M. & CHAMPEY, J. (1993), Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution, London, Nicholas Brealey Publishing.

18.HARRINGTON, H. J. (1991), Business Process Improvement, New York,
McGraw-Hill

19. KIRKPATRICK How to Manage Change Effectively.

20.BARTOL, K.M., MARTIN, D.C. (1994), Management McGraw Hill, 2nd
Edition (International Edition) ISBN 0-07-005078-3.

21. ORAM, M. & WELLINS, R.S. (1995), Reengineering’s Missing Ingredient: The
Human Factor, London, IPD.

22. DAWSON, P. (1994), Organizational Change. A Processual Approach, London,
Paul Chapman.

23.PREECE, D. (1989), Managing the Adoption of New Technology, London,
Routledge

24. CHILD, J. (1984), Organisation, London, Harper and Row.

25. MARCH, JUDITH K, PETERS, KAREN H., ADLER, HEIDI L. (1994), "Peer
coaching: Empowering teachers while accomplishing management goals",
Government Union Review, Reston.

26.NYHAM, B. (1991), Developing People’s Ability to Learn, task force, Human
Resources, Education Training Youth, Ewartecnet, European Union ISBN 90-
5201-022.

27.ZIARATI R. (1995), "Learning Organisation", Keynote Paper, European Action

Programme for Education and Training, LEONARDO CONFERENCE,
Birmingham, UK.

36



28.ZIARATI, R. (1996), "An Overview of Current Education Development and
their Influence on Education and Training", Keynote Presentation, BTEC
Conference, London, UK. [A section of the Paper on Quality Assurance and
External Examination was forwarded by DFEE to selected universities and
Government agencies for comments].

29.29. ZIARATI, R., SALT, J. (1992), "Developing a System for External
Activities — A a Competitive Edge", PICKUP National Conference for Higher
Education, Nottingham University, UK.

30. MORELAND, N. and CLARK, M. (1998), "Quality and ISO 9000 in educa-
tional organization", Total Quality Management, Abingdon.

31. BALOGLU, Z. (1990), Tiirkiye’de Egitim: Sorunlar ve Degisime Yapisal Uyum
Onerileri, Istanbul: TUSIAD.

32. BILGEN, H.N. (1993), Capraz ve Demokratik Egitim, Ankara: T.C. Milli Egitim
Bakanlig.

33. GOPAL, KANIJL, K., TAMBI, A. M. A. (1998), "Total Quality Management and
Higher Education in Malaysia", Total Quality Management, Abingdon.

34.HERTLING, J. (1996), "In Hong Kong, concern over quality shadows higher
education’s rapid growth: university leaders, acknowledging some problems, say
they are not to blame", The Chronicle of Higher Education, v43, n13, pA39 (2).
35. DALIN, P. (1978), Limits to Educational Change, London: Macmillan.

36.GODDARD, D., LEASK, M. (1992), The Search for Quality: Planning for
Improvements and Managing Change, London: Paul Chapman Publishing Co.

37. HANDY, C. B. (1985), Understanding Organisations, London: Penguin.

38.SIVANCI, M. (1996), "Are Students The True Customers of Higher
Education?", Quality Progress, v29, n10, p99 (4).

39.FRAM, EUGENE H., CAMP, ROBERT C. (1995), "Finding and Implementing
Best practices in Higher Education", Milwakee.

40.KANIJI, G.K. & MALEK, A. (1999) "An Innovative Approach to make ISO
9000 standards more effective, Total Quality Management, 9, pp.67-78.

41. JAMES, (1996).
42. JAMES TANNOCK (1991), Times, July.

43. ROONEY, (1991), Times, August.

37



44, BUCKINGHAM, (1991), Times, November.

45.KANIJI, G. K., TAMBI, A. B.A.(1999), "Total Quality Management in UK
Higher Education Institutions", Abingdon.

46.DANIEL, D.R. (1961), "Management Information Crisis", Harvard Business
Review, 39, pp. 111-121.

47.ZIARATI, R. (1998), Total Quality Management, Staff development seminar,
Dogus University, Istanbul, Turkey.

48. TANG, K. H. and ZAIRI, M. (1998), "Benchmarking Quality Implementation in
a Service Context: A Comparative Analysis of Financial Services and
Institutions of Higher Education. Part I: Financial Services Sector", Abingdon.

49.BABBAR, S. (1995), "Applying Total Quality Management to Educational
Instruction: A Case Study From A US Public University", The International
Journal of public Sector Management, Bradford.

50.PEAK, M. H. (1995), "TQM Transforms the Classroom", Management Review,
New York.

51.HOLLOWAY, J. (1994), "Is There A Place for Total Quality Management in

Higher Education?" in G.D. DOHERTY (ed.) Developing Quality Systems in
Education, London, Routledge.

38



CATISMANIN SEBEPLERI VE YONETIMI

Adnan Ceylan
GYTE, Isletme Boliimii

Ercan Ergiin
GYTE, Isletme Boliimii

Liitfihak Alpkan
GYTE, Isletme Boliimii

Ozet: Bu makale gatigma yonetimine katkida bulunmak amaciyla ¢atismanin tabi-
atini, tiirleri, sebepleri ve taraflarini incelemektedir. Catigmanin tanimi sinirlt reka-
bet seklindeki bir miicadele ya da taraflar arasindaki gecimsizlik veya anlagsmazlik
olarak yapildiktan sonra varliginin kacinilmaz ve hatta eger basariyla yonetilirse is-
levsel faydaya sahip oldugu iizerinde durulmustur. Bir sanayi kurulugunun 120 cali-
san1 tizerinde yaptigimiz bir anket ¢aligsmasi sonucunda ¢atismanin ¢ok sayidaki se-
bebi ve ¢oziim yollar1 hakkinda bir fikir sahibi olabilmek miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler : Catisma, Catisma Y onetimi, Iglevsel Catisma

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. CATISMANIN TANIMI VE ASAMALARI
1.1. Caismamn Tammm

Tiim canlilar yasamlarini siirdiirmek i¢in siirekli olarak ¢evreleri ile miicadele etmek
ve yeri geldiginde catismak zorundadir. Bir canli organizma, yasamsal nitelikte bir
ihtiyacini tatmin etmek istediginde eger bir engelleme ile karsilasirsa sikinti ve ger-
ginlik meydana gelmektedir. Insanlar bakimindan da catisma fizyolojik, sosyolojik
ve psikolojik ihtiyaclarin tatminine engel teskil eden olaylardan ve sikintilardan do-
gan gerginliklerdir (Bingol, 1996: 261).Catisma olgusu insan yasantisinin her kesi-
minde oldugu gibi orgiitsel biinyede de varlig1 inkar edilemeyecek bir kavramdir ve
yapisal olarak ¢ok farkli olan orgiitlerin bile ortak bir paydasi catismanin mevcudi-
yetidir (Ergiin, 1997: 139).

Giintimiizde artan rekabet, globallesme, kiiltiirel farkliliklar ve isgiiciiniin boliinmesi
nedeni ile organizasyonlar, yogun bir sekilde catigma potansiyeli ile karsi karsiyadir.
Yoneticiler zamanlariin % 21’ini ¢atisma problemlerini ¢oziimlemeye harcamakta-
dirlar. Son yapilan bir aragtirmaya gore, yoneticilerin en 6ncelikli isgleri arasinda ca-
tisma yonetiminin yeri ilk on ig i¢inde yedinciliktir (Caudron, 1999 : 26). Bu da ca-
tisma konusunun onemini ve sistemli bir gekilde yonetilmesi geregini ortaya koy-
maktadir. O halde ¢atisma nedir?Genel olarak ¢atisma, rekabet ile rakipleri yok etme
arasindaki sinirlar icindeki miicadeledir. Dar anlamda ise catisma, iki veya daha faz-
la taraf arasinda, tutarsiz amaglarin, tavirlarin davraniglarin ve duygularin yol actigi
zithik, gegimsizlik ve anlasmazliklardir(Pondy, 1967: 296). Organizasyonlardaki ¢a-
tisma bir grubun diger gruba kars1 ¢ikmasini ve bir grubun amaglarina ulagmak icin
obiir grubun engellemelerine karst 6nlem almasini da kapsamaktadir. Birbirleriyle
uyusmayan amaglarin algilanmasi ve gruplar arasindaki gii¢c miicadelesi ¢atigmanin
kritik nedenleridir. Catismanin negatif etkiler dogurdugunu sdyleyebilir miyiz?

Klasik yonetim anlayisina sahip yoneticiler, catigmanin 6rgiit icin zararli olduguna
ve ortadan kaldirilmast geregine inanmaktaydilar. Bu goriise katilmayanlardan
Caudron "gatigsma yonetimi ile ilgili ne 6grendiysem hepsini annemden 6grendim”
deyip soyle devam ediyor:" bize hep kavga etmenin duygusuz bogalarin isi oldugu
ogretilmisti, nazik ve tertipli kisiler bagkalari ile iyi ge¢inmeye calismalr idi. Fakat
boyle bir diisiince aslinda ¢ozdiigiinden daha ¢ok problem yaratir." (Caudron, 1999:
25). Ozellikle, 90’11 yillarin baglarinda davranis bilimciler, makul diizeydeki catis-
manin organizasyonlarin geligimi icin gerekli oldugunu ve catismanin yonetimi
konusunu tartismaya bagslamislardir (Robbins, 1994:548-9).Sekil-1’de c¢atigsma
seviyeleri ve orgiitsel sonuclar arasindaki iligski goriilmektedir.
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Sekil-1: Catisma Yogunlugu ve Orgiitsel Sonuclar
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Sekilde de goriilduigii gibi, yoneticiler orgiit i¢in pozitif sonuglar doguran: Yeni fikir-
ler olusturan, yaraticili1 tesvik eden, orgiitiin canliligini artiran, kisi ve grup kim-
liklerinin olusturulmasina yardimct olan, fonksiyonel catismayi artirmak; negatif
sonuglar doguran, orgiitsel enerjiyi ve kaynaklar1 bosa kullandiran, psikolojik ortami
tehdit ederek grup birligini bozan, diismanlik ve saldirganlik davraniglarini artiran
fonksiyonel olmayan catismalari azaltmak isteyeceklerdir (Gray vd.,1984:488-91).
Catismay1 bir giiven ve anlayis ortami kurmak icin kullanabilirsiniz. Her orgiitiin
icinde catigma vardir. Catisma Ogrenme ve yenilik i¢in bir firsattir. Catismanin
biiytikliigii ne olursa olsun, olumlu ve igbirlik¢i bir kiiltiir kurmak icin catismayi
nasil yonettigimiz ¢ok onemlidir(Van Slyke, 1997:17). Basit olarak catisma 6zellik-
le sikintili zamanlarda yaraticiligin potansiyel kaynagidir. Zaten, her sey iyi gider de
catisma cikmazsa yenilik icin gerek de kalmaz. (Caudron, 1999: 26). Dikkatle
gerceklestirilmis bir dizi akademik calismada, Schweiger, Amason ve meslektaslari
catismanin daha c¢ok alternatifi hesaba katmaya, seceneklerin daha iyi anlagilmasina
ve genel olarak daha etkin karar vermeye neden oldugunu bulmuglardi; Tjosvold ise
yiiksek seviyeli catigmanin daha iyi performansla ilgili oldugunu ortay cikardi.
(Eisenhardt vd., 1997: 43)

1.2. Catismanin Asamalan
1.2.1. Potansiyel Catisma

Catismay1 ortaya cikarabilecek nedenleri ifade etmektedir. Omegin orgiit icinde,
amaclar konusundaki 6nemli farkliliklar, kaynaklarin kit olmasi gibi durumlar, bir
catismaya neden olabilecek, catisma potansiyeli tastyan durumlardir (Gordon, 1991:
469).

1.2.2. Algilanan Catisma

Algilanan Catisma, ¢atismaya konu olan taraflarin olaylar1 ve durumu algilama tarz-
lart ile ilgilidir (Bumin, 1990: 23-4). Bazen catismanin sadece algilama farkliliklar
nedeniyle ortaya ¢ikmasi da muhtemeldir. Catisma potansiyel catisma faktorleri
mevcut olmasina ragmen algilanamayabilir. Catismanin algilanmasini iki mekaniz-
ma sinirlandirir. Insanlar farkinda olduklari g¢atismalari gizli tutabilir. Orgiitlerde
catisma icin bircok durum olmasma ragmen, bireyler segici olarak bunlarin
bazilarina odaklanarak, iistesinden gelmeye calisabilir. Potansiyel catigma,
catismanin algilanmasinda her zaman 6ncelikli degildir. Insanlar ¢atisma olmadig:
halde bile, olaylar1 catigsma varmis gibi algilayabilirler.
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1.2.3. Hissedilen Catisma

Hissedilen ¢atisma, ¢atigma halindeki taraflarin olaylar konusundaki hislerini ifade
etmektedir. Catisma olgusunun duygusal boyutudur. Bazi ¢atigmalar hissedilen ca-
tisma diizeyinde degildir. Iki kisi birbiriyle ayni fikirde olmamalarina ragmen birbir-
lerine kars1 diismanlik beslemezler. Herhangi bir sorunun ¢oziimiinde anlasmazlik
oldugunda kisisel olarak bir sey yapmazlar.

Diger bazi ¢atismalarin giiclii duygusal boyutlar1 vardir. Iki taraf diismanliklarin
sozle ifade ettikleri gibi, ender durumlarda da fiziksel olarak ifade edebilirler. Sekil-
2’de algilanan ¢atismada hissedilen catismaya dogru giden ok, daha onceden taraf-
larin algiladigi catigma sartlarinin mevcut oldugunu ve bunlarin catismayi kisiselles-
tirecegi ihtimalini gosterir. Diismanliklara dayali bir catismay1 yonetmek ¢ok zordur.
Hissedilen ¢atigma, kisilerin birbirlerine karst deger yargi ve tutumlarini da igcermek-
tedir. Kisilerarasi igbirligine yonelik yiiksek giivenilirlik ve degerler algilanan ¢atis-
manin diisiik diizeyli olmasini saglamaktadir. Sekil-2’de hissedilen catismadan al-
gilanan ¢atigsmaya dogru giden ok ise, hissedilen ¢atigmanin algilanan ¢atismayi et-
kiledigini gostermektedir

1.2.4. Acik Catisma

Acik catigma, ¢atisma halindeki taraflarin fiilen gosterdigi; karsilikl tartisma, birbi-
rine agir dil ve sozler kullanma, belirli bilgi ve verileri kars1 tarafa gondermeme, hat-
ta kaba kuvvet kullanma vb. sekillerde ortaya ¢ikabilen davraniglardir.

1.2.5. Catismanin Sonucu

Stirecin son halkasidir. Eger catisma bireylerin kabul ettigi sekilde karara baglanir-
sa, potansiyel ¢atisma ortadan kalkacaktir. Fakat catismanin kirintilart varliklarimi
siirdiiriir. Yeni bir ¢atisma icin neden olabilir. Ornegin kit kaynaklarin kullanimiyla
ilgili tartismalarin sonucu genellikle uzlasma yoluyla karara baglanir. Bu uzlagma-
da hig bir taraf istedigini tam olarak elde edemedigi i¢in, bu uzlagma bir sonraki ca-
tismanin sebebinin olusturabilir.

2. Catisma Nedenleri

Ayni1 diizeydeki bireylerin, ast ve iistlerin veya kurmay-komuta kademesindeki yo-
neticilerin catigmalari seklinde tezahiir eden bireysel ¢atigmalar orgiitlerde cok sik
olarak yasanmaktadir. Etkili bir catisma yonetimi acgisindan bu gatigsmalarin iyi tes-
his edilmesi, nedenlerinin dogru bir sekilde analiz edilmesi gerektigi kanaatindeyiz.
Bireysel catismalarin nedenlerini iki ana kategoride simiflandirabiliriz: Orgiitiin ve
isin dogasindan kaynaklanan yapisal faktorler, bireyleraras: farkliliklardan kaynak-
lanan kigisel faktorlerdir.

2.1. Yapisal Faktorder
* Is Boliimii: Is boliimii nedeniyle, uzmanlagmalarin, farklilasmalarm ve yeni uz-
manliklarin ortaya ¢ikmasi, bunlarin da kendilerine uygun deger yargilart ve norm-

lar1 olusturmast farkli algilamalarin kaynagini teskil etmekte bireyler ya da boliim-
ler aras1 ¢atismalar1 olusturmaktadir(Aydin, 1984: 11-2).
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* Fonksiyonel bagimlilik: Fonksiyonel olarak birbirine bagli grup veya boliimler-
den herhangi birinin iglevlerini zamaninda yerine getirmemeleri, diger boliimiin is-
lerini aksattiginda, bu iki boliim veya bireyler arasinda ¢atigsmalara neden olabilir
(Tengilimoglu, 1991: 132).

* Kit Kaynaklar: Belirli bir zamanda bir ¢ok kisi veya grup ayni kaynagi, techizat,
hizmet para vb. paylasmak zorunda kaldiinda, potansiyel olarak catisabilirler.

* Amag Farkhihiklan: Calisma gruplarinin amaglart agik ve net degilse veya fark-
I1 ise gruplar arasi veya bireyler arasi catigmalara neden olabilir.

* Statii Farkliliklan: ~ Orgiitlerdeki baz1 kisi veya gruplarin kendi statiilerini diger-
lerinden farkli ve daha fazla prestijli gormeleri nedeniyle iletisim ve algilama prob-
lemlerinin ortaya cikmasiyla bireyler ve gruplar ¢atisabilirler.

* Orgiitiin Biiyiikligii : Orgiit biiyiidiikge, formallesmenin ve ikincil iligkilerin art-
masi nedeniyle catigsmalar artabilir.

* Yetki Belirsizligi: Yetki ve sorumluluklarin acik ve net olarak belirlenmemesi,
problemlerin ¢oziimiinde catismalarin yasanmasina neden olabilir (Huczynk vd.,
1991: 550).

2.2. Bireysel Faktorler

Bireylerarasi beceri ve yetenekte, kisilik yapilarindaki, bakis acilarindaki, degerle-
rindeki, ahlaki yargilarindaki, duygularindaki farkliliklar ve iletisim engelleri nede-
niyle ¢atigmalar ortaya ¢ikabilir (Bartol vd., 1991: 579).

* Beceri ve Yetenek Farklihklan: Ozellikle fonksiyonel bagimhiliklarin oldugu is-
lerde, ¢alisanlar arasindaki beceri ve yetenek farkliliklart ¢catismanin nedeni olabilir.
Ornegin tecriibeli isgorenlerin acemilerle birlikte calismasi potansiyel ¢atigsma yara-
tabilir.

* Kisilik Farkhliklan:  Kisilik yapilarinin farkli olmast da bir gatisma yaratabilir.
Ornegin, miikkemmeliyetgci bir kisilige sahip olan birisi, iglerinin miikemmel olmasi-
ni1 isterken, meslektasi da, igleri umursamiyorsa, potansiyel bir catisma olabilir.

* Algisal Farkliliklar:  Algisal farkliliklar da catigmaya yol agabilir. Bir alanin al-
gilanmast ile motive olmus ¢alisanlarin algilamalar farkli olabilir. Personeli neyin
motive edecegi konusunda, yoneticiler ve isgorenler ayni algisal diisiinceyi paylas-
miyorlarsa, 6diil sistemi ¢atigsma yaratabilir (Litterer, 1970 : 334).

* Ahlaki Yargilar ve Degeder: Insanlar kendi siniflarmin deger ve ahlaki yargila-
rina sahiptir. Bu deger ve yargilarini is yerlerine tasirlar. Ahlaki yarg: ve degerlerde-
ki farkliliklar uyusmazligin kaynagi olabilir. Ornegin kidemli, yash isgorenle genc
isgorenin durumu gibi.

* Duygular: Bireylerin ruhi durumlari catismanin nedeni olabilir. Ornegin evdeki
problemler ise yansirsa, ilgili duygular digerleri ile anlagmada zorluk yaratabilir.
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* Jletisim Engelleri: Fiziksel farkliliklar, lisan ve 6nyargilar vb. iletisim engelleri,
mesajlarin ¢arpitilmasina yol acar. Ayrica iletisim kanalindaki' aksakliklar da yanlis
anlagmalara ve catigmalara yol agabilir.

3. Catismay1 Y onetme Stratejileri
3.1. Catisma Yonetiminin Felsefesi

Davranigsal yonetiminin ii¢ farkl felsefesi vardir. Geleneksel diisiince tarzina gore
biitiin catismalar kotii ve potansiyel olarak orgiite zararlidir. Bu felsefede catisma
yoneticiler tarafindan sona erdirilecek bir sikinti olarak gortiliir.

Orgiitsel felsefede ise, catisma orgiit icin kacinilmazdir. Bu orgiitiin dogasindan kay-
naklanmaktadir. Orgiitiin iiyeleri bunu 6rgiitsel davramigin bir parcasi olarak kabul
etmelidirler. Catisma, davranisgi felsefe tarafindan orgiitte pozitif bir role sahip ola-
rak tanimlanmasina ragmen ¢atismanin artmasi onaylanamaz.

Catigmanin ilk iki felsefesi tanimlayicidir. Ugiinciisii yani etkilesimci felsefe ise ca-
tigma yonetimi hakkinda kuvvetli bir normatif perspektife sahiptir. Etkilesimci fel-
sefenin temeli su fikirlere dayanmaktadir:

1- Catisma organizasyonun yasamast icin gereklidir.

2- Yoneticiler orgiitlerde gerekli oldugu durumlarda, catismay1 tesvik etmelidir.
3- Catigsma yonetimi hem catigmanin artirtlmasini hem de azaltilmasini kapsar.
4- Catigma yonetimi yoneticilerin ana sorumlulugudur.

Bireyler arasi ¢atigmay1 ¢oziim stratejilerinin temel amaci ¢atigmayi tamamen orta-
dan kaldirmak degil, makul bir seviyede tutmaktir. Catisma gereginden fazla yiiksek
veya diisiikse fonksiyonel degildir. Eger catisma seviyesi fonksiyonel olmayan yiik-
sek ise, catigsmay1 azaltici stratejiler, fonksiyonel olmayan diisiik ise catigsmayi arti-
rict stratejiler uygulanmalidir.

3.2. Catisma Coziim Ilkeleri

Thomas ve Kilmann (1974) catigmanin stratejik ¢oziimiinii bir matriste toplamistir
(Strom-Gottfried, 1998: 402): ¢ekilme (ben birakiyorum- sen kazan), uyusma (senin
kazanmana izin veriyorum), uzlasma (biraz sen kazan, biraz da ben, biraz sen taviz
ver, biraz da ben), rekabet (ben kazanayim, sen kaybet), isbirligi (ben de kazanayim
sen de kazan).

Catigmanin azaltilmasinda uygulanan temelde iki strateji soz konusudur, Birincisi bi-
reyler arasi rekabete dayali kayip-kayip veya kazan-kayip stratejileri digeri ise, birey-
ler arasi igbirligine dayali kazan-kazan stratejisidir (Newstrom ve Davis, 1993: 397-8):

3.2.1. Rekabet Stratejileri

Taraflar arasinda yarigma s6z konusudur ve bazi yan etkileri vardir:

Diletisim kanal taraflar (gonderici ile alic1) arasindaki bagdur; fiziksel (bes duyu), mekanik (telefon,
telsiz,v.s.) ve orgiitsel iletisim kanallarindan soz edilebilir.(Akat, 1994:279)
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* Kayip-Kayip Yaklasimi: Kisa vadede catismay azaltmak icin kullanilan bir yon-
temdir. Sonug itibariyle de hi¢ bir tarafi memnun etmez. Catismadan kaginma, uz-
lagma, yumusgatma, hakeme veya kurallara bagvurma gibi sekilleri uygulanabilir.

* Kazanc¢- Kayip Yaklasimi: Bu yaklasim, rekabetin ¢ok yogun oldugu bir tarafin
acik bir sekilde kazandig:1 diger tarafin kaybettigi durumda ortaya ¢cikmaktadir. Ta-
raflardan biri digerine hakimse, kazancg -kayip yaklasimi uygulanabilir. Kazang-ka-
y1p nitelikli ¢atigmalar, otoriter emirler veya ¢cogunluk kuraliyla azaltilabilir.

3.2.2. isbidigi Stratejileri

Isbirligi stratejileri her iki tarafin da kazanmasin1 amaclamaktadir. Her iki tarafin da
amaclari ve ihtiyaclari bellidir. Iliskiler agiktir. Enerji ve yaraticilik bu ihtiyaclarin
kargilanmasina yoneltilmistir. Problem ¢6zme, entegrasyon, yardimlasma, persone-
lin degistirilmesi, miizakere etme, kaynaklarin genisletilmesi gibi, yontemler uygu-
lanabilir.

Tiim bu ¢oziimlerde baz1 avantajlar ve dezavantajlar vardir. Ancak isbirligi sayesin-
de kabul edilebilir bir sonuca ulasilir. Hem de taraflar arasindaki iligski bozulmaz .
Isbirligi acisindan catisma ¢oziim yaklasimlar iki kategoride toplanabilir. Bunlar
yardimli ve yardimsiz yaklagimlardir. Yardimli yaklagimlarda arabuluculuk ve ha-
kemlik gibi {igiincii taraflarin miidahale ettigi ¢6ziim arayislari gibi yollara bagvuru-
lur. Yardimsiz yaklagimlarda taraflar kendi kendine isbirligi yaparak catismay1 ¢coz-
meye caligirlar (Strom-Gottfried,1998:402-3).

Taraflar birbirleri ile iletisim halindeyken isbirligini saglamaya niyetli iseler once-
likle kendi tutum ve davraniglari ile ilgili olarak 6zen gostermeleri gereken husus-
lardan bazilar1 soyle siralanabilir (Flanagan, 1999:64):

» Geri besleme alig-verigine 6zen gosterin

» Diiriist ve agik olun

¢ Hiikiim vermeyin, tanim yapin

e Genelleme yapmayin, spesifik olun

» Duygu veya diisiincelerinizi ifade derken kisilik zamirleri (6r: "ben") kullanin
e Sozlerinizle viicut diliniz ¢elismesin

» Sadece degisebilecek seylere odaklanin

Yardimli igbirligi yaklagimlarinda insan kaynaklart uzmanlari ve hat yoneticileri ge-
nellikle ¢c6ziim siirecini kolaylastirirlar. Insan Kaynaklar1 Béliimii yapici catismanin
ortaya ¢ctkmasinda anahtar bir role sahiptir. Insan Kaynaklar1 yoneticileri baskalarin-
dan bir sey 6grenmeye yonelik, yeni ve farkli yaklagimlar sunmak isteyen isgoren-
leri herkesin 6niinde takdir edip catigmaya tolerans gostererek catismanin degerini
modelleyebilirler (Caudron, 1999:26).

Etkin bir ¢atigma yonetimi icin taraflar arasinda isbirligini tesis etmeye ¢alisan uz-
manlarin 6ncelikli olarak catismanin durumunu anlamalar: ve taraflart yanlis anlag-
malardan ve onyargilardan arindirmalari ve birbirlerine giiven duymalarini saglama-
lar1 gerekir. Bu amagla etkin bir catisma yonetiminde ilk adim olarak cevap bulun-
masi gereken bazi temel sorular vardir (Gulbranson, 1998:8):
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* Taraflar i¢in konunun goéreceli onemi nedir ? Bu soru ilk birka¢ dakika icerisinde
catismay1 basarili bir sonuca gotiirebilir. Clinkii boylece diger taraf ile anlasmak da-
ha kolay olabilir.

* Bu 6zel konunun sahibi hangi kisi veya boliimdiir gibi bu catismanin kaynagi ne-
residir 7 Coziimii bulmak i¢in bir problemin bagina gitmek genelde daha iyidir ?

* Her goreceli boliimde ne kadar kisi degisimden etkilenecektir? Insanlari degistir-
mek nesneleri degistirmekten daha zordur. Bu yiizden kisinin etkilenecegine bak-
mak gerekir. Boylece degisimi etkilemenin zorluk derecesi belirlenebilir.

* Her goreceli boliimde degisim neleri etkileyecektir? Su anda incelenmekte olan
uygulamada ki degisiklikler tarafindan etkilenecek raporlar, formlar ya da teknikler
vasitastyla degisimin zorluk derecesi olciilebilir.

* Ust yonetimin goriisii nedir ? Ust yonetimin mevcut probleme ve tartigilan
¢oziim onerilerine yonelik olarak sunabilecegi goriislerini ¢ok iyi bir sekilde on-
gorebilmek gerekir.

Yardimli isbirligi yonetmek icin 6zel yetenek ve hassasiyet gerekir. Aracilar olarak
amag sadece isbirligini saglamak olmayip, ayn1 zamanda firma icinde, isgorenlerin
catismay1 kabul etmeyi 6grendikleri ve catisma yoluyla orgiitii giiclendirdikleri bir
ortam olusturmaktir. Bunun i¢in izlenecek adimlar sunlardir (Van Slyke,1997:8):

Bir igbirligi ¢ergevesi olusturun

Fikir ve duygulari paylasin

Bakis agilarini anlayin

Karsilikli kazang i¢in alternatifler olusturun
Konsensiis ve fikir birligine ulagin

Nk W=

Catismay fikir ayriligindan fikir aligverisine ¢evirerek bir anlayis ve giiven atmos-
feri olusturabiliriz. Bu bizi karsilikli fayda saglayan kazan-kazan anlagsmalarina
gotiiriir. Igbirlikgiler hem kendilerini hem de baskalarini tatmin eden ¢oziimler ara-
may1 0grenebilirler. Onlara gore catisma, 6grenme ve yenilik icin bir firsattir.

4. Uygulama

Bu arastirma bir igletmenin her kademe ve boliimde calisanlarin ¢atisma olayini
nasil algiladiklarini ¢atismaya sebep olan sorunlari ve ¢6ziim Onerilerini teorik bil-
giler 1s181nda test etmeye yoneliktir. Giiniimiizde isletme yoneticilerinin en 6nem-
li gorevlerinden birisi de orgiit icindeki ¢atismalar1 yonetmektir. Iyi bir ¢atisma
yonetimi ise ancak c¢atigmaya yol acan sebepleri tespit etmekle miimkiindiir. Bu
calisma sozili edilen sebeplerin ortaya konulmasi yoluyla etkili bir catisma yone-
timi saglayarak isletmenin verimliligini artirmaya yoneliktir.

Bu aragtirmanin evreni ASSAN Aliiminyum Fabrikasi’nda ¢alisanlardir, ve bu ev-
ren i¢inde evreni temsil edecek 120 denek ornekleme olarak tespit edilmis. Bilgi
toplama, araci tiim evrene uygulanmamistir. Deneklerden 97 tanesi anketi yanit-
lamigtir. Bu miktar 6rneklemenin yiizde % 81.’sini temsil etmektedir. Bu oranin
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orneklemi ayni zamanda evreni temsil edici nitelikte oldugu diistintilerek istatistik-
sel analizler yapilmistir. Anketi uygulayacagimiz 120 denek secilirken igletmenin
personel yoneticisi ile goriistilerek 60 mavi yakalilar ve 60 da beyaz yakalilar
secilmistir. Bu sayede anketin biitiin boliimlere biitiin mevkilere ulagsmasi saglan-
mugtir.

4.1.Bulgular
4.2.1.Catisma Sebepleri

* Ig Tammlarinda Belirsizlik: Yaptigimiz anket galismasinin sonuglarma gore
caliganlarin ¢ogu gorev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizligi orgiitsel catisma
nedenlerinden 6nem derecesine gore en onemlisi olarak gormektedirler. Isletme
biiyiidiikce gorev, yetki ve sorumluluklar artmakta bunlarin tespiti ve dagitimi agik
ve net bir sekilde yapilamayinca catismaya kadar varan belirsizlik ve karigikliklar
¢tkmaktadir.

Tablo 1: Yas Gruplarina Gore Gorev Yetki ve Sorumluluk Belirsizligi

NN I [T e T o
Belirsizligi % % %
Yas gruplart 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
SUTUN TOPLAMI % 1.1 18.3 11.8 28 40.9 100

Tablodan da anlasilacag iizere tiim yas gruplart gorev, yetki ve sorumluluklarda
yasanan belirsizliklerin ¢atigsma olusumu tizerinde etkili oldugunu diisiinmektedirler.
Ozellikle toplam denek sayisinin -%43 orani ile- en biiyiik boliimiinii olusturan 26-
35 yas grubundaki ¢alisanlar, bu belirsizliklerin etki acisindan "¢ok onemli" ya da
"onemli" oldugunu belirtenlerin yaklagik yarisini olugturmaktadirlar. Genelde
baktigimizda ise deneklerin yaklasik %70’i onlarla ayni kanaattedir. Belirsizligin
etkisini ¢ok Onemsiz gorenler ise sadece %]1.1°dir ve bu goriis yine 26-35 yas
grubundan bir denege aittir.

Tablo 2: Ogrenim Durumlarina Gére Gorev Yetki ve Sorumluluk Belirsizligi

Sorumuluk | ONEMsiz | ONEMSIZ [KARARSIZ | ONEVLE | el i | 7oy
Belirsizligi % % % % % %
Ogrenim Durumu:ILKOKUL 6.25 18 6.7 5.5
ORTAOKUL 6.25 18 33 44
LISE 50 75 36 63 68.8 63.7
LISANS(teknik) 6.25 18 6.7 31.2 16.5
LISANS(sosyal) 6.25 9.1 10 5.5
MASTER-DOKTORA 50 10 44
SUTUN TOPLAMI % 22 17,6 12,1 33,0 35,2 100,0
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Ogrenim durumlarina gore grupladigimizda da deneklerin yaklagik %70’nin gorev,
yetki ve sorumluluklardaki belirsizliklerin ¢atismaya yol actigi fikrine oldukca
onem verdikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu oranin yiiksek ¢ikmasinda en biiyiik rol
sahibi olan grup zaten deneklerin %63.7’sini olusturan Lise mezunlar1 grubudur.
Bunun yani sira teknik egitim almisg {iniversite mezunlari da Lise mezunlart gibi bu
belirsizligi cok 6nemli gorenler arasindadir.

b) Tletisim Eksikligi:

Yoneticilerin basarili bir organizasyon ve koordinasyon sistemi kurmalarinin en
onemli araclarindan biri etkin ve verimli bir iletisim mekanizmasidir. Deneklerden
catisgma olugsumu iizerine iletisim mekanizmasmin ne gibi etkileri oldugunu
degerlendirmelerini istedigimizde onlar da catisma ile iletisim eksikligi arasinda
yakin bir iligki oldugunu vurguladilar. Asagidaki tablodan da anlasilacag: tizere
denekler genel olarak iletisim eksikliginin Onemli bir ¢atigma sebebi oldugu
goriisiinii paylasmaktadirlar. Boyle diisiinenlerin orani "¢ok onemli" ve "6nemli"
diyenlerin toplam orani olan %71,7 ye esittir.

Tablo 3: Calisilan Yila Gore Catigma iizerine letigsim Eksikliginin Etkisi

) _COK | 4 i 5 i _COK SATIR
Iletisim Eksikligi ONEMSIZ ONEMSIZ | KARARSIZ | ONEMLI ONEMLI | TOPLAMI
0 % % % q q
% % %
Kidem Yili: 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
SUTUN TOPLAMIY% 6,5 15,2 6,5 41,3 304 100,0

Kidem yili 5’in altinda olanlar deneklerin %58.7’sini olustururken, iletisim eksik-
ligini cok onemli bir catisma sebebi olarak gorenlerin de %78.6’sim1 bunlar tegkil
etmektedirler. Bu fark diger siitunlarda bdylesine bariz olmadigindan ve kidemi
yiiksek olanlarin genelde bu konuyu ¢ok 6nemli bulmadiklarini (6rnegin kidem yili
11 ila 15 olanlardan ¢ok 6nemli diyenlerin toplama orani %3.6°dir) belirtmis olduk-
larindan iletisim eksikligini en yogun bicimde yasayanlarin ve bu sebeple catigsmaya
taraf olanlarin diisiik kidemli personel oldugunu da ifade edebiliriz.

4.2.2.Catisma Y onetimi

Deneklerden ¢atisma yonetimi ile ilgili de8erlendirme yapmalar1 istenerek
catismanin 6nemi, muhtemel sebepleri ve yonetimi hakkinda goriislerine bagvurul-
mustur. Bu tablo ¢alisanlarin ¢atismaya bakisini yansitmaktadir. Son dénemlerde
catismanin iglevsel faydalarinin ve catisma yoklugu goriintiisiiniin potansiyel
tehlikelerinin akademik cevrelerde dillendirildigi malumdur. Bu uyanisin is
hayatinda ne tiir bir yanki buldugu bu tablodan bir dl¢iide de anlasilabilir.
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Tablo 4: Mevkiye Gore Catismaya Bakis

Mevki Orta ve iist Ustabasi SATIR
Eger Catisma yoksa... kademe % ve isci % | TOPLAMI %
Isletme dinamizmini yitirmigtir 23.1 373 32,9
Isyerindeki uyum cok yiiksektir 30.8 254 27,1
Problemler diga vurulmuyordur 30.8 11.9 17,6
Isletmede adil bir yonetim vardir 11.5 15.3 14,1
Calisanlar mevkilerinden memnundur 3.8 10.2 8,2
SUTUN TOPLAMI % 30,6 69,4 100,0

Orta ve tist diizey yoneticiler —ki literatiirii takip etme imkani olanlar ancak bun-
lardir- yaklasik iigte biri "eger ¢atisma yoksa uyum vardir derken diger ticte biri ise
"catigma yoksa disa vurulmayan problemler vardir" diye diistinmektedirler. Ustabagi
ve is¢ilerin ise %37.3’ii isletmenin dinamizmini yitirmig olacagina inanmaktadirlar;
bunlardan uyum olduguna inananlar ise %?25.4’tiir. Toplam oranlara baktigimizda
ise catigma ile dinamizm arasinda iliski kuranlar deneklerin yaklasik ii¢te biridir.
Ancak "gatisma yoksa uyum vardir" diyenler de %27.1 gibi bir oranla bu grubu
takip etmektedirler. Yine de genel olarak diyebiliriz ki, ¢atisma yoklugu goriin-
tiistintin -belki uyumlu bir caligma ortami olustursa bile- dinamizmi azaltict ve prob-
lemlerin {istiinii ortiicti bir etkiye sahip oldugu uygulamanin bizzat icinde yer alan
calisanlarca da teyit edilmis bir gercekliktir.

Tablo 5: Yas Gruplarina Gore Catisma Coziim Yollari

Yas 18-25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 Satir

Coziim Yollan % % % o | Tomam
Daha Fazla Maddi Imkan 16.7 29.7 37 50 30,7
Yetenege Gore s Verme 27.8 24.3 259 333 26,1
Giivenli Caligma Ortami1 33.3 18.9 29.6 23,9
Y onetime Dogrudan Katilma 222 243 3.7 15,9
Hizli Terfi imkan 2.7 3.7 16.7 3.4

Siitun Toplami % 20,5 42,0 30,7 6,8 100,0

Catigsmay1 yonetirken iglevsel olanlarindan faydalanma yolunu se¢ip olmayanlarimi
ise gidermeye ¢alismak izlenmesi gereken 6nemli bir yol olarak karsimiza ¢ikmak-
tadir. Bu baglamda c¢alisanlarin gerektiginde gatigmay1 nasil azaltabilecekleri ya da
cozecekleri konusunda goriislerine bas vurulmustur. Deneklerin %30.7°si maddi
imkanlarin iyilestirilmesi sayesinde c¢atismanin giderilecegine inanmaktadir.
%?26.1°lik bir kisim ise is verilirken yetenegin oncelikli kriter olmasinin catigma
yonetimindeki Onemini vurgulamiglardir. Yas gruplarina gore bu konuyu ele
aldigimizda ise 26 yasindan gengler en fazla ¢atisma ortaminin giivenli olmayisi ile
catisma arasinda iligki kurarlarken, diger tiim yas gruplari en dncelikli ¢atisma sebe-
bi olarak maddi imkansizliklar1 vurgulamiglardir ve yas arttik¢a bu goriisiin daha da
koklestigi (&16.7°den %50’ye) bariz bir sekilde ortadadir.
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5. Sonug

Giiniimiizde ¢atismanin orgiitsel bir gercek oldugu ve catisma yonetiminin orgiitiin
isleyisine onemli katkilar saglayabilecegi yoniindeki genel akademik kabul artik is
hayatinda da yanki bulmaktadir. Kisisel bilgi, beceri, tecriibe ve degerlendirme
ayriliklarindan kaynaklanan algilama ve uygulama farkliliklar1 karar alirken, prob-
lem cozerken ve her tiirlii faaliyeti icra ederken calisanlarin fikir cesitliligine ve
ortak tercihler iizerinde hemfikir olmada giicliiklere maruz kalmalarina yol agmak-
tadir. Kisisel cikarlarla dogrudan bagi olmayan bu tiir zihinsel goriis ayriliklarinin
sebep oldugu islevsel ¢atismanin orgiit icinde dinamizmi artirici bir etki oldugu ve
genelde catigma yoklugunun ise uyumlu bir ortamin varliga delalet ediyor gibi
goriinmekle beraber ayni zamanda mevcut problemlerin tizerini Orttiigii goriisii
yaptigimiz anket caligmasi sonucunda is hayatinda da yayginlasan bir kani olarak
ortaya ¢ikmistir. Bu tiir bir ¢atisma 6zellikle genel yonetim islevlerinden karar alma
ve planlama islevindeki etkinligi ve verimliligi artiracaktir.

Islevsel olmayan catismalarin sebebi olarak ise en fazla 6n plana ¢ikan olgular belir-
sizlik ve iletisimsizliktir. Ozellikle calisanlarin is tanimlari ile ilgili olarak gorev,
yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler ve karisikliklar calisanlar arasinda yetki
kargasasi, gorevlerin aksamasi ya da cabalarin teksiri gibi olumsuzluklara yol aga-
bilecek bir etkiye sahiptir. Yaptigimiz calisma neticesinde bu tespitler teyit edilirken
ozellikle bu tiir catigmalarin ise yeni girmis elemanlar nezdinde fazlasiyla yasandigi
goriilmiistiir. Bu tiir bir ¢atisma aslinda genel yonetim iglevlerinden organizasyon
islevindeki aksakliklarin giderilmesi ile ¢oziilebilecek bir meseledir.

Bunun yani sira 6n plana ¢ikan bir bagka catisma sebebi iletisim eksikligidir. Tletisim
eksikligi beraberinde kagiilmaz olarak iletisim bozuklulugunu da getirecek ve
orgiitiin bir boliimiindeki boyle bir bozukluk tamamina sirayet ederek zincirleme
catigmalara yol agacaktir. Bu nedenle orgiitte etkili ve aksakliklar: siirekli denetlenip
giderilen bir iletisim aginin kurulmasi uygun olacaktir. Yaptigimiz bu ¢alismada 6zel-
likle kidem y1l1 5’in altinda olan ige yeni girmisler grubunun bu tiir catismaya maruz
kaldiklart anlagilmaktadir. Bu catigmamin giderilmesi genel yonetim islevlerinden
koordinasyon iglevindeki aksakliklarin giderilmesi ile ¢oziilebilecek bir meseledir.
KAYNAKCA

AKAT, 1. (1994), 1§letme Yonetimi, Istanbul: Beta Yayinlari.

AYDIN, M. (1984), Orgiitlerde Catigma, Ankara: Bizim Biiro Yaynevi .

BARTOL, K. M.& MARTIN, D. C.(1991), Management, New York: Mc Graw-Hill.
BINGOL, D. 1996, Personel Yonetimi, Istanbul: Beta Yayinlart.

BUMIN, B. (1990), Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catismanin Y6netimi,
Ankara: G.U. L. ve I.B.F. Yayin1.

50



CAUDRON, S. (1999), "Productive Conflict Has Value", Workforce, February,
78(2).

EISENHARDT, K. M., KAHWAJY, J & BOURGEOIS, L.J. (1997), "Conflict and
Strategic Choice", California Mnagement Review, Winter.

ERGUN, E. (1997), Orgiitlerde Catisma Yo6netimi ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans
Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, I§letme Fakiiltesi, Kocaeli.

FLANAGAN, L. (1999), "Conflict 101", Family Practice Management, February,
6(2).

GORDON, J. R. (1991), A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Allyn
and Bacon .

GRAY J.L., STORKE, F. & MERRILL, C. (1984), Organizational Behavior
Concepts and Applications, Ohio : Bell and Howell Company .

GULBRANSON, J. E. (1998), "The Ground Rules of Conflict Resolution",
Industrial Management, May/June.

HUCZYNK, A. & BUTANUN, D. (1991), Organizational Behavior, New York:
Forework by Derek.

LITTERER, J. (1970), "Conflict in Organization: A Re-examination", Sexton P.
William (ed), Organization Theoreies, Ohio: Bell and Howel.
NEWSTROM, J. W. DAVIS, K. (1993), Organizational Behavior, Human Behavior

at Work, New York: Mc Graw-Hill Inc.

PONDY, L. R. (1967), "Organizational Conflict, Concepts and Models",
Administrative Science Quarterly, 12(2).

ROBBINS, S. P. (1994), Management, New Jersey: Prentice-Hall Inc.

STROM-GOTTFRIED, K. (1998), "Applying Conflict Resolution Framework to
Disputes in Managed Care", Social Work, September, 43(5).

TENGILIMOGLU, D. (1991), "Kisileraras1 Catisma ve Catismay1 Teshis
Modelleri", TODAIE Dergisi, 24(2).

VAN SLYKE, E. (1997), "Faciliating Productive Conflict", HR Focus, April, 74(4).

51



UNIVERSITE KUTUPHANELERI :
AMAC, GOREYV, ISLEV
YONETIM VE ORGUT YAPISI

Sonmez Celik
Dogus Universitesi Kiitiiphanesi

Ozet: Bu aragtirmada, liniversite kiitiiphaneleri, {iniversite kiitiiphanelerinin amac,
gorev ve iglevleri, iiniversite kiitiiphanelerinin yonetimi ve orgiit yapisi lizerinde du-
rulmustur. Arastirmada incelenen konu dogrultusunda Tiirkiye'deki devlet ve 6zel
tiniversite kiitliphanelerinin yonetimi ve Orgiit yapisi anlatilarak, yonetim ve orgiit
yapisindaki olumsuzluklarin kiitiiphanelere ve kiitiiphane hizmetlerine olan etkisi
degerlendirilmistir.

AnahtarKelimeler: Universite kiitiiphaneleri. Universite Kiitiiphaneleri -- Y énetim
ve orgiitlenme -- Tiirkiye.

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.

Keywords: University libraries. University libraries -- Management and
organizations -- Turkey
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Universitenin amac/amaglarini gerceklestirilebilmesi igin ihtiyag duydugu alanda
gerekli bilginin toplanmasi, denetim altina alinmasi, korunmasi ve hizmete sunul-
mas1 gerekmektedir. Fakat, hi¢cbir zaman mevcut bilgiyle yetinilemeyecegine gore,
bu bilgilere yenilerini katmak lizere ¢aligmak gerekir. Bilgi iiretebilmek icin arastir-
maya, arastirma yapabilmek icin de 6n bilgiye, dolayisiyla bilgi kaynaklarina ve
bunlar1 verimli bir sekilde hizmete sunabilecek kurumlara gereksinim vardir. Uni-
versitelerin bu gereksinimlerini de kiitiiphaneleri kargilamaktadir.

Bagli bulunduklari kurumlarin 6gretim ve arastirma politikalarina uygun olarak ya-
yinlar1 se¢cme, saglama, kataloglama ve hizmete sunma gorevlerini yerine getiren
iiniversite kiitiiphanelerini, "Universite i¢inde 6gretim, iiniversite i¢inde ve yakin
cevresinde bilimsel arastirma ve gelistirme ¢alismalarini desteklemek, hergiin geli-
sip ilerleyen, yeni yayinlarla zenginlesen diinya biliminin son verilerini izlemekle
gorevli birimlerdir" (Baysal, 1987 : 12) biciminde tanimlayabiliriz.

Universite Kiitiiphanelerinin Amac, Gorev ve Islevleri

Bir iiniversite kiitiiphanesi amaclarini, bagli bulundugu tiniversitenin amaglarina uy-
gun olarak diizenlemelidir. Universite ile kiitiiphane arasinda nasil bir iligkinin oldu-
gunu belirleyebilmek i¢in sdzkonusu kurumlarin amag, gérev ve islevlerinin neler
oldugundan bahsetmek konuya agiklik getirecektir.

Universitenin amacini, "Yiiksek diizeyde bilimsel calisma ve arasgtirma yapmak; bil-
gi ve teknoloji tiretmek; bilim verilerini yaymak; ulusal alanda kalkinmaya destek
olmak; yutici ve yurtdisi kurumlarla igbirligi yaparak bilim diinyasinin seckin bir
tiyesi haline gelmek; evrensel ve cagdas gelismeye katkida bulunmak..." (T.C. Dev-
let Teskilati..., 1998 : 513) biciminde tanimlayabiliriz.

Universitenin gorevlerini ise agagidaki bicimde siralayabiliriz (T.C. Devlet Teskila-
tr..., 1998 : 513):

- Cagdas egitim-ogretim esaslarina dayanan bir diizen icinde, ortadgretime dayali
cesitli diizeyde egtim-6gretim, bilimsel arastirma, yayimn ve danismanlik yapmak.

- Egitim politikast ile kalkinma ilke ve hedefleri dogrultusunda iilkenin ihtiyaci
olan dallarda ve sayida insangiicii yetistirmek.

- Toplumun yasam diizeyini yiikseltici ve kamuoyunu aydinlatic1 bilim verilerini
s0z, yaz1 ve oteki araglarla yaymak.

- Orgiin ve yaygin egitim yoluyla toplumun egitilmesini saglamak.

- Ulkenin bilimsel, kiiltiirel, sosyal ve ekonomik yonlerden ilerlemesini ve gelis-
mesini ilgilendiren sorunlarini, 6teki kuruluslarla isbirligi yaparak, kamu kuru-
luslarina onerilerde bulunarak 6gretim ve arastirma konusu yapmak.

- Arastirma sonuclarini toplumun yararina sunmak ve kamu kuruluglarinca istene-
cek inceleme ve arastirmalari sonuglandirarak diisiince ve onerilerini bildirmek.

- Yorelerinde ihtiyaca uygun meslek elemanlarini yetistirmek ve bunlarin bilgile-
rinin gelismesine katkida bulunmak; cesitli hizmetlerde modernlesmeyi ve iire-
timde artig1 saglayacak ¢alisma ve programlar yapmak, uygulamak ve yapilanla-
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ra katilmak; cevre sorunlarina ¢oziim getirici onerilerde bulunmak, egitim tekno-
lojisini gelistirilmesi i¢in ¢aba gdstermek, kullanmak, yayginlastirmak, yiiksek-
ogretimin uygulamali yapilmasina iliskin egitim-ogretim esaslarint gelistirmek.

- Doner sermeye isletmelerini kurmak, verimli caligtirmak ve bu etkinliklerin ge-
lismesine iligkin gerekli diizenlemeleri yapmak.

Bir iiniversitenin yapmasi gereken islerin basinda egitim-6gretim ve arastirma gelir.
Kaynak ve hizmetler agisindan ¢ok degisik tiirde ¢alismalarin ve aragtirmalarin yii-
riitiildtigii tiniversitelerde kiitiiphane en onemli faaliyetlerin merkezi durumundadir.
"Egitim ve arastirma” iglevinin gerceklesebilmesi i¢in mevcut bilginin saglanmast
ve denetim altina alinmasi gerekir. Fakat, hicbir zaman bilginin mevcut durumu ile
yetinilemeyecegine gore, bu bilgilere yenilerini katmak gerekir. Oyleyse iiniversite-
nin bir baska islevi de ¢esitli konularda "arastirma yapmak" olacaktir. Yapilan arag-
tirmalarin sonuglarinin degerlendirilmesi ve kullanima hazir hale getirilmesi de "ya-
yin faaliyeti" sayesinde miimkiindiir. Yeniliklerin toplumun kullanimina sunulmasi
gerekmektedir. Bu da, "yayma faaliyeti" ad1 altinda gergeklestirilen islevi olusturur
(Cakin, 1983 : 61).

Universitelerin etkin olabilmesi, diinyadaki bilimsel caligmalar1 ve yenilikleri yakin-
dan izleyebilmesi, onun bir organi olan kiitiiphanesi aracilig1 ile ger¢eklesmektedir.
Universite kiitiiphaneleri amaglarini, "iiniversite 6gretim elemanlari ile 6grencileri-
nin egitim ve 6gretimine iliskin gereksinimlerini karsilamak, tiniversitenin amaclart
dogrultusunda arastirma i¢in en iyi bilgi kaynaklarimni toplamak ve bunlardan yarar-
lanmak i¢in en uygun ortami saglamaktir" bi¢iminde ifade edilebiliriz.

Giincel bilgiye duyulan gereksinim iiniversite kiitiiphanelerini, giincel duyuru hiz-
meti, se¢meli bilgi yayimi, bibliyografik tarama, giincel sorunlara yonelik yayin ta-
ramasi yaparak hazir bulundurmak gibi degisik hizmet tiirlerini gelistirmek ve Or-
giitlemek zorunda birakmigtir. Kiitiiphaneciler kullaniciya bu hizmetleri verirken
aragtirmaciyla siirekli diyalog icinde bulunmali, arastirmanin agamalarini kullanici-
ya anlatmaya c¢aligmalidir. Aragtirma yapan bir akademisyen belli bir alanda uzman-
lagmus kisidir. Bir kiitiiphaneciden ya da meslektasindan daha fazla bilgi birikimine
sahip olabilir. Dolayisiyla kiitiiphane ne tiir hizmet sunarsa sunsun, arastirmacilara
siirekli olarak kendi arasgtirmalarini yapma ortamlar1 hazirlamali ve yeni literatiirii
tarama olanag1 saglamalidir. Kiitiiphaneciler enformasyon hizmetlerini verirken bii-
tiin sorumluluklar tizerlerine almazlar, ancak gerekli ortami saglayabilirler (Celik,
1999 : 51).

Hizli yayin artis1 kiitiiphaneleri, kullanicilarinin bilgi gereksinimlerini tek baslarina
karsilayamaz duruma getirmistir. Bunun sonucu olarak da kiitiiphanelerarasi isbirli-
&i zorunlu hale gelmistir. Giinlimiizde bilgi teknolojisi alanindaki gelismelere kar-
sin, arastirmacinin, boyutlart hizla degisen ulusal ve evrensel bilgi birikimine erig-
mesi gerekmektedir. Bu da ¢agdas goriisleri benimsemek, dogru arag-gereg ve yon-
temleri secmek, sorunun ¢dziimiine siireklilik kazandirmak ve gelismeler karsisinda
amagctan sapmamak i¢in kararlar almakla saglanabilir. Bu kararlar1 alabilecek yeter-
lilige sahip kisiler de kuskusuz kiittiphanecilerdir.
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lyi orgiitlenmis ve cagdas gelismeleri izleyebilen bir kiitiiphane, bilim diinyas1 icin
biiyiik nem tagir. Universite kiitiiphanesinin amag ve islevleri, iiniversitenin amag
ve islevlerinden ayr1 diisiiniilmez. Universite kiitiiphanelerinin islevleri su sekilde
stralanabilir (Celik, 1999 : 51-52):

- Amag/amaglarini gergeklestirmek icin yeter say1 ve nitelikte eleman saglamak,

- Kullanicilarin egitim-6gretim ve arastirma etkinliklerinden dolay: gereksinim
duyduklart cesitli bilgi kaynaklarini saglamak,

- Bilgi kaynaklarindan daha etkin bir sekilde yararlanilmasini saglayacak o6diing
verme, danigsma, enformasyon vb. hizmetlerin yani sira ¢esitli bibliyografik kay-
nak ve araclar1 hizmete sunmak,

- Degisik amacli okuma ve calisma alanlarint saglamak ve diizenlemek,

- Kullanict grubunun okuma aliskanliginin gelistirilmesi ve bos zamanlarinin de-
gerlendirilmesinde yardimci olmak,

- Kiitiiphane ve kiitiiphane kaynaklarindan yararlanmay1 artirmak amaciyla, kulla-
nic1 egitimi programlarint planlamak ve gelistirmek,

- Universite yayinlar1 ve diger kaynaklarin kaydini olusturmak,

- Diger kiitiiphane ve kuruluslarla igbirligine gitmek,

- Dermeyi gelecek kusaklar i¢cin korumak.

Sonug olarak, iiniversite kiitiiphaneleri iiniversitenin ayrilmaz bir pargasidir; kiitiip-
hanenin gelismislik diizeyi, tiniversitenin de gelismislik diizeyini gosterir diyebili-
riz.

Universite Kiitiiphanesi Yonetimi ve Orgiit ~ Yapisi

Kiitiiphane yonetimi terimi, yonetime iligkin tiim ugraslari icermektedir. Bu ugras-
lar, personel ve personelin yaptigi calismalarin yonetilmesini, orgiit ya da onun bo-
liimleri i¢in amag ve politikalarin bigimlendirilmesini, 6rgiitle ilgili planlarin yapil-
masini, yonlendirilmesini ve gerektiginde diizenlenmesini kapsar. Biit¢enin hazir-
lanmasi, kayitlarin tutulmasi, drgiitle ya da onun alt boliimleriyle ilgili raporlarin ha-
zirlanmasi da bu ugraglarin kapsamina girer. Burada dikkati ¢cekmesi gereken nokta,
yonetimsel ugraglarin cogunlugunun, 6rgiitiin varolug nedenine bagli amaglarin ger-
ceklestirilmesi i¢in dogrudan dogruya calismaktan farkli olarak, diger insanlarla ca-
lismay: ya da orgiitiin kendisiyle ilgilenmeyi gerektirmesidir (Edwards, 1989 : 19).

Bir kiitiiphanenin yonetim mantig cesitli sekillerde yansitilmaktadir. Bu mantigin
temel 6geleri sunlardir (Wasserman, 1989 : 34):

- Karar verme yetkisi,

- Orgiit planlama yontemleri,

- Denetleyici personelin ozellikleri ve
- Yonetimsel denetimlerdir.

Yonetimsel denetimin en sik oldugu kiitiiphaneler kiiciik kiitiiphanelerdir. Kiitiipha-
ne oOrgiitii bilylidiik¢e merkezi karar verme yetkisi siirebilir. Ancak daha alt diizeyde
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yonetici elemanlarin da yonetime katilmasi sézkonusudur. Kiitiiphane, merkezi bir
yOnetim planina gore calismayi siirdiirecek olursa, o zaman orgiit ve islemler hak-
kindaki temel planlar ve bunlarla ilgili belli bagh tiim kararlar merkezi bir noktada
olusturulacaklarindan, daha alt diizeydeki yonetici elemanlar, 6dnceden belirlenmis
smirlar icinde is gérme durumunda kalacaklardir. Bu tiir merkezi yonetim, eylem
birligini saglamay1 amaclar. Ayrica bu yontem bastaki yoneticinin bilgi ve becerisin-
den de yararlanmay1 saglar. Ancak daha alt diizeydeki yoneticilerin "diisiinen beyin-
ler" yerine sadece "uygulayici" nitelikteki kisilere doniismesine yol agabilir. Boyle
bir uygulama, denetleyici personelin kiitiiphanedeki karar verme siirecine katilimini
da artirmig olur (Wasserman, 1989 : 34).

Merkezi olmayan yonetim ise, alt diizeydeki yoneticilere, kendi birimlerini yonetme
acisindan daha fazla rahatlik saglar. Boyle bir yonetim tarzinda, her denetleyici ele-
manin, yonettigi kiitiiphanenin durumuna uygun programi ve teknigi kendisinin be-
lirlemesi beklenir. Merkezi olmayan yonetimin uygulanacag bir kiitiiphanede, sube
kiitiiphanesinin yoneticisi, kendi birimiyle ilgili islem yOntemlerini ve genellikle de
hedefleri secme konusunda olduk¢a 6zgiirdiir. Boyle sube kiitiiphaneleri danigmaya
ihtiya¢ duyduklarinda ya da yardima ihtiya¢ duyduklarinda, merkezi kiitiiphanedeki
degisik hizmet birimleri tarafindan desteklenirler. Ancak danisma sonucu elde edi-
len bilginin kendi ihtiyaglarina uyacak nitelikte olup-olmadigina, sube kiitiiphaneci-
si karar verir. Bu diisiinceler bir iiniversite kiitiiphanecisinin belli bir meslek alanin-
da uzmanlasan kiitiiphanelerle ve boliim kiitiiphaneleriyle iligkilerinde gecerli olabi-
lir (Wasserman, 1989 : 35).

Bir kiitiiphanenin hangi tiir yonetim bi¢imini izleyecegi konusu, yani merkezi mi
yoksa merkezi olmayan yonetim tiiriinii mii sececegi kiitliphanenin igleyis tarzini
koklii bir sekilde etkiler. Ayni zamanda bu se¢im gerekli planlamanin tiiriinii ve 6zel-
ligini, personel se¢iminde dikkat edilmesi gereken kistaslari, orgiitiin yapisini ve son
olarak da elemanlar1 moral agisindan etkileyecektir. Bu konuda yapilacak se¢imin,
bir kiitiiphanenin yapisint belirleyen baslica 6zelliklerden biri oldugunu, o kiitiip-
hanede c¢aligan tiim elemanlar acik¢a anlayacaklardir.

Cagdas yonetim kurami, merkezi ya da merkezi olmayan bir 6rgiit mekanizmasini
destekleyecek sekilde gelistirilebilir. Bugiin ticarette, sanayide ve devlet yonetimin-
de, her iki yonetim tiiriinden de yararlanilmaktadir. Kiitiiphaneciler acisindan teh-
likeli olan durum, bazi kurumlarin belli yonetim modellerini, bu konudaki secenek-
leri bilingli olarak degerlendirmeden benimsemeye yonelmeleridir. Mantiksal olarak
boyle bir se¢im, dikkatli bir analize dayanmali, sonra da secilen yonetim modeline
Orgiitiin her boliimiinde titizlikle uyulmalidir.

Orgiitsiiz bir isletme diisiiniilemez. Orgiit isletmenin temelini olusturur. Dolay1styla
orgiitleme islevi yoneticinin en énemli islerinden biridir. Kiitiiphaneler i¢in tek bir
orgiitlenme modeli yoktur. Nicelik ve nitelik olarak personel, fiziksel kosullar (6r-
negin kiitliphane yapisi), biitce, dermenin tiirii, iist yoneticilerin tutum ve anlayislari
degismelere yol agmaktadir.

56



Bir sorumlu tarafindan yonetilen kiitiiphanede yoneticiye pek ¢ok is diismektedir.
Daha biiyiik ve cok personeli bulunan kiitiiphanelerde ¢alismalarin verimli bir sekil-
de yiiriitiilebilmesi i¢in, yonetimin islevleri dogrultusunda is bolimii yapilmast
gerekir.

Orgiitlenme bir kez yapilan ve siirekli gecerli olan bir olgu da degildir. Orgiitlenme,
kiitiiphanenin miimkiin olan en iyi bi¢imde, islevlerini yiiriitmesinde yardimci olan
bagka bir aractir. Orgiitsel yap1, gelismeler ve degismeler siirekli izlenerek sik sik
gbzden gecirilmeli ve yeni diizenlemelere olanak veren esnek bir yapida olmalidir.
Orgiitlenme sirasinda g6z 6niinde bulundurulmasi gereken noktalari asagidaki sek-
linde siralayabiliriz.

- kiitliphanenin amaci,

- kiitliphanenin iglevleri,

- kiitiiphane personelin niteligi ve niceligi,

- kiitiiphanenin kapsadigi alan,

- bilgi kaynaklariin sayisi ve tiirii,

- hizmet birimlerinin kiitiiphane i¢indeki yeri,
- kullanic gruplari,

- verilen hizmet tiirleri ve

- yasal diizenlemeler.

Bazi biiyiik kiitiiphanelerde yazmalar, miizik eserleri, haritalar gibi boliimlerin de
olusturulmasi s6zkonusudur. Bunlarin en baginda siireli yaymlar boliimiinii anmak
gerekir. Bu boliim gelisme siirecinin hemen baglarinda ortaya cikmaktadir. Dogal
olarak, bu 6geler kullanici gereksinimlerini daha etkin bigimde karsilayabilmek icin
birlikte ele alinir. Bilgi merkezindeki ¢aligmalarin diizenli bir gekilde yiirlimesi icin
islevlerin dagilimini incelemek ve denetlemek her zaman 6nemlidir.

Tiirkiye’de Devlet Universitesi Kiitiiphanesi Yonetimi ve Orgiit ~ Yapisi

Tiirkiye'deki tiniversite kiitiiphanelerinin Orgiit yapisi, iiniversitelerin orgiit yapisina
paralel olarak gelisme gostermislerdir. Tiirkiye'deki tiniversitelerin her biri degisik
zaman ve sartlarda kurulmusg olduklarindan, bunlarin 6rgiit yapilar1 ve gelismeleri de
birbirinden farkli olmustur. Tiirkiye’deki iiniversiteleri merkezi ve daginik yapili
olmak iizere iki grupta toplamak miimkiindiir.

a) Merkezi yapili iiniversiteler: Bu tiir iiniversitelere Atatiirk, Bogazici ve
Ortadogu Teknik tiniversiteleri 6rnek olarak gosterilebilir. Bu tiniversiteler bir kam-
piis icindedirler ve yonetim tek elde toplanmistir. Bu tiir sistemlerde 6grenci,
ogretim iiyesi ve personel ile disardan gelen arastirmacilarin yararina agilmis bir
merkezi kiitliphane mevcuttur. Tiim harcamalar tek elden ve tek merkez icin yapilir.
Idari hizmetler ve diger kiitiiphane hizmetleri bir merkezden yiiriitiiliir. Merkezi
yapil sistemde personel ihtiyaci ve idari masraflar azdir. Siireli yaymlarda ve pahali
eserlerde fazla say1 sozkonusu degildir. Bazi uzaklik sakincalar1 olmasina ragmen
oldukca gecerli sistemlerdir.
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b) Dagimik yapili iiniversiteler: Bu iiniversiteler ya dnceden kurulmus fakiilte ve-
ya yliksekokullar bir araya getirilerek olugturulmus, ya da iiniversite kurulurken fa-
kiilte veya yiiksekokullarin bagimsiz olarak caligmalari kabul edilmistir. Ankara,
Ege, Istanbul, Istanbul Teknik iiniversiteleri bu tiiriin 6rneklerindendir. Daginik ya-
pilart nedeniyle bu tiir {iniversitelere bagli fakiilte ve bagka birimlerin belli bir yer-
lesim alaninda toplanmalar1 da miimkiin olmamuistir. Bu sistemde, iiniversite merkez
kiitliphanesi yaninda fakiilte, boliim, seminer ve enstitii kiitiiphaneleri sézkonusu-
dur. Her birimin ayr1 ayr1 binasi ya da kiitiiphane kosesi, personeli, biitcesi ve hiz-
met sekli vardir. Bu sistemi doguran nedenlerin basinda iiniversitelerin yerlesim yo-
niinden gosterdigi dagmiklik gelmektedir.

Tiirkiye’de gelecegin kiitiiphane ihtiyacini en iist diizeyde karsilayabilmek icin mer-
kezilesmeye dayanan sistemi benimsemek ve uygulamak artik kacinilmazdir. Buna
bagli olarak egitim-6gretim ve arastirmalar i¢in her yoniiyle ihtiyaci karsilayacak ni-
telikte bir enformasyon merkezi durumuna gelmek iiniversite kiitiiphanelerinin bag-
lica gorevi olmalidir (Celik, 1999 : 59).

Tiirkiye’de iiniversitelerin degisik sartlarda, degisik tiniversite modellerini 6rnek
alarak kurulduklarini yukarida belirtmistik. Dolayisiyla iiniversite kiitliphanelerinin
orgiit yapisint da merkezi ve daginik yapili olmak iizere iki ayr1 grupta incelemek
gerekmektedir. Sekil 1°de Tiirkiye’deki merkezi yapili liniversite kiitiiphaneleri, Se-
kil 2°de de Tiirkiye’deki daginik yapili iiniversite kiitliphanelerinin orgiitlenme se-
malart verilmistir.

Rektor Yrd.

Genel Sekreter

‘ Kiitiiphane ve Dokiimantasyon Daire Bagkan1 ‘

Teknik Hizmetler Okuyucu Hizmetleri

‘ Sagllama ‘ ‘ Kataloglama ve Siniflama ‘ Odiing Verme‘ ‘ Danigsma ‘

[ [
~‘ Satin Alma‘ ‘ Teknik Islemler ‘ ‘ Siireli Yaymlar }* Enformasyon

Hizmetleri
Bagug Ayrilmug Eserler
Kiitiiphanelerarast

T Odl]ﬂg Verme

Sekil 1. Tiirkiye’de Merkezi Yapili Universite Kiitiiphanesi Orgiit Yapisi
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Belli bir kampiis i¢indeki tiniversitelerin biiyiik bir kisminda kiitiiphane hizmetleri
merkezilesmistir. Merkezilesme konusundaki en 6nemli sorun daginik yapili iiniver-
site kiitiiphaneleridir. Bu iiniversitelerde kiitiiphane hizmetlerinin merkezden yone-
tilmesi konusunda ¢esitli problemler s6zkonusudur. Bu problemlerin en baginda da-
ire bagkaninin sube kiitiiphanesi lizerindeki yetkisinin temsili olmas1 gelmektedir.
Ancak bazi iiniversitelerde teknik hizmetler merkezden yapilmaktadir. Bazi iiniver-
site kiitiiphaneleri ise, bagli bulunduklari bir kiitiiphane ve dokiimantasyon daire
baskanlig1 oldugu halde, aralarinda hicbir ig birligi bulunmamaktadir. Bu tiir iiniver-
sitelerdeki fakiilte kiitliphaneleri tamamen bagimsiz olarak calismakta ve bagli basi-
na bir kiitliphane olarak varliklarimi siirdiirmeye ¢aligmaktadirlar (Celik, 1999 : 61).

Universite kiitiiphaneleri bagli olduklar1 kurumlarin denetimindedir. Belli bir kam-
piisii olan {iniversitelerin kiitliphane ve dokiimantasyon daire baskanliklar1 genel
sekreter araciligiyla rektore baglidir (Bkz. Sekil 1). Daginik yapili tiniversitelerdeki
fakiilte kiitiiphaneleri ise, fakiilte sekreteri aracilifiyla dekana baghdir (Bkz. Sekil
2). Burada iizerinde durulmas: gereken nokta, fakiilte kiitiiphaneleri arasinda esgii-
diimii saglayacak bir iist organin yani kiitiiphane ve dokiimantasyon daire baskanli-
ginin fakiilte kiitiphaneleriyle arasinda dogrudan yasal bir iliskinin olmamasidir
(Bkz. Sekil 2). Hiyerarsideki bu sorun nedeniyle fakiilte kiitiiphaneleri arasinda es-
giidiim saglanamamakta, her kiitiiphane kendine gore politika izlemektedir. Bu da
igbirligi ve standardin ¢ok onemli oldugu kiitiiphanecilik mesleginde standartlag-
may1 ve igbirlifini giiclestirmektedir.

Rektor

e B R Yonetim Kurulu
| Rektor Yrd. | Rektor Yrd. | Rektor Yrd. |
_________________________ I
[ |
‘ Genel Sekreter ‘ ‘ Fakiilteler (Dekan) ‘
‘ Genel Sekreter Yrd. ‘ ‘ Dekan Yar. ‘
‘ Kiit. ve Dok. Daire Bagkanlig1 ‘ ‘ Sekreter ‘
‘ Teknik Hizmetler ‘ ‘ Okuyucu Hizmetleri ‘ { Kiitiiphane (Sef) ‘

‘ Okuyucu Hizmetleri ‘

Sekil 2. Tiirkiye’de Daginik Yapili Universite Kiitiiphanesi Orgiit Yapisi
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Tiirkiye'de Ozel Universite Kiitiiphanesi Yonetimi ve Orgiit  Yapisi

Tiirkiye'de 6zel iiniversitelerinin yiiksek egitimde yerlerini almaya baglamasiyla bir-
likte, bu alanda 6nemli gelismeler olmus ve bu gelismeler kiitiiphanelerde de kendi-
ni gostermistir. Ozel {iniversite kiitiiphaneleri, yonetimdeki esneklik sayesinde kisa
stirede ciddi gelismeler gostermistir. Bugiin, 6zel iiniversite kiitiiphanelerinin, dev-
let iiniversitesi kiitiiphanelerinden daha iyi hizmet verdigi one siiriilebilir. Bunun en
onemli nedeni, kiitliphaneye ayrilan biitce, bilgi teknolojisine verilen 6nem, daha iyi
iicret politikasi, yetigmis kiitiiphanecileri kadrolarina katmalar1 vb. gibi faktorlerdir.
Ote yandan, 6zel iiniversitelerde kiitiiphanelerin dogrudan rektore bagl olmalar,
dolayisiyla biirokrasi engeline takilmamalar1 da 6zel {iniversite kiitliphanelerinin
katettikleri yolda 6dnemli nedenlerdendir.

Sekil 3'te goriilecegi lizere 6zel tiniversite kiitiiphaneleri, yasal nedenlerden dolay1
devlet iiniversite kiitiiphanelerinin gerceklestiremedigi orgiitlenme sistemini gercek-
lestirmislerdir.

‘ Miitevelli Heyeti ‘

‘ Rektor ‘

‘ Daire Bagkani / Miidiir ‘

Teknik Hizmetler ‘ ‘ Kiitiiphane Biitgesi ‘ ‘ Okuyucu Hizmetleri

] [
——  Kataloglama ‘ Odiing Verme ‘—
— Kiitiiphanelerarasi

Odiing Verme
T

‘ Siireli Yaynlar ‘—

‘ Fotokopi ‘—

Sekil 3. Tiirkiye'de Ozel Universite Kiitiiphanesi Orgiit Yapist

Yukarida belirtildigi ve Sekil 3'tende anlasilacag: iizere 6zel {iniversite kiitiiphanele-
rinin dogrudan rektore bagl olarak calismalari, kiitiiphane yonetimi, kiitiiphane hiz-
metlerinin aksatilmadan yiiriitiilmesi, doyurucu hizmet verilmesi, hizmetlerin giiniin
kosullarina gore diizenlenmesi, zaman kaybinin 6nlenmesi vb. nedenlerden dolay1
onemli goriilmektedir.
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Sonug

Gelecegin iiniversiteleri bugiinkiinden daha farkl bir yapida olacaktir ve tiniversite-
lerin gosterdikleri gelismelerden kiitiiphaneleri de etkilecektir. Kiitiiphanelerin pro-
fesyonel kiitiiphanecilerce yonetilmesi, iglevselliginin artirilmasini ve daha etkili bir
birim haline gelmesini saglayacaktir.

Universite kiitiiphanelerinin uyumlu, tutarli ve yeterli hizmet verebilmeleri icin
amac/amaglarini agik, dogru, gercekgi ve yeterli bicimde saptamalar1 gerekmektedir.
Ote yandan, iiniversite kiitiiphaneleri amaglarini yazili hale getirmeli, politikalarini
da amaglarina bagli olarak belirlemelidir. Universite kiitiiphaneleri amaclarmni ger-
ceklestirmek i¢in en uygun yonetim bicimini benimsemeli ve orgiitlenmesini ona
gore yapmalidir. Yonetim ve orgiitlenmedeki esneklik en iyi hizmetin verilmesini
saglayacaktir.

Tiirkiye'deki mevcut iiniversite kiitiiphanesi orgiit yapilarindan islevsel olani merke-
zi orgiitlenme yapilaridir. Universite kiitiiphanelerindeki daginik yapilanma kamu
kesminde sdzkonusudur. Merkezi olarak hizmet veren liniversite kiitliphaneleri da-
ginik yapili tiniversite kiitiiphanelerinden ¢ok daha kaliteli ve giiniin kosullarina uy-
gun hizmet vermektedirler. Kamu iiniversiteleri i¢cinde bunun en giizel 6rnegi, Bo-
gazigi ve ODTU iiniversitelerinin kiitiiphaneleridir.

Son yillarda Bilkent, Bilgi, Kog¢ gibi 6zel iiniversitelerin kiitiiphaneleri verdikleri
hizmetlerle kendilerinden soz ettirmeyi, dolayistyla bagli bulunduklart iiniversitenin
adindan bahsettirmeyi, onlar1 tanitmay1 bagarmuslardir. Universitelerin adlarini kii-
tiiphaneleri araciligryla duyurmalari, iiniversitenin ciddi bir egitim verdigini ve bu-
nu giincel bilgiyle destekledigini halka yeterince ifade etmektedir.

Universitelerin egitim Kalitelerini artirmalari, amaglarina ulagabilmeleri, dolay1styla
onde gelen iiniversiteler arasinda yeralabilmeleri icin kiitiiphanelerine gereken one-
mi vermeleri gerekmektedir. Diger bir ifadeyle iiniversiteler verdikleri egitim ve 68-
retimi bilimsel yonden destekleyecek ciddi ve iglevsel bir kiitiiphane/bilgi merkezi
olusturmalidirlar.
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HAYALLERIMIZI P AYLASTIGIMIZ OR TAM:
ORGANIZASYON

Mehmet Degirmenci
Dogus Universitesi, Isletme Boliimii

Ozet: Bu arastirmada is yasamu kalitesinin artmasini saglayacak bir organizasyon
yapisinin nasil olmasi gerektigi tizerinde durulmustur. Boyle bir yapinin herseyden
once karsilikli saygiy1 saglamasi gerektigi varsayilarak; iletisim, karar verme ve es-
neklik degiskenleri gbzoniine alinarak nisbeten kararli bir yapinin nasil olabilecegi
aragtirtlmistir. Bu yapiya o6rnek olarak Russel L. Ackoff’un Cevrimsel (demokratik)
Organizasyon modeli incelenmektedir.

Anahtar Kkelimeler: f§ yasami 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. GIRIS

Bir ya da daha ¢ok amaci gerceklestirmek i¢in kendi aralarinda ve cevresiyle bir se-
ri etkilesimler gosteren topluluga sistem denir. Bu topluluk maddi ve maddi olma-
yan 6gelerden olusabilir. Bir grubun sistem olabilmesi i¢in bagimsiz parcalara ayri-
lamamasi gerekir. Bagimsiz parcalara ayrilabilirse, her parga ayri bir sistem olarak
ele alinmalidir. Bizim ilgi alanimiza giren sistemler icinde insan 6gesi bulunan sis-
temlerdir. Insansiz sistemler organizasyon taniminin disinda kalirlar.

Buradaki temel sorun bir organizasyonun biitiiniiyle tasarlanip tasarlanamayacagi ya
da biitiiniiyle tasarlanamazsa, hangi kurallar ya da politikalar izlenirse istedigimiz ni-
teliklere uygun bir organizasyon yapisinin ortaya cikabilecegi sorunudur.

2. ORGANIZASYON VE YURUTME
Icinde insan bulunan hersey, 6rnegin kalabalik, bir organizasyon degildir. Organi-
zasyon adin1 verdigimiz sistemlerde asagidaki temel 6zelliklerin bulunmasi gerekir.

1. Topluluk adina karar vermek icin iizerinde anlasmaya varilan prosediirlerin olug-
turulmast

2. Kisilere topluluk adina eyleme ge¢cme yetkisinin devredilmesi

3. Toplulukla diinyanin geri kalan kismi arasinda bir sinir olusturmak

Organizasyon politik bir varliktir, ¢linkii kendi adina verilecek kararlarin hangi ku-
rallara uyularak verilecegini ve kimlerin organizasyona dahil oldugunu belirleyen
bir yapidir. Bu da eski yunanlilarin polis dedikleri seydir. Burada kurallar1 belirle-
yenlerin ve eyleme gecenlerin de topluluk adin1 bu fiilleri gerceklestirdiklerine yani
toplulugun birer temsilcisi olduklarina dikkat edilmesinde yarar vardir.

Organizasyonu belirli bir sekle sokan kurallarin (politikalarin) bilingli ya da biling-
siz konmas1 ya da kurumsal kurallarin agik olmalari gerekli degildir. Aslolan 6nem-
li durumlarda tiyelerin davraniglarin1 6nemli oranda bu kurallarin yonlendirmesidir.
(Argyris,1996: 8 )

Karar verip eyleme ge¢cmek bir yiiriitme gorevidir. Organizasyon ise ylirlitmenin
gerceklesmesini saglayan ortamdir. Bu ¢alismanin konusu organizasyon tasarimin-
da gbzoniine alinmas: gereken temel kurallara iligkin oneriler sunmaktir. Yiiriitme
ya da yonetim iizerinde gerekli olmadik¢a durulmayacaktir.

Organizasyonun temel amaci; tasarlayanlara, ¢aliganlara ve ¢evresine diger segcenek-
lerden daha ¢ok deger katmaktir. Deger ya da fayda yaratan hersey bir iirtindiir ve
bu iiriiniin degerinin 6l¢iimii de kendisine olan talep miktariyla olciilebilir. Uriinii ta-
lep edenlere de miisteri denir.

Organizasyona lriin iireten bir iiriin olarak bakilabilir. Her {iriiniin bir miisterisi ola-

cagia gore, dogal olarak "Organizasyonun miisterileri kimlerdir?" sorusu akla gel-
mektedir. Bu soruya, Organizasyona taraf olanlardir (sosyal paydaslar, stakeholders)
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seklinde cevap verilebilir. Buradaki talep fonksiyonunun temel degiskeni, organi-
zasyonun miisteriler i¢in yarattig1 faydadir. Burada ekonomik sorunlarin igerdigi iki
temel giicliikle kars1 karsiya gelinmektedir: gegerli ekonomik kavram nedir ve bu
kavram nasil dlgiilecektir? Ackoff’a gore gecerli kavram "is yasami kalitesi"dir ve
bu kavramin dl¢iilmesindeki giicliikler, ancak ol¢iim isi kisilerin kendilerine biraki-
lirsa enaza indirgenebilir.

2.1. Is Yasanu Kalitesi ve Is Yasarm Kalitesinin Olciimii

Is yasamu kalitesi goreceli bir kavramdir. Sizin icin kaliteli olan benim icin olmaya-
bilir. Bu nedenle, her insanin is yasami kalitesini bir bagkasinin 6lgmeye ¢aligmast,
iistesinden gelinemeyecek boyutta karmasiklikla karst karsiya gelinmesine neden
olacak ve pratik ag¢idan uygun olmayacaktir. Bu dl¢iim giicliigii ancak ol¢timii kisi-
lerin (yukarida tanimladigimiz gekliyle miisterinin) kendilerinin yapmasiyla asilabi-
lir ya da enaza indirgenebilir. Bu da ancak ig yasamiyla ilgili kararlara, bu kararlar-
da etkilenen kisilerin karar verme siirecine katilmalarryla miimkiin olabilir. Bu sii-
reg de "I yasami kalitesiyle ilgili kararlara kimler katilmalidir?" sorusunu giinde-
me getirmektedir. Burada 6ncelik ¢aliganlara yani i¢c miisterilere verilmelidir, ciinkii
bir organizasyonun en 6nemli miisterileri, ¢calisanlaridir (Rosenbluth, 1992:9-10).
Bu nedenle oncelikle calisanlar1 gézoniine alarak yukaridaki sorunun yanit1 sosyal
sistem anlayigina (hem organizasyonun, hem kurucularin, hem calisanlarin hem de
cevrenin amaglart oldugunu kabul eden sistem yaklasimi) uygun olarak asagidaki
sekilde verilebilir.

Sosyal sistem yaklasimi; "Kimler karar verme siirecine katilmalidir ve bu nasil ger-
ceklestirilmelidir?" sorularma yanit arar ve bu sorulara da; "Karardan direkt etkile-
nenler, karar verme siirecine kendileri ya da temsilcileri araciligiyla katilmalidir”
seklinde yanit verir. (Ackoff, 1994: 110-141) Bu yanitin karar verme siirecine kati-
limin nasil olmas: gerektigi ve nasil bir yap1 ya da organizasyon icinde gerceklesti-
rilecegi konularinda ayrintilandirilmasi gerekir.

3. KARAR VERME SURECINE KIMLER KATILMALIDIR ve  YAPININ
TEMEL OZELLIKLERI NE OLMALIDIR?

Hayek’in organizyonlar hakkinda asagida verilen goriisleri bir ¢ok noktay: aydinlat-
maktadir (Hayek, 1994: 74):

"...En basit organizasyon tiirii haricinde higbir organizasyonda biitiin faaliyetlerin tiim ayrin-
tilarma tek bir akil tarafindan hakim olunmas1 miimkiin degildir. Kesinlikle, hickimse, simdi-
ye kadar, karmagik bir toplumda siiregelmekte olan biitiin faaliyetleri tamamaiyla diizenleme-
yi bagaramadi. Eger herhangi bir kimse bdyle bir toplumu bastan agag: diizenlemeyi herhan-
gi bir vakitte basarmis olsa, o toplum artik bircok beyni kullanmayacak, biisbiitiin tek bir be-
yine bagli olacaktir; bu toplum, mutlaka, cok karmasik degil asir1 iptidai olacak ve bilgisi ve
iradesi herseyi belirleyen akil da kisa siirede iptidailesecektir. Bunun gibi bir diizenin dizay-
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nina dahil olabilecek gercekler sadece bu akil tarafindan bilinen ve sindirilenler olabilecektir;
ve yalnizca o aklin sahibi olan kisi davranis hakkinda karar verebilecegi ve boylelikle tecrii-
be kazanabilecegi i¢in, bir¢ok aklin karsilikl etkilesimi, ki akil yalnizca bu etkilesim iginde
gelisebilir, higbir yoniiyle mevcut olmayacaktir."

Ust diizey bir organizasyon bir ya da birkac aklin biitiiniiyle kavrayamayacagi kadar
karmagiktir. Akil kelimesi Arapga kokenlidir (ikal) ve baglamak anlamindadir. Akil;
bilgileri, olaylar1 vb. birbirleriyle baglantilandirma yani iligskilendirme yetenegiyle
iligkilidir. Peki organizasyon nedir? Bir sonucun {iretilmesi i¢in olaylar, eylemler,
kavramlar yani parcalar ve ¢evre arasinda kurulan iliskilerin olusturdugu bir sistem
degil midir? Bu acidan bakinca akilla organizasyon kavramlarinin arasindaki ben-
zerligin cok fazla oldugu goriilecektir. Aradaki fark organizasyonun bir ¢ok akildan
meydana gelmis bir akil olmasidir. Bu nedenle organizasyondaki akillarin gelisebil-
mesi ve uygun baglantilar yapabilmesi i¢in ; "Neler oluyor?" "Ne yapiliyor?" ve
"Nigin yapiliyor?" gibi sorularin yanitlari ¢aliganlar arasinda siirekli olarak paylasil-
malidir.

Bu paylagsmada yani iletisimde karsilikli etkilesime dikkat etmek gerekir. Aksi tak-
dirde Thorow’un ifadesiyle asagidaki sorunla kars1 karsiya geliriz;

"...Evrensellesmenin en biiyiik problemi, zaman icinde sanayi deneyimi ile iletisimi yitirme-
si ve ozellikle alinip satilan iiriinlerden uzak kalmasidir. Boylece, maddeler yerine golgeleri-
nin, gercek tatmin duygusu yerine kazan¢ rakamlarimin algilanmasina baglaniyor. Ve bir yo-
netici fabrikanin tiim karmasasini daha kolay yonetilir hale getirmek i¢in beyaz kagit {izerine
dokerken, yapilan temizlik siirecinde ¢ok sey yitirilebiliyor."(Thurow, 1994:135)

Diger bir anlatimla hisler ve duygular isin i¢ine girmiyor. Hisleri ve duygulari isin
icine katarak katilim ve adanmisligi nasil saglayacagiz? Bu sorunun yaniti da yine
Thrurow’un ifadesiyle asagidaki sekilde verilebilir:

"Uluslar, ugrunda savastiklar1 degerlere inanan askerlerin, parali askerleri hemen her zaman
yendigini dgreneli uzun zaman oldu. Peki ama, ekonomik savasin motivasyonlar1 neden da-
ha farkli olsun? Insanlar bir gruba ait olmak istedikleri icin itaat eder ve 6zveride bulunurlar.
Ortada katilacaklar1 bir grup yoksa, itaat etmeyi gerektiren bir neden ve ugrunda 6zveride bu-
lunulacak bir deger de yoktur." (Thurow, 1994:135).

Iletisimin iiretkenlige dogrudan katkis1 cok fazla olmayabilir, fakat eylemlerinize
yonelik direnci azaltir ve en énemlisi grubun net bir kimlige sahip olmasini saglar.
Semler bu olguyu soyle agiklamaktadir:

"Modern insana iligkin en biiyiik yanlis algilamalardan biri, onun atalarindan bir sekilde fark-
11 oldugudur. Insan her zaman kabileler halinde yasamistir ve sanirim daima da o sekilde ya-
sayacaktir. Ister etnik, ister dini, siyasi ve mesleki olsun, bu gruplar bizim dayanagimizdir. Bir
Budist, Avcilar derneginin bir iiyesi, bir kus izleyicisi, bir Nintendo fanatigi, bir Rotaryan ya
da Ku Klax Klan'm bir sovalyesi olmak, bize, iyi ya da kotii, bir kimlik saglar.(Semler,
1997:337-8)

Modern ¢agda ayakta kalabilmek i¢in, bir sirket, degisimi temel Onciilii olarak kabul eden bir
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organizasyon yapisina sahip olmali, kabilesel adetlerin gelismesine izin vermeli ve kaynagi-
n1 kurallardan degil saygidan alan bir giicii beslemelidir. Diger bir deyisle, basarili sirketler
yasam kalitesini birinci siraya koyanlar olacaktir. Bunu yapin, gerisi (iiriin kalitesi, iscilerin
tiretkenligi, herkes i¢in kar) arkadan gelecektir." (Semler,1997:341)

Bu gozlemlere gore aidiyet duygusunun gelistirilmesi ve kimlik edinmenin yolu ka-
bilelerin ya da siirtilerin sahip olduklar1 6zelliklere sahip gruplar olusturmaktan geg-
mektedir. Bu gruplar da daha biiyiik bir vizyona bagli olarak, kendi kendilerini or-
ganize etmelidirler. Boyle gruplarin katkilar1 da ¢ok biiyiik olabilir. Lester Thurow,
"Kiran Kirana" isimli kitabinda Japon sirketlerinin bu 6zelliklere daha cok sahip ol-
duklarini ve batili sirketlerin daha ¢ok imparatorluk sirketleri oldugunu vur-
gulayarak kisaca asagidaki gozlemlerde bulunmustur:

"Herseyin 6tesinde Japonya, iyi egitim gormiis bir demokrasidir." (Thurow, 1994:140)

"Oysa imparatorluk sirketleri iggiiciinii, bakim isteyen stratejik malvarliklar1 olarak goriir. En
yiiksek kaliteli ve en iyi beslenmis askerleri ister. Japonya'da bir topluluk olusturulur. ABD'de
ise para yapilir." (Thurow, 1994:150)

[letigimin 6nemini bu sekilde vurguladiktan sonra "saygi" kavramimin iizerinde
onemle durulmasi gerekir. Saygi kavrami onem ve deger verme kavramiyla ilis-
kilidir. Bu nedenle bir kisiye verilen 6nem ya da saygiy1 géstermenin en onemli
aract, o kisiyi etkileyen her tiirlii karara kisinin dogrudan ya da dolayli olarak katil-
masini saglamaktir. Bagka tiirlii tam olarak adanmay1 saglamanin bir yolu yoktur.

"Organizasyonun her diizeyinde kisisel ¢alisma yasamu kalitesi, o kisinin kendisini etkileyen
kararlara katilmasiyla orantihdir. insanlar sonuclara énem veriyorlar ama...bu sonuglart
doguran siireclere de 6nem veriyorlar. Soylediklerinin ve bakis acilarinin reddedilse bile dik-
kate alindigini bilmek istiyorlar. Sonuglar 6nemlidir, ama bu sonuglari ortaya ¢ikaran siirecin
adil olmasindan daha fazla degil" (Chan,1997:65-77).

Insanlar kendilerini toplum iginde bir yerlerde konumlandirirlar. Karsilikli iligkiler-
de insanlarin kendilerini nerede konumlandirdiklarina ¢ok dikkat etmek gerekir. In-
sanlar kendilerini konumlandirdiklar: diizeyin altina ¢eken her davranist miimkiin
olan en kisa siirede cezalandirmak egilimindedirler. Aksi takdirde, ozellikle egitim
diizeyi yiiksek olan bilgi iscileri, verdiginiz kararlar1 sabote edeceklerdir. Bu neden-
le calisanlarin kendilerini ilgilendiren her tiirlii karara olanaklarin elverdigi olciide
katilmasini saglamak gerekir ki degerli olduklarina ve kendilerine deger verildigine
inansinlar.

Iletisim ve katilimin dnemini vurguladiktan sonra 6zellikle deprem felaketinin hepi-
mize ¢ok yiiksek bir bedelle hatirlatti1 esneklik kavrami iizerinde durmak gerekir.

4. ESNEKLIK

Fizikte Von Foerster Teoremi olarak bilinen esneklik teoremi bu sekildedir:
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Bir sistemin unsurlari ne kadar siki baglantiliysa, bir biitiin olarak sistem tizerinde-
ki etkileri o kadar az olur. Baglantilar ne kadar sikiysa, sistemin her bir unsurunun
sergileyecegi biitiinden "yabancilasma" o kadar biiyiik olur.

Sistem teorisinde de esnek sistemlerin en iyi sistemler oldugu kabul edilir. Bir
kamyonun arkasinda okudugum "sallan, yikilma" yazisi bu durumu en yalin bigimde
ifade etmektedir.

Bu kavram bize kuantum teorisindeki; yaraticilifin, kaosun esiginde yani diizenle
diizensizlik arasindaki bolgede zirveye c¢iktig1 prensibini hatirlatmaktadir.
Sorfciilerin ilerledikleri dalganin kirilma noktasinin tam Oniindeki bolge kaosun
esigidir. Bu bolge her zaman tehlikelidir ve burada ilerlemek icin her zaman cesaret
ve giiven duygularina ihtiyag¢ vardir. Bu da her sistemde zorlayict bir unsurun bulun-
mas1 gerektigini gosterir. Zorlayicilik da dgrenmenin temel bir ilkesidir. Yani bu
yap1 6grenme yetenegine sahip olmalidir.

Yeri gelmigken yetki devriyle, yerellestirme kavramlari arasindaki farki da hatirlat-
mak isterim." Yetki devri, uzmanlik gorevlerinin bir alt diizeye birakilmasidir.
Yerellestirme ise, biitiinsel sorumluluk vermektir" (Wissema, 1996:35). Bu da kao-
sun esiginde yol almaktir. Giiven ve cesaretiniz yoksa geceleri uyuyamazsiniz.

Son olarak karmagik sistemlerin bir hiyerarsiye sahip oldugunu ve bu hiyerarsinin
kendiliginden olustugunu hatirlatmak isterim. Bu nedenle olusturulacak yapida mutla-
ka bir hiyerarsi bulunacaktir. Burada 6énemli olan hiyerarsinin bi¢imi ve derecesidir.

Siraladigimiz temel ozellikleri tasiyan bir yapi olusturulabilir mi? Evet olusturula-
bilir. R.A. Ackoff’un, "Cevrimsel Organizasyon" admi verdigi model, bu yapinin
temel Ozelliklerini tagimaktadir. Bundan sonraki acgiklamalar biiyiik olciide
Ackoff’un modeli iizerinden yapilacaktir.

5. KATILIMIN GERCEKLESMESINI SAGLA  YACAK BIR YAPI:
CEVRIMSEL ORGANIZASYONLAR

Cevrimsel organizasyon demokratik bir hiyerarsidir. Demokrasinin de {i¢ temel
ozelligi vardir:

- Nihai bir otorite yoktur, ¢cevrimsel bir gii¢ vardir.

- Her iiye kendisini etkileyen kararlara dogrudan ya da dolayli olarak katilir.

- Kigisel ya da toplumsal olarak, kendisi ya da kendilerinden bagka hicbir kimseyi
etkilemeyen konularda karar verip, uygulama yetenegine sahiptirler.

Is yerinde demokrasinin olusturulmasinin yararlarini Ricardo Semler soyle
anlatiyor:

"Bizim kaldirip attigimiz sey, iretkenligi azaltan, kor ve akil disi otoriterizmdir.

Caligsanlarimizin kendi kendilerini yonetmesi bize heyecan veriyor. Bu, onlarin islerini ve
sirketlerini 6nemsemeleri anlamina gelir ve bu hepimiz i¢in iyi bir seydir." (Semler, 1997:8)
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Cevrimsel organizasyonun temel karekteristigi, yetkili pozisyonda olan her kisinin,
bir kurula sahip olmasidir. Kurullar bir tiir ekiptir ve organizasyonlar da aslinda
ekiplerden olusan bir ekiptir.

5.1 Kurullann Yapisi

"Kurullar araciligiyla yonetim katilimci yonetimdir. .."(K)atilim, kurulusa yardimci olacak bir
davranigin diginda bir anlam tagimaz. Eger sorunun yanit1 yoneticinin beyninde belirli kural-
lara baglanmigsa, katilimcilara degil yalmizca isi gergeklestireceklere gereksinim vardir.

Katilimcilik, yoneticilerin yapilmasini istediklerini iscilere uygulatmanin bir "teknigi" olarak
diistiniilmemelidir. Hi¢ beklenmedik one-rilerle ve inisiyatiflerle sasirmaya hazir olmak diye

diistiniilmelidir." (Trompenaars, 1995:24-25)

Soziinii ettigimiz kurullarin temel gorevi ait olduklari birimin plan ve politikalarini
belirlemektir. Kurullar {ist ve ast birimlerin yoneticilerinin de katildig1 bir yapidir.
En alttaki ve en iistteki yoneticilerin (birimlerin) kurullari hari¢, yardimeilar (¢aligsan
kime dogrudan rapor veriyorsa, o kisinin yardimcisidir) kurulda ¢ogunlugu olustur-
malidirlar. Fakat bu kesin bir kural degildir.

Her kurul icerden ya da disaridan iiye alma hakkina sahiptir. Bunun temel nedeni de,
organizasyona taraf olanlarin temsilini miimkiin oldugu kadar arttirmaktir.

Kurulda herhangi bir grubun temsilci sayisi, kurul bagkaninin (birimin yoneticisidir)
birimin yardimcilarinin sayisini kuramsal agidan agmamalidir. Yardimcilar
cogunlugu olusturmak zorunda degildir. Bununla birlikte en etkili kurullarda,
yardimcilar c¢ogunlugu olustururlar. Disardan alinacak iiye sayist bu kurali
bozdugunda; kimlerin kurula alinacagi kararinin verilmesine yardimcilar da
katilmalidir. Téim bunlar kurullarda yardimcilarin en 6nemli tiyeler oldugunu vur-
gular.

Disardan katilanlarin oy haklart cesitli sekillerde olabilir ya da oy hakki verilmeye-
bilir.

Ust diizey kurullar aym1 zamanda danisman kurullar olusturabilirler. Bunlar soru
sorarlar ya da daha once kendilerine verilen konular iizerinde konusurlar. En {iist
diizeydeki yonetim kurulu, farkli kurullar da olusturabilir.

En alt diizeyde ise her is¢i bir iistiiniin kuruluna katilma sansina sahip olmalidir.
Bunun nedeni alt kademedeki riitbelerin ¢ok kati olmasi ve temsilcilerin yonetimin
goriiglerini yansittigina inanilmasidir.

Yardimeci sayisi ¢ok fazlaysa kurul yart otonom gruplara ayrilabilir. Her grubun li-
deri, en alt yoneticiye rapor verir. Ancak bu grup liderleri yoneticinin bulundugu
kurullara katilmalidir.

Bu sekilde kurullar olusturmanin nedenleri degisik yazarlarin ifadeleriyle asagida

verilmistir:
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"...Sonuca ulagma siirecini kolaylastirmanin yolu bireyleri esdegerde kabul etmekten gecer.
Bati toplumlari icin 'patron, yapilmasi gereken her seyi bilir' diisiincesi gegerliligini yitirmeye
baglamustir, gercekten de her seyi bilmek olanaksizlagsmistir.

Uzun aragtirmalardan sonra kabul edilen goriis, basit iiriin ve teknolojilerin dik dogrultudaki
hiyerarsiler tarafindan gerceklestirilebilecegini, ¢iinkii isin tamamu icin bir beynin yeterli ama
karmasik iiriin ve teknolojilerde ¢ok cesitli bilgi kaynaklarinin bir arada toplanmasinin gerek-
li oldugu goriilmiistiir. Emir zincirinin en {ist noktasinda yalniz bagina duran patron, ortamin
stirekli degisen kosullar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olamaz. Kati emirlerin yukaridan
geldigi merkezi sistem yerine, miisteri taleplerini yanitlarken ¢evrenin degisimlerini yakindan
izleyebilen kisilerin cogaltilmas: gerekir. leri siiriilen bu fikirler daha diiz hiyerarsilerin
olugsmasini saglar. Eminiz ki tiim diinya bunu anlamistir ya da anlamasi akillica bir davranig
olacaktir." (Trompenaars, 1995:83-4)

".Japonya 'ya ozgii organik diizende, iletisimin yonii asagidan yukariya dogrudur;
ayrintilarla ugragan yeni elemanlar edindikleri bilgileri kendilerinden daha iist diizeydekilere
tastyarak verilerin biitiinlestirilip imgeler ve taslaklar bigimine sokulmasma yardimeci olur.
Parcalarin islerlik kazanmasi icin birbirine uyum saglamasi gerektiginden, hiyerarsik
basamaklarin arasindaki iliskiler kavramsal ve duygusal agidan sicaktir.

Bat: hiyerarsileri ise neredeyse tam tersidir. Islerin baslangic noktasi tepede olup emirler bigi-
minde asagiya dogru iner. Bu emirler belirsiz ve yoruma agik olmayip, analitik, kesin ve
ayrintilidir.: "Simdi beni dinleyin. Kaptanimiz konusuyor!..." Hiyerarsik basamaklar
arasindaki iligkilerin soguk, resmi, akilct ve iglevsel olusu biirokrasiye karamsarlik
yakistirmasini ve Kafkavari niteliklerini kazandirmigtir. Bati'nin is yasaminda artik hiyerarsik
diizenin ise yaramaz ve karmagik bilgiler karsisinda yetersiz oldugu goriislerinin
yayginlagtigini belirtmeye saniriz gerek bile yoktur. Ne var ki, hiyerarsik diizenin olmadig1
konumlarda bireyciligin anarsiye doniismesi son derece can sikict bir konudur."
(Trompenaars, 1995:86)

Kurul olusturmanin gerekcelerini siraladiktan sonra kurullarin sorumlukluklari
lizerinde durmak gerekir.

5.2 Kurullann Sorumluluklan

Daha once de belirtildigi gibi kurullarin temel gorevi plan ve politikalar1 belir-
lemektir. Ancak bunlarin diginda da kurullarin sorumluluklari vardir. Kurullarin
neden bazi sorumluluklar1 yiiklenmesi gerektigine iliskin bazi yazarlarin goriisleri
agsagidaki sekildedir:

"Bireylerin basarili olup olmamalarin1 kendi sorumluluklari altinda gérmenin 6nemli bir
hatasi vardir. Tiim iliskilerde bir kisi bagarili olma roliinii iistlenirken, bunu degerlendirmek
ve bagarmin yaratilacagi ortami gelistirmek i¢in bir bagka kisiye gereksinim vardir. Rekabet
halindeki insanlara 'her sey sizin elinizde' demek basarili olmak ya da olmamak sorumlu-
lugunu yoneticilerden yarisanlara kaydirmaktir. Basaridan yalnizca soz edip bunun drnegini
olusturmayan bir yonetici, ¢aliganlarin performansini gelistirmek icin kendisinin ya da
sirketin neler yapabilecegini gosteremiyor demektir. (Trompenaars, 1995:81).

Honda'da Tadashi Kume, "Ben siirekli olarak diisler yaratirim, ama insanlar dogrudan
dogruya gergekle ic ice gecmedikee, degisik yonlere kosarlar... Ust diizey, alt diizeyin neler
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yapmakta oldugunu bilemez. Yukaridan ve asagidan gelen goriisleri birlestirmek orta diizey
yoneticilerin gorevidir... Boyle bir biitiinliikk saglanmadigi siirece, ilerleme olmaz."
(Trompenaars, 1995:140).

Yukarida siralanan goriislerin 15181 altinda kurullarin gorevleri asagidaki sekilde
stralanabilir:

5.3 Kurullann Gorevleri

Kurul hangi birime aitse, o birimin planlarin1 yapmak,

Kurul hangi birime aitse, o birimin politikalarin1 belirlemek,

Bir alttaki birimin plan ve politikalarini koordine etmek,

Bir iistte belirlenen plan ve politikalari, kendilerininki ve bir altlarindaki biri-
minkiyle biitiinlestirmek,

Kuruldaki yardimcilarin ¢alisma yasam kalitelerini arttirmak,

6. Kurula ait birimin yoneticisinin, performansini arttirmak ve degerlendirmek.

Ealb el

W

Aciklanan bu sistemde kurullarin yiiriitme gorevinin olmadigina dikkat edilmelidir.
Kurullar demokrasilerdeki meclislerin gorevini goriirler. Bakanlar kurulunun gorev-
lerini ise yoneticiler yapar. Bu nedenle asagida kurullarin gorevleri i¢inde yer alan
temel kavramlarin bazi temel 6zellikleri hatirlatma amaciyla kisaca verilmistir.

Planlama: Planlamanin yarar1 uygulanmasindan cok, iiretiminden kaynaklanir.
Planlamaya katilanlar, biitiiniin performansini etkileyen parcalarin birbirleriyle olan
etkilesimini anlarlar.

Politika: Politika bir karar verme kuralidir, karar degildir. Kanun ve yonetmelikler
karar kurallaridir. Ornegin sadece lise mezunlari ige alinacak demek politikadir. Lise
mezununu ise almak ise karardir. Kurullar, iiyelerinin is yagsam kalitelerini arttiran-
larin diginda karar almamalidir. Bu nedenle kurullar yonetim komitesi degildir.
Meclis gibidirler. Nasil yapilacagini sizden iyi bildikleri konularda yardimcilarinizi
serbest birakin.

Koordinasyon ve biitiinlestirme: ~ Yatay etkilesimleri yonetmek temel olarak bir
koordinasyon, dikey iligkileri yonetmek ise bir biitiinlestirmedir (entegrasyon) siire-
cidir.

Is (calisma) yasarm kalitesi: Calisanlar nelerin is yasamlarin kalitesini
arttiracagint daha iyi bilirler. (Buradaki kalite, is tatmini ve anlamlilik
anlamindadir).

5.3.1. Yonetimi Gelistirme ve Degerlendirme

Kurullarin; yoneticilerinin performansii arttirmak ve degerlendirmek gorevi

oldugundan, yoneticiler ait olduklari kurullarin onayr olmadan hem yoneticilige
atanamazlar hem de o pozisyonda kalamazlar. Kurullarin bu islevi nihai otoriteyi
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ortadan kaldirir ve demokrasinin gereklerinden biri de yerine getirilmis olur. Hem
iistleri, hem esitleri, hem de yardimcilar1 tarafindan atanmasi onaylanan bir
yoneticinin basarisiz olma sanst ¢ok azdir. Amirleri kandirabilirsiniz ama
arkadaslarmizi asla kandiramazsiniz.

"....Tepeden dayatilan bir miidiir, altinda ¢alisanlarin ona kars1 bir antipati duymasiyla ise
basliyor. Oyleyse neden insanlar amirlerini kendileri segmesinler? Basarida herkesin payimnim
oldugu bir fabrikada astlardan gelecekteki amirlerini se¢meleri fikri, yanhs terfileri onle-
menin son derece akla yatkin bir yolu olarak goriiniiyor." (Semler, 1997: 203).

Kurullarin yoneticilerini isten c¢ikarma yetkileri yoktur. Bu yetki ancak {istler
tarafindan kullanilabilir. Kurullar yo6neticiyi, yoneticilik pozisyonundan
uzaklagtirabilirler.

"Bu kuskusuz ug bir 6rnek, ama Semco'daki herkes igin olanaklar1 en fazlaya ¢ikarip deneti-
mi en aza diisiirmeye calistyoruz. Tabii bunu sorumluluk sahibi olmayalim diye yapmiyoruz.
Insanlar, ise alinmadan ya da liderlik konumuna terfi ettirilmeden once, onlarla birlikte
calisacak olanlarin tiimii tarafindan goriismelere alinip onaylaniyorlar. Miidiirler, altlarinda
calisanlar tarafindan alti ayda bir degerlendiriliyorlar. Bu degerlendirmelerin sonuglari,
gormeleri icin herkese postalaniyor. Peki, bu iscilerin miidiirlerini isten c¢ikarabilmesi
anlamina gelir mi? Sanirim gelir, zira siirekli olarak kotii puan alan biri, genellikle su ya da
bu sekilde Semco'dan ayrilir" (Semler, 1997:10).

Yoneticilerin temel sorumlulugu, yardimcilarinin yeteneklerinin elverdigi olgtide
etkin olarak islerini yapabilmeleri icin ¢evre ve kosullart yaratmaktir.

"Katilimer yonetim en dogru, en isabetli mekanizmadir. Beyaz yakali seflerin sayisinda
indirime gidip verimliligi arttirmak yeterli olabilir, ancak bu durumda patronun yetkilerinde
de kisintiya gidilmesi gerekir. Katilimc1 yonetimle ilgili tiim deneyimler, bu sistemde isgiler
arasinda herhangi bir soruna rastlanmadigini, ancak kendilerini tehdit altinda hisseden orta
kademe yoneticiler arasinda problemler ciktigimi gostermektedir. Islerini ya da otoritelerini
yitirmekten korktuklar1 icin deneysel nitelikteki yeni iretim bicimlerini
engellerler."(Thurow,1994:189 ).

Kurullarda katilanlari aktif olmalart icin yine Thurow’un asagidaki gozlemine
dikkat etmek gerekir. Yoksa en iist diizey yoneticiden bagka kimsenin goriis
belirtmedigi kurullar olusur.

"Farkli bir insan kaynaklari stratejisi de hayati 6nem tagtyor. lyi bir firma asla diisiik iicret
politikasi uygulamaz. Iyi bir firma gelismis yeni teknolojilere adapte olabilecek kalifiye per-
sonel istihdam edebilmek icin yiiksek ticret uygulayabilecek ve-rimlilige sahip olan firmadir."

(Thurow,1994: 211)

Kurullar1 bu sekilde agikladiktan sonra 6grenme ve degisimin motoru olan zorlayici
unsurun sisteme (yapiya) yerlestirilmesi gerekir.

6. ZORLAYICI UNSUR: PIYASA EKONOMISI

Zorlayict unsur olmadan degisim ve d6grenme olmaz. Ancak zorlayict unsurun iki
temel kaynag1 vardir. Birincisi insanin kendisinden, kendi icinden gelen zorlamadir.
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Bu zorlayicilik kisinin bulundugu yer ile bulunmak istedigi yer arasindaki gerilim-
den kaynaklanir. Ikincisi bu boliimiin konusu olan dis zorlamadir. Dis zorlama, elde
ettigimiz sonuclarin basarilt olup olmadiklarinin anlasilmasi icin ortak bir 6l¢iiniin
konmasidir. Bu ortak 6l¢ii, piyasa ekonomisinin ol¢tileridir.

Giinlimiizde asag1 yukari biitiin devletler ekonomilerini piyasa ekonomisinin kural-
lartyla yonetmek istiyor, ancak tiim bu iilkelerde sirketler merkezden planli
ekonomiyle yonetiliyor. Nigin sirketlerde de piyasa ekonomisinin kurallar1 gegerli
olmasin? Bizce sirketlerde de piyasa ekonomisinin kurallar1 uygulanmalidir.
Boylece herkesin bagarili olup olmadig1 piyasanin odlciileriyle belirlenmis olur. Bu
ol¢iiler yiizde yiiz dogrudur diye bir savimiz yok, ama su anda kullanilan 6l¢ii budur.

"Departmanlarimizin birbiriyle is yapma seklinde de degisiklik yaptik. Bir departman
digerinden hizmet satin almak istemezse, sirket disina ¢ikip bir bagkasindan satin almakta
ozgiirdiir. Rekabet tehdidi hepimizi uyanik tutuyor. Son zamanlarda, ¢alisanlarimiza Semco
makinalarim1 uygun bedellerle kiralayarak onlar1 kendi sirketlerini kurmaya tesvik ettik.
Kuskusuz, satinalimlarimizi bu eski ¢alisanlarimizdan yapiyoruz, onlar bagkalarina, hatta
Semco'nun rakiplerine de satmakta ozgiirdiirler. Bu program bizi daha verimli ve dinamik
yaparken, onlarmm da is yasamlarmi tam anlamiyla denetlemelerini sagladi. Program,
calisanlardan girisimciler iiretiyor."(Semler, 1997:10)

Her isin bir miisterisi vardir ve satici ya da alicinin tek oldugu piyasalara tekel
piyasasi denir. Tekellerin genel olarak ekonomi i¢in iyi olmadigi konusunda goriis
birligi vardir. Oysa 6zellikle isletmelerde fonksiyonel boliimler olarak adlandirilan
finansman, muhasabe, insan kaynaklart gibi boliimler tam bir tekel olarak hizmet
vermektedirler. Bunlar verdikleri hizmet karsiliginda herhangi bir ticret almamakta
ve hizmeti alanlar da dogrudan herhangi bir ticret 6dememektedirler. Hizmetler
biitgeler araciligiyla iist yonetim tarafindan 6denmektedir. Bu bir nevi desteklemedir
(stibvansiyondur). Bu durumda hizmet verenler miisterilerinin isteklerine degil,
kendilerini destekleyenlerin isteklerine duyarlilik gosterirler. Boylece bu kisimlar
miisterinin isteklerini gbzoniine almadiklarindan, yaptiklari isin niteligini gelistire-
cek bir zorlama da hissetmeyeceklerdir. Bu da biirokrasinin artmasina neden ola-
caktir.

"Tamamen piyasaya inandigimiz i¢in, Semco'da baski da daha fazladir. Kimseyi is
dongiisiiniin inis ¢ikiglarindan ya da ¢ilgin Brezilya ekonomisinden korumuyoruz. Bu tempo
herkese gore degil; is yasamlarimi siperdeki askerler gibi korunacak yerler hazirlayarak
geciren biirokratlar i¢inse hi¢ degil." (Semler,1997:187)

Biirokrasi , mesgul goriiniip iiretken is yapmamaktir. Biirokrasinin yasama sansi
genellikle biiyiikliigiiyle dogru orantilidir. Bu nedenle biirokrasi daima biiylime
egilimindedir. Ozellikle kamu kesiminde bu durumla daha ¢ok karsilagilir ve piyasa-
da bir usta bir ya da iki ciragin yaptig1 isi ¢ok daha genis ve sozde diizenli organi-
zasyonlarla yapamazsiniz. Burada yapay bir siskinlik olusur.

Bu siskinligin 6nemli nedenlerinden birisi de yonetici licretlerinin, kontrol edilen
boliimiin biiyiikliigiiyle orantili olarak belirlenmesi de vardir. Diger taraftan benzer
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gerekcelerle licret artig1 yapabilmek icin yonetici yetenekleri olmayan hatta yoneti-
ci olmak bile istemeyen kisilere yonetici tinvani verilir. Tabii daha sonra da yeni
yoneticiye birileri baglanir ve organizasyona yeni bir kat daha eklenmis olur.

Merkezden planli ekonomilerde rekabet olmadigi ya da alternatif yollar olmadigi
icin icerdeki maliyetler yiiksek olmaktadir. Bu da boliimler arasinda ¢atigmalara
neden olmaktadir. Bir sirket igindeki catismalarin siddeti, genellikle sirketler arasi
catismadan ¢ok daha yikict olmaktadir.

7. SONUC

Unlii yonetim damsmanlarindan Tom Peters’in belirttigi gibi organizasyonlar
iligkiler agisindan spagettiye benzerler. Ancak bu karmaganin iginde belirli kaliplar
olusur. Temel degerlerin ve vizyonun etkisiyle olusan bu kaliplar, organizasyonun
her noktasinda kendisini gosterir. Kurullar araciligiyla olusan yapinin temel 6zellik-
leri, farkli bir metaforla anlatilsa da iinlii Yunan Filozofu Anaksagoras’in gozlem-
lerine uymaktadir. Sofi’nin Diinyas1" adli felsefik romaninda Jostein Gaarder
Anoksagoras’in diistincelerini asagidaki sekilde acikliyor:

"Ona gore doga, gozle goriilemeyecek kadar kiigiik parcaciklardan meydana geli-yordu. Her
sey kii¢iik, daha kiiciik parcaciklara boliinebilir ancak en kii¢iik parcada bile herseyden bir sey
vardir. Deri ve sag, deri ve sactan bagka bir seyden olusamiyorsa, ictigimiz siit yedigimiz
yemekte de deri ve sa¢ varolmak zorundadir, diyordu"

Onun bununla ne demek istedigini modern bir 6rnekle aciklayabiliriz. Giiniimiizde
laser teknigiyle "hologram" denen bir sey yaratmak miimkiin. Bir hologram 6rnegin
bir araba seklindeyse, bu hologrami parcaladigimizda elimizde geriye yalnizca tam-
ponu gosteren parca kalmis olsa da hala tiim arabay: gorebiliriz. Ciinkii pargalarin
her biri tiim sekli i¢cinde barindirmaktadir.

Viicudumuz da bir anlamda ayn sekilde olusmustur. Parmagimdan bir deri hiicresi
cikarip alacak olursam, bu hiicre ¢ekirdegi yalnizca derimin 6zelligine dair bilgiler
barindirmaz. Ayni hiicrede, gozlerimin sekline, saglarimin rengine, kag¢ tane hangi
ozellikte parmagim olduguna dair bilgiler de vardir. Viicuttaki her hiicre, biitiin 6teki
hiicrelerin nasil olustugunu da tim ayrintilariyla icerir. Yani her bir hiicrede "her
seyden bir sey" bulmak miimkiindiir. Tiim, her bir parcada kendini gosterir.

Cevrimsel organizasyon yapisi yukaridaki sonuglari tiretme olasilig1 yiiksek olan
pratik bir yaklagimdir.
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YONETIM VE ORGUT YAPISINA KUANTUM
MEKANIGI ACISINDAN BIR BAKIS

Mehmet Degirmenci
Dogus Universitesi, Isletme Boliimii

Sebnem Utku
Dogus Universitesi

Ozet: Sirketler, kesinlik ve tahmin edilebilirlik iizerinde geliserek Newton'cu
orgiitiin bir modeli olmuslardir. Bu sirketler, giiciin en iist seviyeden yayildig1, her
seviyede kontroliin goriildiigii hiyerarsilerdir. Asirt derecede biirokratik ve kural-
larina bagli olan bu sirketler esnek degillerdir ve bir boltimiin biitiinii 6rgiitledigi bir
yapi ile yonetilirler. Bu makale Newton'cu sistemlerden karmasik esasli sistemlere
dogru bir yonelimin oldugunu ve modern fizigin 6ngoriisiiniin, bizim giinliik yasam
ve iligkilerimiz, kendimiz, digerleri ve tiim diinyaya dair anlayisimizi aydinlata-
bilecegini ileri siirmektedir. Bu makale, sirkette koklii bir doniisiim i¢in yeni bir
kavramsal yap1 onermektedir.

Anahtar sozciikler: Kuantum, dalga, par¢acik, orgiit, dgrenme.

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 Diinya Goriisii, Newtoncu Orgiit

17. yiizyilda yasamis olan {iinlii filozof Descartes iki tiir gerceklik oldugunu ileri
surmiigtiir.

Bunlardan biri " diistince " ya da " ruh ", digeri ise " uzam " veya " madde " dir. Akil
ise tiimiiyle bilingli bir seydir; uzayda yer kaplamaz ve bu yiizden kendinden kiiciik
pargalara boliinemez. Madde ise, yalnizca uzamsaldir ve uzayda yer kaplar ve her
zaman kendinden kiiciik pargalara boliinebilir; ancak bilingli degildir.

Diisiince ve uzam birbirinden tamamen bagimsizdir; maddesel siirecler de diistince -
den tamamen bagimsiz bir sekilde var olurlar. Dolayistyla evren ikiye boliinmiistiir.
Insanin mekanik bir bedeni ve ondan bagimsiz bir ruhu vardir. Bu diisiiniig bigimi-
ne " diialist " diisiince bicimi denir. Diialist diisiince 17. yiizyilin sonlarinda ve 18.
yy.' in baglarinda yasamis olan Newton' un ortaya koydugu fizik kurallari ile yepye-
ni bir boyut kazanarak evrensel makineyi, yasam ve bilin¢ten ayirmastir.

Newton' un mekanikgi fiziginde her bir atom, zaman ve mekan icinde digerlerinden
yalitilmistir. Her bir atomun kesin ve i¢ine niifuz edilemeyen sinirlari vardir. (Zohar,
1998, 26) Ve atomlarin (parcaciklarin) hareketlerine fizik yasalari hitkmeder.

Bu model zamanla tiim modern bati1 paradigmasinin temeli haline gelmistir. Thomas
Hobbes ve John Locke gibi siyaset felsefecileri bu modeli sosyal diizene iligkin te-
orilerinde kullandilar. Newton' dan sonra insan ve insan orgiitlerini makine veya ma-
kine parcalar: gibi gormek genis bir kiiltiirel norm haline geldi. Bu makine, ayr1 ay-
11 ikame edilebilir par¢alardan olusmaktadir. Pargalar kontrol edilebildigi i¢in maki-
ne uyum icinde ¢alisir. Buna gore bireyler toplumun temel atomlaridir ve toplumun
kurum ve yasalar1 da onlar1 bir arada tutan ve kontrol eden kuvvetlerdir.

Kendisini aklin Newton’u gibi géren Freud bu modelleri psikolojiye tasidi. Modern
psikoloji her bireyi tecrit edilmis, niifuz edilemez ve hicbir zaman digerleri tarafin-
dan tam anlasilamaz (ancak empati-projeksiyon yapilabilir) birimler olarak goérmiis-
tiir. Descartes ve Newton’dan fazlasiyla etkilenmis olan Freud’cu psikanalizin, kisi-
sel iligkiler icin kavramsal bir ¢alismas1 yoktur ve hatta bunu gecerli bir calisma ala-
n1 olarak bile gormez.

Frederick Taylor'un Bilimsel Yonetim Teorisi de Newton ' un fiziksel modelini te-
mel almistir. Taylor'un gerek orgiit vizyonu gerekse bir orgiitteki insanlarin roliine
iligskin anlayis1, mekanik¢i bir anlayistir. Biitiin Batili (Newtoncu) drgiit modellerin-
de orgiitiin parcalardan olustugu, bu parcgalarin hareketlerine merkezi otorite kural-
larinin hitkmettigi, cesitli kosullarda sonucun tahmin ve kontrol edilebilir oldugu
varsayilir.

Is diinyasin1 orgiitler ve pazarlardan olusmus yapilar olarak géren Newtoncu orgiit

modeli, hiyerarsik ve otoriter bir yonetim tarzini benimser. Temel degerleri ise; kar,
verimlilik ve pazari kontrol giiciidiir. Yine bu 6rgiit modeline gore, bir isi yapmanin
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ancak bir dogru yolu vardir (esnek olmayan yapilanma) ve bu da sistemin unsurla-
rinin iizerine tek tek odaklanilarak ortaya konabilir. Kesinlik ve simdiki zaman esas-
tir, problemler ancak ortaya ¢iktiktan sonra ¢oziim arayis: baslar.

Geleneksel isletme yapilanmalari, biirokratik ve bu yiizden de oldukca yavastir; ya-
ni beklenmedik zorluklarla karsilaginca; piyasadaki gelismelere ve rekabete karsi,
gereken degisiklikleri gerceklestirmede zorlanir. Onlar ancak giinliik alisilmis olay-
lar1 ¢dziimlemeye yeterlidir, daha yiiksek hedeflere ulasmaya giicleri yetmez. Danis-
ma ve karar verme organlari, cogunlukla kendiliginden olusur. Yapilanmanin kapa-
sitesi, giinliik islerle tiikendiginden, biiyiik hedefleri de isi zaten bagindan asmis olan
isletme yonetimi listlenmek zorunda kalir. Ciinkii dogru kararlari, dogru zamanda
vermek yalnizca biiyiik sefin isidir ve ona birakilir. (Wermter, 1996, 15-16)

Orgiitler arasi iliskiler de kisisel degil, kurallara tabidir, resmi szlesmelere dayanr.
Orgiitler arasinda yapilan sozlesmeler, orgiitlerin mizaclarii dikkate almaz. Bu tiir
orgiitlerde enformasyon akigt ve 6grenme, Orgiitiin icsel ve digsal sozlesmelerini
olusturan, kurala bagli, miizakere edilmis yapilar tizerinden olur.

Amag yonelimli ve kurala bagl Batili (Newtoncu) orgiitlerin iistiinliigii verimli ve
giivenilir olmalaridir. Prosediire uyuldugu ve uygun kanallar kullanildig: siirece en-
formasyon, Orgiitiin ihtiya¢ duyulan parcasina diizgiin bir sekilde akar. Olumsuz
yanlari ise ¢aligsan bireylere Kisi olarak deger vermemesi, insanlar arast iligkileri dik-
kate almamasit ve beklenmedik durumlarla basa ¢ikabilmek icin gerekli esneklige
sahip olmamalaridir. Orgiitiin parcalar1 arasindaki iliski yeterli olmadig1 icin bu tiir
orgiitler bir 6grenme bozuklugu yasarlar, ¢iinkii bir hata veya egitimden ilgili bolim
dersler cikarabilirse de diger boliimlere aktaramaz.

Ayrica Newton fizigine gore tiim evrenin entropi yasalarina tabi oldugu diistiniiliir-
se, tim bu iyi Orgiitlenmis, kurala bagli, ayr1 parcacik yiginlarindan olugsmusg orgiit-
ler zamanla yavaslamaya (orgiitsel hantallasma) ve dagilmaya mahkumdur.

Peki bu durumda orgiitler ne sekilde ve hangi kurallara gore yapilanmali, orgiit ici
ve oOrgiitler aras iligkiler nasil diizenlenmelidir?

Kuantum Diinya Gériisii, Kuantum Orgiit

Gergekte, Newtoncu diinya goriisii yasamlarimizi ve drgiitlenme bi¢imlerimizi hala
boylesine etki altinda tutarken Newtoncu fizigin heyecaninin ¢oktan gegmis olmast
ironik bir durumdur. Tabii ki hala dinamolar: ¢alistiran, insan1 Ay’a génderen fizik
Newtoncu fiziktir ama artik yaratici fiziksel diisiincenin 6n planinda degildir. Onun
yerine simdi fizik biliminin uygulanisini kokiinden degistirmis olan *’yeni fizik’’,
Einstein’in Gorecelik Kurami ve kuantum mekanigi var. (Zohar, 1998, 16)

Kuantum fizigi 6nermesinin temeli dalga/parcacik ikiligine dayanir ki, bu da tim

varliklarin atom-alt1 seviyede cok kiiciik pargaciklar veya dalgalardan olusmasi du-
rumudur.
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Kuantum fizigi i¢in hem dalga, hem de parcacik ayni derecede temel unsurlardir ve
her biri maddenin beliris yollarindan biridir, maddeyi ikisi bir arada ve iligki iceri-
sinde olusturur. Hatirlamamiz gereken sey, kuantum seviyesindeki maddenin en
azindan Descartes ya da Newton’un anladigi anlamda maddi olmadigidir. Disaridan
gelen bir temas ya da giiclii hareket eden bilardo toplariin (atomlar ve Newtoncu
orgiitler) yerine, cok cesitli aktif iligki i¢inde olan bir siirii elektron ve foton, mezon
ve niikleon vardir. (Zohar,1998,103) Ve bunlar anlasilmalari giic dogalar1 yiiziinden
bir an durum, bir an momentum, bir an parcacik, dalga, kiitle veya enerji halinde
bulunabilirler. Bu belirsizlik Newton’un yeni hicbir seye yer birakmayan ve bir ma-
kine gibi diizenli isleyen evrenindeki agmazin tam tersidir ve kaotik modellerin bel-
ki de cikis noktasidir.

Uzakdogu felsefesi ise, diialistik diisiince bigiminin ifadesini Yin ve Yang'da bulur.
Fakat batinin 'ya biri ya da digeri' (ya-ya da) yaklagimin1 benimsemislerdir. Boyle-
ce yiiksek oranda vizyoner sirketler 'ya da zorbalig1' altinda ezilmek yerine, 've'nin
dehast' ile bir ¢ok boyutun zit her iki u¢ noktasini aynt anda kucaklama yetenegi ile
kendilerini serbest birakirlar. A ve B'nin her ikisine birden sahip olmanin bir yolunu
ararlar. Yin ve Yang'i karistirip, ne ¢ok iyi Yin, ne de ¢ok iyi Yang olan, gri, ayirt edi-
lemez bir cember istemez; belirgin olarak Yin ve belirgin olarak Yang olmay1 amag-
lar; her zaman ve her ikisi de ayni anda. F. Scott Fitzgerald bunu 'birinci derecede
bir zekanin testi, iki ayr1 zit fikri ayni anda tutabilme yetenegi ve hala islevini ger-
ceklestirme giiciinii elinde tutmaktir' seklinde ifade etmistir. Iste bu, tam vizyoner
sirketlerin yapabilecegi bir seydir. (Collins-Porras,1999,62-63). Buna gore bir sirket
hissedarlar1 i¢in zenginlik yaratirken aynm1 zamanda diinya icin iyi bir seyler yapabi-
lir. Net bir vizyonu, yon duygusu varken, firsat¢i bazi atilim ve denemeler yapabi-
lir, hem geleneksel ve yerlesik kiiltiirlii hem de ayn1 zamanda degisebilme- adapte
olabilme yetenegine sahip olabilir. Bu, kuantum diisiiniis biciminde maddenin ayn1
anda hem dalga hem parcacik yanin bir arada bulundurmasina ve gozlemciye gore
bu yanlarindan sadece birini sergiliyor olmasina benzer.

Giinliik yasam diizeyinde ‘Belirsizlik’ ve ‘Tamamlayicilik’ ilkelerini (parga/dalga
ikiligi modeli) bize ayn1 diizene farkli yollardan bakma sans1 veren ilkeler olarak go-
rebiliriz. Dolayisi ile kuantum fiziginin yasalar1 bize her seyden cok, iligkiler hak-
kindaki diisiincelerimizi gelistirmeyi vaat eder. Ciinkii bu yasalara gore bir seyin
varligi, onun tiim ¢evresine baglidir (baglamsallik) ve boliinmez bir biitiinliigiin par-
casidir (holistik yaklasim). Yaptigimiz her sey birbirimizi ve pargalar biitiinii etkiler,
elimizi yaktigimizda biitiin bedenimiz ac1 ¢eker.

Newton fizigindeki gibi maddenin sadece parcacik yani olsa idi, bu pargalar bazen
yeni kombinasyonlar olusturur, ama maddenin gercek dogasi degismezdi, diinya ya-
ratict olmazdi. Oysa kuantum sistemlerde pargalar ve dalgalar halindeki etkilegim-
ler gercek bir evrim, doniisiim ve yaraticilik sunar. Ciinkii evren kaynasan potansi-
yellerin bir havuzudur ve evreni olusturan enerjinin tiirden tiire doniisiimii gibi, Or-
giitler de dinamik olmalidir. Zamanin sartlarina gore degisen sonsuz bir oyun oyna-
malidir. Kuantumcu diisiiniise gore yapilanmig orgiitler kendi aralarinda da birbir-
leriyle iligki ve etkilesim icindedirler, esnek ve yaraticidirlar. Bu yaraticiliklar: orgiit
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i¢i caligsma birimlerinin iligkiler kurarak kendi toplamlarindan daha biiyiik sistemler
olusturma becerilerinden ve tahmin edilemeyen durumlara kars1 gelistirdikleri esnek
diistiniip davranabilme yeteneklerinden gelir. A’dan B’ye ulagmanin bir degil birden
cok dogru yolu vardir ve alternatif senaryolar, kosullara uyumu getirir. 1970 petrol
krizinden Shell’in biiyiimiis bir sirket olarak ¢ikmasinin temelinde de bu esneklik ve
alternatifli diisiince yapist vardi. Olast benzer bir durumda alternatif petrol kaynak-
lar1 bulundurma senaryosunu ¢ok evvelden 6ngdrebilmislerdi.

Kuantum orgiitlerin yapilanmasinda hiyerarsi degil, ekip calismasi esasti. Asagidan
yukar1 orgiitlenme ve holizm anlayisla biitiinciil olan ve kendi kendini Orgiitleyen
kuantum orgiitlerde esas, tiim ¢alisanlarin sirket vizyonundan beslenme kapasitesini
canl tutmaktir. Vizyon, ‘gelecek bes yila iligkin planlarimiz’ ya da ‘amaglarimiza
ulagmayi nasil planliyoruz’ demek degildir. Bir sirketin vizyonu onun genel kimlik
duygusudur, 6zlemleridir, diinya i¢indeki kendisine iligkin duygusudur ve motive
edici temel degerleridir. (Zohar,1998,46) Esas olan, kendini gergeklestirme, derin
bir vizyon ve anlam ihtiyacidir. Gereksinim duyulan odak ve enerji, ancak vizyon ve
degerlerden alinabilir. Kuantum vizyona gore orgiit kendi ¢evresini yasar ve solur
¢linkii onun bir parcasidir. Dolayist ile de ¢evre bilinci, sosyal sorumluluk ve hizmet
anlayis1 esastir. Orgiit pazarin i¢inde ve onun bir pargasi oldugundan tiiketici ihtiyac
ve beklentileri pazar hakimiyetinden dnemlidir. Kar kadar topluma hizmet ve insan
memnuniyeti i¢in de kaygi duymak gerekir.

Newtoncu orgiitler bugiinkii durumlar ile ilgilenir ve problemi ancak ortaya ¢iktik-
tan sonra cozmeye calisirken, Kuantum orgiit gelecekteki bilinmeyeni tahmin ede-
rek oyunu siirdiirmeyi tercih eder. Cocuklar oyun oynarlar ve hata yaparak 6grenir-
ler. Kuantum orgiitlerin de oyun oynamay1 6zendiren alt yapilari, risk almanin ve ya-
raticiligin degerini kabul eden &diillendirme sistemleri olmalidir. Boylece 6grenme
ve enformasyon akisi da etkin olacaktir.

Is diinyas1, diisiinmeye iligskin simirli bir anlayisa sahiptir. Bu nedenle orgiitler icin-
de; diisiinme, 6grenme, enformasyon akisi, etkin eylem ve basariy: yiireklendirmek
i¢in gelistirilmis fazla yap: da yoktur. Oysa beynin diisiinme yapilar1 duygulardan,
bedenden ve ruhtan gelen girdileri hesaba katacak sekilde ¢ok cesitlidir. Kuantum
diinyasinin metaforlarindan biri de 6grenen oOrgiitler ve insan beyni arasinda var
olandir. Orgiitlerin isleyisi ve 6grenmek iizere yapilanmalari, insan beyninin yapi-
lanma gekli ile biiyiik benzesme gosterir.

Kuantum Orgiit Metaforu: Beyin

Insan beyni evrimin degisik asamalarim ve bunlarla ilgili bilgileri katmanlagmus bir
bicimde i¢inde barindiran ama ayn1 zamanda biitiinsel ve ic ice ge¢mis olan sistem-
lerin bir matriksidir. Organizasyonlarin en miikemmel isleyenidir. Beyni olusturan
ve noron adi verilen sinir hiicreleri dentrit adi verilen uzantilari ile ¢evresel ve diger
noron kaynakli uyarilart alirken, akson adi verilen uzantilari ile binlerce bagka no-
rona enformasyon iletir. (Kotulak, 1996, 14-15) Diisiinme, duygulanim veya 6gren-
me gibi bir takim siire¢ler, beynin ilgili boliimlerindeki sinir hiicrelerinin etkin bir
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enformasyon agi ile bilgiyi paylasmalari ve ayni anlarda benzer frekanslarla elekt-
riksel olarak titresmeleri ile olmaktadir. Sinir hiicreleri arasinda ii¢ tip enformasyon
aktarma bi¢imi, dolayisi ile de ii¢ farkli diistinme- 6grenme tiirii vardir.

1.

Seri Diistinme (beynin zekasi): Mantiksal, dogrusal, duygulardan arinmis ve
sonludur. Kisiden kisiye degismez ve belli sinirlar i¢inde isler. Beyinde bu enfor-
masyonel iletisimi noron hatlari saglar ve bir ndron hattindaki kopukluk tiim sis-
temi islemez hale getirir. Seri diisiinme bi¢imi is hayatinda en fazla kullanilan
enformasyon aktarma bigimidir. Ozellikle analiz, nedensel iligkiler kurma, stra-
tejik planlama konularinda kullamilir. Hizli, keskin, hassas ve giivenilir olan bu
tiir enformasyon akiginin en biiyiik eksikligi ise, kaliplarin digina ¢ikamamast,
verili bir program dahilinde isleyebilmesi ve yaratici olamamalaridir.

Paralel diisiinme (beynin kalbi): Kokenleri duygusal ve fiziksel deneyimlerimi-
ze dayanir ve bir tiir deneme/ yanilma 6grenmesidir (6rnegin araba kullanmak).
Beyindeki seri baglantilt hiicreler arasinda kurulan karmasik baglantilar tarafin-
dan gergeklestirilir ve bu baglantilar ayni anda farkli amag icin ¢aligan hiicre kii-
meleri arasindadir (vites degistirirken ayni anda debriyaja basar, direksiyona ha-
kim olur, yolu kontrol ederiz). Bu baglantilarin 6zelligi degisen kosullara gore
geligtirilebilmeleri ve yeniden kurulabilmeleridir. Organizasyonlardaki paralel
diistinme yapist genelde farkli departmanlar arasindaki bilgi- deneyim aligverisi
ve bunun sirket yapilandirilmasinda kullanilmasi (6grenen sirket) ile olur. I aki-
sindaki ve planlamadaki ayrintilar ve belirsizliklerle basa cikilabilmesine olanak
tanir. En biiyiik eksikligi ise, bu tiir diisiinme ve 6grenmenin yavas ve aligkanli-
§a bagli olmasi, higbir zaman kesin olmamasi ve paylasilmasinin gii¢ olmasidir.

. Kuantum Diisiinme (beynin ruhu): Beynin ¢ok degisik yerlerindeki noronlarin eg

zamanli titregiminin bir sonucudur ve kendi kendini orgiitleyen bir yapist vardir.
Kokeni anlam ve deger duygularimizdir. Sinirsizdir, kendi kurallarini koyar, kal-
dirir ve degistirir. Dolayist ile zihinsel modellerimizi sorgular. Biitiinciidiir, res-
min pargalarini bir araya getirerek resmin tamamini goriir. Sirket diizeyinde ku-
antum diisiinme, ayn1 beyindeki hiicreler gibi eg zamanli titresimler i¢ine girebi-
lecek degisik ve esnek alt yapilara sahip olmay: gerektirir. Bu da sirketler igin
iletigsim ve ekip ruhudur. Bu tiir diisiinme kendi kendini ve ¢evreyi sorgulama ka-
pasitesine sahip oldugu i¢in firsatlar ve krizlerde aligkanlik sinirlarinin digina ¢i-
kabilir. Dolayisi ile mevcut yapilari- durumlar: sorgulayabilir, yenilerini yarata-
bilir, esnektir. Tiim bunlar1 yaparken sirketin deger sistemini esas alir. Bu yiiz-
den kuantum diistinme bicimine 'sirketin deger sistemini esas alan ve durumla-
rin degiskenligine gore esnek bir karar sistemi ve stratejiler olusturan' yapi bigi-
midir diyebiliriz.

Beyinde tiim verileri alan ve kanalize eden bir merkezi kontrol sistemi, hepsini yo-
neten bir noron, hatta bir ndronlar kurulu bile yoktur. Daha c¢ok, algilama ve anlam
alanlari, neden ve nigin sorularini cevaplayan bilme duygusu vardir ve bunlar1 hare-
kete geciren de ¢esitli noronlarin es zamanlt titresimi ve kendi kendilerini orgiitle-
meleridir. Ozellikle bize zihinsel kapasitelerimizi kazandiran sey, néron baglantila-
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ridir. Bu kapasitelerin daha karmagsiklagmasi ve ¢esitlenmesi ancak noron baglanti-
larinin sayisinin artmasi ile miimkiin olur. Yeni néron baglantilari gelistirmek ¢ok
enerji gerektirir ama motive edicidir, yepyeni bir paradigma verir.

Yeni Ogrenme Modeli ve Volvo Omegi

Volvo, uzun yillardir dig goriintimleri birbirine benzeyen, i¢leri oldukca farkli oto-
mobiller iiretiyordu ve ortak parca sayisi cok azdi. Bu da maliyetleri ¢ok yiikselti-
yordu. Sirket, ideal olanin goriiniimleri farkli ama ¢ok sayida ortak i¢ parcay: pay-
lasan genis iiriin yelpazesi olduguna karar verdi. Coziimii, degisik islevlerden tek-
nisyenlerin ekipler icinde bir arada ¢alismasinda gordiiler. Volvo'nun daha 6nce uy-
guladig1 mekanik¢i calisma modeli, yiiksek diizeyde yapilandirilmis, hiyerarsik bir
modeldi. Her grubun sinirlar1 ve kesin gorevleri vardi, gruplar tepeden yonetiliyor-
du, bu model sirketin her grubunun ayrintili ihtiyaglarint daha bastan bildigini var-
saytyordu. Degisik arastirmalardan sonra Volvo yoneticileri, sirketin yapisiz ya da
gevsek yapili olmast gerektigine karar vererek 6grenmede bir devrim gergeklestir-
diler. Kesinsizlik ve risk almanin 6grenme agisindan degerini gorerek bunlar1 des-
tekleyecek alt yapilar tasarladilar, baslangicta kiiciik deneyler yaparak bu sistemi
test ettiler. Yeni ekipler olusturmakla gorevli kisiler bazi kuantum cemberleri olus-
turdular. Otomobil modellerinin 12 kritik tasarim pargasindan her biri i¢in bir ekip
modiilii gelistirdiler ve daha 6nce degisik pargalara bir baglilik olugturmus teknis-
yenleri ekipler i¢inde bir araya getirdiler. Bu 12 biiyiik ekip icinde daha kiigiik ekip-
ler olusturuldu ve hem kiiciik hem de biiyiik ekiplerin iiyelerine, bir cemberden
digerine gidip gelme Ozgiirliigii tanindi. Cesitli ekipleri yoneten herhangi bir
nezaretci bag ekip yoktu. Bunun yerine, yoneticilerden olusan bir ekip, amag ve an-
layiglara iligkin ortak bir genel vizyon araciligiyla ve iletisim saglayarak ekipler
ekibini bir arada tutuyordu. Ortaya ¢ikan sonug, dinamik, kendi kendini 6rgiitleyen
bir yapidir ve ise yaramistir. Hem sirket yaraticiligi, hem de iiretkenlik, bunlarla bir-
likte sirketin karlilig1 artmustir. (Zohar, 1999, 108-171-172-173)

SONUC

Newton'cu parcacik fiziginin kurallarina gore yapilanmis olan, i¢ yasalar ve siirekli
kontroliin hiikkmettigi, sonu¢ yonelimli ve mekanik isleyigli orgiitlerin, artan kar-
masiklik ve hizli degisim ¢agi olan 21. yy esiginde belli kaliplarin digina
citkamadiklar: agiktir. Bir zamanlar amaclari olan sonuglar, ayn1 zamanda kendi son-
lar1 olacaktir. Ciinkii sinirlart ancak amagladiklar: noktaya dek genisleyebildiginden
orada durmak zorunda kalacaklardir. Bu noktada ayakta kalabilmek i¢in doniisiim
programlar: baslatirlar. Sonuclari, yeni bir partiyi iktidara getiren ama eski yapilari
muhafaza eden politik devrimlerden daha kalic1 degildi. (Zohar, 1998, 24)

Oysa temelleri 20. yiizyilda atilan kuantum fizigi ve kuantum diinya goriisii kaos ve
metaforlar diinyasidir. Boyle bir diinyada ayakta kalabilmek ve kesinsizlikler
iizerinde yol alabilmek ancak icimizdeki en derin anlam ve manevi degerlerden bes-
lenecek yaratici bir diisiince ve dgrenme sistemi ile miimkiin olabilir. Yani akli
yeniden kurmay: gerektirir. Ger¢ek doniisiim, diisiincelerimizin ardinda yatan var-
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sayimlari degistirmek ve sirket beynini yeniden yapilandirmaktir. Bunu gergekles-
tirecek olan yaratic1 diisiinme, yeni amaclar, perspektifler, diyaloglar ile zenginleg-
tirilmig bir ¢cevre ve katilimct bir sistemle gerceklesebilir.

Iste bu noktada kuantum orgiitler holistik yaklasimlari, kendi kendilerini 6rgiitleyen
daha az amag¢ ama daha ¢ok siire¢ yonelimli esnek yapilari ile yeni yiizyilin sesleri
olmaya adaydir. Ciinkii onlar, siirekli genisleyen yapilari kosullara uyum saglayan
esnek strateji ve amaglari ile sonsuz oyunu oynamaktadirlar ve 'sonsuz oyun', oyunu
stirdiirebilme amaciyla oynanan bir oyundur. Siirdiiriilebilirlik ise, orgiitiin ken-
disinin ve icinde bulundugu, pargasi oldugu toplumun/ c¢evrenin devamliligi
konusunda kayg1 duymaktir.
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GIRIS

Herhangi bir A kiimesinin dis ol¢tlimii

inf Z m(P,)

Ac UP,

olarak tanimlanir ve bu,

e (A)=inf D m(P,)

Ac UP,

biciminde gosterilir. Buna bagli olarak A kiimesinin ic 6l¢limii 2, (A) isareti
ile gosterilir ve u,(A)=1 — u*(E\ A)olarak tanimlanir (2, s. 258). g ve dis
ol¢iim arasinda her zaman U, (A) < u* (A) bagintis1 vardir. Eger U, (A)=u*(A)
oluyorsa, A kiimesine Lebesgue anlaminda olgiilebilirdir denir ve bu, y, (A)=
MU(A) = u* (A)olarak gosterilir (2, 5.258).

A kiimesinin dlgiilebilir olmasi i¢in gerekli ve yeterli kosulun 1" (A)+u*(E\A) =1
olmasidir (2, s.261-263).

ALA,,.. A,... kimeleri oOlciilebilirse, bu kiimelerin bilesimleri ve kesisimleri de
olciilebilirdir. Ayrica,

AQQAn
ise i
(A )< Z M(A,)

n=I

olur. Eger A, kiimeleri ikiser ikiser ayriksa,

ua)- > uia,)

n=1

olur (2, s.262-263).

Sayilabilir kiimelerin 6l¢timii sifirdir (3, s.35). Fakat, bu 6nermenin tersinin dogru
olmasi gerekmez. Ciinkii, Cantor kiimesi ters bir Grnektir.

A kiimesinin 6l¢iilebilir olmasi i¢in gerekli ve yeterli kosul her € > 0 sayisina kar-

sihk, 4" (AAB) < € olacak bigimde ilkel bir B kiimesinin olmasidir (2, s.261).

A kiimesi Olciilebilirse bu kiimenin tiimleyeni olan A= E \ A kiimesi de 0l¢ii-
lebilirdir (2, s.263).
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Eger bir 6zellik bir £ kiimesinin sifir 6l¢timlii bir kiime olusturan noktalar disindaki
tiim noktalarda saglaniyorsa, bu 6zellige E kiimesi iizerinde hemen hemen heryerde
(hhh) saglantyor denilir (3, s. 33), (2, s. 288).

TEOREMLER:

1. Teorem: E temel kiimesinde A,B — E olmak iizere hemen hemen her yerde (hhh)
A=Bise uy(A\B)=0=pu(B\A)olurve uy(A~B)=u( Ao B)esitligi vardir.

Ispat: Hemen hemen her yerde A = B oldugundan u( A\B) =0 = u( B\ A) oldugu
tanimdan yazilir. Diger yandan AAB =(A\B )u ( B\A )esitligindeki A \ B ve
B\ A kiimeleri ayrik ve (hhh) A =B oldugundan, u (AAB) =u(A\B) +u(B\ A)=0
yazilir. Buradan u(A AB )=0 bulunur.

Ayrica,
AnBc AUBveAAB =(AUB)\(A~B)

biciminde olduklarindan
0 =u(AAB) =u(A ©B)-u(A~B)

yazilir. Buradan, u(A o B) = u(A ~ B)bulunur. Bu da teoremde gosterilmek iste-
nen sonugtur.

Ikinci bir yol da soyledir. Ayrik olan A\ B , A U B ve B \ A kiimeleri igin
AuB=(A\B)u(A~nB)U(B\A)
esitliginin her iki yaninin ol¢iimleri alinirsa,
MAwB)=u(A\B)+ u(A~B)+u(B\A)

elde edilir. Bu esitlikte u( A\ B ) =0 =u( B\ A ) oldugu kullanilirsa, u(A o B) =
U(A ~ B)sonucu bulunur.

Ornegin, A =Z tamsayilar kiimesi ve B = Q rasyonel sayilar kiimesi olsun. Buna
gore (hhh) Z =Q oldugu icin, u(A) =u(B), u(A\B) =0 =u(B\ A) ve

O=u(AAB) =u(A wB)—uA~B)
oldugu goriiliir. Buradan u(A w B) =u(A ~ B)yada u(Q) =u(Z) yazilir.

Tamm: Sayilabilir sonsuzluktaki kiimelerin genellestirilmis olan simetrik farki
AAALAAGA... = AA (ile gosterilir ve

AA,:C)A,\ IU(A[m A/.)]
i=l

i#f
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olarak tanimlanir.

2. Teorem: Eger A, A,, A;,... kiimeleri Olciilebilirse, bu kiimelerin simetrik farki
olan AA kiimesi de ol¢iilebilirdir.

Ispat: i#j icin A, ve A; kiimeleri olgiilebilir olduklarindan, A; ~ A; kesisim kiime-
si olgiilebilirdir. Olgiilebilir kiimelerin sayilabilir sayidasinin bilesimi 6lciilebilir
olacagindan

o«

U(Aff_\ A;’)

i#f

bilesim kiimesi de ol¢iilebilirdir.

Benzer olarak,

AA,:C)A,\ IU(A[m A,)}
i=l

i#f

esitliginin ikinci yani da olgiilebilirdir. Buradan AA, simetrik farki 6l¢iilebilirdir.
Tamm: Eger her T kiimesi i¢in
WAT) =" (T AA) +" (T O A)

oluyorsa, A kiimesi Caratheodory anlaminda " 6l¢iimiine gore 6lgiilebiliyor denilir
(3,s.31).

Buradan hemen su sonucu sdyleyebiliriz.

A kiimesinin y*6l¢iimiine gore 6l¢iilebilir olmasi igin gerekli ve yeterli kosulun her
T kiimesine karsilik

WAT)2 U (T AA) +1° (T A A)
olmasidir.

3. Teorem: A ve B kiimeleri Caratheodory tanimina gore Olciilebilirse AAB ve
A\ B kiimeleri de ayn1 tanima gore Olciilebilirdir.

Ispat: Tiim T kiimeleri icin
WA(T)2p' (T~ (AAB)) + 1 (T ~ (AAB)’)

oldugunu gostermeliyiz. A ve B kiimeleri bu 6l¢time gore 6l¢iilebilir olduklarindan
her T kiimesi icin
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WAT) =1 (T ~A) +1" (T~ A)
=u (T A)+p (T~ (AnB)) + u (T ~ (A~ B)) )
=u (TA)+u (T~A~B) + " (T~ (AuB))
yazilir. Ote yandan,
T~ (AAB) ={T~(A~B)o [(T~A)\(T~A~B)]}
ifadesinin her iki yaninin dis 6l¢limiinden,
uAT ~ (AAB)) S u” (T ~ (A~ B)) +u" (T~ A)— (T ~ A~ B)
olur. Buradan,
WA(T~(AAB)) +u™ (T " A~ B) Sy (T~ (A~ B)) +u" (T~ A)
yazilir. Buna gore (1) ifadesinde
W (TA(AAB) +u (T AA)
ifadesinden daha kiiciik olan
(T~ (AAB)) +pu (T ~ (An B))
degeri yazilirsa,
W(T)2u" (T~ (AAB)) + 1" (T ~ (AL B)) +u" (T ~ A B)
esitsizligi elde edilir. Bu da istenen sonugtur. Burada, Venn semasuyla,

T~ (AAB)={(T~(AUB))} v {(T ~A~B)}
esitliginden

W (T~ (AAB)) + 1 (T ~ (AL B)) +u" (T ~ A~ B)
oldugu daha kolay bir sekilde goriilebilir.
Benzer olarak her T kiimesi icin
wA(T)2 u (T ~(ANB)) +u" (T ~ (ANB)")

oldugunu gostermeliyiz. A ve B kiimeleri ol¢iilebilir olduklarindan, her T kiimesi
i¢in,
W(T) =" (T~ A) +u" (T~ A)

WA(T) =1 (T ~A) +u" (T~ (AUB)) +u" (T ~ (AT B)) 2
W(T) =u (TA)+u (TAA ~B)+u" (T ~(ALB"))

88



yazilir. Diger yandan,
T~((A\B)=T ~A) (T~A~B)
esitliginin her iki yanimna dig 6l¢iim tanimi uygulanirsa,
AT~ (A\B)) Sy (T~ A)-u' (T~AnB)
yazilir. Buradan,
W(T~(A\B) +u (T AnB)<u (T~ A)

esitsizligi ¢ikar. Boylece (2) esitliginde x* (T ~ A) ifadesi yerine bundan daha
kiiciik olan

W(T~(A\B)) +u"(T~A~B)
ifadesi yazilirsa,
W (T) 2y (TARA~B)+uy"(T~A~B)+u" (T~A~B)+u" (T ~(A\B))
esitsizligi elde edilir. Venn semasiyla,
TA(A\B)=(T~"A~B)u(T~nA~B)u(T~A~B)

oldugundan,
WA(T)2p (T ~(A\B)) +u" (T~ (A\B)")

esitsizligi elde edilir. Bu da istenen sonugtur.
Tamm: Verilen bir A kiimesi ve her € > 0 sayis1 i¢in R halkas1 (2, s.31) i¢inde
AcAcAvVve m(ANA)< €

olacak sekilde A “ve A” kiimeleri varsa A kiimesine Jordan anlaminda olgiilebilirdir
denir (2, s.281). Burada A~ ve A” kiimeleri tiimleyen anlaminda kullanilmamugtir.

4. Teorem: A ve B kiimeleri Jordan anlaminda o6lgiilebilirse, AuB, A~B,A\B
ve AAB kiimeleri de Jordan anlaminda 6lgiilebilirdir.

Ispat: A ve B kiimeleri tamma gére Slgiilebilirse, her € > 0 sayisi icin

€
AcAcA”ve m(AN\A) < —
2

ve
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€
B'=B=B”vem(B"\B’) < —
2

kosullarini saglayan A", B", A” ve B” kiimeleri vardir. Bu halde,
AUBCcAUBcAUB”
ve
A'\BcA\BcA”"\B”

kapsamalar1 yazilir. Ayrica,

(A“UB”)\ (A°\UB)c(A”"\A")u (B”\B’)
kapsamindan,
m{(A"C B )NA U BN m{(ANA )(B\B)<mA“\A)+m(B\ B")< % +z— =t
elde edilir. Bu da, AU B kiimesinin Jordan anlaminda 6l¢iilebilir olmas1 demektir.
Ote yandan,

(A~B”)\ (A’~n B )= (A"\A")u (B"\B’)

kapsamindan,

m{(A”~ B")NA ~B)}<m{(A"\A )o(B\ B’)}
yazilir. Buradan,

m{(A"~ B")\(A ‘~ B")}<m{(A”"\A")+m(B"\B")< 8—2 +% =¢€

bulunur. € sayisi keyfi oldugundan, AuB ve A~B kiimeleri Jordan anlaminda 6l¢ii-
lebilir oldugu gosterilmis olunur.

Simdi A AB kiimesinin Jordan anlaminda ol¢iilebilir oldugunu gosterelim. A ve B
kiimeleri Jordan anlaminda Olciilebilirse,

AcAc A”ve m(A“\A")< &
2

ve
B'c B B” ve m(B”\B") <&
2

olacak sekilde A", B",A” ve B” kiimeleri vardir. Buna gore,
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AcAcA”ve B B B”
kapsamlarindan,
A'AB=AABc=A"AB”
yazilir. Buradan,
m(A”AB"\AAB’) <¢

olacak sekilde A", B",A” ve B” kiimelerinin olduklarin1 gdstermeliyiz. Bir kere,

ACAcA”
ve
B’ Bc B~
kapsamlarindan,
A'\B°"cA\B=A"\B~ (3)
ve
B'\A"=B\AcB"\ A~ 4)

yazilir. (3) ve (4) ifadelerinin taraf tarafa bilesimi alinirsa,
(A\B")U(B'\A”) c(A\B)uJ(B\A)c(A"\B")u (B"\A")
veya
(A\B")U(B'\A")c(AAB)c(A”\B")u (B"\A") )
yazilir. Ayrica,
A'\BcA\B cA”\B”
ve
B'\A<B\AcB"\A”
kiimelerinin bilesiminden,
A"\B)u(B"\A") c(A\B)U(B\A)c(A”"\B”)u (B"\A”)
veya,
A’AB'"c AABc A”AB” (6)
yazilir. Bu halde islemlerimizi (6) ifadesi yerine (5) ifadesi ile devam ettirelim.

(A"OUB")\(AUB )= (A"\A')\(B"\B")

oldugundan, ¢ keyfi sayisi icin,
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m{(A"UB"NA GBS m{(A"\A“J(B"\B*)}<m(A"\ A )+m(B*\B)< = += = ¢
2 2

elde edilir. Bu da, AABkiimesinin Jordan anlaminda 6lg¢iilebilir olmas1 demektir.

Son olarak,

AcAcA” ve B=BcB”
ve

A'\B”< A\BcA"B’
kapsamlarindan,

{A"\B)\(A'UB")=c(A"A")u (B"\B’)
bagintis1 yazilir. Bu kapsamin her iki yanminin 6lciimiinden,
m{(A”\B'NA\B”)}<m{(A"\A)o(B"\B)}Sm(ANA")+m(B”\B’)< il
2 2

bulunur. € sayisi keyfi oldugundan A\B kiimesinin de, Jordan anlaminda 6l¢iilebilir
oldugu gosterilmis olunur.

Tamm: E temel kiimesi iizerinde u 6l¢iimiiniin diizgiin olmasi i¢in gerekli ve yeter-
li kosulun, her bir A < E kiimesi i¢in A = B ve u(A) = u(B) olacak sekilde dlcii-
lebilir bir B kiimesinin olmasidir (1.a, s.56 - 1.b, s.271).

5. Teorem: A ve B kiimeleri verildiginde A = B icin #(A) = u(B) oluyorsa, A “ve B~
tiimleyen kiimeleri i¢in de #(A °) =u(B ) olur.

Ispat: A" =B’U (B\A)seklinde ayrik iki kiimenin bilesimi oldugundan,

A7) =u(B’) +u(B\A) )
yazilir.

Diger yandan, A ve B\ A kiimeleri ayrik olduklarindan B=A & (B\A) ve u(A) =
WB) +u(B\A)olur. A<= B ve u(A)=u(B)oldugundan, u(B \ A )=0 gelir. Bu sonug
(7) ifadesinde kullanilirsa, u(A°) = u(B’) elde edilir. Bu da gosterilmek istenen
sonugtur.

6. Teorem:
AcBveulA)=uB)
CcDveu(C)=u(lD)
ise,
AuCgBuDVC}J(AuC)Z }l(BuD)
olur.
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Ispat: Asagidaki sekle dikkat edilirse,

E i
£
R
M
i T
Y |K F
Z LIV

AuvC=YUKOULULUMouUT
yazilir. Burada her iki yaninin dlciimiinden,
HALC)=uY OKOULULUMOUT)
olur. Ayrica,
YAKALAMA~AT=0

oldugundan, u(ALC) = u(Y )+u(K)+u(L)+u(M )+u(T) yazilir. Yine, K ve M kiime-
lerinin Sl¢timleri sifir oldugundan,

A o C) = u )+ulL)+u(T) ®)
yazilir. Diger yandan,
BuD=Z OYUOKOULOPOROMOUTO S
ifadesinin her iki yaninin 6l¢iimiinden ,
MB D) = u(Z)+u(Y )+u(K)+u (L) +u(P)+u (R)+u (M )+u(T )+ (S)

yazilir. Yine burada sekle dikkat edilirse, Z, K, P, R, M, Skiimelerinin 6l¢timlerinin
sifira esit oldugu goriiliir. Sonug olarak,

uB w D) = uY )+uL)+u(T) ®)

bulunur. (8) ve (9) esitliginden u(A w C) =u(B w D) elde edilir. Bu da gosterilmek
istenen sonugtur.
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7. Teorem:

A =B, ve u(A)= uB,) (10)
A, =B, ve u(Ay) = u(B,) (11)
ise,
A, nA,cB, ~nB,ve u(A,~nA,)=u(B, ~nB,)
olur.

Ispat: Birkere, A, ~A,c B, ~ B, oldugu agiktir. Simdi,
WA ~Ay) =u(B, ~B,)

oldugunu gosterelim. Verilen hipoteze gore, (10) ve (11) ifadelerinden, B, =A, u C,
ve B, =A, u C, olacak sekilde u(C;) =0 =pu(C ,) olan C, ve C, kiimeleri vardir.
Buradan,

B nB,=(A,0C)n(A;uCy) (A, 0C)u(AuCy)
* B, nB,=(A,nA) u(C,nA) U (A ~C) U (CnCy)
ifadelerinden,
B~ By) (A~ Ay) +u(Cr Ay (A~ C) +u (€ Cy)
SuA; Ay +u(Cr) +u(Cy) +u(C)) +u(Cy)

yazilir. Ayrica, u(C;) = 0 ve u(C,) = 0 olduklarindan,

uB; ~B,) <pu(A; n A,) 12)
gelir. Ote yandan, A, ~ A, B, ~ B, kapsamindan,

WA, ~Ay)su(B, ~B,) (13)
yazilir. (12) ve (13) ifadelerinden,

MA; ~Ay) =u(B; ~B,)
esitligi elde edilir. Buda gosterilmek istenen sonugtur.
8. Teorem:

A, <Ay ve u(A))=u(B,)
A; < Ay ve u(Ay)= u(B,)

olsun. Bu halde,
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A= A= (\ Bi= Bveu( A)=u(( B)

i=l i=l i=l

olur.
Ispat:
B,=A,0C,veu(C,)=0
B,= A,u C, ve u(C,) =0
ve

N 1(C,) =0
;M

olacak sekilde C,,C,, ... kiimeleri vardir. Boylece,

B= B,= (A C)

i=l i=l

=M Av | (AnC)
i=/ i=l

cAUC)
i=1

kapsami yazilir. Boylece,

u(B)< (A )+ u(\_JC)

i=l

<p(A)+ Y, #(C)
i=l

=u(A)

elde edilir. Ayrica,

A=MAc<c M B=B
i=/ i=/
kapsamindan,

MA)<u(B)

olur. (14) ve (15) ifadelerinden,
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H(~ A) =u(A) =u(B) =l ( By

i=1 i=1
elde edilir.

9. Yardimc1 Teorem: A B ve u(A)=u(B) olsun. Buhalde, A C =B ve
A~ C =0 olacak sekilde 6l¢iimii sifir olan bir C kiimesi vardur.

Ispat: Burada u(C) =0 oldugunu gosterecegiz. Bunun igin, Venn semasina
gore,

MA) = uB)=uAvB) =u(A) +u(B) - u(A~ B)

yazilir. Hipotezde, u(Ay = u(B)oldugundan, u(C) = u(A~ C)= (@) =0 elde edilir.
Boylece, u(C) =0 oldugu gosterilmis olunur.

10. Teorem: Sayilabilir sonsuzluktaki A;, A,, A;,... kiimeleri igin,

A =B ise u(A) = uB,)
A, = Byise u(A;) = u(B,)

A, B, ise u(A,) = uB,)
ise,
A= Ac\UB=Bveuiy A)=u(\ B)
i=1 i=1 i=l i=1
olur.

ispat: Once,

A=) Ac\ B=B
! i=l

diyelim. Buna gore, B=Au C ve A~ C =@ olacak sekilde 6l¢iimii sifir olan
bir C kiimesi vardir. Ayrica, B= AU C esitliginden,

uB)=uAo C)=u(A) +u(C)) —u(An~ C)

yazilir. Boylece, u(C)=0 ve u(A~ C) = u(@) =0 olduklarindan wu(A)= u(B)
oldugu gosterilmis olunur. Bu da,

u0JA) =1 B

i=l i=1

demektir.
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11. Sonu¢: A ve B kiimeleriicin, A= B ve u(A)=pu(B) ise, bu kiimeler ancak
Olciimii sifir olan bir kiime farkiyla esittirler.

Ispat: A< B ve u(A)=u(B) oldugundan AL C =B olacak sekilde en az bir
C kiimesi vardir. Buradan, Ao C =B ise, B\A=C ve u(B)—u(A)=u(C)
olur. u(A)=u(B) ifadesi kullanilirsa, u(A)=u(B) =0 = u(C) oldugu bulunur.
Bu da, istenen sonugtur.

12. Omek: A, [a,b] kapali araligindaki tam sayilar kiimesi, B, [a,b] kapali ara-
ligindaki rasyonel sayilar kiimesi, C\B, [a,b] kapal1 araligindaki irrasyonel sayilar
kiimesi ve C, [a,b] kapali araligindaki gercel sayilar kiimesi olmak iizere,

C\BcC ve uy(C\B)=u(C)
AcB ve u(A)=u(B)
ise,

u(C\B) v A)=u(C o B)
olur.
Coziim: Yukaridaki esitligin birinci yan,

u(C\B) wA)=u(C\B) +u(A)-u((C\B) v A)
=b—-a+0-0=b-a

bulunur. Ikinci yana da aymi islem uygulanirsa,

u(C O B)=u(C) +u(B) — u(C ~ B)
=b-a+0-0=b-a

oldugu bulunur.
13. Teorem:

AcB ©B'cA’ve u(B’)=u(A’)
CcDeD=C” ve uD’)=u(C’)
ise,
B wD)=uA" o C’)
olur.
ispat:
DczC’
; BUD cAULC

B <A

yazilir. Her iki yanin 6l¢timii alinirsa,
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UB D )SuA uC)
oldugu goriiliir. Bu ifadeyi acarsak,

u(B") +u(D) —u(B'~ D) Su(A) + u(C’)~ u(A ~ C’)

UA~C)S u(B'’~D’) (16)
yazilir. Ote yandan,
D'=C’
=B ~D cA~C’
A’
ve
UWB~D)Su(A'~nC’) a7

olur. (16) ve (17) ifadelerinden

MAAC) =B~ D)
yazilir.

Ote yandan, (B°'UD) UK=AUC” ve(B'UD’) ~ K=@ olacak sekilde 6lciimii
sifir olan bir K kiimesi vardir. Boylece, yukaridaki esitligin her iki yaninin
Olciimiinden,

uB'OD’) +u(K) = uA'wC)

B )+u(D’) —u(B'~D’) +u(K) =u(A") + u(C’) —u(A'~C’)
yazilir. Buradan,
MK) —=pu(B'~D") = -u(A'~C)

olur. Boylece,

WEK)=u(B’~D") — (A~ C’) =0
oldugu goriiliir.
Sonug olarak,

uBUD)+u(K) = u(AwC’)

ve

wB'OD)=uAvC’)
yazilir.
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TURKIYE’DE BUY UK OLCEKLI ISLETMELERDE
UYGULANAN UCRET VE MAAS YONETIM SISTEMI

Erol Eren
Dogus Universitesi, Isletme Bdliimii

Oya Erdil? Cemal Zehir
GYTE, Isletme Boliimii

Ozet: isletmelerde uygulanan iicret ve maas yonetim politikalari, insan kaynaklari
departmaninin en 6nemli gorevlerinden birisidir. Ciinkii isgorenleri ise ve isletmeye
baglayacak faktorlerin basinda iicret ve maas yonetimi politika ve stratejileri
gelmektedir.Ucret diizeyinin tespitinde farkli uygulamalar olmamasi i¢in kullanilan
kriterler ig analizi, ig tanimlari, is sartnameleri hazirlanmasiyla baglar, is ve perso-
nel degerlemesiyle son bulur.Insan kaynaklar1 departmanina bagh iicret ve maas
boliimiiniin isletmedeki rolii ¢alisanlar cezbetmek, elde tutmak ve tegvik etmektir.
Bunu yapmak icin de ilke olarak, performansi odiillendirmek ve ona gore maas
O0deme sistemini olusturup devamlilifini saglamak ile maas 6deme sisteminin
parasal yontemini kontrol altinda tutmak olmalidir.Tiirkiye isletmelerinde uygu-
lanan iicret ve maas yonetimi politika ve stratejilerine yonelik olarak Tiirkiyenin en
biiyiik 100 isletmesinde bu saha aragtirmasi yapilmistir. Tiirkiyenin en biiyiik 100
isletmesinde modern olgiilerde ticret ve maag yonetimi kistaslarini %86’s1 uygula-
maktadir.Diger isletmeler ise gerekli calismalart devam ettirdiklerini belirtmekte-
dirler. Sonu¢ ve degerlendirme kisminda, elde edilen bulgular degerlendirilerek
onerilerde bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: Ucr‘et,maa§, licret ve maas yonetimi

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 Tiirkiye 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

100



1. UCRET VE MAAS YONETIM SISTEMI

Isletmelerde uygulanan iicret ve maas yonetim politikalari, insan kaynaklar1 depart-
manmin en onemli gorevlerinden birisidir. Ciinkii isgorenleri ise ve isletmeye
baglayacak faktorlerin baginda ticret ve maag yonetimi ile odiillendirme politika ve
stratejileri gelmektedir. Kiiciik isletmelerde ilicret ve maag yonetimi, isletme yoneti-
cisi veya tayin ettigi bir gorevli yerine getirirken, orta ve biiyiik 6l¢ekli isletmelerde
personel veya insan kaynaklar1 departmani bu gorevi yapmaktadir.Calisma hayatina
iligkin en 6nemli meselelerden biri isgorenlere verilecek iicret ve maastir. Isgéren-
lerin 6zellikle ekonomik ortamin olumsuz oldugu zamanlarda ticret diizeyinin tespi-
ti ok 6nemli tartismalara neden olmaktadir. Ucret diizeyinin tespitinde farkli uygu-
lamalar olmamasi i¢in kullanilan kriterler is analizi, is tanimlari, ig sartnameleri
hazirlanmasiyla baslar, ig ve personel degerlemesiyle son bulur.Ayrica ¢alisanlarin
kidem durumu, isin giicliigii , is yeri sartlart ve isin sosyal goriiniimii gibi faktorler
gbz Oniine alinarak iicret diizeyi tespit edilmelidir.

Ucret politikasi ve yonetiminin amaci, isletme icinde 6denecek iicret diizeyini sap-
tamak, ticret yapisint olusturmak ve bu verileri kullanarak igsgdrenlere emeginin
karsilig1 olarak ddenecek iicreti belirlemektedir. Insan kaynaklari departmaninin en
onemli islevlerinden birisi iicret ve maag yonetimidir. Bunun ana nedeni, iicretin
ekonomik ve sosyal etkilerinin bulunmasidir. Ucretler emegin karsiligi olarak
iggdrenin gelirini ve yasam diizeyini tayin edici 6gedir. Ayn1 zamanda iicret ,iiretim
faktorii girdisi olarak bir maliyet unsuru oldugundan endiistrinin gelismesine etki
eden faktorlerdendir. Ayrica, milli gelirin cesitli gelir gruplar1 arasindaki
dagiliminda kullanilan gosterge niteligindedir. Yasam diizeyinin kalitesinin yiik-
selmesinde iicretler, sendika ve iggdrenlerin iizerinde durduklar1 en 6nemli konular-
dan birisidir. Isletmelerde, isgoren ve isveren arasindaki iligkilerin uyumlu
olmasinda iicret diizeyi son derece dnemlidir. Etkin bir maag ve iicret yonetiminin
yukarida belirtilen hususlardan dolay1 cok 6nemli bir faktor olmast bu calismanin
yapilmasinda en biiyiik nedendir.

Bu makalenin amaci iicret ve maag sistemini genis bir sekilde incelemek degildir.
Aragtirmay1 ve sonuglarint anlamak ag¢isindan bu faktorler makalenin girig kisminda
bir akis seklinde verilmistir.

1.1. Ucret ve Maas Yonetimi Program Olusum Siireci

Ucret yonetimi boliimii planlama, ileriye doniik tahmin ve isletme proseslerini ¢ok
iyl yorumlayabilmeli, istatistik kaynaktan elde edilen verileri herkesin anlayip kul-
lanabilecegi sekilde yapilandirmalidir. Bu yapi, calisanlarin ihtiya¢ ve taleplerine
cevap verdigi gibi firmanin 6deme giiciine ve is felsefesine de uygun olmalidir.
Biitiin bunlara rastgele metodlarla ulasilamaz, bir sistemin gelistirilmesi gerekir.

Ucret béliimlerinin firmadaki rolii ¢alisanlar1 cezbetmek, elde tutmak, tesvik ve

odiillendirmektir. Bunu yapmak i¢in de ilke olarak, performansi ddiillendirmek ve
ona gore maas ddeme sistemi olusturup devamlihigmin saglanmasi gerekir. ikinci

101



olarak da, maas 6deme sisteminin parasal yonden denetiminden ve idarecilerin prog-
rami kullanma yonetimlerini kontrol altinda tutmaktan ibarettir. Bunlara ek olarak
da calisanlan sistemin adil, karlt ve rekabete uygun olduguna ikna etmekle gorev-
lidir. Bir firmanm bircok alandaki basarili ¢aligmalaria bakarak iicret belirleme
boliimiiniin ¢alismasindaki basaris: dl¢iilebilir. Her yonde pozitif olan bir firmanin
ticret boliimii; isletme etkinligine, is¢i devirlerinin azalmasina ve moralin yiik-
selmesine katkilar1 oldugunu belirtilmektedir (Fitz-enz,1987,5.119-121). Islet-
melerin iicret boliimiiniin firmadaki rolii boyle ifade edilebilir.

L. fulame
Fulitkasinin
Elir kenmesi

VIIL
Foerfarmans
Thnlimasy
v

Tyl_ialmsSi

IL T
Analizlan,
Tanumlar v+

Sarlngmesi

VILTerat

ve Maa; Terst Ve <4
Yi.nztim ve Mung
Trnkumanlart Fricram

\7%

Sunuglirin .

Amalizi v IV.Derat vz

Ter Alarin Maay
Elirinin s HnztUTolmn:sL

Sekil -1. Ucret ve Maas Programinin Asamalari

Insan kaynaklar1 y&netimi departmaninin iicret ve maas yonetimi boliimiiniin, iyi
diizenlenmis bir iicret ve maag programi hazirlamasinin hem orgiit, hem de
caliganlara yardimi olacaktir. Bunun icin hedef ve kaynaklariyla, ¢alisanlarin bakis
acilarm 1iyi bilmeleri gerekir. Bir iicret ve maas programimnin asamalarmi Sekil
2’deki gibi gosterebiliriz (Parmer and Winters,1993,5.93).
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Ucret ve maag programinin olugmasinin her asamasinda, isgorenlerin ihtiyaglar1 ve
verimlilik seviyeleri goz 6niinde bulundurulmalidir. Ucret ve maag programinin
maliyeti, isletmenin bu is icin ayirdig1 kaynaklari asmayacak sekilde diizenlen-
melidir. Isletmeler iicret ve maas programini uygularken maliyetleri kontrol altinda
tutup verimlilikle ilgili hedeflere ulasmaya ¢alismalidur.

1.2. isletmelerde Ucret Yonetiminde Ucret Politikasiin ~ Tespitinin Ilkeleri

Bireyler, kisisel ve toplumsal degerler sisteminde insanlarin bir takim belirsizlikleri
agip hayatlarini devam ettirmek icin iyi para, iyi is, iyi arkadaslarin olmas1 gerekir.
Isgorenlerin kazandiklari yiiksek gelirler onlarin toplumsal statiisiinii ve kisiliginin
olumlu yan1 olarak gosterilir (Dalmar and Torbert ,1987,5.224-226).Ucret gelirinin
Onemi, toplum, isgdren, isveren ve sendika agisindan incelenerek ortaya konulabilir
Ucret yonetiminde asil amag, calisanlara yaptiklari ise uygun olarak bir kargilik
o0denmesini saglamaktir. Bu amacin ortak bir uygulamaya doniistiiriilmesi kolay
degildir. Yapilan bu islerin karsiliginda 6denecek iicretler arasindaki dengenin kuru-
labilmesi, bagarili bir uygulamanin en 6nemli sartidir. Bagarili bir iicret yonetimi
isci-isveren iliskilerinin olumlu gelismesini saglar. Bunun i¢in iscilerin parasal
geliri; kendisini ve ailesini gecindirmesine yeterli miktarda olmasidir. Ayrica, ken-
disi ile ayni simf igleri yapan diger kisilerin gelirleri ile kendi gelirinin
karsilastirmasindan tatmin olmasina baghdir (Bacc1,1977,s.1). Ayrica, iicret yoneti-
minin egit degerli islere esit iicret 6demesi yapilmalidir. Ayni isi yapanlarin kidem-
leri ayni ise, ayni parayr almalidir. Ayni1 degerdeki isleri gorenler ayni iicreti, ayri
isleri gorenler degisik iicret alirlar. Bu ilke, 6zellikle kadin ve erkek iggorenlerin
aldiklari iicretler arasindaki farkli uygulamalar: ortadan kaldirmayr amac edinmigtir
Yine de hemcinsler arasinda da ortaya ¢ikmasi miimkiin goriillen ayni ise aym
dicretin 6denmemesi durumunun olumsuz etkisini de ortadan kaldirmasi amac
edinilmektedir (Werther and Davis,1993,5.430-431). Cevresel degiskenler ayni
ortamda bulunan igsgorenler i¢in veri olarak kabul edilirse iggorenlerin {icret diizeyi-
ni belirleyen faktorlerin basinda egitim diizeyi, isgorenin becerisi, isin giicligii ve
sosyal yapis1 gelmektedir (Erdogan,1990,s.254-257). Bu tig kritere ilaveten isgoren-
lerin kidem durumlar: da bireyler arasindaki iicret farkliliklarinin nedenlerindendir.

1.3. Is Analizi ve Is Degereme Sistemi

Is Analizi : Bir i hakkindaki giivenilir bilgileri toplama islemi olarak tanimlanir. Bu
bilgiler, isin cinsini, harcanan zamani, kullanilan is araglarini, malzemeleri, isin
gerektirdigi yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklari ve isin hangi kosullar
altinda yapildigini kapsar (Eren, 1993, 5.175-173). Isin kisa zamanda yapilabilme-
si icin bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi gerekir. Is analizi bilgileri degisik
licret sistemi gelistirebilmek icin kullanilir. (Werther and Davis,1993,s.123-135). Is
analizleri yapildiktan sonra is tanimlari ve sartnameleri diger bir deyigle isin ve
isgorenin ozellikleri bulundugu dokiimanlar hazirlanir.

Bir organizasyon icindeki ayri ayri iglerin, birbirine gore degerlerini belirleme

islemi olan is degerlendirme, is tarifleri elde etmek iizere i analizi ile baglar ve ta-
riflerin yorumlanmasini kapsar (Chesler vd.,1977,s.160-161). is degerleme yontem-

103



leri siralama, siniflama, faktor karsilagtirma, puanlama (Dessler,2000,s.406-407) ve
ikili faktor karsilastirmadir. Bu yontemlerden uygun olanlar kullanilarak relatif
deger acisina gore her bir is grubu icin maksimum ve minimum iicretler tesis ederek
bu degerleri fiyatlandirir. Nihayet ortaya ¢ikan iicret sisteminin son kontrolii ile biter
(Chesler, vd.,1977,5.160-161).

Is degerlemesi ile hedef tutulan amaclari, hi¢ kuskusuz iicretlere ait yonetsel sorun-
larin ¢oziimi, erisilmesi arzu edilen amacglarin en Onemlisini olusturur
(Yalgin, 1994, 5.102-104). is degerlemesi isletmede gesitli islere 6denen iicretleri
dogrudan dogruya kesin bir sekilde belirtmemekle birlikte, tatminkar iicret
diizeyinin hesaplanmasinda baslica 6lciit olmaktadir.

1.4. Ucret ve Maas Arastirmasi ve Ucret Diizeyinin ~ Tespiti

Ucret arastirmalart ile, isletme digt etmenlerin igletme ici iicret olusumuna etkileri
saptanmaktadir. Arastirma ile herhangi bir ise, emek piyasasinda ne kadar iicret
odendigi saptanir.

Adil bir ticret oranini belirlemek i¢in cogu firma {icret ve maas aragtirmalarini kul-
lanir. Ucret ve maas arastirma verileri, analisterin iicret seviyelerini kiyaslamada
kullandig1 baglangig noktalaridir. Islerin fiyatlarmin belirlenmesinde onemli olan
her isin ticret seviyesinin belirlenmesi ve degisik {iicret seviyelerinin etkili
yonetilebilir bir yapida gruplandirilmasidir. Boylelikle herhangi bir igin uygun maas
seviyesi, onun degerini yansitir (Werther and Davis,1993,5.414-431). Ucret
aragtirmalart yapilirken islerin icerikleri, sorumluluklar1 ve kritik iglerin seciminde
dikkatli davranilarak hata yapilmamalidir.Ucret aragtirmasinin sonucunda isletme-
ler, iicret yapisini piyasaya gore hangi diizeyde tutacaklarna karar verirler.
Aragtirma sonuclarma gore isletmelerin iig tiirlii politika izleme imkanlar: vardir. Bu
ticret politikalar1 sunlardir. Onder iicret politikasi, piyasadan diisiik iicret poli-
tikasi;bolge ve endiistri ortalamasiyla aym oranda iicret politikas1 uygulayabilir.
(Ataay, 1990,s.184-186);

Ucret kargilagtirmalar1 yapilirken kok iicretlerin karsilagtirmalariyla yetinilmeme-
lidir. Bunlarin diginda primler, ikramiyeler ve sosyal yardimlar gibi iicret etkinlik-
leri ile calisma saatleri, fazla calisma, ticret artiglart gibi hususlarda incelenmelidir.
Benzer isletmelerde iicretlerle ilgili verilerin yaninda yasal, ekonomik ve sosyal
diizenlemelerle birlikte asgari licret diizeyi de goz Oniine alinmalidir. Bunlarin
yaninda sendikal rekabetin ortaya koydugu sorunlari, enflasyon orani, isletmenin
iicret gelenekleri, igletmenin gelisme ve genisleme planlari, rekabet durumu, igletme
maliyetleri ve isgiicli maliyetleri gibi faktorlerde incelenip yorumlanarak karara
varilmast gerekir. Biitiin bu iglemler yapildiktan sonra hangi ise ve islere is
piyasasinda ne kadar iicret 6dendigi ortaya konularak, elde edilen verilerin ortala-
mast saptanir. Daha sonra bu ortalamalar bir grafik lizerinde isaretlenir ve piyasa
ticret dogrusu saptanir. Bundan sonra is kademe ve derecesinin saptanmasina sira
gelir. Bu iicret derecelemesinden sonra isler azsa tekli licretleme yoluna gidilir veya
belirli bir esneklik ile ticretin belirli sinirlar arasinda degisen iicret alani tespiti yo-
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luna gidilerek islem tamamlanmaya calisilir (Bingdl,1996,5.364-373). Boylelikle
isletmenin yeni iicret yapist olusturulmus olur. Biitiin bu iglemler yapildiktan sonra
mevcut licret yapisini yeni licret yapisina uyarlama iglemleri yerine getirilir.

Ucret aragtirmalari sonucunda, igler 6nem derecelerine gore bir simiflandirmaya tabi
tutularak iggorenlerin briit icretlerini olusturma islemi yapilir. Ucret diizeyinin
belirlenmesinde ilk olarak c¢iplak iicretler tespit edilir. Ciplak iicret, is
degerlendirmesi sonucu igsgdrenin yaptig1 isin puan durumu ve bu puana 6denen
iicret haddi yardimiyla bulunur. Isgérenin basar1 ve kidem derecesi de dikkate
alinarak giplak iicret diizeyi tespit edilir. Isgorene giplak iicretine ek olarak yakacak
parasi, konut parasi, yemek parasi ve ikramiye gibi ek lcretler ddenir. Ayrica
isgorene fazla ¢calismasindan dolayi, bayram ve tatil giinii calismasindan dolay1 ek
odemeler verilerek iggorenin bordrosundaki genel ddemeler toplami elde edilir.

1.5. Performans Degerleme Sistemi

Performans degerleme; bireylerin yeteneklerini, is aliskanliklarini, davranislarini ve
benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak yapilan bir sistematik 6lgmedir.

Isletmelerde performans degerleme calismalari cesitli amaclar1 gerceklestirmek icin
uygulanmaktadir. Bu amaglardan bir tanesi de performans degerlemesiyle yapilacak
ticret artiglart, prim veya kara katilma konusundaki uygulamalarda nesnel ol¢iitlerin
kullanilmasiyla adil ve saglikl bir ticret yapisi kurmaktir (Ataay, 1990, s.238-239).
Isletmelerin performans degerleme yapma amaclarimin basinda yapilan birgok
arastirma ticret diizeyini tespit etmek i¢in kullanildig: belirtilmisgtir.

Performansa dayal iicretlendirme sistemleri farkli isteklere cevap vermek zorun-
dadir. Performansa dayali licretlendirme sistemlerinin insancil olarak diizenlenmesi-
ni giivence altina almak icin, performansa ©Ozendirmenin yaratilmast ve is
boliimiiniin azaltilmas1 gerekir (Meine and Oly,1995,s.15-18).Normal maaslara ek
olarak bazi kuruluglar performansin iizerine bir parasal sistem kurmakta ve goniillii
olarak ise tegvik edici 6demeler yapmaktadirlar. Bu tegvikler maaglara ek olarak
o0demedir. Tegvik edici parasal ddiiller, isgorenin kendi ¢aligmasi varsa, grup calis-
mas1 varsa veya sirketsel bir performans varsa verilirler (De Cenzo and Rob-
bins,1994,5.224-227).

Ikramiyeler, belirli bir performansi 6diillendirmek igindir. [kramiye ve maaglarin ay-
11 ayr1 tutulmasi ve 6denmesi, calisanlara maaglar1 ne olursa olsun performanslari-
nin iyi olmasinin gelecekte de odiillendirmelere neden olacagint gostermektedir
(Rasuev and Greller,1994,5.396). Bugiin iicretlerin belirlenmesinde, performans de-
gerleme sonuglarinin etkileri her gegen giin artmaktadir.

Grup tesvik ediciler; Gruba getirecegi yarardan dolay1, ¢alisanlart tesvik eden bir
unsurdur. Bu tesvik yontemiyle isletmedeki biitiin iggorenlere bir 6diil saglanmakta-
dir. Bu yontemle isletmede ¢alisanlar birbirleriyle ilgili problemlerini, hedeflerini ve
fikirlerini paylasmakta, isgorenler isi daha az zamanda gerceklestiriyorlarsa ona
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gore licret aliyorlar. Sirket ¢cok kazaniyorsa kardan pay dagitimi seklinde bir 6deme
yapilabilmektedir. Boylelikle isgorenler sirketin sahibi gibi hissetmekte ve islet-
meye bagliliklar1 artmaktadir (De Cenzo and Robbins,1994,5.224-227).Tesvik edici
ek parasal 6demeler sayesinde igletme yontemleri isgorenlerinden daha yiiksek bir
verim ve baglilik saglamaktadirlar.
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1.6. Bireysel ve Orgiitsel Ucret ve Maas Hedeflerinin Y 6netimi

Isletmelerde iicret ve maas yonetiminden sorumlu olanlar yukaridaki sekilde 6zetle-
nen iicret ve maag yonetimi politikalarin1 goz 6niinde bulunduran bir iicret ve maag
sistemi kurmalidirlar.

1.7. Ucret Yapistmin Olusturulmasinda Biitceleme ve Politikalann ~ Tespiti

Ucret, iiretim faktorlerinden emegin kargihig1 oldugu igin iiretim icerisinde maliyet
unsurudur. Bunun igin iicretin de biitgelenmesi ve ayarlanmasi gerekir. Ucret plan-
layicisinin en 6nemli sorumlulugu maliyet icindeki iicretin kontroludur. Ucret
maliyetini kontrol etmek icin simdiki ve gelecege doniik ticret maliyetini belirlen-
mek gerekir (Wallace and Fay,1988,5.222-225). Bu iicret biitcesine gore isletmeler
istihdam, iicret politikasini ve sistemini olusturur.

Isletmelerde iicret ve maas politikasim tespit ederken; Isletmenin finansal durumu ve
o0deme kabiliyeti, iiretim kapasitesi, isletmedeki sendikanin pazarlik giicil, is sartlar1 ve
dagilimi, calisanlarin yasam standartlari,hiikiimetlerin ticret ve maas politikasina
miidahaleleri,endiistride gegerli iicret ve maaglarin genel seviyesini yani igletme ici ve
dis1 6gelerle ticret ve maasg politikalari tespit edilerek uygulamaya konulur.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirma, isletmelerde Insan Kaynaklar1 departmaninin fonksiyonu olarak iicret
ve maag yonetimi politikalarina esas kabul edilen teorik bilgilerin, ¢alisma hayatinda
ne derece uygulanip uygulanmadigini test etmeye yoneliktir. Insan kaynaklar1 yone-
timinin en 6nemli gorevlerinden birisi licret ve maag yonetimidir. Ucretler, emegin
karsiligt olarak iggorenin gelirini ve yasam diizeyini tayin edici 6gedir. Yasam
diizeyinin kalitesinin yiikseltilmesinde iicretler; sendika, isgdren ve isverenin
iizerinde durduklar1 en 6nemli konulardan birisidir. Etkin bir {icret ve maas yoneti-
minin yukarida belirtilen teorik bilgilerden dolay1 ¢cok 6nemli bir faktor olmasi, bu
calismanin yapilmasinin en biiyiik nedenidir.

1.1. Arastirmanin Kapsami ve  Yeri

Isletmelerde uygulanan iicret ve maas yontemi politika ve stratejilerinin tespiti icin
Tiirkiye’ nin en biiyiik 100 isletmesi secilmistir. Arastirma 6rneklemi olarak bu islet-
melerin sec¢ilmesinin nedeni; modern Olciilerde iicret ve maag Ol¢ii kriterlerinin en
genis anlamda bu isletmelerde uygulanabilecegi kanisidir.

1.2. Arastirmada Kullamlan Veri Toplama Y ontemi
Arastirma, isletmelerde insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak iicret ve maas yontemi
ile ilgili daha 6nceki boliimde yapilan agiklamalara uygun sorunlardan olusan soru

formu kullanilmigtir. Soru formu 9 kisimdan olugsmaktadir. Birinci kisimda igletme
ile ilgili genel bilgiler, ikinci kisimda licret ve maas yontemi kriterleri, ligiincii
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kisimda iicret ve maas incelemesi, dordiincii kisimda maas artiglari, besinci kisimda
biitcedeki beceri artiglari, altinci kisimda tegvik edici tedbirler, yedinci kisimda prim
sistemleri, sekizinci kisimda araba tahsisi ve dokuzuncu kisimda tatil kullanimlari
ile ilgili sorular sorulmustur. Sorularin bir kismi muhtemel cevap sikl1 bir kismi acik
uclu olan sorulardir.

Aragtirmanin yapildig: 100 isletmeden 50’si anket formumuzu cevaplandirmigtir.15
isletme ise goriisme teklifini kabul etmis fakat istenen bilgiler isletmelerinin gizli
bilgilerini olusturdugu gerekgesiyle sorular1 cevaplandirmamislardir. Diger isletme-
ler ise iicret maags yonetimi konusundaki bir arastirmay1 prensip olarak reddetmisler-
dir.

Arastirma sorulari cogunlugu isletmelerin personel veya insan kaynaklart miidiirleri,
fabrika miidiirleri bizzat goriisiilerek cevaplandirilmigtir. Bir kismi ise posta yoluy-
la gonderilerek cevaplandirilmistir. Bire bir goriisme ile isletmeler hakkinda genis
bilgiler edinilmistir. Ayrica arastirmaya verilen cevaplart uygulamadaki durumu
isgorenlerle bizzat goriisiilerek test edilmeye calisiimistir.

1.3. Arastirma Verilerinin Degerlendirilmesi

Elde edilen soru formlarinin hemen hemen biitiin sorular1 doldurulmus ¢ok az soru
bos birakilmistir. Cevaplanan sorularin verileri genel olarak degerlendirilmistir.
Degerleme bilgisayarda SPSS programu vasitasiyla istatistiksel olarak yapilmistir.
Elde edilen sonuclar isletmelerde uygulanan iicret ve maas yontemi politika ve
stratejileri hakkinda betimleyici bir genel durumu yansitmaktadir.

2. UCRET VE MAAS YONETIMI ELEMANLARI VE KRITERLERI

Isletmelerin insan kaynaklar1 departmaninin en 6nemli fonksiyonlaridan biri olan
iicret ve maag programi, arastirmamiza cevap veren 50 isletmenin (%86)’sinda (43
isletmede) uygulanmaktadir. Yani bu isletmelerde calisgan isgérenlerin %86 s1
bicimsel olarak uygulanan iicret ve maas yonetim sisteminden yararlanmaktadirlar.

Aragtirmaya cevap verenlerden isletmelerin %32’si (8 isletme) 20 yildan bu yana,
%?20’si oraninda (beser isletme) sirasiyla 25 yildan , 15 yildan ve 5 yildan beri, %8’1
(2 isletme) 30 yildan beri iicret ve maas yonetimi programi uygulanmaktadirlar.25
isletme ise bu soruya cevap vermemistir.

Su halde iilkemizin biiyiik isletmelerinde iicret ve maag yonetimi konusunda bi¢im-
sel ve ciddi anlamda caligmalar 15 yildan bu yana siirdiiriilmektedir.

2.1. Ucret ve Maas Yonetiminde Kullamlan  Tanimlanmus Sistemler
Aragtirmada tanimlanmisg bir sistemin sorulmasindaki amac, ilicret ve maag yonetim

sisteminin hangi tanimlanmis kriterlere dayandigim 6grenmektir. Isletmelerin
44(%92)’ ilinde is tanmimlar1 vardir. 34(%71)’linde licret yapisi, 27(%56)’ sinde
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calisanlarin ticret araliklari belirtilmistir. Yani ¢aliganlarin alacagi maasin en yiiksek
ve en diisiik siirlari tespit edilmistir.

35 (%73) isletmede performans standartlar1 belirlenmis olup, 42(85)isletmede per-
formans degerleme caligmalar yiiriitilmektedir. Ote yandan, 7 isletme ise perfor-
mans degerleme bir standarda dayanmadan gozlem yolu ile yapilmaktadir.
Standarda dayanmayan bu performans degerlemesinde siibjektif degerlemeler ve
buna bagli memnuniyetsizlikler olabilir. Yine 13(%27) isletmede beceri artis kriter-
leri olusturulmus, beceri artigina dayali licret ve maas zammi yapilmaktadir. Beceri
artig kriterinin olusturulmus olmasi, ¢aligsanlarin motivasyonu olumlu yonde et-
kileyen bir faktordiir. Cevap veren 31(%65) isletmede terfiden dolayr maas artist
yapildig: ifade edilmektedir. Yani yiiksek sorumluluk, yiiksek maag seviyesi ile
telafi edilmektedir. Bu durum gostermektedir ki Tiirkiye’nin en biiyiik 100
isletmesinde biiyiik oranda iicret ve maas yonetim kriterleri tanimlanmagtir.

2.2. Is Degerleme Calismalannin Durumu

Elde edilen verilere gore is degerleme sistemi, 37 (%77,1) isletmede vardir. 11
(%22,9) isletmede ise halen kurulmamustir.
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Kurulan is degerleme sistemlerinde 17 (%50) isletmede siniflama, 14 (%41) islet-
mede faktor karsilagtirma, 9 (%27) isletmede puanlama,10 (%29) isletmede sirala-
ma, 9 (%27) isletmede ikili karsilagtirma yontemi kullanilmaktadir. Yiizde oranla-
rindan anlagilacagi gibi bazi igletmeler birden fazla is degerleme yontemi kullana-
rak, tek yontem kullanmanin sakincalarmi gidermeye ¢alismaktadirlar.
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2.3. Performans Degerleme Uygulamalan

Isgoren performans degerleme uygulamalar1 42 (%85) isletmede yiiriitiiliirken, 7
(%15) isletmede uygulanmamaktadir. 1 isletme ise bu soruya cevap vermemistir.
Performans degerleme 29 (%69) isletmede senede bir, 12 (%28,6) isletmede sene-
de iki defa , 1 (%2.4) isletmede ise diizensiz araliklarla yapilmaktadir. Isletmelerde
yapilan aragtirmada, is degerleme sistemi olmayan isletmeler sistemi kurmaya calis-
tiklarini ifade etmislerdir.

2.4. Performans ile Ucret ve Maas Arasindaki iliski

Performans ile iicret ve maas arasinda iligski kuran isletme sayist 41 (%82) olup,
9(%18) isletmede boyle bir iliski kurulmamaktadir. Performansla iliskili olarak iic-
ret belirleyen igletmeler {icret ve maas miktarint ve artig oranini objektif kriterlerle
belirleyebilmektedirler.

2.5. Verimlilik Tle Ucret ve Maas Arasindaki Iliski

Verimlilik ile maag arasinda iligki kuran 33 (%69) isletme bulunmaktadir. Arastir-
mamiza cevap veren 33 (%69) isletme verimliligi maas artiginda bir 6l¢ii kabul edil-
mesi, verimliligi yiiksek olan iggorenlerin ¢alismalarinin karsiligi maas artist olarak
almasi, onlar1 daha fazla calismaya sevk edebilecegi diisiiniilebilir.15 (%31) isletme-
de boyle bir iligki yoktur. 2 isletme ise soruya cevap vermemistir.

2.6. Bilgisayar Desteginden Yararlanma

Arastirmaya cevap veren 39 (%78) isletme personel degerlemede bilgisayarlart kul-
lanmaktadir. Ayrica 47 (%96) isletme maas bordrosu hazirlamada, 17 (%35) isletme
beceri artiglarint hesaplamada, 30 (%61) isletme kar ve tahsisatlarin miktarini hesap-
lamada, 19 (%39) isletme isgbren devsirme ve se¢cmede 30 (%61) isletme isgiicii
planlama ve maliyeti hesaplamada, 16 (%33) isletme raporlama islemelerinin yapil-
masinda bilgisayar desteginden yararlanilmaktadir.

Tablo-3. Bilgisayar Sisteminin Kullanildig1 Uygulama Alanlar1
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Bilgisayarlarin kullanim1 isletmelerde modern ilisim sistemlerinden yiiksek olciide
yararlanildigin1 gostermektedir.

2.7. Ucret Belinemede kullamlan yontemler

Ucret belirlemede 25 (%50) isletmede is degerleme sistemi kullanilmaktadir. Ayrica
26 (%52) isletmede ise benzer licret esasina gore iicret belirlenirken, 27 (%54) islet-
mede iicretleri yonetim dogrudan belirlemektedir. Diger taraftan 35 (%70) igyerinde
sendikalagma olup, iicretler toplu s6zlesme ile belirlenmektedir.

2.8. Tammlanms Ucret Ve Maas Kontrol Sistemi Uygulama Oram

Aragtirmaya cevap veren 40 (%80) isletmede iicret ve maas kontrol sistemi kurul-
mus olup,10 (%20) isletmede bdyle bir sistem halen kurulmamustir.

Ucret Kontrol Sisteminin Icerdigi Konular: ~ Ucret kontrol sistemini, isletmelerin
11 (%28)’1 yetki alani tespitinde, 32 (%82) isletme biit¢eleme ve biitce kontroliin-
de, 34 (%87) isletme ise maag artis kontroliinii yapabilmek icin hazirlamig ve uy-
gulamaktadir.11 igletme ise bu soruya cevap vermemistir.

Tablo-5. Tanimlanmis Ucret ve Maag Kontrol Sisteminin Ogeleri
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Ucret ve Maas Kontrol Sisteminin Kulamlma Siireleri: Ucret ve maag kontrol
sistemini, 7 (%32) isletme 5 yildan bu yana, 2 (%9) isletme 10 yildan bu yana 4
(%18) isletme 15 yildan bu yana, 4 (%18) isletme 20 yildan bu yana, 2 (%9)
isletme 25 yildan bu yana, 3 (%14) isletme 30 yildan beri kullanmaktadirlar. 22
isletme ise bu soruya cevap vermemistir.

3. UCRET VE MAAS INCELENMESI
3.1. Yillik Ucret ve Maas Artis Sikligi

Isletmelerin 47°si (%95,9) maaslari diizenli olarak gozden gegirmektedir. Bir isletme
ise bu soruya cevap vermemistir. 26 (%55,3) isletme 6 ayda bir maag artis1 yap-
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maktadir. 3 (%6,4) isletme 3 ayda bir, 18 (%38,3) isletme yilda bir maag artis1 yap-
maktadir. 3 igletme ise bu soruya cevap vermemistir. Maas artis uygulamalari ise 18
(%85) isletmede takvim yil basinda, 2 (%9,5) isletmede terfi veya maas artist yili,
1 (%4,8) isletme ise giris tarthine gdre maas artig1 yapmaktadir. 29 isletme ise bu
soruya cevap vermemistir.

3.2. Kullanilan Tesvikli Ucret Sistemleri

Isletmeler, calisanlarini motive edebilmek icin uyguladiklar tesvikli iicret sistemleri
ve siklik dereceleri incelendiginde asagidaki durum ortaya ¢ikmaktadir:

Tablo-6. Kullanilan Tesvikli Ucret ve Maag Sistemleri
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Standart saat iicretine ilaveten mesai uygulamasi 24 (%53) isletmede goriilmektedir.
11 (%24) isletmede calisanlar gerceklestirdikleri satis tutarlari iizerinden verilen
primlerle tesvik edilmektedir. 6 (%13) isletmede gruplara tegvik iicreti verilmekte,
20 (%44) isletmede vardiya arti prim 6deme sistemi, 19 (%42) isletmede ise
bagariya gore licret, 6 (%13) isletmede parca basina licret ve gruplara kar paylagim
planlar tesvikli iicret sistemi olarak kullanilmaktadir.

3.3. Calisanlara Ucret Disinda Saglanan Imkanlar

Aragtirmaya katilan igletmelerin ticret disinda calisanlarina sagladigi haklar incelen-
diginde; 50 (%100) isletmede calisanlar igin saglik sigortasi, emeklilik sigortast,
icretli tatil ve kidem tazminati, 38 (%76) isletmede cocuk yardimi, 40 (%80)
isletmede giyecek ve yiyecek yardimi, 39 (%78) isletmede bayram ve yilbasi
ikramiyesi verilmektedir.

Ayrica 17 (%34) isletmede yakacak yardimi, 7 (%14) isletmede dogum-oliim

yardimi, 7 (%14) isletmede evlenme ve 6 (%12) isletmede caliganlara tahsil ve 1
(%?2) isletmede ise ¢aliganlarina lojman yardimi yapilmaktadir. Emeklilik ikramiye-
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si, dcretli tatil, emeklilik sigortasi calisanlara is hukuku kapsaminda saglanan hak-
lar olmasma karsin diger iicret disi haklar isgoren ve isveren arasinda gelisen
endiistriyel iliskiler boyutunda saglanan haklardir. En genis ticret dis1 haklar sendi-
kanin oldugu isyerlerinde yapilan toplu sdzlesmelerle verilmistir.

3.4. Ucret ve Maas Artisinda Kullamlan Olgiitler

Arastirmaya cevap veren isletmelerin, iicret ve maas artisina baz aldiklar kriterler
ve degerleri sunlardir. 40 (%82) isletme performansi, 29 (%59) isletme gecim in-
deksini, 18 (%37) isletme kidem durumun, 3 (%6) isletme yas1, 21 (%43) isletme
isin piyasa degerini ve 24 (%49) isletme ise sozlesme sartlarini licret artiginin tes-
pitinde baz aldiklarini belirtmislerdir. Isletmelerin iicret artiginda geginme indeksle-
rini yiiksek oranda goz oniine almasi Tiirkiye de gecen yillarda yasanan agir1 eflas-
yon etkisini giderebilmek amaci tagimaktadir.

Tablo-7. Ucret ve Maas Artiginda Kullanilan Olgiitler

Hil

3.5.Bir Onceki Yilin Gecinme Indekslerinin Maas ve Ucretler e Yansitilmasi

Arastirma kapsamindaki igletmelerde gecen yil boyunca gecinme indekslerinde artig
nedeniyle 41 (%85,4) isletme genel bir iicret artis1 yapmustir. 7 (%14,6) isletme
gecinme indeksleri disindaki nedenlerden dolay: licret ve maag artisi yapmistir. 2
isletme ise bu soruya cevap vermemistir.

Geginme indekslerindeki degismeden dolay1 verilen bu artis 13 (%40) isletmede
diger artiglardan ayr olarak saglanirken, 21 (%60) isletmede diger artislarla birlesti-
rilerek verilmektedir. 15 isletme ise bu soruyu cevaplamaktan kaginmustir.

3.6. Gecim Indeksine Oranla  Taban Maas Artislan

Geginme indeksine oranla taban maasta yapilan artislar incelendiginde iist yonetim
icin 1 igletme %50-59, 1 isletme % 60-69, 6 isletme % 70-79, 9 isletme % 80 ile 89,
7 isletme % 90-99 oraninda artis yapmustir.26 Isletme bu soruya cevap vermemistir.
Orta yonetim i¢in durum incelendiginde; 3 isletme ise %40-50, 2 isletme %50-59, 1
isletmede %60-69, 5 isletmede ise %70-79, 11 isletmede %80-89 ve bir isletmede
ise % 90-99 arasinda artis yapmustir. Orta ve iist yonetim ic¢in durum birlikte
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degerlendirildiginde en ¢ok % 80-89 arasi artig yapan isletme oldugu goriilmektedir.
Bu artis orani, durum gecen yilki enflasyon orani ile paralellik arz etmektedir. 27
Isletme bu soruya cevap vermemistir

Tablo-8. Gegim indeksine Oranla Taban Maasta Artis Oranlar

Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren
Maas Artig Isletme Oran Isletme Oran Isletme Oran
Oram (%) Sayisi (%) Sayisi (%) Sayisi (%)
35-39 3 12
40-49 3 12
50-59 1 4,2 2 8,7 1 4,2
60-69 1 42 1 4,2 3 12
70-79 6 25 5 21,7 5 20
80-89 9 37.5 11 47 1 44
90-99 7 29 1 43 2 8

Isgorenler icin ayn1 durum degerlendirildiginde 3 isletme %35-40, 1 isletme% 50-
59, 5 isletmede % 60-69, 5 isletmede % 70-79, 11 isletmede % 80-89 ve 2 isletmede
9 90-99 arasinda iicret artig1 yapilmaktadir. Bu durum orta ve tist yonetim iicret artig
oranlartyla isgorenlerin iicret artig oranlar arasinda fark oldugunu gostermektedir.
25 Isletme bu soruya cevap vermemistir.

3.7. Performansa Bagh Beceri Artis1 Alanlanin Oranlan

Performansa bagli beceri artisi alan iist ve orta yoneticilerle iggorenler arasinda
yapilan istatistiklerin dagilimda ortak 6zellikler bulunmamaktadir. Buna ragmen
orta ve list yoneticilerin performansa bagli beceri artiglari paralellik arz ederken,
isgorenler arasindaki performansa bagli beceri artigt orani, tist ve orta diizey yoneti-
cilerin artis oranindan daha azdir.

Tablo-9. Performansa Bagli Beceri Artis1 Alanlarin Oranlari

Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren

Beceri Artig sletme Oran Isletme Oran Isletme Oran

Oram (%) Sayisi (%) Sayist (%) Sayisi (%)

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

Bu konudaki performans dagilimi tablodaki gibidir. Bu soruya isletmelerin 34 tane-
si list yonetim icin 36 tanesi orta yonetim i¢in 38 tanesi iggorenler i¢in cevap ver-

memistir.
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Tablo-10. Bir Onceki Yil Verilen Beceri Artisinin, Taban Maaga Orani

Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren

Maas Artis Isletme Oran Isletme Oran Isletme Oran
Oram (%) Sayisi (%) Sayisi (%) Sayisi (%)
1-5 1 10 1 11,1
6-10 3 30 5 50 4 444
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

Kisisel beceri ile ilgili olarak bu yil temel {icrette yapilan artis tepe, orta yonetim ve
is gorenler i¢in durum Tablo 11°de gosterilmistir. Bu soruya 41 isletme, bdyle bir
uygulamasi olmadigindan, cevap vermemistir.

4. BUTCEDEKI BECERI ARTISLARI

Ucret ve Maas Biitceleri Hazirlamada Dikkate Alman Hususlar: Arastirmaya
katilan isletmelerin iicret ve maas biitcelerini yaparken 12 (%26)’si yasam stan-
dardini, 3°(%6) ii beceri artisini, 32 (%68)’si her ikisini de dikkate alarak biitceleri-
ni olusturmaktadirlar. Bu durum biit¢ede, ticretlerin olusturdugu kismu tespit edilme-
sine yardimci olmaktadir.

Ucret ve Maas Artiglarinin Isletme Biitcesine Oranlari: Arastirma cergevesinde soru-
lan; gelecek yilki ticret artiglari, isletme biit¢esinin kaci alacagi ile ilgili soruya ve-
rilen cevaplarda 2 (%22) isletmede % 3-5’dan az oldugu, 4 (%44) isletme % 5-7
arasinda, 1(%11) isletme % 7-9,1 (%11) isletme % 10-12, 1 (%11) isletme %15-17
oranindadir. Bu soruya 41 isletme cevap vermemistir.

4.1. Cahsanlan Tesvik Edici Tedbider

4.1.1. Ucret Yonetimde Tesvik Plam Kullanma Oram

Aragtirmaya cevap veren isletmelerin 20 (%49) tanesinde iicret ve maas yonetimi
tesvik plani hazirlanarak uygulandig: belirtilmektedir. 21(%51) isletmede uygulan-
mamakta, 9 igletme ise cevap vermemektedir.

Tegvik plan1 hazirlayan isletmelerin yliksek oranda tegvikleri iist ve orta yonetime
verdikleri, iggorenler icin tegvik oraninin daha diisiik oldugu tablodan anlagilmak-

tadir. Bu soruya tesvik plani uygulayan isletmelerden 12 tanesi iist yonetim icin, 8
tanesi orta yonetim i¢in 15 tanesi ise igsgorenler icin tegvik plani uygulamamaktadir.

115



Tablo-11. Bir Onceki Y1l Verilen Beceri Artiginin, Taban Maasa Oram ve Tesvik

Oranlari
Uecret ve Ust Yonetim Orta Yonetim Isgoren
Maas Artis Isletme Oran Isletme Oran Isletme Oran
Oram (%) Sayisi (%) Sayisi (%) Sayisi (%)
5 2 40
10-15 2 25 5 63
20-25 2 25
100 4 40 3 37 3 60

4.1.2. Tesvik Planlannin Temelleri

Tegvik planinin kurulmus oldugu temeller ise 13 isletmede satis hedeflerini tutturan-
lara ve asanlara normal maaglarinin %15-20’si, 5 isletme departman tasarruflarindan
normal maaglariin %10’u ve 8 isletme net kar iizerinden normal maaslarmnin %5’1
oraninda ek tesvik primi verilmektedir.

Bu plana uygun olabilecek minimum iicret ve maag seviyesi oldugu 15 (%79) islet-
mede belirtilmistir. 4 (%21) isletmede seviye belirtilmemis, 31 isletmede ise soruya
cevap vermemistir.

5. PRIM SISTEMLERI

Calisanlara Ek Odeme Yapma Miktar1 ve Siklig1: Arastirmamiza cevap veren islet-
melerin ticret diginda ¢alisanlara yaptiklari ddemeler incelendiginde, genellikle is-
gorenlere yi1lda 4 maas, 3 maas, 2 maas, ek ddeme veren igletmeler vardir. 4 (%14)
isletme 2 ayda bir, 12 (%42) 41 isletme ii¢ ayda bir ,1 (%3) isletme alt1 ayda bir ek
0demeyi maas olarak vermektedir. Fakat bu maaslar aylara boliinerek esit olarak her
ay verilmektedir. Ayrica, 6 (%21) isletme her ay, 4 (%14) isletme yilda bir, 2 (%7)
isletme cesitli araliklarla ek 6demeler yapmaktadirlar Ayrica her ay, yilda bir ve ge-
sitli araliklarla yapilan ek 6demeler maas tutar1 seklinde hesaplanmamis ikramiye
bicimleridir.

Kar Dagitim planlari: Bu konu ile ilgili soruya 16 isletme cevap vermistir. Bu ce-
vaplarda list yonetime 9 (%56) isletmede, 7 (%43) isletmede ise orta yonetime kar
dagitim plani uygulandigi belirtilmistir.

Calisanlan Tegsvik Edici Diger Uy gulamalar

5.1. Araba Tahsisi

Arastirmaya cevap veren igletmelerin 44 (%90) tanesi tepe yonetimine arag¢ tahsis et-
mekte, 20 (%41) isletme orta yonetime, 26 (%53) isletme satig elemanlarina arag tah-

sis etmekte olup, 33 (%67) isletme ise isgOrenlerine servis hizmeti sunarak, isgoren-
lerin ise gidig gelisini sa8lamaktadir .Bir igletme ise bu soruya cevap vermemistir.
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Bu soruya cevap veren 38 isletme, bu araglarin yakit, sigorta, vergi, servis ve tamir
masraflarini 6dediklerini belirtmislerdir. 11 isletmede ise boyle bir uygulama yok-
tur. 1 isletme ise bu soruyu cevaplandirmamustir.

5.2. Tatil Uygulamalan

Isletmelerin tepe, orta yonetim ve isgdrenlere is kanununun kabul etti§i minimum
tatil sliresinden daha fazla tatil verilip verilmedigi sorusuna, 28 (%64) isletme olum-
lu cevap vermistir. 16 isletme ise olumsuz cevap vermistir. 5 igletme ise bu soruya
cevap vermemistir. Is kanunu 0-5 kidem yilina kadar 12, 5-15 kidem yilina kadar 18,
15 kidem yil1 ve yukarisi icin 24 is giinii tatil verilmesini mecburi kilmistir.

Tablo-13. s gorenlere Verilen Tatil Siireleri

0-5 yil aras1 5-15 yil arasi 15 y1l yukansi

tatil ginii Isletme Oran Isletme Oran Isletme Oran

Sayisi (%) Sayisi (%) Sayisi (%)
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
26 1 2,3 8 18,2
28 2 4,5
30 8 18,2 13 30
32 3 6,8 4 9,1

Tablolardan goriilecegi gibi kidem yilt artik¢a is kanunu siiresi tizerinden daha fazla
tatil glinli veren isletme sayis1 artmaktadir. Tablo’da calisilan kidem yilina gore tatil
stireleri gosterilmistir. Bu soruya 44 (%88) isletme cevap vermistir. 6 (%12) isletme
ise bu soruya cevap vermemistir.

Calisanlara  tatil 6deneginin verilmesi incelendiginde 28 (%068) isletmede tatil
O0denegi verilmekte, 13 (%32) isletmede verilmemektedir. 9 isletme ise bu soruya
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cevap vermemektedir. Bu tatil odenekleri iicretli izin diginda saglanan ek bir
katkidir.Yani igletmeler calisanlarini motive etme amaciyla veya toplu pazarlik
goriismeleri neticesinde isgorenlerine ek tatil 6denegi vermektedirler. Verilen tatil
Odenegi bigimleri incelendiginde asagidaki durum ortaya cikmustir. 27 (%93)
igletme tatil 6denegini, 1 (%3.,4) tanesi de gercek harcama olarak belli bir miktar
para olarak vermektedir. Ayrica bu isletmelerin i¢inden 1 (%3,4) tanesi isletme
tesislerinden yararlanma bi¢iminde ¢alisanlarina imkan saglamaktadir.

Isletmelerde Yasal Tatil Siiresi Kullanma Hakkinin Ozendirilmesi: Arastirmaya
cevap veren isletmelerin 14 (%40) tanesi minimum tatil siiresini kullanmaya
isgorenlerini uyguladig strateji 6zendirdigi belirtirken, 21 (%60) tanesi 6zendirme-
digi belirtmistir.15 igletme ise bu soruya cevap vermemistir.

5.3. Ongorillen Minimum Calisma Giinii Sayisi

Aragtirmaya cevap veren 31 isletme minimum c¢alisma giinii sayisina iligkin soru-
muzu cevaplandirmis, 19 isletme ise bu sorumuza cavap vermemistir.Bu sorumuza
cevap verenlerden 19 (%61) isletme 240-250 ig giiniinii, 6 (%19) isletme 290-300
isgiinii, 3 (%10) isletme 200-210 isgiinii, 2 (%7) isletme 220-230 isgiinii, 1 (%3,2)
isletme 280-290 isgiinii calismay1 mecburi kildiklarint belirtmislerdir.

Tablo. 14. Calisilan En Az Giin Sayisi

B == __Ji

6. ARASTIRMANIN SONUCLARI

"Tiirkiye’de Isletmelerde uygulanan iicret ve maas yonetimi stratejileri ve poli-
tikalar1" konulu Tiirkiye’nin en biiyiik 100 isletmesinde elde edilen arastirma verile-
rinin dogrulugu ve giivenirliligi cevaplayicilarin dikkati, zaman ayirmast ve ne tiir
bilgileri vermek istedigi ile sinirli kalmistir. Ancak elde edilen bilgiler, iicret ve ma-
ag yonetimi konusunda igletmelerin ilizerinde titizlikle durduklarmi gostermektedir.

Elde edilen bilgileri belirgin 6zellikleri ile dzetlemekte yarar goriilmelidir. Ciinkii

bilgiler benzer konularda baska calisma yapacak olan arastirmacilara kaynak ola-
cak veya karsilagtirmalarda kistas olarak kullanilabilecektir. Arastirmaya cevap ve-
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ren igletmelerin, 43’li (%86) licret ve maag programi vardir. Bu isletmelerin yarisin-
dan daha fazlasi bu programi 10 yildan daha fazla bir siiredir kullanmaktadirlar. Is-
letmelerin 44’ilinde (%92) tanesi is tanimlarmin yapilmistir. 42 igletmede (%85) ise
performans degerleme ve 34 isletmede (%71) iicret yapist sistemi bulunmaktadir.
Ayrica 37 isletmede (%77.1) is degerlendirmesi uygulamasi tamamlanmis olup ce-
sitli iglere 6denen tcretlerin belirlenmesinde diger olciitlerle birlikte kullanilmakta-
dir. Isletmelerin 33’nde (%69) verimlilik ile maas arasinda iliski kurulmustur. Bu
iligki iggorenlerin verimliliginin artirilmasinda ticretin bir faktor olarak kullanildigi-
m1 gostermektedir. Isletmelerin bilgisayar imkanlarindan yiiksek oranda yararlandik-
lar1 elde edilen bilgilerden anlagiimaktadir. Ucret belirlemede 35 (%70) isyerinde
sendikalagmanin olmasi sendikalagsma oraninin Tiirkiye ortalamasinin iizerinde ol-
dugunu gostermektedir , 40 (%80) isletmede ticret ve maas kontrol sistemi kurulmus
olup, 47 (%94) isyerinde en cok iicret ve maas bordrosu hazirlamak i¢in kullanil-
dig1 belirtilmektedir. Isletmelerin 47°si (94) tanesi iicret ve maaglari yil icinde dii-
zenli olarak gézden gecirmekte olup, 26 isletmede (%55.3) 6 ayda bir maas artis1 ya-
pilmaktadir. 24 isletme (%53) caligsanlarina standart saat iicreti ddemektedir. Cali-
sanlara ticret disinda saglanan haklar incelendiginde toplu sozlesme ile ticretlerin
belirlendigi isyerlerinde isgorenler en genis haklari elde etmislerdir. Isletmelerin 29
(%359) tanesi maas artisinda daha cok enflasyonu dikkate aldiklarimi belirtmig, 1998
yiliicerisinde 11 isletme % 80-89 arasinda artis yaptig1 belirtilmistir. Bu da ticret ar-
tislarinda enflasyonun ¢ok onemli bir belirleyici oldugunu gostermektedir. Perfor-
mansa bagli beceri artig1 alan yonetici ve iggdren sayisi arastirmaya konu olan iglet-
melerin yarisina dahi ulasamamis olmasi beceri artisi ile iicret iligkisinin daha tam
olarak kavranmadigint gostermektedir.

Aragtirmaya cevap veren igletmeler gostermistir ki, gecmis yila gére 1999 yilli iicret
ve maas artiglarmin igletme biitcelerindeki i¢indeki orant % 3-%]17 arasinda degis-
mektedir. Ucret tesvik plan1 20 (%49) isletmede kurulmustur. Bu durum isletmelerin
iicret tesvik planindan yeterince yararlanmadiklarii gostermektedir. Toplam 29
(%58) isletmede calisanlara ikramiye verilmekte olup 12 (%42) isletme, ise yilda 4
maas tutarinda ikramiye uygulamas: yapmaktadir. Yilda 4 maag ek ikramiye miktari
en yiiksek 6deme tutaridir. Ayrica bu arastirma gostermistir ki, isletmeler finansal ve
finansal olmayan 6diilerle yonetici ve isgorenlerin isi ve isyerini sevmesi icin kulla-
nilmaktadir. 44 (%90) isletme {ist yoneticilerine arag saglarken ,igletmelerin hemen
hemen hepsi biitiin isgorenlerine servis imkani tanimustir. Isletmelerin cogunlugu y1l-
da 240 is giinii mecburi ¢calisma uygulamaktadir.

SONUC VE ONERILER

Insan kaynaklari departmanina bagli iicret ve maas boliimiiniin isletmedeki rolii ca-
lisanlar1 cezbetmek, elde tutmak ve tesvik etmektir. Bunu yapmak i¢in de ilke ola-
rak, yiiksek performansi ddiillendirmek, ona gore maas 6deme sistemini olusturup
devamliligini saglayarak ile maas 6deme sisteminin parasal yoniinii kontrol altinda
tutmaktir. Bunlara ilaveten ilicret ve maas sisteminin ¢alisanlar icin adil, yeterli ve
rekabete uygun olduguna isgorenlerin inandirilmasina, moral ve motivasyonunun
yiikselmesine katkida bulunur.
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Isletmelerde iicret ve maas politikasi tespit esaslar1 iki kisimda incelenmektedir. Bi-
rinci kisimda isletmenin i¢ yapisina iligkin esaslar olarak, igletmenin finans durumu,
O0deme kabiliyeti, {iretim kapasitesi, igletmedeki sendikalarin pazarlik giicii ile ig
sartlart ve dagilimidir. Isletmenin dig yapisina iligkin esaslar ise; caliganlarin yagam
standartlari, hiikiimetlerin licret ve maas politikasina miidahaleleri, endiistride ge-
cerli olan iicret ve maas seviyesidir.

Ucretin seviyesini belirleyen faktorleri ve sebepleri arastiran iicret teorileri klasik ve
modern licret teorileri olmak iizere ikiye ayrilir. Klasik ticret teorileri; Dogal iicret
ve licret fonu teorisidir. Modern iicret teorisi; ise marjinal verimlilik ve pazarlik gii-
cii teorileridir. Yapilan arastirmalarda ticret politikasinin tespitinde verimlilige daya-
I1 ticret politikasinin digerlerine oranla etkili oldugu goriilmektedir.

Adil bir ticret miktart belirlemek icin isletmeler iicret ve maag aragtirmasi yapmali-
dir. Ucret aragtirmasi yapilirken is degerleme sonuglari dikkate alinarak, bolgesel ve
endiistriyel kapsamda iglere 6denen iicretler ile iicret yapilarindaki kritik bazi islerin
dereceleri kargilastirmalidir.

Isletmelerin iicretlerle ilgili olarak uyguladig1 6zel politikalar1 incelendiginde su du-
rumlar goriilmektedir. flk olarak isletmelerin uyguladiklari tegvik edici parasal dde-
meler, {i¢ tiirliidiir. Bunlar; bireysel tesvik edici, gruplari tegvik edici ve sirketin tim
calisanlarina yonelik tegvik edici faktorlerdir. Bu tesvik edici ek parasal 6demeler
sayesinde isletme yonetimleri isgorenlerden daha yiiksek bir verim ve baglilik sag-
lamaktadir. ikinci olarak ise, isletme boyutlar1 ve iist diizey iicretlerin miktart ile il-
gilidir. Ust diizey yoneticilere daha yiiksek iicret verilme nedenlerinin baglicalart;
iist diizey yoneticilerin karar verme kabiliyetinin yiiksek olmasi, biitiinleyici parasal
ve biitiinleyici parasal olmayan durumlardan yararlanabilme imkanlarinin bulunma-
sidir. Isletme biiyiikliiklerinden dolay1 yoneticiler arasinda iicret farklar1 vardir. Ay-
rica iiretim Ozellikleri, sanayiler arasi farkliliklar ve calisma ortami farkliliklarinin
zorluklari da iicret diizeylerinin farkli olmasinin nedenlerindendir.

Ucret yonetiminin problemleri incelendiginde su durumlarla karsilagilmistir. Isgiicii
maliyetlerinin yiiksek olmasi, pazar durumlart, isgiictiniin verimliligi, ihtiya¢ duyu-
lan iggorelerin kalitesi, isletmelerin finansal giicii ve teknolojik seviyeleri iicretin be-
lirlenmesini direkt ve endirekt etkileyen problemlerdir. Bunlarla birlikte, ticret mik-
tar1 ve ddeme bicimi ise devam iizerinde etkili olmaktadir. Bir iilke veya bir igkolun-
da ortalama iicret seviyesinin altinda licret alan bireylerde ise devamsizlik ve isten
ayrilma oram yiiksektir. Isletmelerde iicretlerle ilgili bu problemler ¢oziim bekle-
mektedir.

Ucret geliri, isgoren, isveren, sendika ve toplum agisindan énemlidir. Ucret geliri is-
gorenlerin, kendisi ve ailesi icin ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri saglamasina,
gostermis olduklar1 basar1 ve yetenekleri 6lgmesine, ayn1 sektordeki benzer islerden
alinan, ticretlerle kendi ticretini karsilastirarak adil bir ticret alip almadigini tespit et-
mesine yardimci olur.Igverenler iiretimi yiikseltip, maliyetleri diisiirme ve verimlili-
&i artirmak i¢in kaliteli ve ucuz emegi istihdam etmeye calisirlar. Bunun igin iicret
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diizeyi bir maliyet 6gesi olarak isverenlerin 6nem verdigi konudur. Sendikalar i$go-
renlerin ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini korumaya calisarak, kendi varli-
g siirdiiriirler. Uyelerinin hak ve menfaatlerini koruyamayan sendikalar iiyelerini
kaybederek varliklarim tehlikeye diisiiriirler. Sendikalar varliklarin1 devam ettirebil-
mek icin iicret diizeyinin tespitine onem verirler. Isletmelerin iicret politakalari, 6de-
me bigimleri ve iicret miktarlar1 toplumsal yapida etkili olmaktadir. Ucretler toplum-
da gecerli olan yasam standardini ve refahini belirlemeye yardim eder. Bundan do-
lay1 iicret geliri toplum i¢in 6nemlidir.

Performans artisiyla iicret artist arasinda iliski olmasi, isgorenleri ise ve igletmeye
baglayici faktorlerin baginda gelmektedir. Verimlilik ve iicretler arasinda iliski ince-
lendiginde isglicti verimliligi onemli bir faktordiir. Verimlilik maliyetleri diistiriicii
faktorlerdendir. Verimliligi yiiksek olan kuruluslar isgorenlerine daha iyi ticret, tic-
ret zammyi, ayni yardimlar ve ikramiyeler verebilirler. Bu da isgdrene giiven vermek-
te baglilik ve ait olma duygusunu artirmaktadir. Ucretlerle motivasyon arasindaki
iligkiyi inceleyen bilim adamlarinin ¢alismalart géstermistir ki ticretlerin miktart ig-
gorenleri motive eden faktorlerin baginda gelmektedir. Etkin bir licret ve maag sis-
temi meydana getirmek icin igletmeler performans, verimlilik ve motive edici fak-
torleri tesvik unsuru olarak degerlendirirler.

Tiirkiye isletmelerinde iicret ve maas yonetimi politika ve stratejileri genel olarak
degerlendirildiginde; kamu kesiminde ticretler 6zel kesime gore yiiksektir. Sektorler
arasinda biiyiik ticret farklar1 vardir. Toplu is sozlesmelerinde iicretlerle verimlilik,
iligkisi kurulmamakta, enflasyondaki artistan dolay: iicretler yiikseltilmektedir. Is-
tthdam lizerindeki vergi yiikiiniin (Gelir Vergisi, SSK Primleri ve Fonlar) % 38,8 gi-
bi oranda olmasi iiretim maliyetini yiikseltmistir. Sendikalarin toplu pazarlik konu-
sunda uygulamis oldugu politikalar iicret esnekligini engelemektedir.

Tiirkiye’de isletmeler iicret ve maag yonetimi politika ve stratejilerini, V. Beg yillik
kalkinma plant sonrasi uygulamaya 6nem vermis, iicret adaletinin saglanmasi icin is
tanimlari, is ve performans degerleme sistemlerini gelistirip kullanmaya baslamistir.

Ucret ve Maas Y onetimi konusundaki 6nerilerimiz sunlardir:

- Isletmeler, is tammlarim ve dizaynini gelisen teknolojik yenilikleri de gz oniin-
de bulundurarak yeniden yapmalidir. Boylelikle iicret ve maas yapilart esnek bir
sekilde olusturularak, basariyla yapilan gérev ve projelere veya isin kategorileri-
ne gore verilmelidir.

- Maas artiglart yapilmadan 6nce caliganlarin yetenekleri, gelismeleri ve ilerlemele-
ri gz Oniine aliarak i becerisinin gelistirilmesi tegvik edilmelidir.

- Ozel yetenege sahip olan isgorenler icin is ve iicret esnekliginin artirilmasi gerek-
mektedir.

- Isgoren performansi ile iicretleri arasinda iliski kurmak icin performans standarti
ve degerlendirilmesine gidilmelidir.

- Isgoren verimliligi ile iicretler arasindaki iliski kurularak, verimligi yiiksek olan-
lara yiiksek ticret verilmelidir. Verimliligi diisiik olan isgorenlerin motive edilmesi

121



saglanmalidir. Ayrica verimlilik diistikliigiiniin nedenleri arastirilarak isgorenler
gerekirse egitilmelidir.

- Isletmeler motivasyon artis1 saglayabilmek icin isgorenleri motive edici finansal
ve finansal olmayan diger faktorlerden yararlanmalidir.

- Calisanlar arasinda ticret adaleti saglamak igin "esit ise esit iicret" verilmelidir.
Bunun i¢in igletmeler is analizi ,ig tanimu, ig sartnamesi hazirlamali,ig ve perfor-
mans degerlemesi yapilmalidir.

- Isgorenlerin verimliliginin artirilmasi icin tesvikli iicret sistemlerinden iiretilen
iiriinlerin 6zelliklerine gore biri secilerek uygulanmalidir.

- Sendikalar ile igverenler arasindaki endiistri iligkileri anlayisinin sadece licret ar-
tiglart tizerine temellendirilmesinden vazgegilerek isgoren verimliligi ve perfor-
mansini artirici tedbir ve ¢aligsmalart da icermelidir.
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STOCK MARKETS AND ECONOMIC GROWTH :
A CAUSALITY TEST*

Giirsoy, Cudi Tuncer
Dogus Universitesi, Isletme Boliimii

Miisliimov , Alovsat
Bogazi¢i 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

Ozet : Bu makale 20 iilkeden 1981-94 yillari icin toplanan zaman serilerini kulla-
narak, hisse senedi pazarlarinin gelismiglik derecesi ile ekonomik biiyiime
arasindaki nedensellik iliskilerini incelemektedir. Bu amagla Granger’in nedensellik
tanimina dayanan Sims testi kullanilmustir. Ik olarak tiim iilkeleri ve yillar1 kap-
sayan panel veri tabani kullanilarak nedensellik yonii arastirilmig, daha sonra aynm
iligki ayr1 ayri her iilke i¢in o iilkeye ait zaman serileri kullanilarak irdelenmistir.

Panel veri tabani kullanilarak yapilan analizde, borsalarin gelismislik diizeyi ile
ekonomik biiyiime arasinda geri besleme iligkisi saptanmustir. Ulke bazinda yapilan
analizlerde kesin sonuclara ulasilamamigsa da, borsalarla ekonomik biiyiime
arasindaki iligkinin gelismekte olan iilkelerde daha giiclii oldugu izlenimi edinil-
migtir.

Anahtar Kkelimeler : Hisse Senedi Pazari, ekonomik biiyiime, nedensellik testi

* This article is based on the MBAthesis of Alovsat Miisliimov supervised by Professor C.T.Giirsoy,
which was submitted to the Institute of Social Sciences, Istanbul Technical University in January 1998.
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L. 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(Giirsoy, 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 efficiently. 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.

IL TESTING THE CAUSALITY RELATIONSHIP BETWEEN STOCK
MARKETAND ECONOMIC 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:

X= 0, X 40, X .. ‘+el,tXt-p+62,lYI-]+62,2Yt-2+' . .+E)24,th_p+u1,t (1)
Y=0,,Y ,+0,,Y ,+.. .+62’le_p+61,1X1_1+61,2Xt_2+. . .+61’IXI_p+u24,t 2)
X= 0, X410, X o+, 40, X, +uy 3)
Y=0,,Y, 40,,Y o+ 40,,Y,, +uy, )

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 0,, =0,,=........ =0,,=0 4)
and
X does not cause Y, if 0, =0,,=........... =0,,=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=[(R’-R%) /m] /[ (1-R) / (n-2m-1)] 7
Where:

R’ = the coefficient of determination of unrestricted equation

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 Demirgiic&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% o level, but an opposite
direction at 1% o level. We tend to interpret this finding as a feedback phenomenon
at 5% o 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 % o 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 198194 | 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
Ttaly 1981-94 0,96277 0,89151 248143 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%*% | 032112 31210
Pakistan 1984-94 38,42050* 646,5 *#* 4,5986* 0,54188 462
Turkey 1983-94 17,86860* 294217 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 #k 1,04293 5,54715%%%

SE = Stock exchange, EG= Economic Growth
* Significant at 10 % o level
wE " " 5 % o level
whE N " 2% o level

hypothesis that stock market development does not lead to economic growth can not
be rejected even at 10 % o 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% o level. With a two-year time lag,
on the other hand, causation ran from economic growth to stock market
development at 1% o 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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AFINOR ALANININ YATAY LIFTININ
TASINMASI HAKKINDA

Ekrem Kadioglu, Muhammet Kamali, Arif A. Salimov
A tatiirk Universitesi, Matematik Béliimii

Ozet: V, Riemann manifoldu, T | (V, ) ve T 5;} (V,, ) ise bu Riemann Manifoldu
tizerinde sirasiyla (p,q) ve (p — 1, ¢ + 1) tipli tensor demetleri olsun.

FrTh W) > Tl WV,), (v =y 1(xK); 1K =1,2,3, ..yn+n ")

diffeomorfizmi verilsin. Bu ¢aligmada, */ Riemann konneksiyonu ise, " ¢ ten-
2

soriiniin, f altinda, i ¢ tensoriiniin doniisiimii olarak elde edildigi gosterildi.
1

Anahtar Kelimeler: Tensor demeti, lift, yatay lift.

Abstract: Let V, be the Riemann manifold. Let T/ (V, ) and T 5;{ (V,) be the
tensor bundle of type (p,q) and (p — 1, ¢ + 1) over the Riemann Manifold V,,
respectively. It is given a diffeomorphism

FeTlW,) > Tl WV, ), (v =y 1(xK); 1K =1,2,3, .on+n P¥).

In this work, if \/ is the Riemann connection, it is shown that H (1is transformed to
1

i @ by the diffeomorphism f .
2

Key words: Tensor bundle, lift, horizontal lift.
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1. GIRIS

M,, C” smifindan bir manifold, A,, birimli komiitatif ve birlesmeli bir cebir ve

1= ‘ 0] , (a=1,2,..,m),A,, cebirine izomorf olan M, iizerinde poliafinor [T -

yapist olsun. Burada ¢, cebirin e, baz elemanlarina karsi gelen (1,1) tipli tensor-
lerdir. “

we 7(2) (M,), (0,2) tipli tensér alani [ - yapisina gore
w(c(le,zz) = w(Z,, cgzz), (a=1,2,...,m; Z,,Z,€ Ty(M,)) ey
kosulunu saglarsa o tensoriine piir tensor alani denir. (1) kosulu {9;} dogal ¢atisinda
D, @5 =0 @
seklinde olur. Bu (I)_,-] LEO, ¢ 7]' =W, cp;" ile gosterilir.

(0,2) tipli piir tensor alanlarinin olusturdugu 7' 3 (M,) modiiliinde Tachibana ope-
ratoriiniin

(@ 0 )(X,Z,2,) =9 (X)(w(Z,2)) - X (w(9Z, Z,))

+0 ((Ly, @)X, 2) +w (Z,, ( Lz, 9)X) ()

seklinde oldugu bilinmektedir (bkz.[3] ve [5]). Burada L,, Z boyunca Lie tiirev
operatoriinii gostermektedir.

(2) operatorii dogal ¢atida.
g’ kW= 9% 0 w; = o w;;+( 8_,-] ¥ 0, + ( aiz o) ; 2"

olarak yazilir.

(2) veya (2°) operatoriiniin 6zelligi, (0,2) tipli piir tensori (0,3) tipli tensore
doniistiirmesidir.

3

Integrallenemeyen [] - yapisina gore
?,0;;,=0
sartin1 saglayan w ; ; piir tensér alanina almost (hemen hemen) A-holomorf tensor

alani denir. (bkz.[3] ve [5]).
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2. Vishnevski Operatorii

Keyfit e TS (M,, ) tensor alani i¢in Vishnevski operatoriinii

~ 1 1 P
(@ 1) (X Zgpos Zp & €)= (Vg 1) Ly Zp Ern )
1 P

( VY t) ((le:”-) qu é;""’ g)? p 2 0’ q 21

B Ly 4)
(V0 (Zys 2, 98&,...8), p=21,420

seklinde yazabiliriz (bkz.[4], s. 194). Burada V,, M, iizerinde tamimlanmus I afin
konneksiyonunda kovaryant diferensiyel operatorii ve (p ve cp afinorunun eslenik
afinorudur. (4) operatorii dogal catida

-~ _ @Qfoj", p=0,4>0
¢ [’l" b — m t 10y 1+/g .
o k J1-ig (5 k v J1dg (4 )

(P;?th]]plq, pZanZI
(¢} mz

seklinde yazilir.

2.1. Lemma: Eger [] -yapisi almost mtegralleneblllr (yaniy/ ¢ = 0, T(X,Y)=/,Y -
V yX -[X,Y] = 0) ise bu durumda T (M,) piir tensor modiilii iizerinde Tachibana
ve Vishnevski operatorii ¢akigir.

Ispat: T torsiyon tensérii formiiliinden
L)Y=XY=V,Y -V, X-T(X)Y) 5)

yazilir. (1), (5) ve

(Lyw)(Y,.Y,) =X (w (Y,,Y,)) — o (X .Y1.Y,) — o (Y,, [X,1,])
formiiliinii kullanarak
(qulm) (X.2,.Z,)
= CB(X) (0 (Z,,2,) — X (@ (CBZl,Zz)) —w( Vfix Z,— V4 ® (X) - T((fXZl),Zz)
+co(cg(VX Z, -V X -T(X,4)Z,) - (Z,, tix Z,— VZZ(EX - T((fX,ZZ))

+w(Z,, cg( VxZy,= V3, X-T(X.2))

= Q(X) ((Z,,Z,) = X((9 Z,,2,)) = O Vo, Z1,2,) + (V7,9 X .2)

a
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+ (T(CQX,ZI),ZZ) + of Vilzle:ZZ) - w(Cf(Vzl X).2,) - w(tf(T(X,Z)), Z,)
=~ (2, Vax o) + OZ,, V3,9 X) + OZTQX 2)) + 0 (92,7, 2,)
- w(Z,, cg( V2, X))— o(Z,, ff(T(X@)))
yazilir (bkz. [1], s. 37). Simdi [1], s. 124’teki
(VE)NX,,.. XX ) = (VxK)(Xy,... X)
= Vy(K(X,,... X)) —‘2[ KX, 73X, Xs) (6)
formiiliinii kullanarak
(72, 9X, 2) = 0@V X), Z) + (2, 1, 9X) -
O(Zy, @ (V2. X) = (79 NX. Z). Z) + o(Z,. (V 9 )(X, Z) (7
elde edilir. (5) ve (7) esitliklerinden
(CDczw) (X,2,2,) = (gX(w(ZI, Z,)) —X(w((gzl, Z))-w(V chZp Z) +o(( 7 (f)(szl)rZZ)
+ 0Z(VNX Z) + o(T(OX, 2).2,) - 02, Vo 2) + o(Z,T(9 (X, 2)
+ w((g (\xZ), 2,) - w((g(T(X ), Z,) + w((g Z,, VxZy) - o( Zl,(g(T(X . 2)))

bulunur. Burada yapinin almost integrallenebilir (yani V' ¢=0, T = 0) oldugunu
g6z0niine alarak “

(Cinoo) (X,2,2,) = (EX((U(Z], Z,)) —X(u)(cEZl, Z)-w( 7c§ 2, Z,)
~0 (2, VoxZ)+ w(cg (MxZ1),Zy) + o ( CQZI,VX Z) )
yazilir. (8) esitliginde (6) ifadesi kullanir ve \/y f =X f oldugunu dikkate alirsak
@p0) (X, 2, Z,) = (Vo,0)Z21, 2),
( \/X((DO(E))(ZN Z)) =( fo xONZy, Zy) — (Vx0)(Z,, Z,) = @cﬁw) (X.2,Z)  (9)
elde edilir.

Vishnevski operatérii ¢ Riemann metrik tensoriine uygulanirsa ve/ konneksiyonu
olarak Riemann konneksiyonu alinirsa her zaman (D w) ( X, Z, Z,)= 0 oldugu

goriiliir. Eger ¢ piir tensor ve Riemann konneksiyonun&a IT - yap1 almost integral-

lenebilir ise 2.1. Lemma ve (9) ifadesine gore g her zaman almost A - holomorf ten-
soOr olur.
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3. Horizantal Liftin Tasimmasi

p -1
Simdi kabul edelimki V,, Riemann manifoldudur. Tﬁ, (V,)ve T([;+1 (V,) ise bu
Riemann Manifoldu iizerinde sirasiyla (p,q) ve (p — 1, g + 1) tipli tensor demetleri
olsun.

-1
FiTa(Vy) > Tger (Vy), (y!=y 1 (x); 1K =12,3,...n4n ")

diffeomorfizmi
i _ ik
y=90x
yf = "2
ij]-ig
- g i’nt n”.Z.“l.p
r-ig
=gt d2 8§ 8k 5%
Uk, 2T j
[hg 4
. . Cx
=g, 02.8% 8% .§*x
11 lp Jy jq

TR

seklinde tanimlansin. Burada “.” indeksin indirilmesini gosterir ve x" =¢ llz-tp
alinmigtir. f doniisiimiiniin Jakobian matrisi !

kg
dy ! 0, 0

A =[y} = [ k . | k k }
XK 0 g”lélzz ...6,;: 6}_11 0%

J 4

seklindedir. f Tters doniistimii

k k -
xt=yi=0ty
X = g ey

k[...kq
— g[,m t 12‘“[[7
mkl..,kq

= olifiriy § 1 &1 i
QU 82 Db b D
g 14 1 q

= olji ) [p i1 jq i
g 61_2 ...6'_p 6k1 .01y
q

olarak yazilir. Bu doniisiimiin Jakobian matrisi
Ao 2
ay!
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-1
pE le (V, ) afinor alaninin Tg (V,)ve T5+1 (V, ) tensor demetlerine, bunlar ara-

sinda f diffeomorfizminde karsilik gelen kesitler boyunca "¢ ve "¢ yatay liftleri
1 2

cpilléi ...6? d ’];"...6 ¢ p21,q20

6{', .0 ill d ;('16 I’{«/ p20,g21
formiilii kullanilarak tanimlanur.
3.1. Teorem : Kabul edelimki "¢ ve “p, ¢ € TII (V,) afinor alaninin uygun olarak

1 2
Tg (V,)ve Tf;;lz (V) tensor demetlerine f diffeomorfizminde karsilik gelen
kesitler boyunca yatay liftleri olsun. Eger &)tP (g)=0 ¢ EIBCP Vishnevski operatorii,
€ Riemann metrik tensérii) ise bu durumda “¢, f diffeomorfizmi yardimiyla, “¢
2 1

liftinin taginmasidir.

Ispat: Gergekten de

P, 0
0 ~ ‘_iz,..i,, ! I/ 1 [2 i (10)
9= {_ [0} E i Q. 6/6 f/jv f)kz...f)kl”j

seklindedir (bkz.[2]). Burada (51’

C'I") E - (p VE : VE.iz...i,,

j ip-ey ijp-- / l J17 M
olarak tanimlanan Vishnevski operatoriidiir. Acik olarak

o E (I) ( E”I.’_Z".l_/,) =g @ E r'm7 Ay ((D glm ) Er‘mz....zl7

J 7 iy iy im J e Jidy

olur. Bunu (10) formiiliinde yerine yazip ve A, A™!, " kullanilirsa &)], 8im=
X .

kosulu altinda

?; 0
"= [g,m E"“’,' (@ g,m)gj’.”_’?f" @100 a' iy }
2 Jq 1 I 4
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lEk/»- k, .
o! 0
J
x L0 g% &b . 8ly% 9%
r, r k
I »
— AHcp AJ
1
elde edilir. Burada
xl =t JI,A.JP, xk =t 12...lp
1Ty k]...kq
yi =¢ ey yj = kpeky
g ily.ly

bicimindedir.
Bu teoremden, ¢cok 6nemli olan, su sonug ¢ikarilir:
3.2 Sonuc: Eger Y/ Riemann konneksiyonu ise “p, f diffeomorfizmi

2

yardimyla, “ yatay liftinin taginmasidir.
1

Eger g, [1- yapisina gore piir tensér ve [1- yapist V' Riemann konneksiyonunda
almost integrallenebilir ise bu durumda (2. Baglikta verilenlere gore) ® ¢ (g) =0

almost holomorfluk kosulu olacaktir.
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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

Ozet: Bu makalede veri akis kriterini saglayan Pascal programlari i¢in otomatik test
verisi iireten bir yazilim programi sunulmustur. Mevcut programlarin aksine, bizim
programimiz Pascal programinda tek bir diigtimdeki okuma komutuna baglh kalma-
makta, bunun yerine herhangi bir dii§iimde bulunan okuma komutuyla ilgilenmek-
tedir. Ayrica test veri iiretim sistemlerinde incelenmesi zor olan ¢evrim ve dizileri de
ele almaktadir. Bu metod, literatiirde mevcut programlardan daha kapsamli prog-
ramlar i¢in test tiretimini miimkiin kilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yazilim testi, Otomatik test iiretimi, Test uygunluk kriteri, V eri
akus 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
sufficient 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 ¢ 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 £ 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 ¢ 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

141



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 <ny, ..., n;> k = 2 such that there is an edge

from ni to ny, | fori=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 # 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 C N x 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 <ny,n,> of nodes and represent flow of

control from node n; to node n,. If n; is a condition node, and n, 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, o0 : integer ;
begin
e:=0;
0:=0;
read( x ) ;
while x <> 0 do
begin
if(xmod2)=0
then e :=e + 1
else 0:=0+1;
read( x )
end ;
write( e, 0)
end .

@ read(x) e:=0 0:=0

Y

N x<>0
t f
@ write (e, 0)

té (x mod 2)=0

/ f

e:=e+1 @ 0 0:=0+1

RN

@ read(x)

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.
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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,(24), 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 n, be a node
in the flow graph of a program P with input domain D, n, 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 ne 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 n, to n, 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,(24),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 =233
(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 readIn(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 readIn(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-sd; = sub-domain-of (dep-paths;);

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,;, Do
Begin
sdy, := sub-domain-of (p,);
tyy = rand-select( sdy,);
Addt,tot;
End
P,, := paths from the node d to the node u;
sdy, := sub-domains-of (Py,);
ty, := rand-select(sdy,);
Add t, tot;
End
Else If the node d contains v : = A Then
Begin
P,, := paths from every start node i to node d;
P,, := paths from node d to node u;
sd, := sub-domains-of (P,,);
sd, := sub-domains-of (P,) after replacing v by A;
sd :=sd, and sd;
t := rand-select(sd)
End;
Addtto 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; Do
IF el satisfies dep-sd; 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);

Addtto 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);
Addtto 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
pl:= path from the begin node to the node d;
p2:= path from node d to the node u;
n-sd := sub-domain-of (pl) 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

for ¢ :=1 ton 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:

read(n) sum:=0 c:=1

c<=n
t f

read (x[c])

sum:=sum+x/[c] @ average:=sum/n

c:=c+1 writeln (average)
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 ¢

(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=35,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

Ashihan Tokgoz
Dogus Universitesi, Y abanct Diller Béliimii

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.

Ozet: Amerikan edebiyatinin Ingiliz edebiyatinin etkisinden siyrilip 6zgiirliigiinii
elde etmesi, ondokuzuncu yiizy1l baslarindaki Romantik Yazin gelenegine baglan-
maktadir. Bu makale, romantik gelenegin onde gelen yazarlarindan olan Herman
Melville’in Moby Dick adli eserini incelemekte ve yazarm "varolus" kavramini
irdelerken, bu kavramin i¢inde barindirdig: celigkileri gosterebilmek igin, eserinde
karsit kavramlart nasil kullandigini agiklamaya calismaktadir.

Anahtar kelimeler: Ondokuzuncu yiizyil Amerikan Y azininda Romans gelenegi/
Herman Melville/ Inceleme.
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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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POSTMODERN WORLD,
POSTMODERN RELATIONSHIPS:
THE ARTIST AND SOCIETY RELATIONSHIP IN
BARTHELME’S FICTION

) Fugen Toksoz
Dogus Universitesi, Ingiliz Dili ve Edebiyati Béliimii

Abstract: In this article, postmodern American fictionist Donald Barthelme’s three
short stories The Glass Mountain, The Balloon, and Daumier are analysed in terms
of the artist and society relationship in today’s mass society where the only
criterion is money and the only escape from it is art.

Key Words: Postmodernism, mass society, fiction, alienation, surrogate, art, artist

Ozet: Bu makalede Amerikali postmodern roman ve oykii yazari Donald
Barthelme’nin Sir¢ca Dag , Balon, ve Daumier isimli kisa dykiileri tek 6l¢iiniin para
oldugu giiniimiiz kitle toplumundaki sanat¢1 toplum iligkileri acisindan incelenmis

ve bu sistemden tek kagisin sanat oldugu vurgulanmustir.

Anahtar Kelimeler: Postmodernizm, kitle toplum, kurmaca, yabancilasma, vekil,
sanat, sanatgi
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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
characters’ 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
figures’(McCaffery, 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
mountain’ (Araz, 1999: 88) in the story. The artist-- narrator seeks to escape from his
ugly, 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 | 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: “T’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.

Aband 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
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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 KODLANMIS iSARETLERDE
SEYIRME ETKISINI AZALTAN YAKLASIMLAR (*)

) Osman Nuri Ucan
Istanbul Universitesi, Elektronik Miihendisligi B oliimii

Ozet: Turbo kodlama, 1993 yillarinin baglarinda onerilen ve hata bagarimiin
Shannon limit deger egrilerine ¢ok yaklasmasina neden olan ¢agdas kodlama
teknigidir. Ikili Turbo kodlanmus isaretlerin haberlesmesinde, kanalda olusan faz
kaymalarindan dolayi, iletilen sayisal bilginin alicida yeniden elde edilmesini
saglayan karar verici devrenin ornekleme anlarmin ¢ok dogru belirlenememesi
seyirme problemini dogurmaktadir. Bu calismada ikili Turbo kodlanmis isaretlerin
ornekleme anlarinin tespit edilmesinde 6nemli yer alan saat bilgisinin ¢ikarilmasi
icin, dogrusal olmayan bir eleman ve buna seri olarak baglanmig simge iletim hizina
ayarli dar bantli bant geciren siizgecten olusan bir sistem Onerilmistir.

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. GIRIS

Turbo kodlama [1] uzun aragtirmalar sonucunda gelistirilen iteratif kodlama tekni-
gidir. Ozellikle derin uzay haberlesmesi gibi verilerin ¢ok degerli oldugu ortamlar-
da onem kazanmaktadir. Klasik kafes kodlamali yapilara gore 3 ile 6 dB arasinda
daha iyi bagsarim gostermektedir ve diisiik isaret giiriiltii oranlarinda calisilabilmek-
tedir. 3. Nesil kablosuz haberlesmede turbo kodlamali sistemlerin 6nemi daha da ar-
tacaktir.

Yiiksek hizli veri iletiminde, kanalda olusan Gauss giiriiltiisiiniin yanisira, veri dizi-
sinin fazi rasgele degisim gostererek isarette faz bozulmasina neden olmaktadir. Se-
yirme konusunda, temel bant haberlesmesinde ilk ciddi calisma Frank ve
Bubrouski [2] tarafindan gelistirilmistir. Son yillarda , Osman N. Ucan [3], faz etki-
sini uydu haberlesmesinde birlegik kaynak/kanal kafes kodlamali modiilasyonlu sis-
temler i¢in incelemigtir. Ugan ve digerleri [6], kismi yanitli soniimlemeli ortamlar-
da ikili turbo kodlanmuis isaretlerde faz etkisini degerlendirmislerdir.

Bu c¢alismada ise, [2] tarafindan gelistirilmis olan yaklagim, ikili turbo kodlamali
sistemlerde de kullanilacak sekilde, en genel iistel olmayan eleman iceren alicilar
icin genellestirilmistir. Sonugclar, [2] ve [4] nolu makalelerde verilen kare alic1 yapi-
st icin kargilagtirilmistir.

2. Turbo Kodlamali Sistem

Turbo kodlamanin en 6nemli iistiinliigii, Shannon limit teorisine yakin performans
gosterebilmesidir. Ozellikle diisiik isaret giiriiltii ortamlarinda ¢alisabilmesi, Tur-
bo’nun 6nemini artirmaktadir. Sekil 1' de paralel katlamali kodlayici iceren temel
bir ikili kod yapis: verilmigtir.

dy

» x, (0

»| KODLAYICI > x

KARISTIRICI ' ;

Y
A

KODLAYICI

> x®

Sekil 1. Turbo Kodlayici Yapisi
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Burada birinci kol c¢ikisi dogrudan temel bant veri haberlesmesine karsilik
geldiginden, bu sisteme sistematik kodlama denir. Giris dizisi {d,} ayn1 anda uygun
bir kodlayicidan gecirilir. Ayn1 dizi karigtiricidan ve yine kodlayicidan gecirilir.
Kanala verilmeden bir anahtarlama ile sirasiyla gonderilir. Kodlayici ¢ikist {x;}
degerler almaktadir.

Bu calismada soz konusunu kodlayici ¢ikti dizisi, ortamda faz bozulmasma
ugratildiktan sonra alicidaki uygun senkronizasyon devresinden gecirilmek
suretiyle, kanal bozulmas: minimum yapilmaktadir.

3. Seyirme Analizi

Franks ve Bubrouski [1] seyirme bilgisinin elde edilmesinde, saat bilgisi ¢cikarma
devresindeki dogrusal olmayan elemanin kare alici devre ile modellenmesi duru-
munda iiretilen zamanlama dalgasinin karesel ortalama degerine dayanan seyirme
performansi 6nermisdir.

Burada daha 6nce elde edilen sonuglar [5], dogrusal olmayan elemanin iistel yasaya
uygun bir bicimde modellenmesi durumu i¢in genellestirilmis ve ikili turbo kodla-
ma yapisina uygulanmigstir. Dogrusal olmayan elemanin ¢ikigindaki, temel bant
PAM veri isaretlerinin kuvvetlerinin 6z-iliski fonksiyonu olarak iteratif olarak
cikarilip, numerik ¢oziime uygun sekile getirilmis ve PAM verici isaretlerinin gercel
olmasi1 nedeniyle moment fonksiyonuna esit oldugu gosterilmistir. Sonuglar Kung
Yao ve Ezio M. Biglieri, [4] ¢alismalari ile karsilastirilip, dogrulugu saptanmustir.

Alicida 6n siizgec ¢ikisi, x(t) soyle yazilabilir,

k=0
X ="3 (k) ()
fr= oo

Burada {x} giris veri dizisidir. g(t) [5] ise sekillendirme stizge¢idir. s ve t zaman-
larindaki (1) nolu denklemi sirastyla x; ve x, olarak tanimlar, karakteristik denkle-
mi yazar ve kuvvet serisine acarsak ,

d(w,,w,) =E [e j(wlxl’w2x2)] =E [1+j(w1x1,wzx2) + ...

ik
+17(w 1X1’W2X2)k] 2)
k
elde edilir. Burada M'? =E[x, xzj] olarak tanimlar ve ara islemleri atlarsak (w;=0
ve w, =0 ) durumunda asagida verilen genelleme elde edilir,
k=+oco .
oN-M (0,0) =— { > (M-1i)B!
k=- oo
burada,
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(N.k),(M—1-1)

B=y (NKfy 00.0)
k=0

olarak tanimlanmaktadir. fg ise Bernoulli katsayisina bagh bir ifade olmaktadir.

Sekil 2. Turbo kodlanmus isaretlerde farkli vy,  degerlerinde seyirme performansi
Burada Y roll-off diisiis egrisini gostermektedir. f ise iyilestirme oramidir.

4. SONUC
Bu calismada, ikili kodlamal1 isaretler i¢in de gecerli olan kanal bozulmasini mini-
mum yapan alict on silizgeci 6nerilmistir. Zamanlama dalgasinin karesel ortalama
degerine dayanan seyirme performansi icin elde ettigi sonuclar dogrusal olmayan
elemanin iistel yasaya uygun bir bigimde modellenmesi durumu i¢in genellestirilmis
olmaktadir.

Ayrica dogrusal olmayan elemanin kare alici sec¢ilmesi halinde seyirmenin roll-off

diisiis katsayisi ile ilintili oldugu belirlenmistir. Benzetim sonuglari, analitik
egrileri destekledigi gozlenmistir.
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MOVING OBJECT DETECTION USING
DELAYED-CELLULAR NEURAL NETWORK ( *)

Osman N. Ucan
Istanbul University Electrical Engineering Department
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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

Ozet: Bu makalede, 2 boyutlu goriintiiler geciktirilmis hiicresel yapay sinir agi
(GHYSA) ile incelenmistir. GHYSA ilk defa 1993 yilinda tanitilmistir. Gecikme
miktar1 belirli bir degerden kiigiik se¢ilmesi halinde, asimptotik kararlilik saglanir.
Ozellikle son yillarda, goriintiiniin hareketli olan kismu diger bolgelere gore daha
onemli olabilmektedir. Tip biliminde, kanserli hiicrelerin yonelimini GHYSA ile
belirlemek cok onem tagimaktadir. Burada Java dilinde yazilim gergeklestirilmis ve
yapay ornekler i¢in iyi sonuclar elde edilmistir.

Anahtar kelimeler: Geciktirilmis Hiicresel Y apay Sinir Ag (GHY SA), Hareketli
Cisim Saptama

(*) Bu galisma Istanbul Universitesi arastirma Fonunca desteklenmistir. Proje No: 1409/05052000
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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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C(1,1) C(1,2) C(1,3) C(1.4)

1 X1 X1 X1

C(2,1) C(2,2) C(2,3) C(2,4)
1 X1 X1 X 1
C(@3,1) C(3.,2) C(3.3) C(3.4)
1 X1 K1 X1
C4,1) C4,2) C4,3) C@4.4)

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 Figurel.

The r-neighborhood of a cell C(i,j), in a cellular neural network is defined by

N,(ij) = { Clklmax {k-il./ - jl}< T, I<k<M;1<1<N) (1)

r is a positive integer number. Following example shows r=1, r=2 and r=3
neighborhood of cells, respectively.

00000 Doooooo
00000 ESEE5ES
[ ] O0OR00 coomooc
00000 5550000
00000 coooooo

r=1 r=2 r=3

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:
deijt ([ )
c —"— =Ly,
dt

X

+ D A(R Y, (1)

Ckl)e Nr(ij)

+ DBk Ly, (0,
C(k,l)ENr(ij)

ISk<SM;1<1<N )

Output equation:

Vyi 0= ! (v OF1Hy,,; (0 - 1))

’ ISk<M;1 <IN 3)
Input equation:
V.= Eij ISK<SM;1<1<N )

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:

& _ x(1) + Ay(t) + Bu+l o)
dt

The equation (5) then can be rewritten in discrete form as,

x(n+l) =-x(n) + Ay(n) + Bu +1 (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 T 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 deijt (1) _ 1

in‘
dt R. "

X

®

+ D A(L kDY (1)

C(k)EN, (i)

+ DAY, f1-T) )

C(kEN, (i)
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+ ) Blijky, 0+,

C(kl)EN, (ij)
by output equations:
Ve @=L (v 041y, 0 - 1) ®)
. > .
and input equation:
\E Ey;, =const )

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(ijkl) =A(i-k,j-1)

B(ijk,l) =A(i-k,j-1) (10)
Allijk)=A"(i-k,j-1) (11

State equation (7), by ordering the cells and assuming R = C =]/, then can be
rewritten in a more compact form:

dx(t)
T =-x(1) + Ay(t) + Ajy(tt) + Bu +1 (12)
t

The Equation (12) can be rewritten in discrete form as,

x(n+l) =-x(n) + Ayy(n) + Ajy(nt) + Bu +1 (13)

As we see in the state Equation (13) of delay cellular neural network, delay
parameter T adds an extra A;y(n-t) (in discrete form) operand to the ordinary
cellular neural networks state equation. A, and A, can be easily calculated from the
cloning templates and delay cloning template. y(n-t) 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.

¢ = getBU_Plus_I(getConvSum(pu,B), z); // B¥U + 1
for (inti=0;1<=10; i++) {
n=i+l;
x = AY_Plus_TY_Plus_C(getConvSum(y,A), getConvSum(y_d,T),c);
if i >=to) y_d =new_YxXx[MOD(i-to,t0)]);
setXX (x,xx, MOD(i,t0));
y = new_Y(x);}
The program output is shown in Figure 3.

oV V.
u u®®

Input State Output
Run for DOWN

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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AFINOR ALANININ YATAY LIFTININ
TASINMASI HAKKINDA

Ekrem Kadioglu, Muhammet Kamali, Arif A. Salimov
A tatiirk Universitesi, Matematik Béliimii

Ozet: V, Riemann manifoldu, T | (V, ) ve T 5;} (V,, ) ise bu Riemann Manifoldu
tizerinde sirasiyla (p,q) ve (p — 1, ¢ + 1) tipli tensor demetleri olsun.

FrTh W) > Tl WV,), (v =y 1(xK); 1K =1,2,3, ..yn+n ")

diffeomorfizmi verilsin. Bu ¢aligmada, */ Riemann konneksiyonu ise, " ¢ ten-
2

soriiniin, f altinda, i ¢ tensoriiniin doniisiimii olarak elde edildigi gosterildi.
1

Anahtar Kelimeler: Tensor demeti, lift, yatay lift.

Abstract: Let V, be the Riemann manifold. Let T/ (V, ) and T 5;{ (V,) be the
tensor bundle of type (p,q) and (p — 1, ¢ + 1) over the Riemann Manifold V,,
respectively. It is given a diffeomorphism

FeTlW,) > Tl WV, ), (v =y 1(xK); 1K =1,2,3, .on+n P¥).

In this work, if \/ is the Riemann connection, it is shown that H (1is transformed to
1

i @ by the diffeomorphism f .
2

Key words: Tensor bundle, lift, horizontal lift.
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1. GIRIS

M,, C” smifindan bir manifold, A,, birimli komiitatif ve birlesmeli bir cebir ve

1= ‘ 0] , (a=1,2,..,m),A,, cebirine izomorf olan M, iizerinde poliafinor [T -

yapist olsun. Burada ¢, cebirin e, baz elemanlarina karsi gelen (1,1) tipli tensor-
lerdir. “

we 7(2) (M,), (0,2) tipli tensér alani [ - yapisina gore
w(c(le,zz) = w(Z,, cgzz), (a=1,2,...,m; Z,,Z,€ Ty(M,)) ey
kosulunu saglarsa o tensoriine piir tensor alani denir. (1) kosulu {9;} dogal ¢atisinda
D, @5 =0 @
seklinde olur. Bu (I)_,-] LEO, ¢ 7]' =W, cp;" ile gosterilir.

(0,2) tipli piir tensor alanlarinin olusturdugu 7' 3 (M,) modiiliinde Tachibana ope-
ratoriiniin

(@ 0 )(X,Z,2,) =9 (X)(w(Z,2)) - X (w(9Z, Z,))

+0 ((Ly, @)X, 2) +w (Z,, ( Lz, 9)X) ()

seklinde oldugu bilinmektedir (bkz.[3] ve [5]). Burada L,, Z boyunca Lie tiirev
operatoriinii gostermektedir.

(2) operatorii dogal ¢atida.
g’ kW= 9% 0 w; = o w;;+( 8_,-] ¥ 0, + ( aiz o) ; 2"

olarak yazilir.

(2) veya (2°) operatoriiniin 6zelligi, (0,2) tipli piir tensori (0,3) tipli tensore
doniistiirmesidir.

3

Integrallenemeyen [] - yapisina gore
?,0;;,=0
sartin1 saglayan w ; ; piir tensér alanina almost (hemen hemen) A-holomorf tensor

alani denir. (bkz.[3] ve [5]).
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2. Vishnevski Operatorii

Keyfit e TS (M,, ) tensor alani i¢in Vishnevski operatoriinii

~ 1 1 P
(@ 1) (X Zgpos Zp & €)= (Vg 1) Ly Zp Ern )
1 P

( VY t) ((le:”-) qu é;""’ g)? p 2 0’ q 21

B Ly 4)
(V0 (Zys 2, 98&,...8), p=21,420

seklinde yazabiliriz (bkz.[4], s. 194). Burada V,, M, iizerinde tamimlanmus I afin
konneksiyonunda kovaryant diferensiyel operatorii ve (p ve cp afinorunun eslenik
afinorudur. (4) operatorii dogal catida

-~ _ @Qfoj", p=0,4>0
¢ [’l" b — m t 10y 1+/g .
o k J1-ig (5 k v J1dg (4 )

(P;?th]]plq, pZanZI
(¢} mz

seklinde yazilir.

2.1. Lemma: Eger [] -yapisi almost mtegralleneblllr (yaniy/ ¢ = 0, T(X,Y)=/,Y -
V yX -[X,Y] = 0) ise bu durumda T (M,) piir tensor modiilii iizerinde Tachibana
ve Vishnevski operatorii ¢akigir.

Ispat: T torsiyon tensérii formiiliinden
L)Y=XY=V,Y -V, X-T(X)Y) 5)

yazilir. (1), (5) ve

(Lyw)(Y,.Y,) =X (w (Y,,Y,)) — o (X .Y1.Y,) — o (Y,, [X,1,])
formiiliinii kullanarak
(qulm) (X.2,.Z,)
= CB(X) (0 (Z,,2,) — X (@ (CBZl,Zz)) —w( Vfix Z,— V4 ® (X) - T((fXZl),Zz)
+co(cg(VX Z, -V X -T(X,4)Z,) - (Z,, tix Z,— VZZ(EX - T((fX,ZZ))

+w(Z,, cg( VxZy,= V3, X-T(X.2))

= Q(X) ((Z,,Z,) = X((9 Z,,2,)) = O Vo, Z1,2,) + (V7,9 X .2)

a
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+ (T(CQX,ZI),ZZ) + of Vilzle:ZZ) - w(Cf(Vzl X).2,) - w(tf(T(X,Z)), Z,)
=~ (2, Vax o) + OZ,, V3,9 X) + OZTQX 2)) + 0 (92,7, 2,)
- w(Z,, cg( V2, X))— o(Z,, ff(T(X@)))
yazilir (bkz. [1], s. 37). Simdi [1], s. 124’teki
(VE)NX,,.. XX ) = (VxK)(Xy,... X)
= Vy(K(X,,... X)) —‘2[ KX, 73X, Xs) (6)
formiiliinii kullanarak
(72, 9X, 2) = 0@V X), Z) + (2, 1, 9X) -
O(Zy, @ (V2. X) = (79 NX. Z). Z) + o(Z,. (V 9 )(X, Z) (7
elde edilir. (5) ve (7) esitliklerinden
(CDczw) (X,2,2,) = (gX(w(ZI, Z,)) —X(w((gzl, Z))-w(V chZp Z) +o(( 7 (f)(szl)rZZ)
+ 0Z(VNX Z) + o(T(OX, 2).2,) - 02, Vo 2) + o(Z,T(9 (X, 2)
+ w((g (\xZ), 2,) - w((g(T(X ), Z,) + w((g Z,, VxZy) - o( Zl,(g(T(X . 2)))

bulunur. Burada yapinin almost integrallenebilir (yani V' ¢=0, T = 0) oldugunu
g6z0niine alarak “

(Cinoo) (X,2,2,) = (EX((U(Z], Z,)) —X(u)(cEZl, Z)-w( 7c§ 2, Z,)
~0 (2, VoxZ)+ w(cg (MxZ1),Zy) + o ( CQZI,VX Z) )
yazilir. (8) esitliginde (6) ifadesi kullanir ve \/y f =X f oldugunu dikkate alirsak
@p0) (X, 2, Z,) = (Vo,0)Z21, 2),
( \/X((DO(E))(ZN Z)) =( fo xONZy, Zy) — (Vx0)(Z,, Z,) = @cﬁw) (X.2,Z)  (9)
elde edilir.

Vishnevski operatérii ¢ Riemann metrik tensoriine uygulanirsa ve/ konneksiyonu
olarak Riemann konneksiyonu alinirsa her zaman (D w) ( X, Z, Z,)= 0 oldugu

goriiliir. Eger ¢ piir tensor ve Riemann konneksiyonun&a IT - yap1 almost integral-

lenebilir ise 2.1. Lemma ve (9) ifadesine gore g her zaman almost A - holomorf ten-
soOr olur.
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3. Horizantal Liftin Tasimmasi

p -1
Simdi kabul edelimki V,, Riemann manifoldudur. Tﬁ, (V,)ve T([;+1 (V,) ise bu
Riemann Manifoldu iizerinde sirasiyla (p,q) ve (p — 1, g + 1) tipli tensor demetleri
olsun.

-1
FiTa(Vy) > Tger (Vy), (y!=y 1 (x); 1K =12,3,...n4n ")

diffeomorfizmi
i _ ik
y=90x
yf = "2
ij]-ig
- g i’nt n”.Z.“l.p
r-ig
=gt d2 8§ 8k 5%
Uk, 2T j
[hg 4
. . Cx
=g, 02.8% 8% .§*x
11 lp Jy jq

TR

seklinde tanimlansin. Burada “.” indeksin indirilmesini gosterir ve x" =¢ llz-tp
alinmigtir. f doniisiimiiniin Jakobian matrisi !

kg
dy ! 0, 0

A =[y} = [ k . | k k }
XK 0 g”lélzz ...6,;: 6}_11 0%

J 4

seklindedir. f Tters doniistimii

k k -
xt=yi=0ty
X = g ey

k[...kq
— g[,m t 12‘“[[7
mkl..,kq

= olifiriy § 1 &1 i
QU 82 Db b D
g 14 1 q

= olji ) [p i1 jq i
g 61_2 ...6'_p 6k1 .01y
q

olarak yazilir. Bu doniisiimiin Jakobian matrisi
Ao 2
ay!

136

[6’; 0 }
i S ! 1 J j
0o & 6,-22 ...6{_11: 6[;...624

q

bicimindedir.



-1
pE le (V, ) afinor alaninin Tg (V,)ve T5+1 (V, ) tensor demetlerine, bunlar ara-

sinda f diffeomorfizminde karsilik gelen kesitler boyunca "¢ ve "¢ yatay liftleri
1 2

cpilléi ...6? d ’];"...6 ¢ p21,q20

6{', .0 ill d ;('16 I’{«/ p20,g21
formiilii kullanilarak tanimlanur.
3.1. Teorem : Kabul edelimki "¢ ve “p, ¢ € TII (V,) afinor alaninin uygun olarak

1 2
Tg (V,)ve Tf;;lz (V) tensor demetlerine f diffeomorfizminde karsilik gelen
kesitler boyunca yatay liftleri olsun. Eger &)tP (g)=0 ¢ EIBCP Vishnevski operatorii,
€ Riemann metrik tensérii) ise bu durumda “¢, f diffeomorfizmi yardimiyla, “¢
2 1

liftinin taginmasidir.

Ispat: Gergekten de

P, 0
0 ~ ‘_iz,..i,, ! I/ 1 [2 i (10)
9= {_ [0} E i Q. 6/6 f/jv f)kz...f)kl”j

seklindedir (bkz.[2]). Burada (51’

C'I") E - (p VE : VE.iz...i,,

j ip-ey ijp-- / l J17 M
olarak tanimlanan Vishnevski operatoriidiir. Acik olarak

o E (I) ( E”I.’_Z".l_/,) =g @ E r'm7 Ay ((D glm ) Er‘mz....zl7

J 7 iy iy im J e Jidy

olur. Bunu (10) formiiliinde yerine yazip ve A, A™!, " kullanilirsa &)], 8im=
X .

kosulu altinda

?; 0
"= [g,m E"“’,' (@ g,m)gj’.”_’?f" @100 a' iy }
2 Jq 1 I 4
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lEk/»- k, .
o! 0
J
x L0 g% &b . 8ly% 9%
r, r k
I »
— AHcp AJ
1
elde edilir. Burada
xl =t JI,A.JP, xk =t 12...lp
1Ty k]...kq
yi =¢ ey yj = kpeky
g ily.ly

bicimindedir.
Bu teoremden, ¢cok 6nemli olan, su sonug ¢ikarilir:
3.2 Sonuc: Eger Y/ Riemann konneksiyonu ise “p, f diffeomorfizmi

2

yardimyla, “ yatay liftinin taginmasidir.
1

Eger g, [1- yapisina gore piir tensér ve [1- yapist V' Riemann konneksiyonunda
almost integrallenebilir ise bu durumda (2. Baglikta verilenlere gore) ® ¢ (g) =0

almost holomorfluk kosulu olacaktir.
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