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OZET

TURKIYE’DE YONETIM MODALARININ YAYILIMINDA YAZILI
BASININ ROLU: CAPIiTAL DERGIiSIi ORNEGI

Sibel KULA OLMEZ

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU

ISLETME ANABILIiM DALI

Haziran 2012

Damisman: Prof. Dr. Belkis OZKARA

Orgiitlerin kurumsal gevresindeki aktdrler drgiitlere neyi nasil yapmalarinin
gerektigi konusunda cesitli bilgiler tiretmektedir. Yonetim bilgisi olarak ortaya ¢ikan
bu kavramlari isletme okullari, akademisyenler, gurular, danismanlik firmalar, kitle
iletisim araglart ve uluslararasi isletmeler gibi aktorler iiretmekte, yaymakta ve
tilkketmektedir. Bu nedenle tipki kiyafet modalari gibi yonetim bilgileri de gelip
gecici cabuk tiiketilen, cabuk benimsenip, cabuk terk edilen uygulamalar haline
gelmektedir. Cok az uygulama kurumsallasarak oOrgiitlerin yap1 ve siireclerine

yerlesmektedir.
Bu calismada, yOnetim bilgisinin iireticisinden tiiketicisine ge¢mesini ve
yayilarak genislemelerini saglayan kitle iletisim araglarindan, is ve yonetim alaninda

satig trendi en yiiksek olan ve aract konumunda bulunan Capital Dergisinin

yayilimdaki rolii incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallagma, Yo6netim Bilgisinin Yayilimi, Yonetim

Modalari, Yazili Basin, Icerik Analizi,



ABSTRACT

THE ROLE OF PRINTED PRESS ON DIFFUSION OF
MANAGEMENT FASHIONS IN TURKEY: CAPITAL MAGAZINE
EXAMPLE

Sibel KULA OLMEZ

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES

DEPARTMAN OF BUSINESS ADMINISTRATION

June 2012

Advisor: Prof. Dr. Belkis OZKARA

The actors around the institutional organizations are producing some
information to organizations to say what to do and how to do. The actors like
business schools, academicians, gurus, consulting firms, media and international
businesses are produce, diffuse and consume these concepts resulting as management
knowledge. Therefore, just like dress fashions, management knowledge become
passing, quickly consumed, quickly adopted and quickly abandoned practices. A few
practices may institutionalize and settle to the structures and processes of

organizations.

This study examines the role of Capital magazine, which is one of the media
provides management knowledge widespread diffusion from the producer to the
consumer and has the highest sales trend and positioned as a mediator in business

and management area.

Key words: Institutionalization, Diffusion of Management Knowledge,

Management Fashions, Printed Press, Content Analyses.
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GIRiS

Orgiitlerin hem i¢ hem dis unsurlardan etkilendiginin anlasilmas1 ve dis gevre
faktorleri ile iliskisinin ortaya ¢ikmasi, yapi ve siireclerinde degisikliklere neden
olmaktadir. Orgiitler i¢inde bulundugu cevreden bagimsiz hareket edememektedir.
Ozellikle kurumsal g¢evreden gelen baskilarla, durum ve kosullara gore hangi
ilkelere, kurallara ve normlara, ne zaman ve nasil uymasi gerektigi dis etkenleri
tarafindan yonetilmektedir. Orgiitler, rekabet giiciinii ve kaynaklarini arttirmak,
cevrelerinden destek almak, orgiitsel denge ve giiven kazanmak gibi nedenlerle dis
etkenlerce olusturulan kurallara gére hareket etmek zorunda kalmaktadir. Bir baska
degisle, orgiitler hem yasamlarmi siirdiirebilmek igin performanslarii etkileyen
faktorler dogrultusunda, hem de toplumun ve kurumsal g¢evrenin uygun buldugu

sekilde davranmaktadir.

Orgiitlerin kurumsal cevresindeki aktdrler orgiitlere neyi nasil yapmalarinin
gerektigi konusunda cesitli bilgiler tiretmektedir. Yonetim bilgisi olarak ortaya ¢ikan
bu kavramlar kapsaminda isletme okullari, akademisyenler, gurular, danismanlik
firmalar1 ve kitle iletisim araclar1 bu bilgileri yaratan, tasarlayan, iireten ve yayan
tarafi olustururken, yoneticiler ve dolayisiyla isletmeler bu bilgileri tiretmekten ¢ok
yayan, uygulayan ve tiikketen tarafi olusturmaktadir. Bu nedenle tipki kiyafet
modalar1 gibi yonetim bilgileri de gelip gecici ¢abuk tiiketilen, ¢cabuk benimsenip,
cabuk terk edilen uygulamalar haline gelmektedir. Cok az uygulama kurumsallasarak

orgiitlerin yap1 ve siireglerine yerlesmektedir.

Bu calismada, yoOnetim bilgisinin ireticisinden tiiketicisine ge¢mesini ve
yayilarak genislemelerini saglayan kitle iletisim araglarindan, is ve yonetim alaninda
satis trendi en yiikksek olan ve araci konumunda bulunan Capital Dergisinin

yayilimdaki roliinii incelemek hedeflenmektedir.

Tezin birinci boliimiinde ydnetim bilgisinin yayilimi, yonetim modalari
kavraminin bu yayilimdaki rolii ile yonetim modalarinin olusumunu ve yayilmasini
saglayan aktorler anlatilmaktadir. ikinci boliimde, kitle iletisim araglarindan yazili
basin tanitilmakta, islevleri, kamuoyu olusturma kuramlari ve basmin yonetim

modalarinin yayilimindaki rolii agiklanmaktadir.



Tezin {igiincii boliimiinde ise, Capital dergisinin 1993-2010 yillar1 arasinda
yayimlanan tiim sayilarina icerik analizi uygulanarak ele alinan haberlerde gegen
kavramlar, uygulamalar ve teknikler sayilmaktadir. S6z konusu taramada tespit
edilen yonetim bilgisi olarak nitelendirilebilecek kavramlar, Yiiksekogretim
Kurulunca Yonetim ve Organizasyon alaninda dogentlik sinavina basvuru sirasinda

kullanilan anahtar kelimelerden uygun olanlar1 secilerek;

Insan Kaynaklar1 Y&netimi,

- Is Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk,

- Kiriz ve Risk Yonetimi,

- Kurumsal YoOnetim,

- Orgiitsel Davranis,

- Stratejik Yonetim,

- Kalite Yonetimi,

- YoOnetim, olmak tizere 8 ayr1 baglik altinda toplanmaktadir.

Her bashik altindaki kavramlar da Smf Araliklarii Belirleme Analizi
yontemi ile kendi icinde benzerliklerine gore 3 gruba ayrilmaktadir. Bu gruplardan
ilk boliimiin say1 araliginda yer alan ve daha az haber olma 6zelligi tasiyan kavramlar
heves, ikinci boliimiin say1 araliginda bulunanlar moda ve iiglincii boliimde yer
alanlar da haber olma sayisi bakimindan tstiinliigline bagh olarak kurumsallagsmis

kavramlar olarak kabul edilmektedir.

Tezin son asamasinda ise, moda olmus ve kurumsallasmis kavramlarin
yayimlanan haberlerde kullanilan sdylemlere bagli olarak 6nce Abrahamson ve
Fairchild’in 6grenme siirecini tanimladig1 problem, ¢oziim, siirdiirme, siirli, daralma,
saplanti, genisletme, reddetme, sorf yapma donemlerindeki sdylemlerden hangisine
sahip oldugu incelenmektedir. Daha sonra ise; van Dijk’in Elestirel Soylem Analizi
modelindeki tematik ve sematik analize dayanarak haberlerin {ist ve alt basliklari,
spot ve haber girigleri, ana olayin sunus bi¢imi, arka plan bilgileri, baglama iliskin

bilgiler, aktorler ve kaynaklar tespit edilmektedir.



Bu c¢alisma; hem is ve ekonomi alaninda 6nemli satig hacmine sahip Capital
dergisinin yaklagik 20 yillik arsivini taramasi, hem ydnetim ve organizasyon alaninda
bulunan c¢agdas yonetim yaklagimlar1 olarak adlandirilan kavram, uygulama veya
teknikleri igermesi, hem de tarama sonucu rastlanan 252 farkli kavramin Capital
dergisi tarafindan hangi yillarda haberlestirildigini ortaya koymasi bakimindan énem

tasimaktadir.

Literatiir taramasi sonucu belli yonetim teorilerinin yayilimini inceleyen
caligmalara rastlanmasina ragmen, bu kadar genis kapsamli ve bir¢ok teoriyi iginde
barindiran bir ¢alismaya rastlanmamaktadir. Bu nedenle ¢alismanin hem akademik

alanda, hem de is diinyasinda yarar saglayacak bir kaynak oldugu diisiiniilmektedir.



. BOLUM

YONETIM BIiLGISININ VE YONETIM MODALARININ
URETIMI VE YAYILIM SURECI

Orgiitlerin yap1 ve siiregleri, i¢inde bulunduklar1 kurumsal gevreye uymalari
sonucunda bi¢imlenmektedir. Kurumsal g¢evre modernlesme siireci ile birlikte
orglitlerin disinda ve {izerinde olusmus, ussallagtirilmis yapilari, kurallari, normlari,
inanglar1 ve efsaneleri igeren bir cevre olarak agiklanmaktadir. Yeni yonetim
bilgilerinin zaman ve mekan igerisinde yayilimi kurumsallasmanin olusumunda
biiyiik 6nem tasimaktadir. Orgiitlerin genel kabul gdormiis yapt ve uygulamalari
benimsemesi i¢in bilginin ¢esitli aktorler araciligiyla yayilmas: gerekmektedir. Bu
nedenle yonetim bilgisinin yayiliminda rol oynayan yoOnetim modalar gesitli

aktorlerce olusturulmakta ve tiiketilmesi amaciyla pazarlanmaktadir.

Yonetim bilgisinin yayilimi, yonetim-0rglit teorisi i¢inde bir ¢aligma alani
olarak yer almakta ve son yillarda yonetim bilgisinin yeni pazarlara aktarimi tizerine
bir¢ok arastirma yapilmaktadir (Alvarez, 1998; Abrahamson 1991, 1996; Fairchild
ve Abrahamson, 1999; Ettorre, 1997; Ozkara ve Kurt, 2004; Kurt ve Gérmiis, 2010;
Ozen ve Berkman, 2007; Ozen, 2000, 2002/a, 2002/b, 2002/c, 2004, Ozen ve
Yeloglu, 2006).

Yayilim kavrami “maddelerin ¢ok yogun olduklar: bir ortamdan daha az
yogun olduklar1 bir ortama hareket etmesi” anlaminda olup, aslinda daha ¢ok fen
bilimleri tarafindan kullanilmaktadir. Calisma konusunu olusturan yonetim alaninda
ise; maddenin yerini Orgiitler i¢in Oonem tasiyan kavramlar, yaklasimlar ve
uygulamalar almaktadir. Bu agidan ele alindiginda yayilim; bir yonetim kavraminin,
yaklasiminin, uygulamasinin dogdugu, gelistigi, yaygin hale geldigi bir orgiitten, bir
bolgeden ya da bir iilkeden digerlerine gecisini ifade etmektedir. Buradaki gecis
fiziksel anlamdan ¢ok soyut bir kavramin, yaklasimin, uygulamanin 6nce merak
edilerek Ogrenilmesini, bilinir hale gelmesini, sonra denenmesini ve memnun

kalinirsa uygulamaya konulmasini igermektedir.



Yayilim; bir yeniligin zaman igerisinde iletisim kanallar1 sayesinde
aktarilmasi, orgiit ¢aliganlarina benimsetilmesi olarak da tanimlanmaktadir. Buradaki
iletisim kanallari, avantajlarin1 ve dezavantajlarin1 yeniligi benimsemek isteyenlere
ulastiran kanallar olarak kullanilmaktadir (Yeloglu, 2003:31-32). Mesajlar bir
birimden bagka bir birime bu kanallar sayesinde ulagsmaktadir. Tezin arastirma
konusunu olusturan yazili basin da bu kanallardan biri olarak yonetim bilgisinin

yayilmasini saglamakta dnemli bir rol tistlenmektedir.
1. YONETIM BILGISININ YAYILIM SURECI

Yeni yonetim yaklasimlarinin, uygulamalarinin yayilmasi kendisinden daha
mesru ve oturmus olan kurumsallagsma kuraminin {izerine insa edilmektedir (Alvarez,
1998; Arias ve Guillen, 1998; Ozen, 2002/b). Kurumsallasma, “érgiitsel istikrar,
megruluk, tahmin edilebilirlilik, ¢cok kaynak ve uyumluluk elde etmek igin, kararli
olmayan ya da gevsek organize olmus ve dar teknik eylemler ve yapilardan; diizenli,
kararli ve sosyal olarak kurumsal ¢evreye entegre olmus yapilanmaya giderek,
bunun i¢sellestirilmesi ve biitiin ¢alisanlarca ve yéneticilerce ayni algilama diizeyine
ulasithp, degisik sartlarda ve ortamlarda, bu yapilanma ve buna bagl davranig
bi¢imlerinin otomatik olarak uygulanmasidir” bigimde tanimlanmaktadir (Apaydin,

2009:2).

Selznick’e gore kurumsallagsma ise; “zaman icinde orgiit icinde gergeklesen,
orgiitiin kendine has hikdyesini yansitan, orgiite yeni bir karakter kazandiran,
orgiitte bulunan kisileri ve onu sekillendiren gruplari ve ¢evrelerine adapte olmanin
yollarimi gosteren bir siire¢ olarak” tamimlanmaktadir (Aktaran Scott, 1992:65).
Dolayisiyla Selznick kurumsallasma siirecinin izlenmesi ile kurumsallagmis
orgilitlerin, kisa donemde kar etmeyi degil uzun dénemli kar1 amaglayan ve topluma
karst duyarsiz Orgiitsel yonetim modellerini degil toplumsal sorunlara odakl
modelleri barindiran orgiitler olduklarini belirtmektedir. Boylece orgiitler; yapilarin

ve faaliyetlerin teknik gereklilikleri 6tesinde deger kazanmaktadir.

Yonetim alaninda kurumsallagsma, sosyolojik bir yaklasim olarak kabul
gormektedir. Yonetim yazininda kurumsal teorinin nasil siniflandirildigina bakilirsa;

ozellikle yeni kurumsal teori olarak kabuliinden sonra genellikle “Orgiit ve



Yonetimle ilgili Modern Sonrasi Yaklasimlar” altinda ele alindig1, 6zelinde ise; orgiit
ile icinde bulundugu c¢evre arasindaki iliskinin kapsaminda ele alindig

gorilmektedir.

Kurumsallasmanin temel ve birincil amaci olan mesrulasma “orgiitiin
cevresinden destek almak ve giiven kazanmak istegiyle genel kabul gormiis yapt ve
uygulamalart benimsemesi” olarak tanimlanmaktadir. Kurumsalct yaklagima gore,
orglitsel davranigi anlamak i¢in mesruiyet kavrami yararli bir agilim saglamaktadir.
Orgiitler genis bir sosyal sistemin bir parcasi olarak sosyal degerler arasinda bir
uyum saglamaya ve normlar dahilinde kabul edilebilir bir davranis arayisina
girmektedir. Bu iki deger sistemine uygunluk oldugu zaman orgiitsel mesruiyetten
bahsedilebildigi, bu iki deger sistemi arasinda bir kayma oldugunda ise, orgiitsel

mesruiyetin tehlike altina girdigi belirtilmektedir (Kalemci ve Duman, 2007:85).

Isletmelerin kurumsallasmadaki amaglarindan digeri tahmin edilebilirlilik
kazanmaktir. Tahmin edilebilirlilik “igletme eylemlerinin ve degisik durumlarda
isletmelerin nasil tepki vereceginin temelde diger kurumlarca ve yine ¢alisanlarca

’

ongoriilebilmesi” olarak tanimlanabilir. Tahmin edilebilirlilik isletme eylemlerinin
yorumlanabilmesini ve bu eylemlere uygun ve ¢abuk cevap vermeyi saglamaktadir.

Bir diger kurumsallagsma amaci ise orgiitsel denge kazanmaktir.

Denge; “degisen pazar sartlarina adapte olabilmek igin isletmelerin orgiit
kapasitesini gelistirerek, genis yelpazeli miisteriye ulasmasini ve degisen iiriin
talebine hizmet edebilmesini saglayacak esnek, etkin ve uzun vadeli degisimi
gergeklestirmesi ve bunu yaparken de geg¢mis deneyimlerinden yararlanarak yeni

vetenekler gelistirmesi ile elde edilen orgiitsel durum” olarak agiklanmaktadir.

Kurumsallagmanin diger bir nedeni ise; isletmelerin kaynaklarini artirma
arzusudur. Disa bagli olan isletmeler, ¢evreden gelen taleplere uygun cevap vererek,
cevreden daha fazla kaynak elde etmeyi amaclamaktadirlar. Mesrulagsmis, dengeli ve
tahmin edilebilirliligi yliksek olan isletmelere kaynaklar1 diizenleyen kisi ve
kurumlar gliven duymakta, bu isletmelere yatirim yapma konusunda istekli olmakta,
onlarla uzun siireli iliskilere girmekte ve sonug¢ olarak da isletmeler kaynaklarin

arttirmaktadir (Apaydin, 2009:8-18).



Kurumsal teorinin olusmasina katkida bulunan oncili yapitlara (Meyer&
Rowan, Zucker, Meyer&Scott, Scott, DiMaggio&Powell) dayanarak, kurumsallasma
yaklasiminda; belli bir ¢evrede faaliyet gOsteren oOrgiitlerin yap1 ve siireglerinin
icinde bulunduklar1 kurumsal ¢evreye uymasi sonucu bigimlendigi goriilmektedir.
Kurumsal c¢evre, modernlesme siireciyle birlikte oOrgiitlerin disinda ve iizerinde
olugmus, ussallastirilmis yapilari, kurallari, normlari, inanglar1 ve efsaneleri igeren

bir ¢evre olarak tanimlanmaktadir (Ozen, 2007:240-241).

Orgiitler i¢inde bulunduklar1 ¢evreden bagimsiz kendi kendine islevlerini
goren kaynaklarini saglayan yapilar degildir. Ozellikle kurumsal ¢evreleri tarafindan
gelen baskilar sonucu etki altinda kalmakta ve sekillenmektedir. Bir baska degisle,
orgiitler yasamlarmi siirdiirebilmek icin performanslarim1 etkileyen faktorler
dogrultusunda degil, toplumun ve kurumsal cevrenin uygun buldugu sekilde
davranmaktadir. Bu durum, oOrgiitin formal yapisinin hangi sartlarda kurumsal
kaynaklardan gelmesi gerektigi belirlenebiliyorsa gegerliligini korumaktadir (Zucker,
1987:444). Sonugta ayni kurumsal c¢evreyi paylasan Orgiitler aym1 kurumsal
kaynaklarin etkisiyle es bigimli hale gelmektedir. Kurumsal teorinin temel konusu;
orgiitlerin ¢evrelerine uyum saglayarak birbirine benzemesi ve hayatini siirdiirmek
icin mesruiyet kazanmasit olarak goriilmektedir. Ancak, bu durumun asiri
toplumsallagmis ve degismeyen bir Orgiit anlayisin1 beraberinde getirdigi bizzat
kurumsalcilar tarafindan itiraf edilmekte (Di Maggio ve Powell, 1983) ve yeni
kurumsalcilar tarafindan “kurumlar orgiitlerin uymak zorunda olduklar: ve béylece
kendilerini  mesrulastirdiklari  kurallar  ise;  kurumsal  degisim  nasil
gergeklesmektedir?” sorusuna cevap aranmaktadir. Bu soru kurumsal kurami eski ve

yeni kurumsal kuram diye ikiye ayirmaktadir.

Selznick, eski ve yeni olarak adlandirilan kurumsal teori ayriminin gegis
asamasinda yer almaktadir. “Eski ve Yeni Kurumsallasma” adli c¢alismasiyla
Selznick (1996: 270-277) kurumlarin daha ¢ok Kkiiltiirel ve bilissel yonii iizerine
odaklanan yeni kurumsalcilara hak verdigini belirtmektedir. Clinkii eski

kurumsalcilar kurumsallagsmay1 daha ¢ok rasyonel acidan ele almaktadirlar.

Bir bagka deyisle, sadece kurallar1 ve prosediirleri dikkate alarak orgiit

yapilarin1 olusturan ve rasyonel kurumsallasma yaklasimi olarak da adlandirilan bu



yaklagimi benimseyen arastirmacilar, formal organizasyon iizerinde durmakta ancak,
informal organizasyonu dnemsememektedirler. Bu 6zelligi nedeniyle eski kurumsal
teorinin, insan faktoriine deginmeyen ve Orgiit yapisinin mekanik bir isleyise sahip
oldugunu vurgulayan klasik yonetim teorisi ile benzerlik tasidigi belirtilmektedir
(Karpuzoglu, 2004:73). Ayrica, bu teori ¢evresel faktorlerin degismedigini
diisiinerek, orgiitlerin ¢evresine uyum saglarken c¢evresel kosullar1 bagimsiz olarak
kabul etmektedir. Bu durum da, daha once bahsedilen “kurumlar érgiitlerin uymak
zorunda olduklar: ve béylece kendilerini mesrulastirdiklar: kurallar ise; kurumsal

degisim nasil gergeklesmektedir?” sorusunu akla getirmektedir.

Yeni kurumsal kuram teorisyenleri tarafindan tanimlanan esbi¢imlilik-
izomorfizm kavrami hem oOrgiitlerin nasil degistigini hem de tezin konusu olan
yonetim modalarmin yayilimini agiklanmasi bakimindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Izomorfizm cesitli baskilar sonucu orgiitlerin degistigini ve giderek birbirine
benzedigini ifade etmektedir. Bu siiregte Orgiitlerin kurumsal g¢evrelerinde mesru
olma, ussal ilerleme kaydetme, miisteriler goéziinde imajin1 giliclendirme gibi
kurumsallasma amag¢ ve kaygilar1 yatmaktadir. Her hangi bir orgiitsel alanda
baslangigta orgiitsel yap1 ve uygulamalarda gesitlilik bulunmaktadir. Ancak zaman
icinde benzer bir ¢evreyi paylasan orgiitler arasi iletisim artmakta, orgiitlerin islemek
zorunda oldugu bilgi yiikii fazlalasmaktadir. Orgiitler de, yasal diizenlemeler, meslek
kuruluglar1 ve kurumsal ¢evreyi olusturan diger kurumlarin baskilarindan etkilenerek
yapilarini, stratejilerini, faaliyetlerini ve hatta gilinliik islerini yiiriitme bicimleri
agisindan birbirine benzer yapilara biiriinmektedir. I¢inde bulundugu kurumsal
cevrede kendisini mesrulastirarak hayatta kalan Orgiitler arasindaki bu benzer
yapilanma kurumsal esbi¢imlilik olarak tanimlanmaktadir (DiMaggio ve Powell,
1983:149). Bir baska deyisle, kurumsal ¢evrenin baskinlik diizeyi gittik¢e artmakta
ve Orgiitler kurumsal esbicimciligin demir parmakliklar1 arasindaki mahkumlar

haline gelmektedir.

Yeni kurumsalcilar, (John W. Meyer, Brain Rowan, W. Richard Scott, Paul
Di Maggio, Walter W. Powell, Lynee Zucker... gibi) egemen olan ve orgiitsel
yapinin isin yontemine ya da teknolojisine bagl oldugunu savunan kosul bagimlilik
yaklasimmi sinamak amaciyla c¢alismalar yapmislardir. Ancak arastirmalar

sonucunda sasirtict bir sekilde orgiitlerin yapisal 6zellikleri ile teknolojik 6zellikleri



arasinda anlamli bir iligki olmadig1 goriilmiistiir. Bu bulgular; bazi 6rgiitlerin gevsek
baglanmis orgiitler olabilecegi ve daha da onemlisi Orgiitsel yapinin “gorev cevresi
(teknik ¢evre)” gibi teknolojik unsurlarin agir bastigi bir ¢evre kavrami ile degil,

daha kiiltiirel ve toplumsal bir ¢evre kavrami ile agiklanabilecegini ortaya koymustur.

Meyer ve Rowan’m 1977'de “Kurumsallasmis Orgiitler: Efsane ve Téren
Olarak Bigimsel Yap1” Dbaglkli c¢alismasi yeni kurumsal teorinin temel
arastirmalarindan biri olarak kabul edilmektedir. Meyer ve Rowan (1977:340-342)
sanayi sonrasi toplumlardaki ¢ogu oOrgiitiin yapisinin, sadece rasyonel olmadigini,
ayn1 zamanda paylasilan degerler sisteminin de yapilarin olusumunda etkili oldugunu
ve Orgiit yapilarinin kurumsal ¢evredeki efsanelere uyumlu bir bigimde gelistigini
belirtmektedirler. Meyer ve Rowan’a gore; orgiitsel yapi ile ilgili kurumsallagsmis
efsanelerin kaynaklarini; 1- orgiitler arasi yogun ve karmasik iligkilerden dogan
etkilesimler, 2- ulus devlet olusumuyla birlikte yasal ussal bir diizenin kurulma
gerekliligi 3- giicli orgiitlerin kendi ¢ikarlarina uygun yapilar1 topluma kurumsal
kurallar olarak kabul ettirmeleri olusturmaktadir (Meyer ve Rowan,1977: 347-348).
Bu kurallar orgiitlere bir yandan neyi nasil yapmalar1 gerektigi konusunda yol
gosterirken, diger yandan o yonde davranmalarmi gerekli kilmaktadir. Orgiitler
mesrulagsmak ve digsal ¢evreye kendini kanitlamak i¢in bu kurallar1 kabul ederken
sertifika, belgelendirme, 6diil gibi torensel degerlendirme kriterlerine itibar ederek
hayatta kalma sanslarini artirmaktadir. Bu nedenle Meyer ve Rowan orgiitlerin
kurumsallasmis  yapisal —unsurlart  torensel bir bigimde benimsediklerini

vurgulamaktadir.

1980°li ve 1990’lh yillar boyunca yeni kurumsal teoriye pek ¢ok teori,
yaklasim ve diisiince eklenmistir. Meyer ve Scott (1983:129-153) “Orgiitsel
Cevreler Torensellik ve Ussallik” adli ¢alismasiyla; 1977°de Meyer ve Rowan
tarafindan temelleri atilan teknik ¢evre - kurumsal c¢evre ayrimini
berraklagtirmaktadir. Gorev ¢evresi (task environment) ya da teknik c¢evre
“icerisinde tiriin ve hizmetlerin takas edildigi pazarlar olan ve orgiitlerin, is
stireglerinin etkililigi ve etkinligi dogrultusunda édiillendirildikleri ¢evreler” olarak
tamimlanmaktadir (Scott ve Meyer, 1983:140). Kurumsal g¢evre ise; Orgiitiin
davraniglarini sekillendirme ve orgiitiin performans ve mesruiyet diizeyini belirleme

siirecinde meslek birliklerinin ve Ozellikle devletin roliine dikkat ¢ekmektedir. Bu



durum her iki kuramin, orgiitlerin ¢evreleriyle iliski kurma giidiilerine yiikledikleri
farkli anlamlar seklinde de yorumlanabilmektedir. Oyle ki; orgiitiin teknik cevre ile
iyi iliskiler kurma arzusunun altinda yatan temel amag¢ kit tiretim kaynaklarini
istikrarl1 bigimde orgiite getirmek suretiyle belirsizligi azaltmaktir. Ote yandan
kurumsal gevre ile iyi iliskiler kurma telasinin ger¢ek nedeni ise; kurumsal ¢evrenin
goziinde mesruiyet ve sosyal onay kazanma istegi olarak agiklanmaktadir (Oliver,
1991:145). Scott ve Meyer teknik ve kurumsal cevrelerin birbirini tamamen
dislamadiklarini, aralarinda negatif bir iligki olmakla birlikte, hem teknik hem de
kurumsal unsurlar tastyan cevrelerden sz edilebilecegini belirtmektedirler. Ornegin,
hastaneler, bankalar gibi her iki kurumsal ¢evrenin de baskin oldugu durumlarda
orgiite yol gosterecek kurallarin olmamasi ya da kurumsal ve teknik baskilarin
celismesi Orgiitlerin siirekliligi agisindan biiyiik sorun olusturabilmektedir. Ayrica,
giiclii ve istikrarl orgiitsel yapilarda bile ya tamamen teknik (imalat sektorii gibi), ya
tamamen kurumsal (ruh saghigi, egitim, yargt ve din kuruluslar1 gibi) baskilarin

hissedildigi ¢evreler s6z konusu olabilmektedir (Ozen, 2007:263).

Meyer ve Scott ile ayni donemlerde DiMaggio ve Powell’in ¢aligmalar:
popiilerlik kazanmigtir. Di Maggio ve Powell (1983: 147-160) “Demir Kafesin
Yeniden Degerlendirilmesi: Orgiitsel Alanlarda Esbicimlilik ve Ortak Ussallik”
baglikli ¢aligmalar: ile Orgiitlerin; yirminci ylizyilin ikinci yarisindan bu yana en
biiylik ussallastiricilar olarak devlet ve mesleki kuruluslar tarafindan birbirine

benzestirildiklerini belirtmektedirler.

DiMaggio ve Powell, orgiitiin ¢evreye adapte olmasina neden olan baskilari
tic gruba ayirarak incelemektedir. Bunlar; zorlayici (coercive), kural koyucu
(normative) ve taklitgi (mimetic) kurumsal baskilar olarak siralanmaktadir
(1983:150). Zorlayict baskilar ikiye ayrilmaktadir. Birincisi orgiitiin bagimli oldugu
diger orgiitlerden gelen baskilar, digeri ise; oOrgiitin daha genis ¢evrelerinin
beklentilerine uyma isteginden gelen baskilar olarak aciklanmaktadir. Zorlayici
baskilar baglarda orgiitlerin kaynaklar yiiziinden bagimli oldugu aktorler tarafindan
kisitlandigin1  savunan  kaynak  bagimliligt = modelinin  formiilasyonuna
benzetilmektedir (Ozcan, 2004:47). Bunlar, finansal denetleme ile yasallastirilmis

kurallar, hiikiimet diizenlemeleri, kanuni yikiimliiliikkler ve benzeri faktorlerin
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olusturdugu baskilardir. Powell ve DiMaggio’ya gore; bu baskilar orgiitiin yapisini
giiclii degisimlerin talepleriyle ayni ¢izgiye getiren baskilar1 icermektedir.

Orgiitiin iiye oldugu mesleki kurumlarin tavsiyeleri, orgiit i¢ci normlarin,
prosediirlerin olusturdugu baskilar kural koyucu normatif baskilardir. Orgiitlerin bu
tiir baskilara goniilli olarak uyum gosterdikleri belirtilmektedir. Ag¢ik bir eylemin
olmadigi durumlarda Orgiit yoneticileri yagamlarini devam ettirebilecekleri en iyi
yontemi basarili bulduklar1 bir 6rgiitii taklit etmekte arayabilmektedirler. Bir baska
deyisle, belirsiz bir ¢evrenin var oldugu durumlarda; orgiitler diger orgiitleri model
olarak almaktadir. Orgiitlerin kendi isteginden dogan sosyal nitelikli bu tiir baskilar
da taklit¢i baskilar olarak tanimlanmaktadir. (DiMaggio ve Powell 1983:151). Soz
konusu diisliniirlere gore; bu baskilar ¢esitli mekanizmalarla igletmelerin tutumlarini,
siireglerini ve yapilarm etkilemektedir. Orgiitler bu baskilar ile formalleserek,
profesyonelleserek, hesap verebilir hale gelerek, giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturarak
ve tutarli cevap verebilir duruma gelerek kurumsallagsmakta ve kurumsal gevrede

mesrulasmaktadir.

1990’lara  yaklasirken ise Lynne  Zucker  “Kiiltiirel — Kalicilikta
Kurumsallagmanin Rolii” adli c¢alismasiyla yeni kurumsal kuramin gelismesine
katkida bulunmaktadir. Ancak, makro baglamdaki kurumsallagsmis yapilarin Orgiit
tizerindeki etkilerine ve Orgiitlerin bu yapilara verdigi tepkilere yogunlagmak yerine,
mikro bir yaklagimla orgiitlerin, orgiitsel yap1 ve uygulamalarin kurumsallagsma
siirecine odaklanmaktadir. Kurumsallasmanin orgiitte isleri kolaylastirmak icin
yaratilan ortak kurallar ve yapilarin benimsenmesi ile gerceklesen bir siire¢ oldugunu
belirtmektedir (Zucker, 1987:443-464). DiMaggio ve Powell’dan etkilenerek
kurumlarin ¢evreye uyumlart sonucunda pozitif imaj kazanacaklarmi, bdylece
yasamalar1 i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara daha kolay erisebileceklerini, bunun
sonucunda yap1 olarak birbirlerine benzeyeceklerini ifade etmektedir. Ancak,
DiMaggio ve Powell tarafindan tamimlanan normatif ve taklitgi baskilarin
olusturdugu esbi¢imlilik mekanizmalarin1 kabul ederken, zorlayici esbicimlilik
mekanizmasinin kurum olgusuna ters diistiiglinii belirtmektedir. Zucker’a gore;
kurallarin ya da normlarin zorla benimsetilmesi miimkiin degildir, ¢iinkii
kurumsallagsma; kaniksama ve dogru bulunarak benimseme ile gerceklesmektedir.

Eger kurumsallagsmis bir Orlintiiniin (olay veya nesnelerin diizenli bir bigimde

11



birbirini takip ederek gelismesi) benimsenmesi i¢in yaptirim uygulanmasi soz
konusu ise, o Oriintiiniin daha fazla kurumsallagsmasina degil, ¢coziilmesine neden
olmaktadir. Zucker, kurumsal Oriintiilerin olusma siireclerine odaklanirken bu
kurumlarin teknik faaliyetlerle c¢elismesinin zorunlu olmadigmi hatta Orgiitsel
davranigta bir istikrar, diizenlilik, hatta verimlilik artis1 yaratabilecegini

vurgulamaktadir (Ozen, 2007:267-268).

Zucker’e gore; kurumsallagsma statiktir ve rutinlerden olusmaktadir, bu da
orgiitleri daha etkin kilmaktadir. Zucker, kurumsallasma sonucu verimliligin
azalacagin1 belirten disiliniirlere karsi ¢ikarak, benzerlik siirecinin verimlilikten
bagimsiz olarak gelisemeyecegini iddia etmektedir. Ancak orgiitlemede etkin yollar
kullanilmazsa kurumsallasmanin verimliligi diisiirebilecegini belirtmektedir (Giirol,
2005:68-69). Sonug olarak, yeni kurumsal teoriyi olusturan yaklagimlarin kesistigi
disiincelere  bakildiginda; g6z ardi edilemeyen g¢evre faktorii, oOrgiitlerin
cevrelerindeki veya sektorlerindeki diger orgiitlere cesitli mekanizmalarin etkisiyle
benzemek zorunda olmalari ya da benzer olmaya zorlanmalari, 6rgiitleri bir zincirin
halkalar1 olarak saymalar1 gibi unsurlar dikkat cekmektedir. Bu nedenle oOrgiit
yapilariin kurumsal teori sonucunda zamanla daha homojen ve birbirine benzer hale

geldikleri goriilmektedir.

Goriildigi gibi gerek Meyer ve Rowan, gerek DiMaggio ve Powell gerekse
diger kurumsallagsma teorisyenlerine gore ¢esitli aktorler oOrgiitlere neyi nasil
yapmalar1 gerektigini gostermek istemekte, orgiitler de gerek mesrulagsmak gerek
dissal cevreye kendilerini kanitlamak i¢in bir takim bilgileri ¢esitli aracilar sayesinde
elde ederek uygulamaktadir. Bu asamada tiretilen bir kavram, yaklasim veya bir
uygulama ireticileri tarafindan yaratilmakta, orgiitlerce uygulanmasi amaciyla da
yayilmasi saglanmaktadir. Mal ve hizmetlerin iireticisinden tiiketicisine gegisi gibi
ele almabilecek bu siiregte dikkat ¢eken aktorler; devlet, uluslararasi orgiitler,
cokuluslu sirketler, akademisyenler, gurular, is adamlari, profesyonel yoneticiler,
mesleki kuruluslar, kitle iletisim araglari, danismanlik sirketleri gibi baski yaratabilen

kurumlardir.

Y 6netim bilgisinin yayilmasi i¢in dncelikle bilginin iiretilmesi gerekmektedir.

Tipkt mal ve hizmet yaratmadaki gibi yonetim bilgisi de genellikle isletme okullart,
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akademisyenler, gurular gibi kesimlerce iiretilmektedir. Orgiitler, iiretilen bilgilerden
cesitli dagitim aracilar1 sayesinde haberdar olmaktadir. Bundan sonra oOrgiit
yoneticileri karar verme konumunda olduklar1 i¢in onilinde ¢ikan iki yol ayrimi
arasinda kalmaktadir. Ya yeni bilgiyi segecek ve benimseyecek ya da reddedecektir.
Benimsemesi durumunda da iki yol bulunmaktadir. Ya yeni bilgi orgiit kiiltiiriine
adapte edilerek siirdiiriilmeye devam edecek ya da bir siire denendikten sonra terk
edilecektir. Bu kararlar verilirken o6rgiit yoneticileri, yeni bilgi, uygulama ve teknik
hakkinda beklenen faydayr ne derece karsiladigina bakarak degerlendirme
yapmaktadir. Bu nedenle yonetim bilgisinin yasam egrileri ve yayilmast moda
tirtinlerin yayilma siireci egrisine benzetilmektedir. Ettorre (1997: 33-35)’c¢ gore bu

asamalar;
1. kesif,
2. hizli benimsenme,
3. hazmetme (digestion),
4. hayal kiriklig: (disillusionment),
5. yalnizca sadik benimseyicilerin uygulamaya devamidir (hard core).

Sekil.1. Yonetim Modalarinin Yasam Dongiisii

A
HAZMETME
HIZLI /_\ HAYAL KIRIKLIGI
BENIMSEME
SADIKLAR
\
KESIF
< ZAMAN >

Kaynak: Ettorre, B. (1997). 34 s.

13




Sekil 1’de de goriildiigii gibi ilk asamada teori yeni bir fikir olarak ortaya
atilir ve mevcutlardan radikal bir kopus olarak adlandirilmaktadir. Benimseme hizini
etkileyen oOzelliklere (goreli istiinliikk, uygunluk, basitlik, boliinebilirlik ve
iletilebilirlik) sahip olan modalar daha sonra hizli bir benimseme siirecine
girmektedir. Hazmetme doneminde, bir dnceki donemdeki heyecan azaldiktan ve
kisa donem uygulama sonuglar1 fayda ve maliyetler agisindan ortaya konmaya
baslandiktan sonra kavram elestirilmeye baslanmaktadir. Orta ve uzun vadeli
sonuglar alinmaya baslandiginda ve beklentiler karsilanmadiginda hayal kirikligi
donemi yasanmaktadir. Bir sonraki donemde ise modadan fayda saglayan ve ona

gercekten inananlar kullanmaya devam etmektedirler.

Birnbaum (2000:15-16) gore ise yonetim bilgilerinin yasam egrisine bagli

olarak yayilim asamalarini su sekilde siralanmaktadir:

Yaratma safhasinda; ge¢imini bu isten saglayan ¢evreler ilk once bir krizin

varligint ileri siirer, ardindan da yeni teknigin bu krizin iistesinden gelebilecegini

iddia ederler.

Gelisim safhasinda; teknigin basarisina iligkin hikayeler dilden dile yayilir.

Yayilim bu hikayelerin agiklanma sekline baglidir. Bu konu da Deming tarafindan
ortaya atilan Toplam Kalite YoOnetiminin Onceleri Amerika’da gelisememesi ve
1940’1 yillarda Japonya’daki bir gezisi sirasinda tanistigi Ishikawa’yr etkileyerek
once Japon is ¢evrelerinde yayillmasi dikkat cekici bir Ornektir. Japonya’daki
orgiitlerin basar1 hikayeleri yayildikca Amerika’da da kabul edilmesi bilginin

benimsenme siirecindeki farkliliklar1 géstermektedir.

Olgunluk safhasinda; teknigin benimsenme miktart azami seviyededir.

Gelisim asamasinda yeniligin igerigine iliskin olan yan etkiler goz ardi edilirken bu

asamada yavas yavas basarisizligina iligskin sdylemler de anlatilmaya baglanir.

Gerileme safhasinda; siipheci duygular teknigi destekleyen duygulara baskin

gelir, yeni calismalar teknik ile ilgili daha biiyiik hayal kirikliklarini gozler oniine

Serer.

Yok olma safhasinda; ilk basta uygulanmasi kolay ve agik olarak lanse edilen

teknik (moda) zaman gectikge Karmasik olarak nitelendirilmeye baslanir. Ancak

moda yaraticilar1 basarisizligin nedenlerini anlatirken kendileri her hangi bir
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sahiplenme sOyleminde bulunmazlar. Ciinkii basarisizligin ~ kendilerinden
kaynaklandigin1 kabul ederlerse sunacaklar1 bir sonraki yeniligin gilivensizlik
nedeniyle kabullenilmemesinden korkmaktadirlar. Bu nedenle teknigi tiiketicilerine
sunan ¢evreler; basarisizligl dis giigliikler, uygulama yanlisliklari, yetersiz kaynaklar

gibi problemlere atfederler.

Birbaum (2000:8-9)’a gore orgiitler arasi kiiltiirel, degersel ve bakis agilarina
bagli olan farkliliklar yeni bir bilgi, teori ya da uygulamanin benimsenme siiresinde
zamansal olarak da farkliliklara neden olabilmektedir. Belli bir sektérdeki bir orgiit
tarafindan iyi bilinen ve uygulanan bir yenilik diger bir orgiit tarafindan heniiz kesif
asamasinda olabilmektedir. S6z konusu kiiltiirel zaman farkliliginin 6nemli bir
sonucu olarak; akademik kurumlarin 6nde gelenleri ile akademik olamayan

sektorlerdeki uygulamalar arasindaki farkliliklar dikkat ¢ekmektedir.

Ekonomik ve sosyal gelismelere paralel olarak 6zellikle 1990 yillarda artan
kiiresellesme, demokratiklesme, insan haklari, bilgi isleme ve haberlesme
teknolojisindeki gelismelerle birlikte yeni bilgi, teknik veya uygulamalarin
yayitliminin ¢ok daha hizli ve yogun oldugunu diisliniilmektedir. Son yillarda
kurumsal verimlilik ve performans artirma istegiyle anahtar olarak goriilen yeni
yonetim bilgilerine ve uygulamalarina kars1 artan ilgi bu bilgilerin ve uygulamalarin
yonetim modas1 olarak anilmasina sebep olmaktadir. Yonetim bilgisinin yayilimim
inceleyen c¢aligmalarinda Carson, Lanier, Carson ve Guidry (2000:1143-1158)
yonetim bilgisinin {iretiminin son elli yildir giderek arttigin1 ve yayilimin
hizlandigin1 ifade etmektedir. S6z konusu diisiliniirler yonetim bilgilerinin artiginin
yonetim modalarini olusturdugunu belirtmekte ve 16 adet yonetimsel modanin

popiiler oldugu zamanlar1 yillarina gore gruplandirmaktadir:

1950°1i yillar:

*Amaglara Gore Yonetim (Management-by-objectives)
« Siire¢ Yenileme (Program evaluation and review technique)

« Isciye Yardim Programlar1 (Employee assistance programs (EAPs))
1960’1l yillar:

* Duyarlilik Egitimi ve T- grup (Sensitivity training and T-groups)
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1970’1 yillar:

* Calisma Hayatinin Kalitesi Programlar1 (Quality-of-worklife programs)

» Kalite Cemberleri (Quality circles )
1980’1 yillar:

» Kurum Kiiltiirti (Corporate culture)
* Toplam Kalite Yonetimi (Total quality management (TQM))
* ISO (International Standards Organization) 9000

* Kiyaslama (Benchmarking)
1990°h yillar:

* Personel Giiclendirme (Employee empowerment)

« Yatay Organizasyonlar (Horizontal corporations)

* Vizyon (Vision)

* Yeniden Yapilanma/Degisim Miihendisligi (Reengineering)

* Atak/Cevik Stratejiler (Agile strategies)

» Temel/Oz Yetenek (Core competencies)

Calisma s6z konusu modalar1 asagida belirtilen sekiz kriter iizerinden

degerlendirmektedir:

Uygulamadaki zorluklar ya da kolayliklar,

Modalarin radikallik derecesi,

Kisi yonelimli olup olmadig,

Uretim y6nelimli olup olmadigi,

Y Onetimin bakis agisi,

Zorlayici baskilarin olup olmadig,

e Uygulamanin yonetime etkileri,

Bu kriterler yillara gore smiflandirilan yukaridaki yonetim modalart ile
iliskileri, yasam dongiileri, ortaya ¢ikislari ve yayillmalar1 baz alinarak
incelenmektedir. Calisma 40-50 yil gibi genis bir zaman dilimini ele almast ve 16
modayr ayni anda analiz etmesi nedeniyle diger calismalardan farklilagsmaktadir.
Arastirmaya gore giiniimiize yaklastikca yoOnetim modalar1 birbirine benzerlik

gostermekte ve arastirma daha giliglii temellere dayanmalarina ragmen son
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donemlerdeki yonetim modalariin iist yonetim tarafindan hizli benimsenerek ¢abuk

kaybolduklar: iddiasi ile sonuglanmaktadir.

Bauman (2005:15) da son yillarda post modern yaklagimlarin; eskinin kararl,
istikrarli yapilarini siiratle ¢ozerek toplumsal alanda kapsamli bir deformasyona
sebep oldugunu belirtmektedir. Diislinlire gore calisma ve is yasami esneklik,

gecicilik, uguculuk tizerine inga edilmektedir.

Tim olumsuzluklara ragmen yonetim modalar1 farkindalik yaratmak ve bir
sonraki teorilere zemin hazirlamak bakimindan yararli olabilmektedir. Gibson ve
Tesone (2001:124) “Hedeflerle Yonetim, Duyarli Egitim, Kalite Cemberleri, Kendi
Kendini Yoneten Takimlar ve Toplam Kalite Yonetimi” olmak iizere 5 yoOnetim
modasinin ortaya cikislari, gelismeleri, benimsenmeleri ve terk edilmeleri {izerine
yaptig1 c¢alismasi sonucunda; diislis yasayan modanin sona erip tamamen yok
olmayabilecegi, tersine; normal bir is gorme yOntemi haline gelebilecegi, yeni bir
modaya On ayak olabilecegi ya da teorik gelisimin Kkatalizorii olabilecegini

belirtmektedirler.

Literatiirde yeni yonetim kavramlarini tanimlamak i¢in “buzzword”, “fad”,
“fashion” gibi kelimeler kullanilmaktadir. American Heritage Sozligi fad
kelimesini “biiyiik bir ilgi ile kisa bir zaman araligi i¢in kabul goren moda” olarak,
“buzzword”u ise “ozel bir alanla iliskili ‘6nemli goriinen’ ve ozellikle profesyonel
olmayan insanlari etkilemek i¢in kullanilan kelime veya kelime obegi” olarak

tanimlanmaktadir (Aydemir, 1999:82).

Bu tanimlarda dikkat edilmesi gereken bir nokta; gegici yonetim hevesi
(management fad) ile yonetim modasi (management fashion) kavramlarinin benzer
tanimlanmasidir. Literatlirde de bircok calismada her iki kavramin birbirleri yerine
kullanildig1 goriilmektedir. Yeni yonetsel fikir, kavram ve teorilerin geg¢icilik
boyutunu daha fazla vurgulamak isteyen calismalarin gecici heves (fad) kavramin
daha fazla tercih ettigi (hatta buzzword, hype benzeri kavramlar1 da sikca
kullandiklar1), digerlerinin ise gecici heves (fad) ve moda (fashion) kavramlarin

birlikte kullanmayi tercih ettigi gorilmektedir (Dedeoglu, 2008:36).

Calismada ise daha ¢ok Eric Abrahamson (1991,1996)’un arastirmalarindan

yararlanildig1 i¢in fad kelimesi ‘“gecici heves” anlaminda kullanilirken, fashion
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kelimesi “moda” olarak ele alinacaktir. Moda kavraminin gegici heveslerden daha
onemli oldugu, benimsenme alaninin daha genis oldugu ve bazi modalarin ¢abuk terk
edilirken, bazilarinin da baglarda moda olarak yayilmasima ragmen zamanla

uygulamalardaki basarilariyla daha yerlesik hale geldigi diisiiniilmektedir.

Abrahamson  (1996:255) yonetim modasin1  (management fashion),
“kendilerini yonetim bilgisi iiretmeye adamis birey ve orgiitlerden olusan moda
belirleyicilerinin (fashion setters) iiriinii olarak ortaya ¢itkmigs, rasyonel ve ilerlemeye
dayali yonetim anlayisimi destekleyecegine inanilan bir yonetim teknigine iliskin
goreceli olarak gecici ve kolektif inanglar” olarak tanimlamaktadir. YoOnetim
modalarinin, kolektif olarak hizli sekilde benimsenip hizli sekilde terk edilen ve
ilerici retorikleriyle ayirt edilebilen sdylemlere sahip olduklar: ileri siiriilmektedir

(Ergek, 2009:334).

Yonetim modalar1 konusunda yapilan g¢alismalar 6zellikle modalar1 yayan
aktor veya aktor gruplarinin ortaya konmasina, bu gruplarin hangi yontemlerle
modalar1 yaydigina ve orijinal iilkelerinde moda olan sdylemlerin yayildiklari
tilkelerde nasil kurgulandigina odaklanmaktadir (Spell, 2001; Scarbrough ve Swan,
2001; Hirst, 1986; Carson ve digerleri, 2000; Ozen ve Berkman, 2007; Ozen, 2002/a,
2002/b, 2009; Ozen ve Yeloglu, 2006; Ozkara ve Kurt, 2004; Kurt ve Gormiis,
2010).

2. YONETIM MODALARININ TANIMI VE BENIMSENME
NEDENLERI

Moda kavrami Tiirk Dil Kurumu Soézligii (2005:1404)’ne gore “(1)
degisiklik gereksinimi veya siislenme ozentisiyle toplum yasamina giren gegici
yenilik, (2) belli bir siire etkin olan toplumsal begeni, bir seye karsi gosterilen agsirt
diigkiinliik, (3) gecgici olarak toplumsal begeniye uygun olan, yaygin hale gelerek

herkesce kabul edilen” olarak tanimlanmaktadir.

Yonetim modalar1 da tipki kiyafet modalar1 gibi gelip gecici, dongiisel ve
cabuk benimsenip ¢abuk terk edilen kavramlar olarak tanimlanmaktadir. Topluma

veya i¢inde bulunulan ¢evreye uyum saglamak ve kalabalik icinde olmay1 tercih eden
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orgiitler tarafindan hizlica kabul edilen modalar bazen o6rgiite yarar saglarken bazen

de gereksiz bir maliyet yiikii olabilmektedirler.

Spell’e (2001:358) gore yonetim modalar; “ozel yonetim teknikleri ve

uygulamalari takip edilirse, kurumsal performansi arttiracak gegici inamslardr”.

Wang’a (2003) gore yonetimsel moda, “yonetimin ilerlemesine en ¢ok
katkida bulunan ve rekabet avantaji elde etmek icin, hevesli ilk kullanicilarinin
arasinda, ¢ok hizli bir sekilde yayilan, yenilik¢i bir kavram ya da teknik olarak
diistiniilebilir .

Miller, Hartwick ve Le-Breton Miller (2004:8); yonetimsel modalari “¢ok
cabuk popiiler olan, sadece birkag yil popiiler kalabilen, asirt ilgi ve dikkat géren,

ancak geride az eser birakan fikirler” olarak tanimlamislardir.

Ponzi ve Koenig (2002:145) ise; “yonetsel ilerlemenin éniinde yer almasi ile
pazarlanan ve rekabet tistiinliigii kazanmayt arzulayan erken benimseyenler arasinda

hizla yayilan yenilik¢i kavram veya teknik” olarak tanimlamaktadir.

Bu tanimlamalarda goriildiigli gibi “yonetim modasi” gergekte goriindiigiinden
daha az etkili ve gelip gecici yaklagimlar1 anlatmaktadir. Zaman, mekan ve mevcut
kosullardan bagimsiz olarak mucizevi yonetim modalar1 evrensel bir regete olduklar
iddiasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim modalariin sahip olduklart 6zellikler; su

bigimde siralanmaktadir (Miller ve digerleri, 2004:7-16):

1. Yonetim Modalar: Basit ve A¢ik Fikirlerden Olusur; yonetim modalarinin
arkasindaki mesajlarin, fikirlerin iletilmesi ve anlasilmasi kolaydir. Herkes tarafindan
anlagilabilecek basit kelimeler secilerek ifade edilmektedir. Modalar, 6zellikle
uygulayicilar tarafindan agiklik ve basitlikleri nedeniyle giivenli olarak algilanmakta
ve hata veya karisiklifa neden olmayacagi diisliniilerek benimsenmektedir.
Genellikle az olan faydalar1 ya da iistiinliikleri siislenerek ve abartilarak c¢ekici hale
getirilen modalar kolay iletildikleri i¢in ¢ogu modaya 6zgii saflik onlarin da kisa

yasaml1 olmalarina sebep olabilmektedir.

2. Yonetim Modalar: Asirt Vaatlerde Bulunurlar; moda tireticileri (fashion
setters) biiyiik basarilar hakkinda yazilar yazarak, seminerler diizenleyerek iimit ve

vaat yaratmaktadirlar. Orgiitiin gelecegiyle ilgili olarak daha fazla kontrol ve verim
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sagladigr sdylenen Amaglarla Yonetim, Yeniden Yapilanma; daha motive olmus,
baghligi ve verimliligi artmis ¢alisanlara sahip olmak icin Insan Kaynaklar
Yénetimi, Performans Degerlendirme, Odiillendirme, Is zenginlestirme, Genisletme
gibi teknikler; daha memnun paydaglar ve miisteriler i¢in Toplam Kalite Yonetimi
gibi kavramlar biiyiik umutlar vaat etmektedir. Ancak, bazi durumlarda bu yiiksek
beklentiler ve vaatler, hayal kirikligina ve dolayisiyla yonetim modasinin erken terk

edilmesine sebep olabilmektedir.

3. Yonetim Modalar: Herkes Icin Coziim Onerirler; biiyiik sozler sdyleyen ve
evrensel ilgi toplama iddiasinda bulunan modalar ¢ok genis bir kitleye cekici
gelmektedir. Yonetim modalari; tiim enddistriler, firmalar ya da kiiltiirlere adapte
edilebilecegine inanilan uygulamalar Onerdikleri i¢in bazi durumlarda basarili
olamamaktadir. Ornegin Japon kiiltiirii ile Amerikan kiiltiirii arasindaki farkliliklar:
g6z ard1 eden uygulamalar basar1 saglayamazken iilkemizde de baglarda Yeniden
Yapilanma tekniginin sadece eleman ¢ikarma olarak algilanmasi daha sonra biiyiik

kayiplara neden olmustur (Capital Dergisi, 1995/Mayi1s:122).

4. Yonetim Modalar: Yiizeysel Uygulamaya Izin Verdikleri Icin Cabuk Inise
Gegerler; yonetim modalari basit ve ¢ok ayrintili olmadiklar1 igin ritiielistik ve
yiizeysel sekillerde uygulanabilme kapasitesine sahiptir. Yiizeysel degisiklikler
politik ve tehlikeli degisikliklerden kaginan yoneticiler tarafindan modern ve ¢agdas
goriinmek i¢in tstiin korii uygulamalarla gerceklesmektedir. Ritiielistik degisiklikler
ise bir isletmeye asilanabilmekte ancak bu degisiklikler isletmenin ¢ok derinlerine
islemeden sadece bir ya da iki bolimde uygulanmaktadir. Bu degisiklikler yeni
tinvanlar, sertifikalar almak ya da personel yonetimi yerine insan kaynaklar1 yonetimi
ismini kullanmak gibi moda olan akimlara uyum saglamak amaciyla yapilmaktadir.
Bu durum bazen Oorgiitin Yeniden Yapilanma kavramiyla 6z yeteneklerine
odaklanma vyetisini kaybetmesi gibi temel gorevlerinin degistirilmesi konusunda

basarisizliga neden olabilmektedir.

5. Yonetim Modalari Zamanmin Ruhuyla Uyumludurlar; yonetim modalar
herkesin aklinda olan problemlere c¢oziimler getirmekte ve ortaya ¢iktiklar
donemdeki sorunlara cevap vermeleriyle yayilmaktadir. Ornegin; Ozen ve Yeloglu

(2006:45-84) tarafindan yapilan “Bir Orgiit Kimligi Olarak Holding Adimin Insasi ve
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Asinmast” baglikli ¢alismada; ¢ok boltimlii 6rgiit yapisinin ABD’de ilk kez Du Pont
ve General Motors gibi firmalar tarafindan islem maliyetlerini azaltmak amaciyla
kullandigimi belirtmektedir. Tiirkiye’de ise Vehbi Kog¢ yasam Oykiisiinii anlattig
kitabinda Holding yapisini; sirketlerini daha kolay koordine edebilmek, cifte
vergilendirmeyi  Onlemek, sirketlerinin  siirekliligini  saglamak amaciyla
benimsediklerini séylemektedir (Ozen ve Yeloglu, 2006:55). Séz konusu ¢alisma da
gerek diinya da gerek iilkemizde saygin Orgiitler arasinda cesitli amaglarla onciiliik
ederek kabul edilen yapinin diger isletmelerce biiyiik, saygin, modern ve giivenilir

olmanin gostergesi olarak esanli zamanlarda kabul edildigi saptanmaktadir.

6. Yonetim Modalarinin Cogu Orijinaldir ama Radikal Degillerdir; yonetim
modalari, mevcut varsayimlardan siiphe etmekte, yaygin olan uygulamalar
elestirmekte ve yapilan uygulamalarin yeni yollarin1 gdstermektedir. Ancak, cogu
modanin yeni bir kesif ya da icat olmadigi, bir takim fikirler, degerler ve
yaklagimlarin tekrar kesfedilmesi ve paketlenmesi olarak meydana getirildigi
belirtilmektedir. ingilizcede meshur bir deyim olan eski sarabin yeni sisede durmasi
bu duruma 6rnek verilmektedir (Abrahamson, 1996:265-269).

7. Yonetim Modalar: Gurular Yoluyla ve Anlatilan Ornek Vakalarla Mesruluk
Kazanirlar; modalar deneysel kanitlarla degil onlarin destekleyicilerinin statiileri ve
saglam prestijleriyle mesruluk kazanmaktadir. Aslinda bir¢ok moda uygulayicilari
tarafindan fark edilmesine ragmen isimlendirilmesi ve kayit altina alinmasi genellikle
yaraticilari tarafindan gerceklestirilmektedir. Ornegin matriks 6rgiit yapist bu sekilde
once uygulanan sonra moda olusturucular tarafindan kavramlastirilan bir teoridir
(Turker, 2006:73). Cogu kez modalarin yayilimi da guru statiisii elde etmis bir kisi
tarafindan desteklenmektedir. Ortak kahramanlarin hikayeleri, kurumsal basarilar
ornek modeller olarak sunulur. Moday1 takip ederek basarili olmus efsanevi
yoneticiler (Jack Welch), efsanevi sirketler (General Motors) ve Peter Drucker, Gary
Hamel, Micheal Porter... gibi efsanevi gurular 6zellikle medya tarafindan kahraman

olarak lanse edilirken, yaptiklari ve soyledikleri yol gosterici olarak algilanir.

8. Yonetim Modalar:, Canli ve Eglenceli Diiz Yazidan Dogarlar; yonetim
modalar1 ilging anekdotlar, basar1 ve basarisizlik destanlar1 ve ortak savas hikayeleri

ile donanmaktadir. Tanimlar etkili hatta sira dis1 olarak secilmektedir. Moda
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yazarlari, genellikle bir danigsman ya da bir akademisyendir ve etkili yazilar yazarak

siradan fikirleri keskin ve zeki sdyleyislerle siislemektedirler.

Y 6netim modalarinin 6zelliklerini belirten ve diger klasik teorilerden ayiran

bir baska g¢alisma ise s6z konusu 6zellikleri su bigimde siralamaktadir (Dedeoglu,
2008:36):

1. “Yeni” yonetim fikrinin mevcutlardan radikal bir kopus oldugu iddiasina
(Ingilizce’deki deyimiyle “old wine in new bottles” olmadig1 yoniindeki iddiaya)

karsin temel teorilerin tekrar “kesfine” dayanmaktadir.

2. Yonetim modalari isletmeleri bekleyen tehlikelere karsi performans artirict
girigim olarak konumlandirilmaktadir. Ayrica, neyin dogru ya da yanlis oldugu, neler
yapilmasi gerektigi gibi normatif listelere ve recetelere dayanmasi nedeniyle kolayca

uygulanabilir olarak algilanmaktadir.

3. Tim isletmeler i¢in genel olarak dogru bir yaklasim oldugu iddia
edilmektedir.

4. Donemin ruhuna (zeitgeist) uygun olarak gelismektedir.

5. Modanin dayandig1 temel kavramlarin basitce ifade edilmesi, sloganlara ve
kisaltma sendromuna dayanmasi (TQM, CRM gibi) daha cabuk 6grenilmesini

saglamaktadir.

6. S6z konusu modalar yonetim gurulari ve taraftarlar1 tarafindan bilingli

olarak mesrulastirilmaktadir.

Bu 6zellikler ayn1 zamanda yonetim modalarinin neden bu kadar ¢abuk ve
kolay benimsenebildiginin de bir gostergesi olarak kabul edilebilmektedir. Popiiler
kavram ve tekniklerin benimsenme nedenleri ana hatlariyla su bigimde

siralanmaktadir (Ataman, 2002:115-125):

e Yeni ve farkli olmak, bu yolla rekabet avantaji elde etmek,
e (alisanlar1 ve orgiitii farklilagtirmak,

e Yeniden yapilanmaya yon vermek,

e Isletmenin tiim faaliyetlerini yeniden diisiinmek,

e Tedarikgisi olunan isletmelerin isteklerine uyum saglamak,

22



e Kurumsal ¢evrenin beklentilerine cevap vermek,

e Ulusal ve uluslararasi alanda mesruiyet kazanmak,

e Belirsizlikle basa ¢ikabilmek,

e (Cogunluktan ayrilmayip kalabalig1 izlemek,

e ({lerici ve modern bir isletme ve ydnetici olarak goriilmek istemek,

e Yenilik¢ilik, belirsizlik ve riski yoneterek belirli bir orgiit kiltiirii
yaratmak.

Dietmar Fink tarafindan yapilan bir arastirmada; yonetim modalar1 daha ¢ok
farklilik yaratmak ve maliyet konusunda tasarruf saglamak gibi stratejik
potansiyellerine bagli olarak benimsenmektedir. Buna gére; Sanal Orgiitler, Deger
Hedefli Isletmecilik, Biiyiime Stratejileri diisiikk potansiyelli, Bilgi Yonetimi,
Ogrenen Orgiitler, Miisteri Iliskileri Yonetimi yiiksek potansiyelli modalar olarak
saptanmustir. Yeniden Yapilanma ve Yalin Yonetim teknikleri ise maliyet konusunda
yiiksek, farklilagmada diisiik uygulamalar olarak dikkat ¢ekmektedir. Son olarak hem
farklilasma hem de maliyet agisindan yiiksek potansiyelli olan teknikler Core
Business-Temel Yetenek, E-Isletmecilik ve Toplam Kalite Yonetimi olarak kabul
edilmektedir (Tirker, 2006:61-62).

Son yillarda yonetim modalarinin sayilarindaki artis yoneticilerin  de
kafalarinin karigmasina neden olmaktadir. Cogu kez kavram sorgulanmadan ve
orglite adaptasyonu saglanmadan ya baskilarla benimsenmekte ya da aslinda devam

edilse basar1 saglayacagi halde erken terk edilebilmektedir.

John W. Meyer ve Brain Rowan’a (1977: 343) gore; orgiitlerin yonetim
modalarin1 benimsemelerinin altinda ¢ok farkli nedenler yatabilmektedir. Mesela
orgiit, biinyesinde ne kadar ¢ok kurumsal ¢evreye ait mit barindirirsa; mesru olarak
kabul edilme, basarili olma ve hayatta kalma sans1 da o kadar artmaktadir. Ayrica,
orgiitlin rasyonel yonetildigine iliskin inanglarmi destekleyen yonetsel teknikler
orgiit yoneticilerince tercih edildigi takdirde Orgiitiin paydaslari; Orgiite olan
desteklerini devam ettirmektedirler. Yoneticiler paydaslarca kabul géren teknikleri
kullanmadiklar1 takdirde ise, paydaslarin desteklerini esirgeme ihtimalleri hizla
artmaktadir. Bu nedenle, Orgiit yoneticileri paydaglarinin  beklentilerini

karsilayabilmek i¢in yonetim modalarini benimseyebilmektedirler.

23



Yonetim modalarinin benimsenmesine iliskin bir baska neden ise; Sosyo-
psikolojik faktorler olarak kabul edilmektedir. Yonetim modalar1 yogun bir taleple
karsilagsmaktadir. Ciinkii bireylerin psikolojik ihtiyaglarini tatmin edebilmektedir.
Abrahamson (1996: 271)’a gore; yoOneticiler moday1 bir yandan modanin disinda
kalan yoneticiler grubundan farklilasmak ve “yenilik¢i” imaj1 ¢izmek igin
kullanirlarken; bir yandan da moday: takip eden yoneticiler grubu icerisinde yer
alarak o gruba uygun ve gelencksel degerlere bagli olduklari mesajini vermek
istemektedirler. Ama zaman igerisinde modayi takip eden yoneticilerin sayisinda bir
artis yasanmakta ve moda artik teknik bir farklilagtirma araci olma vasfini
kaybetmektedir. Bu durumda kendilerini yeniden farklilastirmak arzusundaki
yoneticiler modayi belirleyen grubun karsisina yeni “yonetim modalar1” talepleriyle

¢ikmaktadirlar.

Modalarin benimsenmesine iligkin bir diger sosyo-psikolojik faktorse
modalarin sadece kendisini takip edenle etmeyeni degil; ayni zamanda yiiksek
statiiye sahip orgiitler ile daha diisiik statiiye sahip orgiitleri birbirinden ayirmak i¢in
bir arac¢ olarak kullanilmasidir. Ancak bu ¢ogu zaman, diisiik statiiye sahip oOrgiit
yOneticilerinin statii atlama diisiincesi ile yonetim modasint benimsemesi ve statiisii
daha yiiksek Orgiitlerin ise statli Ustiinliiklerini korumak adina yeni modalar

benimseme arayisina girmesi ile sonu¢lanmaktadir (Abrahamson, 1996: 272).

Yonetim modalarina olan talebi etkileyen bir diger faktor ise; tekno-
ekonomik faktorlerdir. Bu grup igerisindeki faktorlerden bir tanesi makro-ekonomik
durumdur. Diger bir goriis ise, talebin aciklanmasinda politik gii¢lerin varligini kanit
olarak gostermektedir. Bu goriise gore; is¢i ve yonetici kesimleri arasinda iligkiye
¢oziilemez sorunlar hakimdir. Yonetim teknikleri bu ¢atigmaya merhem olma iddiasi
ile ortaya atildiklar1 halde sorunu olusturan zemine hitap edemediklerinden ¢atisma
coziilemeyecektir. Boylece her yeni yonetim modast basarisiz olup, bir sonrakinin
belki soruna merhem olabilecegi umudunu yoneticilerin kafasinda yasatacaktir

(Abrahamson, 1996: s.273).

Tiirkiye de ise, yonetim modasinin benimsenmesinde degisik faktorler etkili
olmaktadir. Tirkiye’nin modalarin olusturma siirecinin merkezinde degil kenarinda

olmast sebebiyle Tirkiye’deki orgiitlerde iki farkli sekilde benimseme
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gerceklesmektedir. Birincisi degisen cevresel kosullara uyum saglayarak yasaminm
stirdiirmek i¢in rasyonel nedenlerle benimseme, ikincisi azgelismislik sendromundan
styrilmak amaciyla prestij kazanmak, “modernmis gibi” gériinmek ve kimlik edinme
ugrasindan  kaynaklanan irrasyonel nedenlerle de benimseme olarak

acgiklanabilmektedir

3. YONETIM MODALARININ YONETIM BILGIiSININ
YAYILIM SURECINDEKIi ROLU

Scarbrough ve Swan (2001:4) yonetim bilgisi kavraminda yasanan belirsizligi
giderme yolunun moda yaraticilarinin sdylemlerine dayandigini belirtmektedir.
Yonetim bilgisinin yayiliminda ydnetim modalarinin varligmma ve roliine iliskin
baglami ortaya ¢ikarmak amaciyla gergeklestirdigi ¢aligmada moda yaraticilarinin
sOylemlerinin modalarin dalgalanma seyirlerinde degisimine neden oldugu
vurgulanmaktadir. Uretilen yonetim bilgisinin 6rgiitlerce ilgi gormesi ve giderek
yayginlagarak moda haline gelmesinde ya da gosterilen ilginin azalarak gecici heves
olarak kalmasinda bu sOylemler etkili olmaktadir. Ayrica ¢alismada moda
yaraticilarinin eski teknik ve uygulamalar1 yeniden paketleyerek piyasaya siirdiikleri
belirtilmekte ve gurular, danismanlar, isletme okullari, medya ve biiyik ¢ikarlar

tarafindan yonetim kurami endiistrisinin olusturuldugu belirtilmektedir.

Daha ¢ok yonetim bilgisinin yayilim siirecine odaklanan Alvarez (1998) ve
Abrahamson (1991, 1996) ise yeni teori, uygulama ya da teknigin yayiliminda
yonetim modalarin1 rol oynayan bir etken olarak tanimlamakta ve yayilimi dort
perspektifte incelemektedir (Van Rossem, 2005:58-62):

1. Egemen Perspektif: Burada karar verecek olanlar dis etkenlerden
bagimsiz se¢imlerinde 6zgiirdiir, amaglar1 acik, hedefleri belirlidir ve yeni
fikir veya uygulamalar yararlarina bakilarak kendi o6rgiit amaglarina
uygun olarak sec¢ilmektedir. Bu bakisa gore egemen olan uygulama ve

yenilikler mutlaka orgiit i¢in faydali ve yararl olacaktir.

2. Giice Dayali Secim Perspektifi: Di Maggio ve Powell tarafindan
aciklanan kurumsal baskilar bu bakis acisinda biiyiilk 6nem tagimaktadir.

Orgiitiin karar alma siirecinde politik cevre, yasalar ve hiikiimetlerin
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kararlarna dayali baskilar rol oynamaktadir. Orgiitler yeni bilgileri
transfer ederken dis gii¢ler kendi ¢ikarlart dogrultusunda uygulamanin

reddi ya da kabulii konusunda baski yapmaktadir.

Heves Perspektifi: Yaraticilar orgiitlerce taklit edilen teknik ve
uygulamalar1 liretmektedirler. Sosyal iligkiler siireciyle bu uygulamalar
yayilmaktadir. Biiyik ve {nlii isletmeler yayilimda Onemli rol
iistlenmektedir.  Isletmeler aras1 iliskiler —adaptasyon siirecinde
uygulamalarin vaat ettigi rasyonel ¢oziimlerle karar vericiler tarafindan
fazla digsiiniilmeden benimsenmesini saglamaktadir. Amac genellikle
mesrulagmak ve rakip isletmelerden daha avantajli bir konumda yer

almaktir.

. Yonetim Modas1 Perspektifi: “Yonetim modalar1 yaraticilar1” (fashion
setters) veya “bilgi-fikir miiteahhitleri” olarak adlandirilan kesim (bu
kesim isletme okullari, gurular ve medya olarak kabul edilmektedir)
yonetim bilgisini yayan ve modalarin olusumunu saglayan kesimdir. Bu
kesim bilgi tiretimi sirasinda karsilikli olarak ortak inan¢ olusturmakta ve
olusturduklart modalar1 medya yoluyla tiiketicilerine yaymaktadir. Ayrica
yonetim bilgisinin pazarlanmasi konusunda merkezde yer almaktadirlar.
Yeni bir moda, kurumsal ¢evredeki mekanizmalarin islemesi ile
yerlesmektedir. S0z konusu kesim tarafindan isletmelere moday1

benimsemezlerse itibar kaybedecekleri diigiindiiriilmektedir.

Abrahamson (1991:321)’a gore hem yonetim modalarinin hem de yonetim

heveslerinin {iretimi ve yayilimi benzer sekilde gerceklesmektedir. Ancak hevesler

ile modalarin benimsenmesi sirasinda farkli olan ince bir ¢izgi bulunmaktadir.

Y onetim modalarinda; bir gruptaki orgiitler grup disindaki orgiitleri taklit etmektedir.

Yonetim heveslerinde ise; Orgiitler aym1 grupta bulunduklar orgilitleri taklit

etmektedir.

Goriildigi gibi literatiirde yonetim modalarinin yayilimina iliskin ¢esitli

modeller ve bu konuda cesitli ¢alismalar yer almaktadir. Kisaca “Moda ™ tabiri ile

ifade edilen yayilim, yeni bir kavram veya yaklasimin dogdugu iilkeden (merkez

iilke) diger iilkelere (¢evre iilke), ornegin {iilkemize dogru yayilmasi ve kabul
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gormeye baslamasi olarak aciklanmaktadir. Bu ifade ile iilkemizin yeni yOnetim
kavram ve yaklasimlarinin dogdugu yer olmayip, dogduklari ve popiilerlestikleri
iilkelerden belirli bir siire sonra, gurular, isletme okullari, ekonomik biiyiime
siirecinde 6nde olan isletmeler, kitle iletisim araglar1 ve danismanlik firmalarnin

cabalari ile uygulama alani bulan kavramlar olduklar1 belirtilmektedir.

Yonetim séyleminde zaman i¢inde yasanan ve ¢an egrisi bi¢iminde bir seyir
izleyen modalarin yayilim siirecindeki dalgalanmalarin, biiyiik ol¢iide makro
ekonomik dalgalanmalarla (petrol fiyatlarindaki inis ¢ikislar, uluslar arasi rekabetin
artig1, kar oranlarindaki degisimler...) baglantili oldugu ileri siiriilmektedir (Ozen,
1999:105) Buna gore, makro ekonomik kosullarda genisleme ve canliligin yasandigi
donemlerde, karlilik biiyiik Olgiide sermaye yatirnmina ve otomasyona bagimli
oldugu i¢in, isgilici verimliligini yiikseltmek iizere, Orgiitsel yapilarin ve
teknolojilerin etkin kullanimina yonelik yonetim tekniklerine talep artmakta ve bu
talep yonetim alaninda bir wussal soylem modast dogurmaktadir. Daralma ve
durgunluk donemlerinde ise, sermayenin hem arzi hem de geri doniis orani
diistiigiinden, yoneticiler bir liretim faktorii olarak isgiicline yonelmekte (yani,
orgiitlerin “sosyal” yonii) ve isgiicii verimliligini ylikseltmek {izere insan iligkilerine
doniik yonetim tekniklerine ragbet etmektedirler. Bu da sonu¢ olarak, yonetim

alaninda normatif séylem modasina neden olmaktadir.

Abrahamson “sarkag tezi” olarak adlandirdig1 bu hipotezi sinamak amaciyla
1875-1992 yillar1 arasinda Ingilizce ydnetim yaziminda egemen olan ydnetim
teknikleri sOylemini incelemektedir. Buna gore Refah Yonetimi (1872-1894),
Bilimsel Yénetim (1894-1921), Insan Iliskileri (1921-1944), Sistem Ussallig1 (1944-
1971) ve Orgiit Kiiltiirii/Kalite (1971-1992) sdylemlerinin, gesitli gegislerle birlikte,
makroekonomik diisiis ve ylikselislere bagl olarak popiilarite kazandigin1 ve gdzden
diistiigiinii kanitlamistir (Ozen, 1999:105). Normatif sdylemler (Refah Y&netimi,
Insan iliskileri ve Orgiit Kiiltiirii/Kalite) diisiis dénemlerinde; ussal sdylemler ise
(Bilimsel Yonetim ve Sistem Ussalligl) yiikselis donemlerinde daha popiiler hale

gelmektedir.

Yeni Kurumsal Kuram ve Karsilastirmali Diinya Tarihi Yaklagimindan

yararlanarak yOnetim bilgisi transferinin ussal ve kurumsal nedenlerini
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biitiinlestirmeye calisan Arias ve Guillen (1998:116) ise uluslararasi ekonomik ve
siyasal bagimlilik iligkisinin, ulus devletler ve onlarin Orgiitleri arasindaki rekabet
yogunlugunun ve ulus devletlerde yer alan orgiitlerin uluslararasilasma diizeyinin

yonetim bilgisi transfer etme diizeyini etkileyecegini vurgulamaktadirlar.

Bir bagka deyisle; bati kaynakli ussallasma, ilerleme, kalkinma ve adalet
kavramlarina dayanan ve teknik degeri 6tesinde sembolik deger kazanmasiyla birer
mesruiyet saglama araci haline gelmis, kurumsallasmis modeller igeren kiiresel
kurumsal baglam ulus devleti ve onlarin orgiitlerini esbi¢cimli hale getirmektedir
(Ozen, 2002/a:106). Bu baglamda Tiirkiye’nin de yonetim modas1 olusturan bir iilke
degil, diger tilkelerde olusan moday1 ithal eden bir iilke oldugu sdylenebilmektedir.

Immanuel Wallerstein, kapitalist diinya sistemini incelemek igin olusturdugu
modelde diinya iilkelerini ii¢ ayr1 kategoride siniflandirmaktadir. Birincisi, Atlantik
kiyilarindaki Kuzey-Bati Avrupa filkelerinden ve Amerika’dan olusan merkez
tilkeler, ikincisi yari-gevre ya da yari-periferik tllkeler ve liglinciisii gevre—periferik
tilkeler. Osmanlidan periferik bir bolge olma oOzelligini devir alan Tiirkiye
Cumhuriyeti ise yar1 periferik statiisiini muhafaza etmektedir. Wallerstein,
belirleyici bir rol oynayan merkezin giidiimiinde olan yari-periferik tilkelerin kritik
bir durumda olduklarmi cilinkii merkezin, diinya sistemi igerisinde dengeyi
saglayabilmek icin bu iilkelere ihtiyaci oldugunu belirtmektedir (Vergin, 2004:176-
177). Bu iilkelerden beklenen merkez iilkelerin adina bir ¢esit jandarma islevi
gormeleridir. Ancak merkez tilkeler, yar1 periferik-cevre iilkelerin merkez {ilke
olmaya dogru hamle yapmalarina, ilerleme kaydetmelerine ya da yonetim modalari
gibi yeni bilgi iiretmelerine miisaade etmemektedir. Dolayisiyla iilkemizde yasanan
bir yonetim modasi olusturma siireci degil, yonetim modasi ithal etme siirecidir.
Abrahamson (1991, 1996) yeni yonetim bilgisinin bilgiyi yayan ve kullanan
kesimlerin karsilikli olarak ortak inang olusturduklari bir “y6netim modasi1 olusturma
siirecinde” yayildigini belirtmektedir. Bu yilizden modalarin olusumu yonetim

bilgisinin transferi a¢isindan biiylik 6nem tagimaktadir.
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Sekil.2. Yonetim Modast Olusumu ve Yayiliminda Etkili Olan Aktorler

Y O6netim Modalarinin Yaraticilart Tarafindan Sunumu

J L

Secilen Tekniklerce Desteklenen Ydnetim Retoriginin Yayilimi

4L

Gurular
Kitle Tletisim Araglari
Cok Uluslu Isletmeler
Danigmanlik Firmalar
Isletme Okullari

| Tekno-Ekonomik

Sosyo-Politik ve

Talebi

Gligler

Yonetim Modasi Olusturanlarin Arzi

1L

Yonetim Modast Talebinin Y&netim Modasi Uretenlerce Algilanmasi

4L

Modalastirma I¢in Yénetim Metotlarinin Olusturulmasi

Kaynak: Abrahamson, 1996:260 (aktaran: Kurt, M. ve Gormiis, S. A. (2010). Yonetim
Bilgisinin Yerel Yeniden Uretiminde Kurumsal Cevrenin Etkisi: Danismanhk Firmalarinin Uriinleri

Uzerine Bir Arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi.

Cilt:15 Sayi: 1. Sayfa:70).

Ozen’e (1999:105-107) gére Tiirkiye’de Abrahamson’un tanimladig1 sekilde
bir yonetim modasi pazari bulunmaktadir. Ancak, bu pazarda moda belirleyicileri ve
kullanicilart degil, moda ithalat¢ilart ve dykiinmecileri yer almaktadir. Moda
ithalatgilari, yabanci yoOnetim tekniklerine Oykiinen yonetici ve isadamlarinin

isteklerine uygun yonetim tekniklerini ithal etmekte ve yine ithal ettikleri soylem ve

yayma big¢imleriyle bu teknikleri onlara sunmaktadirlar.

Alvarez (1998) de yonetim bilgisinin uluslararast yayilim siirecini;

1. tetikleyici yapisal degisim,
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2. kurumsal baglamin olusumu,
3. kurumsal baglamda bilginin yeniden iiretimi,
4. bilginin kurumsallagmas: seklinde dort asamada incelemektedir.

Alvarez’in gelistirdigi yonetim bilgisinin uluslararasi alanda yayilma siirecini
aciklamaya yonelik bu cergeveye gore, bir lilkede yeni yonetim bilgisinin

2

yayginlagabilmesi i¢in Oncelikle, bu bilgiyi “mesrulastiran” harekete gegirici
(tetikleyici) ekonomik, toplumsal ve/veya politik gelismelerin (krizlerin) olmasi
gerekmektedir. Daha sonra, bu yonetim bilgisini iireten, aktaran ve tiiketen sosyal
birimlerin (is adamlari, yoneticiler, akademisyenler, politikacilar, aydinlar) toplumsal
konumlar1 ve orgiitsel/kiiltiire]l kapasiteleri, bu bilginin yayginlagsmasinda etkili olan
kurumsal baglam olusturmaktadir. Bir sonraki asamada ise bu sosyal birimlerin yer
aldig1 ve yerel bilgiyle uluslararas1 bilginin karsilikli etkilestigi bir siiregte yeni

yonetim bilgisi secilmekte, yayilmakta, tiiketilmekte ve yeniden iiretilmektedir
(Ozen, 2002/a:106-107).

Tiirkiye’de yoOnetim modalar1 sdylemini artis yoniinde harekete gegiren
unsurlara bakildiginda ise, tipki Alvarez’in belirttigi gibi modalar “megsrulastiran”™
harekete gegirici (tetikleyici) ekonomik, toplumsal ve/veya politik gelismelerin
(krizlerin) oldugu goriilmektedir. Ozellikle doviz ve dis borg krizi ile tikanan ithal
ikamesi politikasinin 24 Ocak kararlar ile terk edilmesi ve 1980’lerin basinda
yasanan disa acgik biiyiime politikalarinin benimsenmesi iilkemiz agisindan bu
duruma verilecek ornekler olarak kabul edilmektedir. Bu kararlar araciligi ile
Tirkiye’de i¢ ve dis piyasa serbestligi saglanmis, yerli sermayeyi koruyucu giimriik
duvarlari indirilmis, ithalat sinirlamalar1 yumusatilmis, ihracat 6zendirilmis, yabanci
sermaye yatirimlar: tesvik edilmistir. 1988 yilinin sonuna kadar iktisat politikasina
damgasin1 vuran, yogun ideolojik kampanyalarla halk kitlelerine ve kamuoyuna
sunulan neo-liberal model, IMF’nin dis tikanma kosullar1 altinda bulunan bir ¢ok az
gelismis lilkeye empoze ettigi standart istikrar politikas1 paketi olarak goriilmektedir

(Boratav, 2005:148).

Bu radikal degisimler 1995 yilinda Tirkiye’nin Avrupa Gilimriik Birligi
Anlagmasi ile pekistirilmistir. Bu anlasmaya gore; sanayi mamullerinde Avrupa

Birligi iilkelerinden ithalatin tamamen serbestlesmesi ve diger iilkelere karsi da
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AB’nin ¢ok diislik oranli (%4.5 gibi) Ortak Giimriik Tarifesini yiiriirliie koymasi
soz konusudur (Kazgan, 2004:154). Bu durumla Tirkiye ekonomisi, 19. yiizyilin
vahsi kapitalizminde oldugu gibi mal ve sermaye hareketlerinin her bigimde
serbestlesmesine olanak vermis ve kapitalist diinya diizeninin bir pargasi haline
getirilmistir. S6z konusu degisimler ve iktisat politikalarindaki neo-liberal modelin

de katkilartyla Tiirkiye ekonomisi ¢alkantili bir biiyiime siirecine girmistir.

Sermaye hareketlerindeki dalgalanmalarin etkisi, sik sik tekrarlanan finansal
kargasa ve 1994, 1999, 2001, 2008 yillarinda yasanan krizlerle milli gelir diismdiis,
makro-ekonomik gostergelerde ciddi bozulmalar ve belirsizlikler ortaya ¢ikmuistir.
Boylece Tiirkiye gelismekte olan {ilkeler arasinda dis borglar1 hizla artmasi
bakimindan ist siralarda yer almis, bu durum da IMF ve Diinya Bankasi’nin

ekonomik yonetimin kalict aktorleri haline gelmesine neden olmustur (Boratav,

2005:172).

Dolayisiyla, bugiin Tiirkiye’de moda olan yonetim uygulamalarinin atesleyici
giiclinlin, yerel sermayenin 1980’li yillarda degisen ekonomik kosullara uyum
saglama ¢abasi oldugu sOylenebilmektedir. Yerel sermaye de tipki alinan borglarla
diizeltilmeye calisilan ekonomi gibi, olusan uluslararasi rekabet ortaminda yasamina
devam edebilmek i¢in, careyi yurt disindan ithal ettigi yonetim bilgi, teknik ve
uygulamalarda aramaktadir. Bir baska degisle Meyer ve Rowan’in belirttigi gibi
moda olan yonetim bilgisini benimseyerek karliligini arttiracagina ve kurumsal
cevresinde mesru hale gelecegine inanmaktadir. Bu nedenle yonetim bilgisinin
yayilimi konusundaki ¢alismalar genellikle bati kaynakli bilgi ve teknigin uluslar

aras1 transferinin sonuglarina odaklanmaktadir (Usdiken ve Erden, 2002:92).

Son yirmi yilda kapitalist diinya diizeni ile birlikte uluslararasilasma
diizeyinin artmasi, iilkeler ve Orgiitler aras1 rekabetin fazlalasmasi, bazi uluslararasi
isletmelerin diger isletmeler i¢in rol modeli olusturmasi, iletisim teknolojisinin
gelismesi gibi etkenler sonucunda 6zellikle ABD’de iiretilen yonetim modalar1 gerek

ussal, gerek kurumsal nedenlerle benimsenerek esbi¢cimlilige neden olmaktadir.
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4. YONETIM BILGISININ YAYILIMINI VE YONETIM
MODALARININ OLUSUMUNU SAGLAYAN AKTORLER

Y 6netim modalarinin yayilimini konu alan ¢aligmalara bakildiginda; yonetim
modalarin1 iiretenler ile tiiketenler arast yapilan ayrim dikkat c¢ekmektedir.
Yoneticiler ve isletmeler daha ¢ok yonetim modalarma ait bilgileri kullanan kisiler
olarak tanimlanirken; isletme okullari, bilim insanlari, danismanlik firmalar1 ve kitle
iletisim araglar1 gibi yayin organlari bilgiyi yaratan, tasarlayan, iireten ve yayan taraf
olarak nitelendirilmektedir. Bilginin yayilimina iliskin c¢alismalarda bir bilgi akis
sisteminin varligin1 ortaya koymaktadir. Bu sistemde bilgi Once yaratilmakta,
gelistirilmekte, sonra da uygulanmakta ve tiiketilmektedir. Uretim asamasinda yeni
teori ve fikirler olusturulurken, uygulanmasi sirasinda yeni bilgi ger¢ek bir orgiit
ortaminda denenmektedir. Son asamada ise, bilgi yararlanicilar grubu tarafindan

tilketilmektedir (Kurt ve Gormiis, 2010:69).

Bamber (1999) da isletme okullarinin yonetim modasi olusturmasini konu
alan caligmasinda, yonetim modalarinin olusumunun isletme okullar1 ve yonetim
bilimciler eliyle gergeklestirildigini savunmaktadir. Arbonies, Landeta ve Rivera
(1999)’nin ¢aligmalarina bakildiginda ise; bilginin tiretimini biiylik 6l¢iide isletme
okullar1 saglamakta, adaptasyonunu danigsman firmalar gerceklestirmekte, yayilimini
kitle iletisim araglar1 desteklemekte ve bu bilgiyi eyleme gecirme misyonunu

sirketler tistlenmektedir.

Yonetim modalarinin olusturulmasinda ve kabul ettirilmesinde aktorler is
birligi icindeymis gibi goriinmelerine ragmen aslinda her biri kendi kontroliinii
arttirma gayesi igerisindedir. Akademisyenler yeni teoriler tiretmek i¢in makaleler ve
bildiriler yazmaktadir. Yayinci kuruluslar yonetimle ilgili kitaplar basmakta, dergiler
gazeteler c¢ikarmaktadir. Gurular yonetim seminerleri ve kongrelerde konusmalar
yapmaktadir. Danigmanlik firmalar1 kendi hizmetlerini pazarlayabilmek i¢in cesitli
organizasyonlar gerceklestirmektedir. Cok uluslu isletmeler kendi uygulamalarini

tanitmaktadir.
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4.1. isletme Okullar/Akademik Kurumlar

Yonetim  bilgisinin  reticisi  olarak isletme okullari, {niversiteler
gorilmektedir. Osmanli’da batililagma, modernlesme hareketleri cergevesinde
kurulmaya baslayan iiniversitelerde yonetim egitiminin baslangici 1882 tarihinde
Yiiksek Ticaret Okulunun (YTO) acilmasina dayanmaktadir. Cumhuriyetin ilaniyla
birlikte YTO, Istanbul Dariilfiinun ile birlikte kendine yer bulmakta ve on yil kadar
egitime devam etmektedir. 1933 yilinda ise Istanbul Universitesinin kurulmas1 ve iig
yil iginde Iktisat Fakiiltesinin agilmasi ayrica Izmir’deki YTO egitime baslamasi

yonetim alanina verilen dnemin arttigin1 gostermektedir.

1950°li yillarda ODTU iiniversitesinin kurulmasi da, altmish ve yetmisli
yillarda gerek Ogretim {yeleri, gerekse Ogrenciler agisindan Onemli bir g¢ekim
merkezi olusturmustur. Bu arada &grenimin ingilizce olmasi mezunlarin yiiksek

nitelik ve nicelikli is bulabilme olanaklarini 6nemli 6l¢iide genisletmistir.

Istanbul Universitesi de yonetim alaninda olusmaya baslayan giiglii egilimi
fark ederek durumun disinda kalmak istememistir. Bu nedenle 1968’de Isletme
Fakiiltesi’ni kurmustur. Boylece bu kurumla birlikte ABD kokenli isletme yonetimi
egitimine dykiinme siireci Istanbul Universitesi sayesinde hiz kazanmistir. Sargut
(2009:52-53) Isletme Fakiiltesi'nin olusmasim saglayan giiclii alt yapinin 1954°de
kurulan Isletme Iktisad: Enstitiisii ile baslatildigin1 ve bu olusumda Ford Vakfi’nin,
Harvard Is Yoénetimi Okulu’un énemli katkilarinimn oldugunu unutmamak gerektigini

belirtmektedir.

Glinlimiizde biiyiik sehirlerde birden ¢ok olmak iizere hemen hemen tiim
sehirlerde yer alan {iniversiteler, genellikle kavram ve kuram {iretilen yerler olarak
dikkat ¢cekmektedir. Bir iiniversitenin amaci bilgi iiretmektir. Ancak daha once de
belirtildigi gibi bilgi yayilim siirecinde yeni kavram ve uygulamalar ortaya ¢iktig
dogdugu merkezlerden c¢evrelerine yayilmaktadir. Tiirkiye’nin de c¢evre iilkeler
arasinda yer aldig1 diistiniildiigiinde 6zellikle 1980’lerden sonra Kuzey Amerika’dan
alimmis bilgilerin ve egitimlerin biliylik 6nem tasidigi goriilmektedir. Yabanci
tiniversitelere olan ilginin artmasiyla yurt disindan alinan isletme yiiksek lisans ve

doktora derecelerine sahip yeni kusak ogretim tiyeleri, bati kokenli yeni bilgileri

33



aktarma ve siiregleme olanagi bulmustur (Sargut, 2009:59). S6z konusu bilgiler Tiirk

isletmeleri tarafindan da biiylik bir heves ve ilgiyle takip edilmistir.

Ancak akademisyenler; arasinda doénemin ruhuna ve yoneticilerin
beklentilerine uygun bilgi liretenler olsa bile, genellikle ampirik arastirmalarindan
elde ettikleri verilere dayali olarak bilgiler iiretilmektedir. Bu bilgilerde, yoneticilerin
beklentilerini karsilayacak unsurlar olmakla birlikte, belirgin sorunlara odaklanmis
somut regeteler bulunmamaktadir. Ornegin Spell (2001) kiyaslama, performansa
dayali degerlendirme, kalite ¢emberleri, toplam kalite yonetimi, yonetime katilim
gibi moda olarak kabul ettigi kavramlarin yayinlanma siirecini ele alarak ABI Inform
Global veri tabaninda yer alan 1971-1998 yillar1 arasinda yaymlanan toplam makale
sayilarint  belirlemekte ve modalarin ortaya c¢ikan yasam dongilerini
karsilastirmaktadir. Calismada isletmecilik konusundaki popiiler dergilerin akademik

dergilerden daha 6nce s6z konusu kavramlari inceledigi tespit edilmektedir.

Abrahamson ve Fairchild (1999) da kalite ¢emberlerinin yayilimimi yillara
gore makale sayist agisindan akademik, yar1 akademik ve popiiler yayinlarda
incelemektedir. Calismanin bulgularmma gore popiiler yayinlar, kavrami akademik
yayinlardan 6nce tanitmaya baslamaktadir. Bu durumun; akademik camia tarafindan
retilen bilgilerin daha ¢ok, betimleyici veya neden-sonug iliskilerini agiklayan,
soyutlamaya dayali teoriler, modeller ve baz1 genel ilkeler igermesinden
kaynaklandig: diistintilmektedir. Akademisyenler, “bilim yapma” egilimi nedeniyle,
her seyden Once yoneticilere ve isadamlarina “recete” fiiretmek zorunlulugu
hissetmemektedir. Ancak, giderek artan tuniversite-is diinyasi iliskileri sayesinde

tiniversiteler bilgi liretimi yaninda uygulamaya doniik egitimler de vermektedir.

Ayrica, Kieser (1997:56)’in de belirttigi gibi yonetim bilgisinin yayiliminda,
tim aktorlerin katkisiyla olusturulan yonetim modasimin bilimsel agidan mesru
kilinmas1 isletme fakiiltelerinin profesorleri araciligiyla saglanmaktadir. Kisaca,
tiniversitelerde egitim kalitesinin artigi, devamli yenilenerek degisen literatiir ve ders
icerikleri, internet sayesinde ulasilan belge ve dokiimantasyon imkanlar1 ve elde
ettigi bilgileri caligma alanma tagiyan mezunlar da disiiniildiiglinde akademik

bilginin transferinin biiyiikliigii ortaya ¢ikmaktadir.
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4.2. Gurular

Sanskrit¢ce'de ruhani lider, pir, iistad anlamma gelen guru sozciigli son
yillarda isletmecilik ve 6zellikle yonetim alaninda sik¢a kullanilmaktadir. Danigman,
akademik veya yonetici kokenli kisiler birer guru olarak nitelendirilmekte ve
iirettikleri fikirler, 1980’1 yillardan bu yana 6zellikle ingilizce ydnetim yazininin
giindemini belirlemektedir. Akademik kokenliler dahil olmak iizere, yoOnetim
alaninda zengin bir pratik deneyime sahip olan bu gurular, uygulayicilarin
beklentilerine uygun bilgi iiretmekte ve bu bilgiyi etkili bir bicimde yaymaktadirlar
(Ozen, 1999:98). Buna bagl olarak da bu akimimn iirettigi, degisimi 6ngdren, sorun
¢Oziimiine odakli, iddiali ve hatta sihirli receteler, uygulayicilar tarafindan biiyiik

ragbet gérmektedir.

Gurular, ylizbin ABD dolara varan icretler karsiliginda diinyanin dort bir
yaninda konferanslar vermekte ve Kkitaplar1 diinya capmda milyonlarca adet
satmaktadir. Gerlach tarafindan yapilan ¢alisma da gururlarin egemen olan moda
sOylemlerini yarattiklarin1 ve akademisyen kokenlilere gore yoneticiler tarafindan
problem ¢dzme konusundaki fikirlerinin daha ¢ok itibar gordiigiinii iddia etmektedir

(Van Rossem, 2005:6).

Gurular, Ozen (1999:104)’e gore, Lewin’in ii¢ asamali degisim modelini
izleyen ikna edici bir iletisim bi¢imi kullanmaktadirlar. Bu modelde Oncelikle,
yoneticilerin mevcut inanglarina ve uygulamalarina meydan okumakta (¢c6zme
asamasi), ardindan degisim olmadig: takdirde batma tehlikesini ve kurtulusun kendi
¢ozlimlerinde oldugunu vurgulamakta (degisme asamasi) ve son olarak, kendi
yaklasimlarin1 ¢6ziim olarak yoneticilere benimsetmeye calismaktadirlar (kaliplama

asamasi).

Ulkemizde ise 19901 yillarda, gurulara ve guru sdylemine giderek artan bir
ilgi yasanmaktadir. Ozellikle is gevreleri tarafindan gosterilen bu ilgiye karsilik, son
yillarda mantar gibi ¢ogalan danismanlik, egitim ve yayin kuruluslarinin (i.d.e.a.,
Management Centre, Arama- Arastirma- QOrganizasyon Danismanlik, YES
Consultraining, TMI Tiirkive, PDR International, Sosyal Danismanlik, Ekser
Danismanlik, FED Training, Rota Yaymalik ... gibi) biitlinliyle guru sdylemini

benimsediklerini goriilmektedir. Unlii gurularin kitaplar1 Tiirkge’ye bir bir
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cevrilmekte ve Capital, Human Resources, Kariyer ve Executive Excellence gibi
uygulamaya doniik Tiirkce dergiler, guru sdyleminin yayginlasmasina katkida

bulunmaktadirlar.

Ayrica, giinliik baz1 gazetelerin pazar ekleri (Hiirriyet/Insan Kaynaklari,
Sabah/Iste Insan) ve yine giinliik bir gazetenin bir kdse yazar1 (Milliyet/Ekonomi
Kulisi/Meral Tamer), guru sdyleminin profesyonel yoneticiler Gtesinde, Kkitlesel
bazda popiilerlesmesini saglamaktadir (Ozen, 1999:100). Gurular, iirettikleri bilgiyi
yvayma bigimleri agisindan da akademisyenlerden farklilagsmaktadirlar. Aslinda
gurular, kitap ve konferans gibi akademisyenlerle ayni iletisim araglarini
kullanmaktadirlar. Ancak, kullanma bigimleri olduk¢a farklidir. Gurularin kitaplari,
tirettikleri bilginin niteligine uygun olarak genellikle, okumasi, anlagilmasi ve
benimsenmesi kolay, somut, pratik ve yiizeysel bilgiler igermektedir. Ayrica, gurular
konferanslarinda, ilgi uyandiric1 anekdot ve esprilerle bezenmis, konusma yetenegine

ve ikna etmeye dayali bir iletisim bigimi kullanmaktadirlar.
4.3. Medya Kuruluslary/Kitle iletisim Araclar

Ozellikle isletme okullart ve gurularin iirettikleri yonetim bilgilerinin
yayiliminda medya kuruluslari 6nemli rol oynamaktadir. Medya kuruluslari bu
roliinii, moda olan ydnetim yaklasimlari hakkinda bilgiler vererek; diizenlenen
kongreleri, egitimleri, alinan ddiilleri ve uygulamalardaki basariyla 6ne ¢ikan isletme
haberlerini duyurarak, hatta yonetici ve isadamlar1 ile yapilan roportajlart
yayinlayarak gerceklestirmektedir. Tezin ikinci boliimiinde bu konu daha ayrintili

olarak ele alinacagi i¢in burada daha fazla agiklama yapilmamaistir.
4.4, Damsmanhk Firmalar

Danismanlik firmalari da yeni yonetim kavram ve yaklagimlarinin bir tilkede,
bir bolgede ya da bir sektorde, taninmasi, yaygin hale gelmesi ve benimsenmesi
adina &nemli bir rol iistlenmektedir. Orgiit yoneticilerine organizasyon semasinda
kurmay yetki ile bagli durumda gorev yapan danismanlar, sahip olduklart misyon
geregi, ilgili yazini siirekli takip etmektedirler. Danismanlar sadece i¢inde yasadiklar

tilkedeki degil, tiim diinyadaki gelisme ve yenilikleri izlemektedirler. Elde ettikleri
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bilgilerden gorev yaptiklart isletmeler igin faydali olduklarini diistindiiklerini
secerek, igletme yoneticilerine ve calisanlarina tanitmak, anlatmak, agiklamak ve
kullanim sirasinda yardimci olmak baslica gorevleri arasinda yer almaktadir. Bu
nedenle yeni yonetim bilgisinin hangisinin segilerek kullanilacagi konusunda fikir

yiirlitme yetkisine sahip olan danigmanlar uygulamanin yayilma agisindan 6nemlidir.

Ozellikle kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler igin, dis kaynak kullanimi olarak
degerlendirilebilecek sekilde danismanlarla/danismanlik firmalar ile calismak daha
ekonomik ve mantikli bir ¢oziim gibi goriinmektedir. Onlarin verecegi kararlar
isletme yoneticileri tarafindan onaylanarak kabul edilmekte ve isletme uygulamalari

arasina girmektedir.

Son yillarda danismanlik firmalarimin sayisinda giderek artan bir gelisme
yasanmaktadir. Yonetim danigsmanligi sektorii, diisiik yatirnm maliyetlerinden Otiirii
girigin kolay ve iirliniin soyut nitelikli oldugu bir sektordiir. Bu nedenle, yonetim

konusunda bilgi sahibi olan, olmayan bir ¢ok danigman firmasi bulunmaktadir.

Yonetim bilgisine ihtiya¢ duyan miisterinin, kalitesinden pek emin olmadig:
hizmetler sunan ¢ok sayida danigsmanlik sirketi arasinda bir se¢im yapmasi sorun
haline gelmektedir. Bu nedenle, yonetim danismanlig1 sirketleri birbirleriyle rekabet
ederken, ¢esitli yontemlerle (6rnegin ikna, etkili iletisim, 6ykii anlatma gibi) miisteri
goziinde “iyi imaj yaratmaya” yonelmektedirler (Clark, 2004:297-306). Bir baska
degisle yeni yonetim kavram, yaklasim ve uygulamalarint danigman firmalar, konu
ile ilgili bilgi seviyesi ve tecriibesi sinirli olan isletme sahip ve yoneticilerine

tanitmak, aktarmak igin gesitli yontemler kullanmaktadir.

Ancak bu durum daha fazla kisisel kazang saglamak ugruna, bir takim yanlis
uygulamalarin giindeme gelmesine neden olabilmektedir. Isletmeye yapilan
transferlerin uygunlugu analiz edilmeden uygulamaya konabilmektedir. Hatta bazen
isletmenin ihtiyaglar1 bilinmeden bir teknigin uygulanmaya veya ne oldugu bile
anlasilmadan bir belgenin alinmaya c¢alisilmas1 karsilasilan durumlar arasinda yer
almaktadir. Bu baglamda yapilan hatalar hem o teknik veya uygulamadan beklenen
faydanin elde edilememesi, hem de bu durumun ek bir maliyet olarak isletme

tizerinde olumsuz sonuglar dogurmasina sebep olabilmektedir.
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4.5. Cokuluslu Isletmeler

Cok uluslu isletmeler s6z konusu oldugunda 6zellikle sermaye kokeni
gelismis iilkelere ait olan isletmeler anlasilmaktadir. Bu isletmeler yatirim yaptiklar
tilkelere beraberinde kendi iilkelerinde gelismis olan yonetim bilgi ve tekniklerini
transfer etmektedir. Bu durum esasen, kiiresel 6l¢ekte standart yonetim, iiretim ve
pazarlama siireglerine ve ¢iktilarina duyulan ihtiyacin bir sonucu olarak
aciklanmaktadir. Uriiniinii kendi iilkesinde iirettigi gibi iiretip, sermayesini kendi
ilkesinde yonettigi gibi yonetmek isteyen bir igletme, biitiin is siireclerini ve
standartlarin1 beraberinde getirmek isteyecektir. Bu nedenle, yabanci sermayeli
kuruluglar yatirnm yaptiklar1 bir iilke veya bélge i¢in heniiz yeni sayilabilecek,
yayginlagmamis bir yoOnetim uygulamasimi veya teknigini Once kendileri
benimseyerek, daha sonra elde ettikleri sonuglar1 -basar1 hikayelerini- diger
orgiitlerle ve icinde bulunduklar1 ¢evre ile paylasarak, sdz konusu yoOnetim

uygulamasinin, tekniginin yayginlagsmasina neden olmaktadirlar.

Cokuluslu isletmelerin genel merkezlerinde kabul edilen yonetim politika ve
pratiklerinin farkli tilkelerdeki istirakler ve hatta tedarik zincirleri diizeyinde nasil
hayata gecirildigi ve kurumsallastirildigi konusu yonetim alaninda tartisilan énemli
basliklarindan birisini olusturmaktadir. Ozellikle Amerikan kokenli ¢ok uluslu
isletmelerin  merkezde  gelistirdikleri  yonetim  politika ve  sistemlerini
standartlastirmak adina diger iilkelerdeki sirketlerini zorlayarak “merkezi”
politikalarin1 aktarmaya ¢alistiklar1 bilinmektedir (Sayim ve digerleri, 2010:180). Bu
durum yayilimin odagindaki yabanci sermayeli kurulusun elindeki bir cevherin
baskalarinca da fark edilip kopyalanmasindan daha ¢ok kendi orgiitsel basarilarini
arttirmak icin “ayni dili konusan” orgiitsel bir topluluk yaratma istegi olarak ele
alinabilmektedir.

Sonugta; Toplam Kalite Yonetimi (TKY), Orgiit Kiiltiirii, Ogrenen Orgiit,
Yalin Uretim/Yoénetim, Degisim Miihendisligi (Reengineering), Giiglendirme
(Empowerment), isletmeler arasi Kiyaslama (Benchmarking) gibi yeni yonetim
kavram, teknik ve uygulamalari son yillarda yonetim modasini (Abrahamson, 1991:
586-612) belirlemektedir. Benchmarking-Kiyaslama kavrami “diinyada mevcut en

iyi uygulamalarin arastirtlmasi, bulunmast ve performansi arttirmak amaciyla
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bilingli ve siirekli olarak igletmelerin kendi stratejileri, tiriinleri ve siiregleri ile
karsilagtirarak, ogrendigi yeni teknikleri uygulamasi” olarak tanimlanmaktadir
(Ataman, 2002b:221). Tanimda dikkat ¢eken husus; yeni kavramlarin 6grenilerek
farkli isletmelere uygulanmasi durumudur. Ogrenen organizasyon olabilmek ve
stirekli rekabet edebilmek i¢in yeni teknik ve uygulamalar1 devamli izleyen glintimiiz
isletmeleri benchmarking teknigini sadece taklit etmek i¢in kullanmamaktadir. Ayn
zaman da uygulama giiclii ve zayif yanlariyla analiz edilerek, daha 6nce yapilan
hatalara diismeden yeni isletme tarafindan uygulanmaktadir. Bu nedenle
Benchmarking hem bir yonetim modas1 veya teknigi iken, ayn1 zaman da isletmeler
aras1 yayilimi saglamasi bakimindan moda olusturma siirecinde yer alabilecek bir

unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ancak literatiirde isletme okullari, gurular, kitle iletisim araglari, danigman
firmalar ve ¢ok uluslu isletmeler gibi kuruluslar yonetim modasi olusturma siirecinin
ve yayiliminin bag aktorleri olarak kabul edilmektedir(Abrahamson, 1996: 254-285).
Bu modalarin gegerliliginin siipheli olduguna ve hatta (iddia ettiginin tersine)
orgiitleri sik stk basarisizliga gotiirdiigline iliskin uyarilar bile, modalarin

popiilaritesini engellememektedir.

Hatta Tutar (2010) “Yeni Yonetim Yaklagimlari Ne Kadar Yeni?” baslikli
calismasinda yonetim modalarinin, tipki GDO’su degistirilmis gida iirlinleri gibi
orgiit yapilarinda bozulma yarattigin1 iddia etmekte ve ortaya ¢ikan her modayi
benimsemeye ¢alisan orgiitler igin frenkestayn benzetmesi yapmaktadir. Calisma da
elestirel bir dille hatta alayci bir tislupla yapilan tanimlamalar dikkat ¢ekmektedir:
“...Evlenmis orgiitler, kaynaga doniismiis insan, yeniden siire¢leme yoluyla bas
asagi cevrilmis tepetaklak edilmig hiyerarsik yapi, is goren giiclendirme sayesinde
vetenekleri anormal olgiide artmis turbo ¢alisanlar, su uyur diisman uyumaz mantigi
ile insam siirekli teyakkuz haline getiren stratejik yonetim, benim organizasyonum
hangisidir, benim isim nedir, bu is nerededir, benim amirim kimdir gibi tuhaf

sorularla tamimlanamayan sanal organizasyonlar...”

Abrahamson’un (1996: 272) da belirttigi gibi, yoneticiler sirf moda akimin
disinda kalmama, prestij kazanma ve yenilikleri takip ediyormus izlenimi yaratma

gibi nedenlerle, yonetim modasinin popiilaritesine destek vermektedirler. Sonug
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olarak, bir yandan egemen politik ve yonetim sdylemlerine dayanarak, diger yandan
da yonetim modasi kullanicilarimin tercihlerini belirlemek amaciyla olusturulan

modalar hizla yayilmakta ve kullanilmaktadir.
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II. BOLUM

BiR YONETIM MODASI OLUSTURMA VE YAYMA
ARACI OLARAK YAZILI BASIN

Kitle iletisim araclart yonetim modasmin yayiliminda rol oynayan etkili
aktorlerden birini olusturmaktadir. Kitle iletisim araglart bu roliinii, moda olan
yonetim yaklasimlar1 hakkinda bilgiler vererek; diizenlenen kongreleri, egitimleri,
alian odiilleri ve uygulamalardaki basariyla 6ne ¢ikan isletme haberlerini duyurarak,
hatta  yonetici ve isadamlar1 ile yapilan rOportajlart  yayinlayarak
gerceklestirmektedir. Kitle iletisim araglarindan gazete ve dergiler ise yazili basin
olarak adlandirilmakta ve saklanabilirligi, tekrar okunabilirligi, birden fazla kisiye
ulagabilirligi, daha once haberi okumus kisilere hatirlatmay1 saglayabilirligi gibi
avantajlari sayesinde dikkat cekmektedir. Bu baglamda, yonetim ve isletme alanlarini
hedef alan yazili basinin, bir taraftan hedef kitlesini haberdar ederken, diger taraftan

da hakim olan paradigmalar1 benimsetmeye calistig1 diisiiniilmektedir.
1. KITLE ILETiSIM ARACI OLARAK YAZILI BASIN

Insanlar arasi iletisimin baslangicindan bugiine, kullanilan iletisim araglarinin
biiyiikk bir gelisim kaydettigi gozlenmektedir. Eski caglarda ilkel yontemlerle,
insanlar arasinda gergeklestirilmeye calisilan bilgi alis verisi, bugiin artik biiyiik
kitlelere ulasabilen ve teknolojinin sagladigi imkanlarla modernlesen, kullanimi

kolay, gorsel, isitsel ve diger elektronik araclara yerini birakmistir.

Basin izleyicilerine haberleri ulastirmak i¢in (bilgi verme) kendisi de haber
alma (bilgi alma) durumundadir. Alinan bir bilginin haber niteligine kavugmasi i¢in,
mesajt ileten kaynak, mesaj ve alici arasindaki silire¢ biiyiilk 6nem tasimaktadir.
Kaynak ya da aktarici olan kisi veya kurum haberin icerigini belirlemektedir. Mesaji
aktaranin diinyaya bakisi, gercekle kurdugu baglanti, sdzciik dagarcigi, mesajin alici
tarafindan algilanma bigiminde rol oynamaktadir (Aslan, 2002:20). Giiniimiizde
gazetecilikteki bilgi alma ve verme siirecinin isleyisini anlatabilmek bakimindan iki
modelin yardimina gerek bulunmaktadir.

1. Kitle haberlesme araglari olmadan var olan bilgi alma-verme diizeni
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2. Kitle haberlesme araglarinin var oldugu, katkis1 bulundugu bilgi alisveris

diizent,

Birinci modelde, toplum iginde bilgi alis verisi ¢ok dar bir ¢erceve icinde
gerceklesmektedir. Kisiler arasi iletisimde kisinin sesinin eristigi yere kadar bilgi alis
verisi uzanabilmektedir. Birbirini taniyanlar arasinda, samimi bir hava i¢inde bilgi
alma ve verme islemleri olusmaktadir. Konusma havasi i¢inde olup bittigi i¢in de,
katilanlarin tepkisi hemen goriilmekte, klasiklesmis yiiz yiize iligkiler i¢inde
gonderen ve alan rolleri ise sik sik degismektedir. Boyle bir ortamda bilgi alisverisi
ilk elden gerceklerle iliskili oldugundan, yeni olan her olaya haber ad1 verilmektedir.
Dis gevreden haberlerin gelmesi ise enderdir.

Ikinci modelde ise, uygarligin gelismesi ile gazetecilife zemin hazirlayacak
kitle haberlesme araglarinin gelisiminin bilgi aligverisine ne gibi katkilar1 oldugu s6z
konusu olmaktadir. Toplum i¢inde gazetecilik yapan kisiler bulunmakta, bilgi alig
verisi bakimindan g¢ogaltici etkisi bulunan bazi kitle haberlesme araglarinin varligi,
bilgi aligverigine yeni bir goriinlim kazandirmaktadir. Cogaltici giicli olan herhangi
bir kitle haberlesme aracindan bir mesajin gelmesi ile -bu arag gazete, radyo veya
televizyon olabilir- haberlesme siireci islemeye baslamaktadir. Bilinmeyen alicilar
bakimindan ise, kitle haberlesme araglarina karsi tepki gésterme ¢ok zor olmaktadir.
Olanak saglanip, tepki gosterilirse bile, aradan zaman geg¢mesi gerekmektedir.
Birdenbire tepki gdsterme, alici ve gonderen rollerinin degistirilme olanagi hemen
hemen hi¢ yoktur. Bu modelde, mesajlar aliciyr diisiinceye sevk etmesine karsin,
alicinin ilk modeldeki gibi aninda tartismaya katilma, katkida bulunma, degistirme
veya anlayabilme olanag1 hi¢ yoktur. Alicilar, bilgi alis verisinin baslatilmasinin bir
parcas1 degildirler. Bu yonden, kitle haberlesme araglarinca gerceklestirilen bilgi
aligverisi diisiinceye sevkeden haberlesme olarak nitelenmektedir (Tokgéz,
2000:117-118). Aslinda diisiinceye sevkeden haberlesme yoluyla saglanan bilgi alis
verisi, insanlarin ¢esitli bilgiler almasini saglamakta, bilgilerini ¢ogaltmakla beraber,
alicilart gézlemci duruma diisirmekten geri kalmamaktadir.

Gilinimiizde gazeteler, dergiler, internet, radyo, televizyon etkin Kkitle
haberlesme araglar1 olarak, toplumsal bir wugras olan bilgi aligverisini
gerceklestirmektedir. Insanlara yakin ve uzak gevrelerinde olup bitenleri haber olarak

vermeye, kisacast diinyayr tanimlamaya caligmaktadir. Ayrica, insanlarin cesitli

42



sorunlarinin  ¢éziimlenmesine de yardimcit olmakta, eglence gereksinmesini
karsilamakta, bazen de satilan mallarin tanmitiminda biiyiikk 6lgtide rol
iistelenmektedir. Gazeteler, dergiler, radyo, internet, televizyon ister gazeteciligin
temel islevi olan haber (bilgi) verme islevini gorsiinler, isterse eglendirsinler, isterse

reklam yapsinlar, kitlelerin bir bakima gozii kulagi olmak durumundadirlar.

Kitle iletisim araglart giiniimiizde diinyanin hemen her yerinde cereyan eden
olaylar1 en kisa siirede ileten ¢agdas ve etkin bir organizasyon olarak kabul
edilmektedir. Teknolojinin hizli degisimi kitle iletisim araglarinin bireyler, kurumlar,
toplum ve kiiltiir lizerindeki etkilerini dnemli Ol¢lide arttirmaktadir. Bir baska
deyisle, kitle iletisim araglari, giiniimiiz toplum ve bireylerin yasamlarinda
vazgecilmez bir konuma gelerek, gilindelik yasam icinde belirleyici bir giice sahip

hale gelmektedir.

Ozellikle i¢inde bulundugumuz son yiizyilda, bilim ve teknoloji alaninda
ortaya c¢ikan gelismeler, insanlar ve toplumlar arasindaki mesafeleri ortadan
kaldirarak, onlar1 birbirine yaklastirmakta ve her an birbirlerinden haberdar
olmalarin1 saglamaktadir. Iste, bu nedenledir ki, iletisimin bas dondiiriicii bir hiza

eristigi bu doneme; bilisim ve iletisim yiizyil1 denilmektedir.

Diinya iilkelerinin hemen hemen biitiin sektdrleri ile es zamanli olarak girdigi
bu yeni donem, degisen iletisim altyapisinin {izerinde ortaya ¢ikmakta ve gelisimini
siirdiirmektedir (Oniir, 2002:5). Modernlesme ¢izgisinde ve tiim diinyanm iginde yer
aldig1 bu degisim siirecine en biiyiik katkiyi, yayilanmaya basladig ilk giinlerden
giinlimiize kadar ki déonemde kitle iletisim araglarinin Onciisii olarak kabul goren
yazili basmin sagladig1 diisiiniilmektedir. Kitle Iletisim Araglart (KiA)’nin (mass
media) gelismesi ile birlikte iletisim iki kisi arasindaki yliz yiize iletisim olmaktan
cikarak daha karmagik bir yapi kazanmakta ve daha genis bir cergeve icinde
yorumlanmasi gerekmektedir. KIA denilince akla ilk olarak televizyon, gazete, dergi,
radyo gelmektedir. Ancak, bu araglar Ozelliklerine gore degisik sekillerde

siniflanmaktadir:
1- Duyu organlarina gore;

e (Goze hitap eden gorsel araglar: Gazeteler, dergiler,

e Kulaga hitap eden isitsel araglar: Radyo,
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e Hem goze hem kulaga hitap eden gorsel-isitsel araglar: Televizyon,
2- Mesaj sunum bicimine gore;

e Yazil araglar: Gazeteler, dergiler,
e Sozlii araglar: Radyo,

e Hem yazili hem szl araglar: Televizyon,

Bu smiflamadan bagka mekanik olanlar (radyo, televizyon) ve mekanik
olmayanlar (gazete, dergi) seklinde yapilabilmektedir. Gorildigi gibi gazete ve
dergiler yalniz goze hitap eden kitle haberlesme araclar1 olarak siniflandirilmaktadir.
Okuma-yazma bilmeyenler, yazili basinin yazdiklarin1 okuyamazlar, ancak dinleme
yoluyla yararlanabilirler. Yazili basinin ulastirdigt haber mesajlari, saklanabilir bir
belge niteligini tagimaktadir. Bu yonden, belge olmasi nedeniyle, istenildigi zaman
tekrar okunma gozden gegirilme olanagini saglamaktadir. Yazili basin, haberleri
daha ayrintili, derinligine inerek sunmaktadir. Radyo ve televizyona oranla, haber
verme bakimindan daha yavastir ancak zamani radyo ve televizyona oranla daha
elverisli olarak kullanmasi daha kapsamli haber vermesine yol agmaktadir. Bu
nedenle, yazili basinin ekonomik olanaklari yeterliyse, haber malzemesi fazlaligi
halinde sayfalarin1 artirma olanagini her zaman miimkiin olabilmektedir. Radyo ve

televizyon ise, hicbir zaman yazili basinin bu 6zelliginden yararlanamamaktadir.
1.1. Gazeteler

Bireyler, diger bireylerle iletisim kurabilmek ve yasamlarini devam
ettirebilmek igin; i¢inde yasadiklar1 toplumu ve kiiltiirel degerleri anlamlandirmak
zorundadirlar. Insanlarin, etraftan haber alma gereksinimi ve istedi, gazetenin
dogmasina sebep olmaktadir. Modernizm ve sanayilesmenin ortaya cikardigi bilgi
birikimi ve teknolojik gelismeler; basimi ve dagitimi kolaylasan gazeteleri, insan
yasaminin vazgecilmez bir unsuru haline getirmektedir. Avrupa’da ekonomik
yasamdaki canlanma, ticaretin gelismesi ve sermaye birikimi “¢agdas anlamda
gazetenin, kapitalist tiretim bi¢imi ve piyasa ekonomisi iginde, toplumsal bir kurum
ve ticari igletme olarak var olabilmesini” (Tokgdz, 2000:83) saglamis ve gazetenin

bu kitada dogmasinda 6nemli bir rol oymamustir.
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Basin tarihgileri, haber ve bilgilerin pazarlanmaya baslamasini, modern
basinin baslangic1 saymaktadirlar. Ilk kez Avrupa’da baslayan gazetecilik ugrasi
daha sonra diinyanin diger {ilkelerinde de yaygmlasmistir (Biilbil, 2001:27).
Ozellikle, Almanya ve Italya’daki biiyiik is merkezlerinden, ekonomik ve politik
durum hakkinda 6zetlenmis bilgiler, elle yazilip (elle yazilmig haber mektuplari:
nouvelles a la main) c¢ogaltilarak dagitilmistir. Bu mektuplar, 15. yiizyilda
Venedik’te “avvasi”, daha sonradan Hollandalilar tarafindan da “zeytungen” olarak
adlandirilmaktadir (Girgin, 2003:65). Baski makinesinin (matbaa) 15. yiizyilda

Gutenberg tarafindan icadi; gazete ve dergilerin hizla gelismesine yol agmustir.

17. yiizyll ger¢ek anlamda siirekli yaymnlarin dogdugu donem olarak
bilinmektedir. 1605°de Hollanda da “Nieuwe Tydingen” adli diizenli bir gazete
yaymlanmaya baglamistir. 1609°da Augsbourg’da “Der Aviso”, aym yil
Strasbourg’da  yaymlanan “Die Stasbourger Relation” gazeteleri diizenli

gazeteciligin onciilerinden sayilmaktadir (Igel, 1990:88).

19. yiizyildaki endiistri ve enformasyon devrimleri gazetelerin iceriklerinde
onemli degisikliklere neden olmustur. Bu donemdeki ulasim ve iletisim alanlarindaki
degisiklikler zaman ve yer konularmmi 6ne ¢ikarmakta haber toplama, yazma ve
dagitma tekniklerinin de gelismesine katkida bulunmustur. 19. yiizyill gazete ve
gazeteciligin gelismesi bakimindan bir kilometre tasi olmaktadir (Biilbiil, 2001:27).
Bu ylizyilda gazetecilik alaninda ortaya ¢ikan en 6nemli degisikliklerden birinin de
“insan ilgisini cekme” ilkesinin benimsenmesi oldugu diisiiniilmektedir. 20. yiizyilin
ilk yarisinda yasanan iki biiylik diinya savasi ve ardindan gelisen olaylar, gazetecilik
anlayisinda yeniden deg§ismelere neden olmustur. Haberi verme sekline ilginglik,

heyecan katilmakta ve basilan gazete ¢esitlerinde biiyiik artis gézlenmektedir.
1.2. Dergiler

Dergi sozcligii derlemekten gelmektedir. Dergilerin gazetelerden en 6nemli
farki, gazetelerin giinlik olmasina karsin, dergiler haftalik, aylik gibi belirli
araliklarla yaymlanmaktadir. Ayrica dergilerde, gazetelere gore daha fazla
uzmanlagsma ve belirli konulara odaklanma s6z konusu olmaktadir. Dergilerde,

giinliik rutin haberlerin yerine ilging olaylar, roportajlar, soylesiler, yorumlar,
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elestiriler, anilar, geziler, biyografiler, denemeler, diziler ve magazin gibi yazilar yer
almaktadir. Ayrica dergilerde haber ve diger yazinsal tiirlerin yaninda tamamlayici
gorsel malzemeler yazinin Oniine gegebilmektedir. Bu nedenle, dergi fotograflari
gazetelere gore daha kaliteli basimlardan olusmaktadir. Dergiler icerik agisindan

ikiye ayrilmaktadir (Biilbiil, 2001:44-45).
1. Okur kitleleri genel olan Tiiketici Dergiler,

2. Sadece belirli bir meslek ve is kolu mensuplarina gonderilen Meslek

Dergileri,
1.3. Posterler

Kitle iletisiminin Onemli araglarindan biri de posterlerdir. Posterler,
hedeflenen kitlenin toplumun yaygin bir kesimini kapsayan genis kitleler olarak
tespit edilmesi durumunda oldukga etkili birer aragtir. Herkesin gorebilecegi kamusal
alanlarda uzun bir zaman diliminde siireklilik gosteren mesajlar, etkin bir duyuru ve

tanitim islevini yerine getirmektedirler (Tutar ve Yilmaz, 2003:266).

Orgiitsel iletisimde de 6nemli bir haberlesme araci olan posterler dzellikle
orgiitsel bilgilerin izlenmesinde ve calisanlarla paylasilmasinda hem bir geri besleme

yontemi hem de bir egitim araci olarak kullanilmaktadir (Aydemir, 1999:71).
1.4. internet Gazeteciligi

Yirminci yiizyihin ikinci yarisindaki hizli teknolojik degismeler; bilginin
islenmesinde, ¢oziimlenmesinde ve dagitiminda degisiklikler olmasina yol agmuistir.
Ozellikle bilgisayarm alana girmesi, yeniden teknik ve igerik degisikligine
gidilmesini zorunlu kilmaktadir. internetle birlikte okuyucu, igerigi denetleme segme
sansina sahip olurken ayni zamanda geleneksel tek yonlii iletisim yerine, interaktif
iletisim giindeme gelmeye baslamaktadir. Internet gazeteciligi icin yapilan
haberlerde; olayin hikaye edilme sekli farklilagsmakta ve okuyucu sadece haberi
okumakla kalmayip, haberin i¢ine girebilmekte, hatta okuyucularin haberin i¢inde
gezinmeleri miimkiin olabilmektedir. Ornegin, New York Times gazetesi yeni
teknolojisiyle haberin biitiin yonleriyle kavranabilmesi i¢in 360 derecelik goriis

acistyla haberi inceleme imkani saglamaktadir. Kullanilan teknolojiyle okuyucular
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canlt veya banda alinmis habere girebilme, hareketli veya fotografi {i¢ boyutlu
gorebilme deneyimini yasayabilmektedir (Tokgdz, 2000:70). Bir baska degisle,
gazetecilik mesleginde bilgisayar ve uydu teknolojilerinin birlikte kullanilmasi,
zaman ve mekan kavraminin asilarak yeni bir gazetecilik anlayisinin yerlesmesine

sebep olmaktadir.

Kisaca, Kitle iletisim araglari giinlimiizde biiyiik Onem tagimaktadir ve
“hemen hemen tiim insanligin yasaminda oldukca biiyiik yer kaplayan, birey ve
toplumlarin yasamlarini diizenleyen, onlart yonlendiren ve onlarn fikirlerinin agiga
¢ctkmasint saglayan” (Vural, 1999:23) yazili basin, insanlarin haber alma, okuma ve
O0grenme ihtiyaclarini tatmin eden ve bu arada onlarin siyasal, sosyal, ekonomik
ihtiyaglarina katkida bulunarak onlara etkide bulunan bir kurum olarak karsimiza

cikmaktadir.

2. YAZILI BASININ iISLEVLERI

Cogulcu ve katilimc1 demokrasilerde, 6zgilir basinin ¢ok yonlii ve boyutlu
islevleri bulunmaktadir. Basin, dengeleri olusturmasi bakimindan 6nemli bir islevi
yerine getirmekte, toplumun bir bakima sozciiliigiinii istlenerek, cagdaslagsma ya da
geri kalmiglikta da etkili roller oynamaktadir. Kitle iletisim araglarinin niceliksel
azligr ya da g¢oklugu uluslar arasi alanda geri kalmishigin ya da gelismisligin

gostergesi olarak kabul edilmektedir (Alemdar ve Erdogan, 2002:448).

Toplumda habercilikten eglenceye, kamuoyu olusturmadan kiiltiirel degerleri
etkileme ve toplumun egitimine kadar uzanan yelpaze i¢inde birgok islevi yerine
getiren basin, genel ya da yerel diizeyde degismeyen bu oOzellikleriyle kamusal
goreve sahip toplumsal bir iletisim kurumu olarak nitelendirilmektedir. Bu toplumsal
iletisim kurumu, bir yandan bireylerin haber edinme, okuma O6grenme, kanaat
gelistirme, tercih belirleme gibi konulara iliskin ihtiyaclarini karsilamaya yonelik bir
etkinlik i¢inde bulunurken 6te yandan, bireylerin sosyallesmesindeki ve dolayistyla
sosyal yapmin degismesindeki en etkili araclardan biri 6zelligine de sahip
bulunmaktadir (Vural, 2000:117-118). Buna gore basinin dort temel islevi (gorevi)

bulunmaktadir.
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2.1. Haber ve Bilgi Verme

Basmin baslica gorevleri; ¢evrede (iilke i¢inde ve diinyada) yasanan olaylar
ve gelismeler ile ilgili haber vermek, bilgi aktarmak, verdigi bu haberlere yonelik
giindem olusturmak, glindem ile ilgili kamuoyu olusturmak, kamuda olusan goriisleri

yansitmak, hakemlik yapmak, eglendirmek ve okuyucularini egitmektir.

Haber verme islevi ozellikle yazili basmin en temel goérevi olarak kabul
edilmektedir. Basinin dogusunda insanoglunun haber alma gereksiniminin biiyiik
etkisi ve katkist bulunmaktadir (Tokgoz, 2000:84). Haber vermek, basinin ayni
zamanda hem kamusal, hem de sosyal gorevi olarak tanimlanmaktadir. Araglarin
dogas1 geregi en eski islevi olan haber verme islevi, haber niteligindeki ulusal ve
uluslararas1 veri, bilgi ve olgularla ilgili mesajlarin toplanmasi ve aktarilmasidir
(Aziz, 1994:25). S6z konusu goreviyle basin, belirli goriislerin savunuculugunu
yapmakta, toplumu yonlendirmekte, yeni tutumlarin yerlesmesine katki saglamakta,
siyasal kararlarin alinmasinda zaman zaman iknaya bagvurarak bazi fikirlerin

degistirilmesinde ve bicimlendirilmesinde etken olmaktadir.

Bilgilenme, c¢ogulculugu, bireyin tercihlerinin saglikli olmasini, toplumda
uzlagmayi, demokratik denetimi saglayan ve ¢agimizda tiim insan haklarin1 kapsayan
temel hak durumundadir. Bu nedenle bilgilenme, ¢agimizda dogrudan demokrasinin
bir tiirii olarak goriilmektedir (Ozek, 1996:58). Bilgilenmis olma da, dogru,
saptirilmamas, yasaklanmamig diisiince ve bilgileri o0grenmekle

gerceklesebilmektedir.

Toplumun gereksindigi bilgilenmeyi doyurmay1 amaglayan bir iletisimde, var
olan talebi karsilayabilmek, gereksinim duyulan alanda ya da dalda yogunlagmay1
gerektirmektedir (Senyapili, 1981:115). Bu nedenle basin, toplumun genelini
ilgilendiren konularda (yapilan zamlar, maas artislari, vb. konularda) gerekli bilgiyi
saglayarak toplumun bu konulardaki eksikliklerini gidermektedir. “Kamunun bilme
hakki, siyasal yapilarin siirdiiriilmesi, korunmasi ve gelistirilmesi igin temel kosul
olarak algilanmaktadir” (Capli, 2002:21). Isletmeler acgisindan bakildiginda da
Alvarez (1998)’in belirttigi gibi basin, yonetim modalarinin yayilmasi amaciyla,
moda ortaya ¢iktifi zamandan itibaren bilingli olarak s6z konusu ydnetim

uygulamasi hakkinda hikayelere yer vermektedir.
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2.2.Denetim ve Elestiride Bulunma

Demokratik sistemlerde yasama, yiiriitme ve yargidan sonra bir denetim ve
elestiri mekanizmasi olarak kabul edilen basina dordiincii gii¢ nitelendirilmesi
yapilmaktadir.  “Basin  toplumun seg¢im yoluyla géreviendirdigi  kurumlarin
calismalarimi denetlemek i¢in vardir” (Bozdag, 1992:270). Basinin kurulus amaci

yonetimi denetleyerek, yonetilenlerin hak ve yiikiimliiliiklerini savunmaktir.

Giliniimiliz demokrasilerinde hiikiimet faaliyetleri, parlamento, idare ve yargi
tarafindan denetlenmektedir. Ancak bu kurumlarin ayni devletin kurumlart oldugu
g0z Oniine alindiginda iktidar partisinin bu kurumlari belirli 6l¢iide ¢esitli yollarla
baski ve etki altina alabilecegi endisesini de beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla
modern hukuk devletlerinde “en dnemli ve en etkili denetim orgamimin éozgiir ve
bagimsiz bir basin oldugu ilkesi” (Igel, 1990:92) kabul edilmektedir. Basin, bir
toplumda s6z sahibi olan kisilerin yalnizca terciimanligini yapma araci degil; ayni
zamanda onlarin elestirisine yarayan bir aractir. Basin, elestiriye konu olan kisi,
kurum ve eylemlerin yani sira, yapilan elestirileri de denetleme olanag:

saglamaktadir.

Kuskusuz basin, anilan denetim, elestiri, alternatif yorum ve degerlendirmeler
yapma gorevini yerine getirirken, yalnizca toplumsal hayattaki eksik ve kusurlu
yanlar1 bulup c¢ikarmakla kalmamaktadir. Basin kurumunda gorev alan konu
uzmanlari aracilifiyla, devlet mekanizmasinin iistiinde ve ekonomik hayatin degisik
alanlarinda bir tiir bilir kisilik yapmaktadir (Yiiksel ve Demiray, 1988:56). Bu islevi
yerine getirirken basinin sorumluluk bilinci icerisinde hareket ederek topluma yol

gostermesi gerekmektedir.
2.3. Egitme ve Eglendirme

Devlet, bicimsel ve sistematik egitim i¢in okullar, kiitiiphaneler ve diger
kurumlarini olusturarak dogal gorevlerini yerine getirmektedir. Insanin egitiminin
sadece programli egitim kurumlar1 olan okullarla sinirli olmadigini da unutmamak
gerekmektedir. Insanlarin calistiklar1 kurumlar, basim, diger kitle iletisim araclari,
cevresi vb. hep bir anlamda insanlarin toplumsallasmasini saglayan egitim

birimleridir. Basin kuruluslar1 vermis olduklari haber ve bilgilerle ayn1 zamanda
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egitime de katki saglamaktadir (Oksiiz, 2001:70). Dolayisiyla toplumu demokratik
asamaya getirmek, Ozgiirliigli oturtmak, cagdaslagsmayi, ileri toplum olmay1

kolaylastirmak basinin gdrevleri arasinda yer almaktadir.

Oktem (1986:242) toplumsal boyutta sahip oldugu ¢ok 6nemli misyon ve
islevlere iliskin olarak basinin bir egitim mekanizmasi oldugunu ve toplumu
yonlendirerek belli tercihlere gotiirdiiglini belirtmektedir. Kitle iletisimi bilgi verme
islevine paralel olarak, bireylerin entelektiiel yonden, bilgi, beceri ve yeteneklerinin
gelismesini de saglamaktadir. Bunlara ek olarak basin, sosyal alanda haber verme,
denetim ve egitme gorevlerinin yani sira eglendirme, dinlendirme ve vakit gecirme
gorevlerini de yerine getirerek yasam i¢inde karsilagilan giinliik sikinti ve sorunlari
asma ve giderme islevini, bos zamanlar1 degerlendirme, giinliik yasamin
gerceklerinden kagma, vb. (Gokge, 2003:177) ile insanlarin giinliik sorunlardan

uzaklagarak hosca vakit gecirmelerini ve eglenmelerini saglamaktadir.
2.4. Kamuoyu Olusturma ve Yansitma

Kamuoyu ancak 6zgiirliik¢li demokratik sistemlerde olusabilmekte ve bir gii¢
olarak kendini hissettirebilmektedir. Giiglii bir kamuoyunun olusabilmesi i¢in 6zgiir
bir iletisim ortamina ve bu baglamda da toplumsal bir iletisim kurumu olan basina
gereksinim duyulmaktadir (Vural, 2000:120). Basinin toplumsal yapilanmaya ve
demokrasinin gelismesine katkida bulunma sorumlulugu ve gorevi agisindan
bilgilendirme ve haber verme kadar dnemli bir diger gorevini kamuoyunu olusturma

ve yansitma meydana getirmektedir.

Ozgiirliik¢ii demokrasilerde basin, kamuoyunun sadece sesi degil, ayni
zamanda motoru olarak goriilmektedir. Yani basin kamuoyunun olusmasina yardim
ettigi gibi kamuoyunun da yonlendirilmesine katki saglamaktadir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta, kamuoyu olusumunun halktan devlet organlarina dogru gidis
stirecini izlemesidir. Siyasal iktidar, kamuoyunu olusturmaktan ve etkilemekten ¢ok,
onun kendiliginden olusmasimi beklemek zorundadir (igel, 1990:94-95). Dolayisiyla
basin kamuoyunun olusmasma yardimci oldugu kadar, kamuoyunun sesinin

duyurulmasi islevi ile de ylkiimli tutulmaktadir.
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Ulkeyi yonetenler basinin araciligr ile kamuoyundan gelen tepkiler, talepler,
egilimler ve uyguladiklar1 politikalarda, aldiklar1 kararlarda, degisikliklere ve yeni
diizenlemelere gidebilmektedirler. Kamuoyunun ve basinin islevselligi birbirini
tamamlayan iki 68e haline tam olarak geldiginde, iilkede yanlis ve keyfi kararlarin,
toplumun yapisina uymayan politikalarin ortaya konmasi giiclesmekte, hem toplum
hem de toplumu yonetenler, dogru kararlar alarak daha rahat bir yasam ortami
olusturmaktadirlar (Vural, 1999:62). Tim bunlarin gergeklesebilmesi i¢in de

demokratik ve 6zgiirliik¢ii bir ortamin olmasi gerekmektedir.

Basinin yonlendirme, etkileme ve Ozgiirce olugsmasina katkida bulunma
amacinda oldugu kamuoyu; sosyal yapinin farkli renkleri ve bu renklerin farkli
tonlarini bir araya getirebilme ve seslerini yiikseltebilmelerine olanak saglamaktadir.
Basina bu renklilik i¢inde farkli kiiltlirlerden sentezlemeler yaparak yeni kiiltiirler
ortaya ¢ikartma sorumlulugu yiiklenmektedir (Vural, 2000:118). Kitleler iizerinde
sahip oldugu maniple etme ve harekete gegirme Ozellikleri basini, aragtirmacilarin
ilgi merkezine yerlestirmekte ve bu konuda cesitli arastirmalar yapilmasina neden
olmaktadir. Bu nedenle basinin kamuoyu olusturma iligkisini aciklamak icin yapilan
arastirmalarda; giindem koyma ve saptama kurami, suskunluk sarmali kurami, bilgi
acigi/gedigi kurami ve bagimhilik kurami (Fejes, 1999:317) olmak iizere dort

kuramdan yararlanilmaktadir.
2.4.1. Giilndem Koyma ve Saptama Kurami

Basiin kamusal gorevlerinin yan sira, hareket alani igindeki kitleye yonelik
giindem olusturmasi, sahip oldugu islevsel yapinin bir geregi olarak goriilmektedir.
Bir anlamda kamusal gorevlerin acilimi, basmin giindem olusturma islevinden
ge¢mektedir. Dolayisiyla glindem olusturma, basinin kamuoyunu aydinlatma ve

olusturma iglevinin bir par¢asi olarak goriilmektedir.

Kitle iletisim araglarin giindem koyma ve saptama islevi ilk kez Kurt Lang
ve Gladys E. Lang tarafindan ortaya atilmaktadir. Gladys ve Lang, bir konunun Kitle
iletisim araci giindeminde yer almasi ile bu konunun kamunun giindeminde yer
almas1 arasindaki zaman siirecini incelemektedirler. Daha sonraki donemde Cohen

yaptig1 ¢alismasinda “kitle iletisim araglart halka ne diisiineceklerini soylemede
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cogu kez basarili olamayabilmekte, fakat izleyicilere ne hakkinda diigiineceklerini

anlatmada ¢ok basarilidr” demektedir (Erdogan ve Alemdar, 1990:146).

Kitle iletisim araglarinin giindem koyma ve saptama islevi McCombs ve
Shaw tarafindan su varsayim ile formiile edilmektedir: Kitle iletisim araglar1 siyasal
kampanyalarda glindem olusturmakta ve bdylelikle siyasal konularda insanlarin
hangi konulara 6nem verecegine iliskin tutumlarina etkide bulunmaktadir. 1968
yilinda yapilan baskanlik se¢cim kampanyasi siiresince McCombs ve Shaw bu
varsayimdan yola c¢ikarak kitle iletisim araci igerigi ile Chapel Hill’deki (ABD)
se¢menlerin, se¢im kampanyasinin anahtar konulari nelerdir sorusuna verdikleri
yanitlar1 karsilagtirmaktadirlar. Arastirma sonucunda, kitle iletisim araglarmin
giindem koyma ve saptama islevini dogrulayacak veriler elde etmektedirler. Ornegin
dénemin {i¢ bagkan aday1 da farkli konular iizerinde durduklari halde, se¢cmenlerin
kararlar1 kitle iletisim araglarinca iletilen goriislerin biitiinlinli yansitmaktadir
(Yumlu, 1994:96-97). Se¢menler, Kkitle iletisim aracinin 6nemli gordiigii goriisi

paylagmakta ve bu goriisii yansitmaktadirlar.

Gilindem koyma ve saptama yaklagimi basit olarak soyle ifade edilmektedir;
kitle iletisim araclari bazi1 haber konularini seger ve bu konulara yer verirken,
izleyicilerin bu konular1 ne derece dnemseyeceklerini de belirlemektedir. Diger bir
deyisle, kitle iletisim araglarinca konulara verilen 6nem derecesi ile ayni konulara
kamunun verdigi 6nem derecesi arasinda nedensel bir bag oldugu varsayilmaktadir.
Baz1 konular1 6nemseyip bazilarin1 nemsemeyerek, kitle iletisim araglar1 kamunun
tartisacagl konular1 glindeme getirmis olmaktadir (Yumlu, age:93). Modele gore,
kitle iletisim araclarinda en ¢ok ilgi géren konu, kamu tarafindan da en 6nemli konu
olarak algilanmaktadir. Bu nedenle farkli kitle iletisim araglar1 ilgisine bagl olarak,
konular hakkinda kamuda olusan algilamalar da farkli olmaktadir. Iletisim araclari
igeriginin, ne dislinecegine degil, ne hakkinda diisiinecegine etkisi oldugu ileri
stiriilmektedir. Boylece iletisim aract igerigi ile kamu bilinci arasindaki iligki

aciklanmaya calisilmaktadir.

Giindem koyma ve saptama bi¢iminde ifade edilen yaklasimin 6zii; “zaman
kasith oldugu icin, farklilasmis sistemler, kendilerini ilgilendiren konulari algilama

ve isleme igin, belli yol ve yontemler gelistirmektedirler. Kendilerini ilgilendiren
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konular, miimkiin olan nesneler toplamindan secilmekte ve islenmektedir” bigiminde
nitelendirilmektedir (Gokge, 2003:210). Giiniimiiz toplumlarinda kitle iletisim
araclarinin istlendigi islevleri goéz oOniine alarak, bu yaklasimda; kitle iletisim
araclariin etkilerinin kanaat ve tutumlar1 gii¢lendirme veya degistirme olarak degil,
ozellikle konu tespiti ya da kisaca kamuoyu glindemini olusturma ile ilgili oldugunu

belirtmektedir.
2.4.2. Suskunluk Sarmali Kurami

Elisabeth Noelle Neumann tarafindan, 1974 yilinda ileri siiriilen suskunluk
sarmali kurami, giindem koyma ve saptama aragtirmalarinin sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. Bu kuram genel olarak dort 6ge arasindaki etkilesimle ilgilenmektedir.
Bu ogeler: “kitle iletisimi, kisiler arasi iletisim ve toplumsal iliskiler, diistincenin
bireysel olarak agiklanmasi, bireylerin toplumsal c¢evrelerinde onlari ¢evreleyen
diistince ortami hakkinda sahip olduklart algilamalar” olarak siralanmaktadir
(McQuail ve Windahl, 1997:135). Bu kurama gore, insanlar dogal olarak toplumsal
yalnizlik korkusuna sahip bulunmaktadirlar. Fikirlerinin azinlik i¢inde yer aldigini
algilayan kisiler, toplumun c¢ogunlugu tarafindan dislanmak korkusuyla, acikg¢a
davranigta bulunamayarak, diistincelerini ifade ederken c¢ogunlugun goriisiini,
oybirligini kabul etmektedirler (Yumlu, 1994:103). Kuramin temelini, sosyo-
psikolojik bir diisiince olan kisisel diisiincenin bagskalarinin ne diisiindiigline bagh

oldugu diisiincesi olusturmaktadir.

Suskunluk sarmali kuramina gore, bireylerin toplumdan yalitilma korkusu,
insanin dogasi geregi toplumsal varlik olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu korkuyla
insanlar, toplumda hangi kanilarin yayginlastigini, hangilerinin gézden diistiiglini
saptamak icin c¢evrelerini siirekli denetlemektedirler. Kendi goriisleri yayginlastikca
bunlar agik¢a dile getirmekte, buna karsilik goriisleri desteklemedikleri siirece
kanilarim1 gizlemektedirler (Mutlu, 1998:321).

Yumlu (1994:103), suskunluk sarmali kuraminda iki kavramdan soz

edilebilecegini belirtmektedir:
1) Toplumsal yalnizlik korkusu,

2) Yar istatistiksel duyu.
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Bu kavramlardan yar1 istatistiksel duyu giindem koyma ve saptama
yaklagiminda kullanilan yonelim gereksinimi kavrami ile benzerlik ve farkliliklar
gostermektedir. Aslinda bu kavramlarin her ikisi de tiim bireylerde var oldugu
sayilan psikolojik niteliklerdir. Ancak yari istatistiksel duyu kavrami, bireylerin
siyasi ve kamusal konulardaki konumlar1 i¢in, toplumsal destek diizeylerine duyarli
olduklarini ileri silirerken; yonelim gereksinimi kavrami, bireylerin kendi ¢evrelerini
(6zellikle yeni ve bilinmeyen konularda) olusturmaya calisacaklarini ileri
stirmektedir. Yonelim gereksiniminin kendisi itici bir degisken iken; Noelle-
Neumann yari istatistiksel duyuyu itici bir degisken olan yalnizlik korkusuna

baglamaktadir.

Tartismali bir sorunla ilgili olarak insanlar, zihinlerinde kamuoyunun
dagilimiyla ilgili izlenimler sekillendirmektedirler. Insanlar oncelikle cogunlukta
olup olmadiklarinin kararint vermeye ve sonrada kamuoyunun kendileriyle ayni
fikirde olacak sekilde degisip degismeyecegine karar vermeye calismaktadirlar.
Insanlar eger azinlikta olduklarini hissederlerse, konu hakkinda sessiz kalmayi tercih
etmekte, eger kamuoyunun kendilerinden farkli yonde degistigini hissederlerse, yine
sorun hakkinda sessiz kalmaktadirlar. Onlar daha ¢ok sessiz kaldik¢a diger insanlar
belirli bir goriisiin temsil edilmedigini daha cok hissetmektedirler (Severin ve
Tankard, 1994:444). Boylece, kitle iletisim araglarinin baskin diisiinceyi ifade
etmesi, karsit goriis icindeki kisiler arasindaki destegin kisitlilig: ile birlesmekte ve
baskin diislinceyi ifade eden ya da karsit olan1 ifade edemeyen kisilerin ¢ogalan

sayist ile suskunluk sarmali olugsmakta ve sarmallanarak biiyiimektedir.

Noelle-Neumann, kitle iletisim araglarinin kamuoyu tizerinde giiglii etkileri
oldugunu fakat bu etkilerin, arastirma kisitlamalar1t yliziinden ge¢miste
kestirilemedigini ve sezilemedigini belirtmektedir. Noelle-Neumann, Kkitle
iletisiminin t¢ 6zelliginin birikimliligi, her yerde hazir olmast ve uyumu Kamuoyu
tizerinde gii¢lii etkiler olusturmada birlestigini ileri siirmektedir. Uyumun etkisi;
insanlar herhangi bir diger iletiyi se¢emediginden, seg¢ici maruz kalmanin {istesinden
gelmek ve pek ¢ok insanin bu soruna kitle iletisim araglarinin sundugu sekilde
baktig1 izlenimini sunmak anlamina gelmektedir (Severin ve Tankard, 1994:443).

Buna gore kitle iletisim araglarinca etrafa aktarilan diisiinceler ne kadar basat ise,

54



bireysel goriisler de o kadar sessiz kalmaktadir. Dolayisiyla kitle iletisim araglarinin

etkisi daha da artmaktadir.
2.4.3. Bilgi A¢181/Gedigi Kurami

Gelisen teknoloji ile birlikte bilgi, yasamin vazgecilmezi haline gelmektedir.
Bilgi bir kaynaktir, bir degeri vardir ve insanlarin baska sekilde yapamayacaklari
seyleri yapabilmelerini saglamaktadir (Severin ve Tankard, 1994:406). Artik bilginin
gii¢ olarak kabul edildigi diinyada, bilgi insanlarin istedikleri seyleri yapabilmelerini

ve firsatlardan yararlanabilmelerini saglamaktadir.

Bu alana ilk katkiy1 Tichenor, Donohue, Oliven’in 1970 yilinda yayinlanan
makaleleri saglamaktadir. Bir toplumsal sistem perspektifinden yararlanan bilgi
gedigi modeli, medya enformasyonunun c¢esitli toplumsal smiflar arasinda
dagitilmas1 bazinda medya etkisi ve toplumsal iktidar arasindaki iligkileri
incelemektedir (Fejes, 1999:321). Kitle iletisim araglart insanlara gereksinim
duydugu bilgileri saglamalar1 agisindan, toplum i¢in 6nemli bir rol iistelenmektedir.
Ancak kitle iletisiminin Ozelliklerinden dolay1, kitle iletisim araglarinin farkh
toplumsal kesimler arasinda bilgi agigm arttirict etkileri olabilmektedir (Oksiiz,
2001: 74). Ciinkii kitle iletisim araglarindan yayilan bilgi bir toplumsal sistem i¢inde
yerlesiklik kazandik¢a, niifusun daha yiiksek sosyo-ekonomik statiide bulunan
dilimleri, daha diisiik sosyo-ekonomik statiide bulunanlardan fazla bir oranda bilgi
edinme egilimine girmektedir. Bylece toplumsal katmanlar arasindaki bilgi gedigi
kiigiilmekten ziyade biyiimektedir (Fejes, 1999:321). Yiiksek sosyo-ekonomik giicii
olan gruplar dogal olarak imkanlari nispetinde daha iyi egitim imkanlarma sahip
olmaktadirlar. S6z konusu gruba mensup kisiler, yine ayni sekilde sosyo-ekonomik
giicii az olan gruplardan daha fazla medya kaynaklarina ulasabilmektedirler.
Dolayisiyla, zaten egitimli ve bilgi sahibi olan bu kesim, kitle iletisim
kaynaklarindan yayilan bilgilere daha fazla ulasarak daha cok egitilmektedirler.
Boylece toplumdaki kesimler arasinda egitim seviyesi azalacagi yerde artmaktadir.
Hipotez her iki sosyo ekonomik diizeyde bulunan insanlarin ek bilgi nedeniyle bilgi
edinecegini fakat yiiksek sosyo-ekonomik diizeyde bulunan insanlarin daha fazla
bilgi edineceklerini 6ngérmektedir. Bu durum da; ekonomik ve kiiltiirel agidan

toplumsal yapmin {ist katmanlarinda yer alanlarla, ekonomik ve kiiltiirel agidan
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toplumsal yapimin alt katmanlarinda yer alanlar arasindaki goreli bilgi agiginin

artabilecegi anlamina gelmektedir.

Dinamik bir toplumda, tiirlii konularin baslik olma ve ilgi ¢ekme giigleri artip
azaldikca yeni bilgi gedikleri devamli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Her gedige uygun
olan veya olmayan durumlar, konunun igeriine veya karmagikligina bagl olarak
degismektedir. Tichoner, Donohue ve Oliven bilgi agiginin olasi nedenlerini sdyle
siralamaktadir (Severin ve Tankard, 1994:410-411):

1) Sosyo-ckonomik statiisii yiiksek ve algak olanlar arasinda bir iletisim
becerisi farkliligt bulunmaktadir. Genel olarak egitim farki bulunmakta ve egitim
kisiyi okuma, kavrama ve animsama gibi temel bilgi isleme gorevlerine

hazirlamaktadir.

2) Depolanmis bilgi miktarinda ya da daha 6nceden hazirlanmig temel bilgide
fark bulunmaktadir. Yiiksek sosyo-ekonomik statiide olanlar, egitim yoluyla bir
konuyu onceden biliyor olabilmekte ya da konu hakkinda ge¢cmiste medyayla olan

etkilesimleri nedeniyle daha fazla bilgi sahibi olabilmektedirler.

3) Yiiksek sosyo-ekonomik sinifin insanlar1 daha uygun sosyal iliskilere sahip
olabilmektedir. Yani kamusal islere ve bilime ait haberlere maruz kalmis insanlarla

arkadaslik edebilmekte ve onlarla boyle konularin tartismalarina girebilmektedirler.

4) Secici maruz kalma, kabul ve alikoyma mekanizmalar isliyor
olabilmektedir. Diisiik sosyo-ekonomik statiideki insanlar, kamusal islerle ve
bilimsel haberlerle ilgili bilgiyi kendi deger ve tutumlariyla uyumlu

bulmayabilmekteler ya da kisaca boyle bir bilgiyle ilgilenmeyebilmektedirler.

5) Kitlesel medya sisteminin dogasi yiiksek sosyo-ekonomik sinifin kisilerine
yoneliktir. Basili medyada ¢ikan kamusal isler ve bilimsel haberlerin ¢ogunlugu

yiiksek statii kisilerinin zevkine, ilgilerine uyarlanmaktadir.

Bilgi agig1 hipotezine bircok elestiri yoneltilmektedir. Elestirilerden biri
ucuruma neden olan bilginin mahiyetine dayandirilmaktadir. Bu yaklasimda belli
gruplar ya da insan kategorileri i¢in onlar ilgilendiren ve kendilerine yararli bilgiyi
tanimlamak yerine salt bilgi ug¢urumlar1 konusunu dert etmenin anlamli olup

olmadigr sorulmaktadir. Insanlar igin kendilerini dogrudan ilgilendirmeyen
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konularda bilgi sahibi olmamalari 6nemli goriilmemektedir (Mutlu, 1998:63).
Elestirilerden bir digeri ise, modelin alic1 yonelimli olmasidir. Standart olarak mutlak
ve nesnel bir bilgi kavramina dayanan bu model insanlarin kendi anlamlarini ve

bilgilerini yaratmasini g6z ardi etmektedir.

Bilgi agig1 hipotezi, ortaya c¢ikisindan glinimiize kadar genisletilerek
sekillendirilmistir. Ilk olarak, bilginin bazen agif1 yaratti§i, bazen de kapattigi
saptanmaktadir. Bu asamadaki 6nemli degiskenlerden birisi, ilgi ya da giidiilenmedir.
Eger ortada yeterli bir ilgi varsa ve Ozellikle bu ilgi toplum igin esit olarak
dagiliyorsa, bilgi bu acig1 kapatmaya hizmet etmektedir. ikinci olarak, aciklar
iletisimin bilgiyle siirli olmamasi nedeniyle olusabilmektedir. Aciklar, tutum ve
davraniglarla da ilgili olabilmektedir. Bu nedenle bir arastirmacit olan Rogers,
olgunun bir bilgi acigindan daha ote bir iletisim etkileri acig1 olarak yeniden
kavramlastirilmasin1 onermektedir. Sonug olarak bilgi acigi yalnizca yiiksek ve
diisiik sosyo-ekonomik statiideki insanlarla (genellikle egitime gore Ol¢iilmektedir)
siirli olmamakta; 6nemli ¢ikarlar, politikayla az ya da ¢ok ilgili olanlarla, genc ve

yasli olanlar arasinda da olusmaktadir (Severin ve Tankard, 1994:428).
2.4.4. Bagimhihk Kuram

Ball-Rokeach ve DeFleur tarafindan formiillestirilmis olan bagimlilik modeli,
izleyici etkilerini, medya ve izleyicilerin var olduklar1 daha kapsamli toplumsal yap1
baglaminda ele almaktadir. Bu model; izleyici, medya sistemleri ve daha genis
toplumsal sistem arasindaki etkilesimi agiklamaya galismaktadir. Toplumlar giderek
daha karmasik hale geldikce, bireyler de toplumsal diinya hakkinda daha kapsamli
enformasyon edinebilmek i¢cin medyaya daha ¢ok bagimli hale gelmektedirler (Fejes,
1999:322). Bagimliligin tiirii ve derecesi biiylik 6l¢iide toplumun yapisal kosullarina
ve toplumun bir degisim, catisma ya da istikrarsizlik kosullarinda bulunma

derecesine gore degismektedir.

Bu kurama gore, ozellikle modern kentli-endiistriyel bir toplumda, izler
kiimeler kitle iletisim araclarindaki enformasyona yiiksek diizeyde bagiml
kalmaktadirlar. Modern gelismis bir toplumda, glindelik yasamin ve ticaretin isleyisi
giderek daha fazla giivenilir ve giincel bilgiyi gerektirmektedir. Bu toplumlarda kitle

iletisim aracglarina maruz kalan bireyler, i¢cinde yasadiklar1 toplumda olan bitenle
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ilgili olarak bilgi sahibi olabilmeleri ve buna gore kendi duygusal ve diisiinsel
yapilarini yonlendirebilmeleri i¢in bu araglara bagimli hale gelmektedirler (Mutlu,
1998:51). Bu bagimliligin 6l¢iisii, ii¢ degiskenin etkilesimiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu
degiskenler; izleyicilerin bizzat kendileri, iletisim araglar1 sistemi ve toplumsal
sistemdir. Bagimlilik modeli, bu ii¢ 6genin (degiskenin) birbiriyle iliskili oldugunu
belirtmektedir. McQuail ve Windahl (1997:131-132), bu degiskenler ile ilgili sunlar

sOylemektedirler:

1. Toplumsal sistem istikrar derecesine gore degismektedir. Toplumsal sistem
gecici donemsel karigikliklara ve i¢ krizlere karsi saglam bir sekilde kurulmus
olabilmekte veya zayif ve siirekli degisim ve belirsizlik (bazi gelismekte olan
ilkelerde oldugu gibi) icinde, hatta yikilma (savas, devrim veya ekonomik yikinti)
durumunda bile olabilmektedir. Degisim, kriz ve belirsizlik arttikca, enformasyon
verme ve alma iglemini harekete geciren enformasyon, yonelim, tanimlamalar, deger
yargilarinin yeniden ileri siirlilmesi veya yeni deger yargi ifadelerine gereksinim
artmaktadir. Boylesi durumlarda izleyiciler mevcut enformasyon sistemlerine daha

bagimli hale gelmektedirler.

2. Kitle iletisim araglart sistemi az ¢ok gelismis, cesitli ve toplumsal sistem
ile izleyicinin gereksinimlerine cevap verecek vyetenekte olabilmektedir. Bu
niteliklere daha fazla sahip olduk¢a toplumda daha merkezi bir duruma gelmesi ve
izleyicinin bu araglara daha ¢ok bagimli olmasi olasilig1 ortaya ¢ikmaktadir. Ancak,
resmi olmayan ve uzmanlagmis sebekeler, hatta toplum disindan iletisimin saglandig
alternatif kaynaklar olabilmektedir. Bu durumda izleyici bagimliligi daha diisiik

diizeyde olmaktadir.

3.Izleyici, kitle iletisim araclarma bagimhiligina gore kendi iginde
degismektedir. Elit toplumsal gruplarin bazi elit olmayan azinliklarin da sahip
olabilecegi gibi alternatif kanallara sahip olma olasilig1 bulunmaktadir. Toplumun

yap1 ve degisimi ile iliskili olarak toplumsal birlesiminde de farkliliklar olmaktadir.

Bagimlilik modeli kuraminin temelinde, gelismis toplumlardaki medyanin
her olayin basinda hazir olusu bulunmaktadir. Bu toplumlarda bireylerin,
yonelimleri, tatmin olma anlayislari, medyay1 bilgi kaynag: olarak kullanmalar1 gibi

farkli diizeylerde bagimliliklart bulunmaktadir. Bireyler acisindan her bilgi aym
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diizeyde degerli olmamaktadir. Medya bagimlilig1 toplumsal degisim ve catismaya

gore onem kazanmaktadir (Tutar ve Yilmaz, 2003:154).

McQuail ve Windahl (1997:134) modelin zayifhigini, “farklt o6gelerin
ozellikle de kitle iletisim sisteminin toplumsal sistemden ger¢ek anlamda bagimsiz

’

oldugunu iddia etmesi” olarak belirtmektedirler. Modelde kitle iletisim sistemi,
ortaya ¢ikabilecek herhangi bir gereksinimi karsilamak iizere var olan tarafsiz
politika dis1 bir kaynak olarak gosterilmektedir. Buna karsin kitle iletisim araglari
sisteminin, toplumun egemen kurumlariyla ¢ok yakindan iliskili, hatta biitiinlesmis

olmasi diislincesi daha olas1 goriinmektedir.

Sonug olarak agiklanan kuramlara bakildiginda oOrgiit teorileri arasindaki
benzerlikler dikkat cekmektedir. Di Maggio ve Powell tarafindan aciklanan kurumsal
baskilarla orgiitlere glindem koyma kuramindaki gibi orgiitlere neyi nasil yapacaklar
sOylenmektedir. Ayrica tipki suskunluk sarmalinda oldugu gibi siirii davranisi ile
orgiitler es bicimli hale getirilmektedir. Orgiitler ¢evrelerindeki 6rgiitleri devaml
olarak takip etmekte kiyaslamalarda bulunmaktadir. Basarili olduguna inandiklar
uygulamalan taklit¢i esbi¢cimlilik ile benimsemektedir. Kar topu gibi giderek artan
sekilde benimsenen uygulamalar moda haline doniismektedir. Diglanmaktan korkan
diger orgiitlerde bu moday1 rakiplerinden geri kalmamak ve gruba dahil olmak icin
uygulamaktadir. Suskunluk sarmalinda etrafa aktarilan diisiinceler ne kadar basat ise
bireysel goriisler o kadar sessiz kalmaktadir. Orgiit teorisinde de modanin kullanimi

ne kadar ¢ok yayilmis ise egemenligi o kadar fazla olmaktadir.

Bilgi ag181/gedigi kurami da biiyiik, orta ve kiigiik isletmeler acisindan bilgiye
ulasma ve yeni modalar1 kullanma bakimindan yasanan dengesizliklere benzer bir
duruma uyarlanabilmektedir. Daha makro bir bakis agisiyla bu kuram ele alindiginda
uluslar arasi isletmelerin bilgiye ulagsmasi daha kolay ve hizli olmaktadir. Yeni
yonetim modalarindan daha erken bir donemde haberdar olan biiyiik isletmeler itibar
ve statiilerini daha da arttirirken, kiiclik ve gelismeye calisan isletmelerle arasindaki
gedik daha da belirginlesmektedir. Pazar lideri olma hevesi ile yeni modalar
benimseyen biliylik isletmelerden kiigiik isletmelere dogru aktarilan bilgiler
yayildik¢a ilk kullanicilari tarafindan artik 6nemini yitirmektedir. Boylece moda

yaraticilar1 tarafindan olusturulan yeni uygulamalar takip edilerek yayilim siireci
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tekrarlanmaktadir. Bu durum da bagimlilik kuramindaki gibi isletmelerin yeni
modalara belirsizlik ve rekabet ortaminda degisen kosullara gore devamli olarak

bagimli olmalarina neden olmaktadir.

3. YAZILI BASINDA BIiLGININ (HABERIN) URETiMi VE
YONETIM MODALARININ YAYILIMI

Insanlarin kisisel meraki ve ilgisi dogrultusunda ihtiyaci olan bilginin toplum
icinde ve toplumlar arasinda yayiliminda kitle iletisim araglar1 -6zellikle gazeteler,
dergiler, radyo, televizyon, telefon, teleteks, faksimile, iletisim uydulari, film, teyp,
kamera, 1siklandirma arag ve geregleri, matbaa ara¢ ve gerecleri- biiylik 6nem
tagimaktadir. Modernlesme siireciyle insanlarin giderek artan “bilme” ihtiyact
iletisim 6zgiirliigii kavramimi beraberinde getirmistir. Iletisim Ozgiirliigii'niin ortaya
cikis1 Birlesmis Devletlerce 10 Aralik 1948 giinii kabul edilen Insan Haklar1 Evrensel
Bildirgesi’nin 19. Maddesiyle gerceklesmistir. Bu madde iletisim 6zgiirliigiinii sdyle
tanimlamaktadir:  “Herkesin  hi¢cbir simir tamimadan kendi istedigi sekilde
enformasyon, fikir, diisiince arama, alma ve yayma bakimindan fikir ve ifade
ozgiirliigii vardir” Aslinda iletisim 6zgiirligli herkese taninmis bir 6zgiirliik olsa da,
bireyler kisisel olarak bu 6zgiirliigli kullanabilmek i¢in zamani, maddiyat1 ve teknik
imkanlar1 olmadig1 icin kitle iletisim araglarina gereksinim duymaktadir. Isletmeler
acisindan bakildiginda da yeni yonetim bilgi, teori ve uygulamalarina ulagsmak her
orgiit i¢in gerekli bir durum olsa da yayilimin dengeli oldugu sdylenememektedir.
Biiyiik isletmeler icin bilgiye ulasim daha kolayken kiiciik ve orta Olgekteki
isletmeler icin bilgilerin takibi sermaye, zaman ve olanaklar acisindan kisith

olabilmektedir.

Bireyler marketten aldig1 gazete veya dergi, evinde ya da disarida diigmesini
cevirerek dinledigi radyo ya da kumandasiyla agtig1 televizyon gibi araglarla bilgi
alma gereksinimini karsilamaktadir. Bu sekilde, bir bakima, kendi iletisim
Ozgiirliigiinii kendi adina kullanan iletisim Orgiitlerine devretmektedir. Bu devir
suretiyle kisilere ait olan iletisim Ozglirliigli kurumsal olarak toplumsal iletisim
orgiitlerince kullanilmaktadir. Bunun anlami da ancak iletisim araglarinin miilkiyetini
elinde bulunduran tekellerin yaydigi tek yanli haberlere ulagma 6zgiirliigli olarak

aciklanabilmektedir (Tokgoz, 2000:124-125).
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Isletmeler acgisindan da durum cok farkli degildir. Marksist yaklasimda haber;
toplanma, secilme, olusturulma ve sunulma siireclerinde, iiretim araglarini elinde
bulunduran egemen siniflarin ¢ikarlari tarafindan belirlenen; bundan dolay1 yanli ve
tek boyutlu olarak sunulan bir {iriin olarak agiklanmaktadir (Poyraz, 2002:64).
Uretim araglari elinde bulundurulan biiyiik holdingler ve kurumlar kendi ¢ikarlari
dogrultusunda bilgilerin yayilimmi ve igerigini etkileyebilmektedir. Ornegin daha
oncede deginilen Ozen ve Berkman (2007) tarafindan yapilan arastirma da Toplam
Kalite Yonetimi kavrami is adamlari, profesyonel yoneticiler, popililer medya ve
mesleki kuruluglar tarafindan yayilirken ithal edilen mevcut bilgi yeniden tiretilerek
Ozgln halinden uzaklagsmakta hatta kurgulanarak sunulmaktadir. Yeloglu (2003:40)
tarafindan da belirtildigi gibi Tiirkiye’de biiyiik sermaye sahipleri ile medyanin i¢ ice
geemis olmasi nedeniyle, kitle iletisim araglar ile iletilen yonetim bilgileri yanl ve

tarafl1 olarak yayilmaktadir.

Kendi iiretim imkani sinirlt olan az gelismis tilkeler sanayi {iriinlerinin yani
sira haberleri ve programlari da ithal eder konumda yer almaktadir. Her tiirlii bilginin
gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere transferi uluslararasi iletisimde “kuiltiir
emperyalizmi” olarak adlandirilmaktadir. Bu durum, H. Schiller, W. Smythe ve A.
Mattelart gibi teorisyenlerin  6zellikle Amerikan medya {riinlerinin  ve
teknolojilerinin kitle kiiltiirtinii gergeklestirmek amaciyla diger kiiltiirlere yayilmasi
izerine yaptiklari ¢aligmalarda kendine yer bulmaktadir. S6z konusu teorisyenlere

gore (Alemdar ve Erdogan, 1998:246):

1. Uluslararasi iletisim ve teknolojiler, cokuluslu isletmelerin yayilmasini ve

genislemesini desteklemektedir.
2. [lletisimde egemen olanlar giderek giicii artan biiyiik isletmelerdir.

3. Bu isletmeler asker-sanayi-medya denilen ve iginde kapitalist devletlerin

de bulundugu is-birlik giiciiniin parcalaridir.

4. Kapitalizmin ekonomik yapisi kiiltiir emperyalizmi - kiiltiir endiistrileri ile

tamamlanmis ve desteklenmistir.

Ekonominin baglica kuramcilarindan sayilan Wright Mills’e gore de
Amerika’da tretilen bilgilerin yayilmas: sirasinda seckinler grubu etkili olmaktadir.

Bu grup; askeri kurumlarda, biiyiik sanayi isletmelerinde ve siyasal kurumlarda yer
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alan iist kademe yoneticilerden olusmaktadir. Fktidar ii¢geni olarak adlandirilan bu
kisiler, aralarindaki siki iligkiler sayesinde homojen bir elit grubu olusturmakta ve
siyasal iktidar1 paylagsmaktadir (Vergin, 2004:123). Biiyiik holdinglerin basinda
bulunanlar, siyasal liderler ve askeri komutanlardan olusan ve popiiler medyay1 da
kendi ¢ikarlart dogrultusunda kullanan bu grup garip bir isbirligi ve koalisyonla
toplumun dizginlerinin elinde bulundurmaktadir. Hatta “General Motors igin yararh
olan Amerika i¢inde yararhidir” slogan1 da Mills’e gore ticari maksadini asan ve bu
sosyo-politik olguyu dile getiren bir slogan olarak dikkat ¢ekmesi gereken bir

durumdur.

Modern toplumlarda bireyleri gili¢lendirerek ve ozgiirlestirerek ekonomik,
kiiltiirel ve politik unsurlarin esitsiz dagilimini degistirmeyi ve adil bir sosyal diizen
insa etmeyi amaglayan Frankfurt Okulu disiiniirlerine goére de; gergekler
saptirtlmaktadir (Eryilmaz, 2009:780). Thedor Adorno, Herbert Marcuse ve Max
Horkheimer gibi s6z konusu okulun baslica diisiiniirlerine goére mesaj (haberlerde
iletilen bilgiler) bir iiretim alanidir ve mesaj1 ileten aracin arkasindaki ekonomik ve
siyasal gli¢, aragtan daha Onemlidir. Bir bagka degisle kitle iletisim araglar1 resmi
kisilerin kitle izleyicilerine kalkinma ve modernlesme hakkinda standartlagmig bir
sekilde dogru oldugunu savundugu mesajlar1 iletmektedir. Ancak bu mesajlarin
dogrulugu siiphe tasimakta ve elestirel bir yaklasimi savunan diisiiniirlere gore
gercek saptirilmaktadir (a.g.e.:781). Bu durum rasyonel teknikler seti olarak takdim
edilen yonetim modalarimin da aslinda gizliden gizliye bazi kesimin ¢ikarlarina

hizmet ettigini akla getirmektedir.
3.1. Yazih Basinda Haberlerin Uretimi ve Yayihm

Tezin arastirma asamasinda kullanilan yazili basindaki haberlerin ve
bilgilerin nasil hazirlandigi 6nem tasimaktadir. Haber, bilginin enformasyona
dontistiiriildiigii metin olarak tanimlanmaktadir (Aslan, 2002:123). Haberde yer alan
bilgi; cesitli kaynaklardan (resmi, 6zel, haber ajanslar1 vb.) saglanmakta, {liretim
siirecinden gecerek enformasyona doniistiiriilmektedir. Haberin kaynagini olusturan

veri toplanirken iki nokta 6nem tasimaktadir (a.g.e.:125):

1. Haberin kaynag birinci el mi, ikinci el mi?
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2. Haberin kaynagina dogrudan mi, yoksa dolayli olarak m1 ulagilmistir?

Birinci el kaynak oncelikle haberin iiretim boliimiinde ¢alisan muhabirdir.
Muhabir habere konu olan olay/olgu/fikir ve soruna iliskin gerekli bilgi, belge ve her
tiirlii gorsel malzemeyi yerinde gozlemleyerek elde ettigi takdirde birinci el kaynak
olmaktadir. Muhabirin bilgiyi yerinde bizzat taniklik ederek, izleyerek elde etmesi,
onu kaynak konumuna getirmektedir. Ikinci el kaynaklar ise habere konu olan
olay/olgu/ fikir ve soruna iliskin gerekli bilgi, belge ve her tiirlii gérsel malzemeyi;
ulusal ve uluslar aras1 haber ajanslari, radyo, televizyon, videotext, teletext, dinleme
servisleri, haber ve basin biiltenleri, kamu ve 6zel sektor kuruluslari, odalar, vakiflar,
bilimsel yaynlar, ilanlar, dergiler, duyurular...gibi bagka kaynaklardan elde ederek
gerceklesmektedir. Bu tiir kaynaklara dolayli kaynaklar da denilmektedir (Biilbiil,
2001:143-145).

Zaman siiresinin kisalig1 dolayisiyla, birinci veya ikinci elden ulasilan bilgiler
diizenlenerek basin kuruluslarina haber yapilmak iizere ulastirilmaktadir. Genelde
haberi toplayan gazeteci haberini yazmakta ya da en canli kisimlarini ¢alistigi yaymn
ve yayim kurulusuna iletmektedir. Gelen bilgiler ise, haber merkezinde haber haline
getirilmektedir. Haber merkezlerine, es anlamli olarak haber havuzu kavrami da
kullanilmaktadir. Havuzda toplanan haberler ii¢ 6nemli islemden ge¢mektedir
(Biilbiil, 2001: 94- 101):

1. Icerigi Belirlemede Segicilik (Haberlerde Esik Bek¢iligi Kavramu):
Basin organlarina her giin igerikleri kurumun yayin politikasina uygun olup olmadig:
secilmeyen yiizlerce haber akmaktadir. Ornegin yerli - yabanci ajanslardan veya
diger kaynaklardan giinde ortalama 600-800 haber, havuza akmaktadir. Oysa
yayinlanacak haber sayisi biitlin sayfalar i¢in 40 ile 50 arasinda degismektedir. Bu
nedenle havuzda toplanan bilgiler kurumun yayin kimligi ve politikasina uygun
olarak ayiklanmaktadir. Bu sec¢im; esik bekgileri olarak nitelendirilen yani bilgilerin
gondericiden alictya giderken gectigi  kisi ve ya gruplar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Esik bekgileri bazi iletilerin gegisine izin verirken, bazilarin
engellemektedir. Haberin akisin1 saglayan kapilart agmak ya da haberin disariya

sizisin1 engellemek i¢in kapatmak s6z konusu kesimin elinde bulunmaktadir. Esik
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bekeileri hiyerarsik siralamasi kaynak, muhabir, ilgili servis sefi, haber miidiirii, yazi

isleri miidiird, genel yayin miidiirii gibi yapilanmis olabilmektedir.

2. Tiriyaj: Birinci elden toplanan haberler ya da abone olunan ulusal
veya uluslararas1 ajanslardan gelen haberler, konularina gore siniflandirilarak
istihbarat, spor, ekonomi, sanat, kiiltiir, magazin... gibi ilgili olduklar1 servislere
gonderilmektedir. Haber ilgili servis tarafindan gindem maddesi olarak

kullanilabilmekte ve segilen haber genisletilip zenginlestirilebilmektedir.

3. Redaksiyon: Farkli kaynaklardan elde edilen haberlerin orijinal
hallerine dokunmadan yeni bir anlayis ya da hava ile sunulmasma redaksiyon
denilmektedir. Yapilan islem haberin tekrar yazilmasi olarak anlasilsa da ¢ok dikkat
isteyen bir gorevdir. Genelde, redaksiyon islemi ile ugrasanlar bu bakimdan,
meslekte eskimis, deneyimli gazetecilerdir. Calistig1 gazetecilik kurulusunun haber
kaynaklarin1 iyi bilen, kullanilabilecek haberler iizerinde yeterli Olgiide hiikiim
verebilecek durumda olanlardir.  Gerekli yerlerde ne gibi hususlarin
kullanilabilecegini iyi degerlendirebilenlerdir. Daha dogrusu, yaratici giicii olan, hig
gormedigi fakat toplanmis, degerlendirilmis haberleri, zihninde sekillendirerek
yaziya gegirebilen gazetecilerdir. Bazi redaktorler, yalniz kisa ve yer dolduracak
haberlerin diizenlenmesi isiyle gorevlendirilirler. Bazilari, telefonla haber almada
basariliysa, haber toplayan muhabirlerin telefonla verdiklerini almak ig¢in
calistirilirlar. Bazilari, bagka gazetelerde ¢ikmis haberleri redakte edebilir.
Gerektiginde, kullanilabilecek malzemeleri tararlar ve ayirirlar. Haber ajanslarmin
teleksle gectigi haberleri tekrar yazarlar. Hatta, kendi yayin organlarinda veya
baskalarinda ¢ikmis haberleri yeniliklere gore gelistirirler, genisletirler. Redaksiyon
islemini ilk kez yararli bir islem olarak goren, A.B.D.'de New. York Evening Post
Gazetesi Yaz1 Isleri Miidiirii Charles Chapin’dir (Tokgdz, 2000:263-266). Chapin,
gazetecilerin haberlerini topladiktan sonra, biiroya donerek haberlerini yazmalarinin
gerekli olmadigin1 savunmustur. Haber topladiktan sonra, gazetecinin topladiklarini
gazetedeki yazi igleri miidiiriine telefonla bildirmesini ise sart kogsmustur. Boylelikle,
zamandan tasarruf edilecegini sOyleyen Chapin, redaksiyon isleminin de hiz

kazanmasina neden olmustur.
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Olusan bilgi birikimi yaninda iletisim araglarinin haber toplama ve yazma
olanaklarinin gecirdigi siirecte aract kurumlar da biliyllkk 6nem tasimaktadir.
Teknolojik olanaklarin gelismesiyle, yazili basinda haber toplama ve yazma
olanaklarina yardimci olan telgraf, telefon, radyo hatlari, facsimile, uydular, gibi
araglarla birlikte haber ajanslar1 gibi kurumlar da fikir iscilerine kolayliklar

saglamaktadir.

Diinyanin en eski haber ajans1 1835’te Charles-Louis Havas tarafindan Havas
Ajans adiyla kurulmustur. Bundan sonra 1851°de Ingiltere’de Reuters ve 1855°te
Almanya’da Wolff, 1857°de Amerika’da New York Associated Press adini tagiyan
ajanslar faaliyete girmistir. I. Diinya Savasi1 dncesi bazi tilkelerin diinya topraklarini
paylagsma idealleri sirasinda Havas, Reuters ve Wolff ajanslari kendi aralarinda
imzaladiklar1 anlasmayla; diinyay1 haber yayma tekeli agisindan boliigsmiislerdir. Bu
paylagsma anlagsmasina gore su bigimde bir boliimleme gercgeklestirilmistir (Girgin,

2002:17):

e HAVAS: Fransiz Imparatorlugu, Italya, Ispanya, Portekiz, Giiney
Amerika

e REUTERS: Ingiliz Imparatorlugu, Uzak Dogu,
e WOLFF: Almanya, iskandinavya, Rusya,

Bu anlasmaya daha sonra Associated Press de katilsa da 1931°de hem kendi
anlagsmay1r bozarken hem de diger bolisiim diizeninin de dagilmasina neden
olmustur. 1944’ten beri tiim anlagsmalar ortadan kalkmis varligimi devam ettiren
ajanslar tim diinyada serbest bir rekabet igine girmistir. Ancak giiniimiizde haber
ajanslarindan 6zellikle bes biiyiikler olarak adlandirilan ve koklii bir gegmisi olan
Associated Press, United Press International, Reuters, Agence France Press ve Tass-
Itar yazili ve soOzlii basmma haber temini yoniinden adeta yarig halindedirler.
Verdikleri haberler ise genellikle ait olduklart devletlerin diinya goriisiini
yansitmaktadir. 21. Yiizyilda bu haber ajanslarina yenileri eklenmis olsa da soz

konusu ajanslarin tstiinliikleri stirmekte, tekelleri kirilamamaktadir.

Gilinlimiizde ajanslar sayesinde teknik olanaklarin ¢ok gelismis olmasina bagl

olarak bilginin ve haberlerin yayilma siireci ¢ok genis alanlara ulasabilmektedir.
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Ancak haberin yayilimimna diinya diizeyinde bakildiginda yeni teknik olanaklardan
esit Olclide yararlanma durumu s6z konusu olamadigi i¢in gelismis ve gelismekte
olan tlkeler acisindan farkliliklar dikkat ¢ekmektedir. Belli iilkelerin tekelinde
bulunan haber iiretimi ve dagitimi diinyada dengesiz bir haberlesme slirecinin

olusmasina neden olmaktadir.
3.2. Dengesiz letisim Olgusu

Giiniimiizde bilginin diinya genelinde yayilimi sirasinda olusan dengesizlikler
hala dikkat cekici bir boyut sergilemektedir. Birinci bolimde de deginildigi gibi
kapitalist diinya sistemini incelemek i¢in Immanuel Wallerstein tarafindan
Olusturulan modeldeki gibi diinya diizeyinde bilgi yayilimi ozellikle teknik ve
ekonomik yonden gelismis tilkelerden, gelismemis tilkelere dogru gergeklesmektedir.
Ayn1 veya benzer dilleri konusan ve kiiltlirleri benzesen, uzun tarihsel baglarla
birbirine bagli olan iilkeler arasinda bilgi aktarimi fazlayken, farkli ge¢misi olan
iilkeler arasindaki bilgi aktarimi azdir. Drucker (1993:27)’da Kapitalist Otesi Toplum
adli kitabinda s6z konusu iilkelerin giiciiniin, ekonomik gelismenin iirlinii ve sonucu
olustugunu belirtmektedir. Bir bagka degisle diinyada bilgi yayilimi gelismis ve
benzes iilkeler tarafindan tek yonlii ve dengesiz olarak meydana getirilmektedir.
Dengesiz iletisim olarak adlandirilan bu durum, hem gelismis ve gelismemis tilkeler
arasindaki toplumsal degigsme bakimindan ekonomik dengesizligi vurgulamakta, hem
de iletisim yoniinden goriilen dengesizligin toplumsal degisme i¢indeki yerine isaret
etmektedir. Bilgi aligverisindeki bu dengesizlik iki a¢idan ©Onem tasimaktadir

(Tokgdz, 2000:127-128):

1. Kitle iletisim araglarmin miilkiyeti ve dagilimi bakimindan yani iletisimin

alt yapist bakimindan goriilen dengesizlikler,
2. Haberlerin dagilimi ve yayilimi bakimindan goériilen dengesizlikler,

Birinci boyut kitle iletisim araclarmin alict ve verici yoniinden miilkiyeti,
yayin olanaklar1 ve hatlarinin yayilim1 agisindan kaynaklanmaktadir. Bu dagilimin en
basat belirtisi, gerek diinya diizeyinde gerekse ulusal diizeyde dengesiz bir bilgi
birikimi olusturmasidir. Iletisim yoniinden goriilen bu dengesiz bilgi birikiminin

temeli, aslinda somiirgecilige ve somiirgeci devlet yonetimlerinin kurdugu iletisim
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diizenine dayanmaktadir. Yirmi birinci yiizyilda somiirge sahibi pek cok Avrupa
tilkesi somiirgeci iletisim diizeni kurarak, gerek iletisimin alt yapisini1 gerekse de
haberlerin  dagilimmi  kendi  yOnetimlerini  saglamlagtirmak  bakimindan

diizenlemislerdir.

Dengesiz iletisim diizeninde sanayilesme ve siyasal gilic acilarindan iistiin
tilkeler, uluslararasi bilgi yayilimini belirlemektedir. Bu durum o6zellikle kapitalist
ideolojinin diinya ¢apinda yayilmasi agisindan etkili olmaktadir. Egemen ideolojinin
kendini yeniden {iretmesinin en etkili yollarindan biri olan iletisim sayesinde;
insanlarin ne giyeceginden, ne yiyecegine hatta nasil oy kullanacagina kadar her
tiirli 6zel alanina miidahale edilmekte ayrica siyasal, ekonomik ve toplumsal yasam
pratiklerine sekil verilmektedir (Sancar, 2008:137-145). S6z konusu durum haber
metinleri tizerine yapilan aragtirmalarin iki farkli yaklagimla ele alinmasina neden
olmaktadir. Bunlar “Liberal-¢cogulcu yaklasim” c¢ergevesinde yapilan yansizlik

arastirmalar1 ve “elestirel haber arastirmalar:” dir.

S6z konusu yaklasimlardan ilki olan “liberal-gogulcu yaklagim” haberi;
“haber degeri olgiitleri ve gazeteciligin profesyonel kurallarimin belirledigi, ger¢ek
diinyada bir yerlerde meydana gelen olaylar, kisiler ya da nesneler hakkindaki en
son, en giincel bilgi; gercekligi bir ayna gibi yansitan nesnel, tarafsiz ve dengeli bir
iletisim alani/iiriinii” olarak tanimlamakta ve “haberin toplanmasi, se¢imi, islenmesi
ve sunumu stireglerinin medya profesyonellerince ortaklagsa paylasilan meslek
kurallar: ve haber degeri olgiitleri tarafindan belirlendigini” ileri siirmektedir (Cebi,

2002:15).

Habere iligskin liberal tasarimlarin hareket noktasini, haber degerlerini ve
gazeteciligin profesyonellik kodlarini igeren bir kavramlar seti olusturmaktadir
(Dursun, 2001:123) ki bu deger 6l¢iitler ve kodlar haber dykiisiine dontistiiriilecek bir

olayin segilmesinde ve haber igeriginin belirlenmesinde gegerlidir.

Nesnellik, liberal-gogulcularin  haberi tanimlamada en ¢ok gonderme
yaptiklar1 ve evrenselligine inandiklar1 meslek kuralidir. Bu aragtirmalarin 6ziinde
medyanin 4. Gli¢ islevini yerine getirebilmesi icin haberleri tarafsiz, nétr,
hakkaniyetli, dogru ve c¢arpitmadan vermesi ve olay yorum ayrimina gitmesi

gerektigi kabul edilmektedir (Ozer, 2009:3). Aslinda istenen haberlerin yansiz olmas1
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iken, yapilan arastirmalarda yanli oldugu kabul edilmektedir. Bir bagka degisle,
liberal-cogulcu yaklasim birey tarafindan iiretilen ve bu iiretim siireci igerisinde —
secilme, degistirilme/diizeltilme, sunulma gibi- pek ¢ok asamadan gegen bir haber
metninin her seyden Once, bu asamalar {lizerinde etkili olan bireylerin, nesnelligi ile
sinirlt  oldugunu ileri siirmektedir. Dolayisiyla bir haber metninin nesnelligi
denildiginde deneysel sonuclar ya da istatistik veriler kadar yansiz ve yorumdan uzak

yansitilmasinin anlagilmamasi gerekmektedir.

Haber calismalarinda benimsenen ikinci yaklasim; liberal-cogulcu yaklagimin
haber tiretimi konusundaki varsayimlarini yanliglamaya ¢alisan “Marksist ve elestirel
vaklagimlar "dir. Bu yaklasim, ¢ogulcu bir toplum anlayisindan ortaya ¢ikan liberal
yaklagimin haber, gazeteci ve medyaya atfettikleri konumu elestirir. Elestiri ortak
tavir olsa da, kuramsal tercihleri acisindan elestirel paradigma da kendi i¢inde ayrilir:
(Ekonomi politik, kiiltiirel caligmalar). Elestiriler, basinin toplumda bagimsiz bir giig;
kavramlar ve kurallarla tanimlanan basinin profesyonel bir uzmanlik alani ve haberin
gercegin kendisi oldugu fikirlerine kars1 gelistirilmistir. Elestirel paradigma temelde,
haberi bir ideoloji, basini resmi/egemen sdylemin yeniden iiretildigi bir mecra,
gazeteciyi de bu sdylemin yeniden iiretiminde rol oynayan, diger yandan toplumsal
ve tarihsel kosullar i¢cinde bigimlenen, dolayisiyla tamamen nesnel olmasi miimkiin

olmayan bir 6zne olarak kabul etmektedir.

Elestirel yaklasimda haber; “insa edilmis, yeniden firetilmis ve

’

yvapuandirilmis bir iiriin, metin, anlati ya da séylem” olarak ele almaktadir. Buna
gore haber; toplumsal yap1 igerisindeki ekonomik ve politik iligkilerle olusturulmus
bir iriin; sorunlar ve konular etrafinda belirli tiirden anlamlarin sistemli ve diizenli
olarak kuruldugu ya da ideolojilerin yeniden iiretildigi, ¢catisma ve giig/iktidar icin
miicadele edildigi, toplum i¢indeki gii¢/iktidar ve 6nem bakimindan 6nde gelen kisi,
grup ve kuruluslarin ve ideolojilerin bir yeniden iiretim araci olarak toplumsal
gercekligin yeniden insa edildigi bir metin ya da sdylem; c¢arpisan sdylemlerin

yarigtig1 bir alan olarak tanimlanmaktadir (Cebi, 2002:11).

Elestirel yaklasim, liberal-cogulcu yaklasimin haberi tanimlamada génderme
yaptig1 nesnellik Ol¢iitiiniin bir mit oldugunu ve uygulamada gecerli olamayacagin

ileri siirmektedir. Elestirel arastirmacilara gore, c¢agdas demokratik toplumlarda

68



medya, gii¢/iktidar sahibi pek ¢ok aktér ve oOrgiit tarafindan kendi bireysel ve
kurumsal etkinlik ve eylemlerinin adil, dengeli mesru ve kamu yararina oldugu
iddiasini1 kamusal alanda dolasima sokan bir arag¢ olarak kullanilmaktadir. Bu giiclii
ve seckin haber kaynaklari; gazetelerin satiglarini, televizyon/radyolarin izlenme ve
dinlenme oranlarini artiran haber Oykiileri i¢in medya orgiitlerine ve gazetecilere
cabuk, kolayca ulasilabilir ve dogrulanabilir veriler saglamaktadirlar. Sonugta, s6z
konusu toplumsal aktdr, orgiit yapilarin medyaya haber malzemesi saglamalari,
medya orgiitleri ve gazetecilerin bu haber kaynaklarina bagimlilifina yol agmaktadir

(Cebi, 2002:25).
3.3. Yazili Basinda Yonetim Modalarinin Yayilim

Son yillarda kurumsal teorinin toplumsal kurmacilik dogasina uygun olarak
“soylem” kavraminin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Toplumsal kurmacilik Berger ve
Luckmann tarafindan toplumsal diizen igin durumun ortak bigimde algilanmasi ve
bireyin kendi kimligini o kurum icinde belirlemesi olarak agiklanmaktadir.
Algillamanin paylasilmasi, Onceden tanimlanmis davranis bigimleriyle insan
davraniglarinin denetlenmesi olarak ele alinmaktadir. Kurumlar belli smiflama
sistemleri yaratarak toplumsal eylemi etkilemekte ve bi¢imlendirmektedir. Kurumlar
bunu yaparken neyin ayni ve neyin farkli oldugunu bilmekte ve bireysel aktorlere
kimlik bigmektedir. Topluluklar ve bireyler tarafindan neyin animsanmas1 ve neyin

unutulmasi gerektigine de yine kurumlar karar vermektedir (Sargut, 2001:126-127).

Kurumsallagma teorisyenlerinin de orgiitlerin yap1 ve siireglerinin iginde
bulunduklar1 kurumsal ¢evreye uymalar1 sonucunda big¢imlendigini savunmasi ve
devlet, profesyonel yapilar, miisteriler, saticilar, alicilar, rakipler, misteriler hatta
isletmenin miisterisi olmayacak kisilerin bile kurumsal ¢evre olarak kabul
edilmesiyle birlikte orgiitlerin iginde bulunduklar1 ¢evredeki aktorler tarafindan birer
soylem olarak {iretilen metinler araciligiyla kurgulandigi ve degistirildigi dikkat
¢cekmektedir.

Cevredeki aktorlerin  giigleri, iirettikleri metinlerin igsel tutarliligt ve
toplumsal baglamdaki baskin sdylemlere uyum derecesi bu metinlerin bir séylem

olusturarak “nesnel kurumlar” haline gelmesini etkilemektedir (Ozen, 2007:314).
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Cevredeki aktorlerden biri olan kitle iletisim araglarindan yazili basindaki metinler
de basitge iletilen mesajlardan ibaret olmayip, anlam bakimindan temel toplumsal
stireclerle baglantili olarak tretilmektedir. Buradaki anlam kavrami zaman ve mekan
icinde toplumsal olarak insa edilen ve dogal dilin kendisinden ¢ok i¢indeki kodlar ve
yananlamlar ile dolasima giren, kirilgan ve dolayimli bir siirecten olusmaktadir. Dil
ve diinya arasindaki iliski agisindan, toplumsal siniflarin, gruplarin, farkli cinslerin
tizerinde uzlasabilecekleri genel, saydam ve ortak nesnel igerikleri (kodlar, simgeler,
temsili pratikler) bulunmamaktadir. Her anlamli birim, ancak aktif olarak kullanildigi
baglama bagli olarak insa edilerek olusturulmaktadir. Dolayisiyla anlam, dogal dilin
icinde ussal bireyler tarafindan acgia cikarilmayr bekleyen bir potansiyel degil,
tersine kuruldugu, kullanildigr kurgusal (pragmatik) baglamin i¢inde olusan bir

temsiliyet siirecini ifade etmektedir (Laclau ve Mouffe, 1994:90-100).

Soylem, gercekligi belirli bir sekilde insa ederek, kamusal bilginin sinirlarini
ve icerigini belirlemekte, olaylar hakkinda ne sdylenecegine ve nasil sdylenecegine
dair ¢ergeveyi ¢izmekte, olaylar1 tektiplestirmekte yani benzerlik {izerinden
aktardigindan baglamindan koparmakta ve ortak duyuya ait yorum cergeveleri i¢inde
yeniden baglamsallagtirmaktadir. Bunun sonucu olarak olaylart her tiirlii ayrintinin,
iligkiselligin ve farkliligin icinde eridigi kati kutuplara sokmakta ve bdylece bir
olaym gecmisini ve gelecegini de tektiplestirerek kapali bir anlati olusturmaktadir
(Aslan, 2002:80). Dolayisiyla, sdylemde temel olarak, farkli anlamlara meydan

birakmayacak sekilde anlamin kapatilmas1 amaglanmaktadir.

Tiirkiye’de yeni kurgulanmaya calisilan yonetim bilgileri yayilimi konusunda
yapilan ve sOylem diizeyinde ele almman c¢alismalardaki artis dikkat ¢ekmektedir.
Ozen ve Berkman (2007:1-27) Toplam Kalite Y6netimi uygulamasinin Tiirkiye’deki
yayilimi {izerine yaptiklart ¢aligmalarinda belirli bir {ilkede dogan bir yonetim
uygulamasiin o iilkedeki bazi aktorler tarafindan iretilen bir dizi “retoriksel”
metinle mesrulastirildigini belirtmektedirler. Buradaki retorik kavrami bir yonetim
uygulamasinin mesrulugu konusunda hedef kitlesini ikna etmek iizere iiretilen yazili
ya da sozlii metinleri ifade etmektedir. Bu retoriksel metinler s6z konusu yonetim
uygulamasimin “ézgiin soylemini” olusturmakta, uygulama bir iilkeden bir {ilkeye
tagiirken bu 6zgiin sdylem ile birlikte transfer edilmektedir. Ancak transfer edilen

yonetim uygulamasi transfer edilirken tilkedeki aktorler tarafindan iiretilen retoriksel
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metinlerle yeniden anlamlandirilmaktadir. Uygulamanin “tiirev soylemi” olarak
adlandirilan bu anlamlandirma tilkedeki makro-kiiltiirel sdylemden etkilenmektedir.
Soylem, toplumsal alanda bir nesneyi (yonetim uygulamasi) olusturan bir ifadeler
sistemi iken, makro-kiiltiirel soylem bir toplumda yaygin olarak kabul géren {ist
sOylemler-iist anlatilar olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu ¢aligma da, bu kuramsal
cergeveden yola c¢ikarak toplam kalite yoOnetimini Tirkiye’de mesrulagtirmaya
calisan tiirev sOylemle, toplam kalite yonetiminin gelistirildigi iilkelerdeki 6zgiin

sOylemi karsilastirilmaktadir.

Mehmet Ercek (2004) ise “Ceviri, Aktor Aglart ve Eksik/Onciil
Kurumsallasma:  Tiirkiye'deki Mesleki Personel/Insan Kaynaklar: Soyleminin
Yeniden Kurgulanmasi” baglikli calismasinda cesitli analitik seviyelerdeki soylem,
aktor ag1 ve olgu etkilesimlerinin tarihine dayanarak kurumsal degisimi kurgulamaci
bir bakis agisiyla aciklamayr amacglamaktadir. Bu amagla, Tiirk mesleki
Personel/Insan Kaynaklar1 sdyleminin tarihi gelisimi, yorumsal (hermeneutical)
sOylem analizi ve anlati kurgulamasi yontemiyle ve metinsellik, metinler-aras1 etki
ve tarihselligi dikkate alarak arastirmaktadir. Anlati, kurumlar arasi sisteminin
ickinligi ve ¢evre konumuyla Tiirkiye baglaminin, yeni-kurumsal kuramda yer alan
arka plan varsayimlarini, yani ayrismis kurumlar arasi sistemin mevcudiyeti ve
esbicimliligi tiretmek igin gerekli olan yapilanmis Orgiitsel alanlarin yayginlhig
onermelerini ihlal ettigini ortaya koymustur. Bu yiizden, is iliskisinin diizenlenmesi
etrafinda yer alan ve bu diizeni kurgulayan kurumsal sablonlar, aktor aglari ve
sOylemsel retorikler dikkate alindiginda, homojenlesme ve duraganliktan ziyade
kurumsal degisim ve farklilik, incelenen dénem boyunca baskin zellikler olarak

dikkat gekmektedir.

Yine Ergek (2009) tarafindan yapilan bir arastirma da 6 Sigma kavrami
yonetim modas1 olarak tanimlanmakta ve sOylem analizi ile yazili basin tarafindan
ele alinis1 incelenmektedir. Heniiz Tiirkiye’de olgunlagmadig: tespit edilen modanin
giderek igerik acisindan gelistigi belirtilmektedir. S6z konusu modanin olgunlastikca
Ol¢iimleme, sayisallagtirma, kodifikasyon, proje sistematigi gelistirme gibi sert
retoriklere dayali bir sdylemle; miisteri odaklilik, tepe yonetim destegi ile baglilik,
biitiinciil bir kiiltiirel kurgu gibi miilayim retorikler eklenerek yumusatildig: ifade

edilmektedir. Yonetim modalarmin olgunluk agamasinda gitgide daha fazla temel
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yonetim sdylemi barindirdiklar1 vurgulanmaktadir. Ayrica, Ercek’e gore bir moda
yaslandikca igerigine daha cok teori katilmakta ve yonetim boyutunu daha da
belirginlestirecek soyut retorikler girmektedir. Boylelikle modanin yorumlama

esnekligi arttirilmaya ¢alisilmaktadir.

Hirst ise 1986°da yayinlanan ¢alismasinda Wall Street Journal dergisinin on
yillik arsivini incelemistir. 1970’den 1980’e kadar olan bu siire i¢inde isletmelerin
birbirleri tarafindan satin alinmalar1 konusunun toplumsal baglamda nasil
mesrulastigini analiz etmistir. Satin alma ydntemi; once ‘“‘saldirgan sirket satin
almalar1” gibi basliklar kullanilarak toplumsal diizeni bozan sapkin bir yontem olarak
ele alinmistir. Ancak zaman iginde, satin alma iglemi arttik¢a ve hem oOrgiit i¢cinden
hem de Orgiit disindan aktorler bu satin alma siirecine dahil olduk¢a yayinlanan
haberlerdeki soylemler degisiklik gostermeye baslamistir. Hirst’e gore kullanilan
sOylemler artik satin alma yoOntemini normallestirmekte ve mesrulastirmaktadir.
Kazananlara ve kaybedenlere kovboylar-yerliler, prensler-sovalyeler gibi isimler
yakistirilarak  bir zamanlar su¢ olarak adlandirilan olgular oyunlastirilarak
okuyucunun goziinde, satin alma siirecinde yer alan aktorler daha sevimli bir role

sokularak yontem kabul ettirilmektedir (Hirst, 1986:800-837).

Kamuoyunun olusturulmasinda ve yansitilmasinda 6nemli bir yere sahip olan
kitle iletisim araglari, 6zellikle gazeteler ve dergiler, giindemi belirleme, yonlendirme
ve kurma giicline sahip bulunmaktadir. Tarihsel siirecte liberalizmin etkisiyle
ozgilirliik¢ii ve profesyonel gazetecilik normlarin gelisimi, haberin ticari bir meta
haline gelmesi, gazete sahiplerinin farkli ticari faaliyet alanlarina girmesi ve etik
normlarin goz ardi edilmesiyle, gazeteciligin ve dolayisiyla haberin toplumdaki yeri,
islevleri, dili ve formatinda bircok degisiklik meydana gelmistir (Van Dijk,
1999:331-333).

Giliniimiizde kitle iletisim araclar farklilasmis dil ve kodlarin tasidigr ¢ok
anlamlilik yoluyla mesajin1 olusturmakta ve olaysal olma kaygisiyla kaynaklarindan
aldi1 haberlerin yeniden {ireticisi konumuna gelmektedir. Isletme yazininda da
bilimsel temele ve test edilmis goriislere dayanan yonetim kavramlari yaninda, moda
olarak kabul edilebilecek gecici akimlar bulunmaktadir. Bunlar; kisisel goriislerin,

dikkat ¢ekici sansasyonel terimlerin yer aldigi, medya-danisman-igletme gibi aktorler
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tarafindan tretilen, zaman, mekan ve kosullardan bagimsiz olarak evrensel nitelikteki
mucizevi ilaglar olarak lanse edilen ve “Cagdas Yonetim Anlayisi” basligi altinda

sunulan kavramlardir.

Yonetim modalarinin olusumunda Kkitle iletisim araglar1 (medya kuruluslar)
moda kavramlar1 yaymada etkili olmaktadir. Ornegin popiiler medya 1990’11 yillarda
Toplam Kalite Y6netimini (TKY) yayma amaciyla TUSIAD ve KAL-DER ile ortak
caligmalar yapmistir. TKY uygulayan sirketlerden haberler vererek, her yil diizenli
olarak kalite 6diilii alan sirketler hakkinda haberler yayinlayarak, yurt i¢i ve disi
kalite kongrelerini ve ddiillerini duyurarak, yonetici ve is adamlari ile roportajlar
yaparak, kisaca kalite hareketi igerisinde yer alarak TKY’nin mesrulagsmasinda rol

oynamistir.

Tiirkiye’de 10 Agustos 2011 tarihinde yaymlanan Yazili Medya
Istatistiklerine gore 2010 yili ekonomi, ticaret ve finans alanda yaymlanan 164 dergi
bulunmaktadir (www.tuik.gov.tr) Bunlardan bazilar1 Capital, Alt1 Sigma Forum,
Business Week, CNBC-E Business, Ekonometri, Ekonomik C6ziim, Ekonomist, Eko
Vitrin, Elegans, Forbes, Fortune, HR Dergi, Infomag, Is Giic, Popiiler Yonetim,

Platin, Turkish Time, Yeni Para’dir.

Bu dergilerin sayica fazla olmasi popiiler basina olan ilginin de gdstergesi
olarak kabul edilebilmektedir. Ayrica dergilerde hakkinda haber yayimnlamasi
sirketlere prestij ve imaj saglamaktadir. Ornegin arastirmanin érneklemini olusturan
Capital Dergisi Tirkiye’de ilk defa “Tirkiye’'nin En Begenilen Sirketleri”
arastirmasini yayinlayarak Itibar Yonetimi konusunda oncii bir rol oynamaktadir. Bu
arastirma ilk defa 1999 yilinda yapilmis daha sonra geleneksel hale gelerek her yil
diizenli olarak devam edilmistir. Ilk arastirma o kadar ses getirmistir ki 2000 yilinda
heniiz ikincisi gergeklestirilirken dergiye 2.750 civari gonderi ulagmistir (Capital,

2002/11:40).

Diinyada da ayni1 arastirmay1 ABD’de Is ve Ekonomi Dergisi Fortune “Most
Admired Companies (En Begenilen Sirketler)” ve Financial Times gazetesi “World’s
Most Respected Companies (Diinyanin En Saygin Sirketleri)” baghigt ile
gerceklestirmektedir. Arastirmanin amaci is diinyasindaki profesyonel yoneticilerin

goziinde rakiplerinin imajlarin1 6lgmek agiklanmaktadir. Miisteri memnuniyeti,
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calisana verilen 6nem, uluslar aras1 pazara entegre olma, finansal saglamlilik, sosyal
sorumluluk gibi bir sirketi begenilebilir kilan 18 kriter iizerinden yapilan arastirma
sonucunda puani yiiksek olan sirketin performasmin belli bir olgunluga erismis
oldugunu belgelenmis olmaktadir (Capital, 2002/12:50-60). Bu belgeye sahip olmak
isteyen isletmelerde sosyal sorumluluk projelerine katilmakta, ¢alisanlarina yatirim

yapmakta, miisteri memnuniyetini saglamak i¢in yeni teknikleri uygulamaktadir.

2003 yilinda yayinlanan arastirmada daha once yapilan arastirmalarda ilk on
igerisinde yer alan sirketlerin itibarlarinin yiikselmesiyle orantili performanslarinda
da gelisme oldugu ve 2003 yilinda yapilan aragtirma da ilk 3’e girdikleri
belirtilmektedir (Capital, 2003/12:70). Bu durum dergilere verilen Onemi ve
dergilerde yayinlanan haberlerin takip edilerek basarili uygulamalariyla 6ne ¢ikan
sirketlerin gittikge daha basarili hale geldiklerini gdstermektedir. Ornegin ilk Kalite
Odiiliinii alan NETAS sirketinin Capital dergisinde yaymlanan haberinden sonra
daha ¢ok tanmirlik sagladigi bizzat sirketin yetkilileri tarafindan belirtilmektedir
(Capital, 1995/12:160-161). Hatta Avrupa Kalite Yonetimi Vakfimin Odiilii gibi
Uluslararasi bir alanda Avrupa sirketleri ile yarisarak basarili olmasinda da hakkinda

yayinlanan haberlerin pay1 oldugu diisiiniilmektedir.

Dergilerde yayimlanan haberlerde hem yeni yonetim kavram, uygulama veya
teknigi, hem de bu kavramlart uygulayan ve basarili olan isletmeler Grnek
olusturabilmektedir. S6z konusu uygulamalar1 kendi isletmesine uyarlayan isletmeler
hakkinda yaymnlanan haberleri takip eden diger isletmeler, 6rnek olarak verilen
isletmeler gibi haber olma niteligi kazanarak, prestij ve imajin1 giiglendirebilecegini

ya da ddiillendirilerek tanmirligini arttirabilecegini 6n gérmektedir.

Goriildigii gibi yOnetim bilgisinin yayilmast ve yodnetim modalarinin
olusturularak benimsetilmesi konusunda basinin bilingli olarak rol oynadig
diisiiniilmektedir. Gerek yazili olsun, gerek gorsel kitle iletisim araglari istedigi
olgular1 okuyucu goziinde normallestirebilmektedir. Ayrica kurumsal baski niteligi

tastyarak igletmeleri yeni kavramlar1 uygulamalar agisindan yonlendirmektedir.
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III. BOLUM

BASILI YAYIN ARACI YOLUYLA YONETIM
MODALARININ YAYILIMINA ILiSKIN BiR
ARASTIRMA: CAPITAL DERGISI ORNEGI

Y Onetim modalarinin yayiliminda etkili olan isletme okullari, gurular, medya
kuruluglari, danigmanlik firmalar1 gibi aktorlerin igerisinden kitle iletisim araglar

(medya kuruluslari) tezin aragtirma konusunu olusturmaktadir.
1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

1.1. Arastirmanin Amaci

Tezin amaci, yonetim modalariin olusumunda etkili olan isletme okullari,
gurular, medya kuruluslari, danismanlik firmalar1 gibi aktorlerin igerisinden kitle
iletisim araglarinin (medya kuruluslar1) moda kavramlarin1 yaymadaki roliinii ortaya
cikarmaktir. Bu amagla yazili basin olarak kabul edilen gazete, dergi, poster ve
internet gibi farkli mecralardan is ve yonetim alaninda etkili olan Capital dergisi
secilerek igerik analizi teknigiyle yonetim modalarinin olusumundaki ve yayilimdaki
etkileri incelenmektedir. 1993-2010 yillar1 arasinda yaklagik 20 yillik bir zamani
kapsayan siire boyunca yonetim alaninda kullanilan kavram, uygulama veya teknigin

analiz edilecek olmasi arastirmanin dnemini ortaya koymaktadir.

Yayinlanan bilgilerin (haberlerin) retorik sdylemleri ve uluslararasi1 dengesiz
iletisim sistemi Tirkiye’nin yar1 periferik bir iilke olarak ele alinmasiyla
aciklanmaktadir. Merkez iilke olarak kabul edilen iilkelerden transfer edilen yonetim
modalarinin belirli bir retorik ile olusturulmasi, isletmeler igin mesrulasmak

amaciyla ilag gibi gosterilmesi elestirel soylem analizi ile irdelenmektedir.
1.2. Arastirmamin Kapsami
Tirkiye’de yayinlanan aylik is ve ekonomi dergilerinden Capital dergisi,

1993 yilindan beri yaklasik 20 yildir kesintisiz yayinlanan en uzun soluklu ve en ¢ok
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tiraja sahip olan dergi olmasi nedeniyle aragtirmanin evrenini olusturmaktadir. S6z
konusu derginin sec¢imi; Tirkiye’deki iki dagitim sirketinin (Yay-Sat ve Turkuvaz
Dagitim) Eyliil 2009°da ortak yayinladigi rapora gore; is ve yonetim dergilerinin
Agustos 2009 ayi1 satis rakamlari tablosu (bkz. Sekil.3) esas alinarak yapilmistir. Bu
tabloya gore Capital dergisi ilk sirada yer almaktadir. Bu aydaki satis rakamlar

arastirmaya baslanan aya ait oldugu i¢in veri olarak kabul edilmistir.

Sekil. 3. Capital Dergisi Agustos 2009 ay1 satis trendi

DERGILER Agustos Ay1 Satiglari
Capital 10.939

Forbes 10.813

Fortune 8.202

Turkish Time 4.542

Cnbc-e Business 4.454

Platin 2.611

Infomag 980

Eko Vitrin 428

Kaynak: Sabah Gazetesi Iste Insan Eki, 27.09.2009
1.3. Arastirmanin Sorulari

Retorik metinler; “bir yonetim uygulamasinin mesrulugu konusunda hedef
kitlesini ikna etmek amaciyla {iretilen yazili ya da sozli metinler” olarak
tanimlanmaktadir (Ozen ve Berkman, 2007, Kieser, 1997, van Dijk, 1999). Bu
dogrultuda yonetim bilgisinin yayiliminda 6nemli bir ara¢ olan yazili basin
unsurlarindan Capital dergisinin roliiniin ne oldugu orgiit teorisi bilgisi 1s18inda ve

asagidaki aragtirma sorulari ¢ergevesinde incelenmistir
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1. Yonetim modasmin yayilmasinda kitle iletisim araclarindan olan Capital

Dergisi dergiler rol oynamakta midir?

2. Aktarilan bilgiler (haberler) isletmeler acisindan gerekli ve Onemli

receteler olarak kurgulanmakta midir?

3. Yaymlanan haberlerde aciklanan yeni yonetim teknigi, uygulamasi veya
kavrami agiklanirken hangi aktorlerden (gurular, akademisyenler,

danigsman firmalar...) yararlanilmaktadir?

4. Yayinlanan haberlerde yonetim bilgisinin temelleri, kavramlara iliskin
istatistikler, sayilar, tablolar, ylizde oranlar1 ve kaynaklar kullanilmakta

midir?

5. Yaymlanan haberlerde yeni uygulama, teknik veya kavramla ilgili
sOylemler kavramin yliikselise gectigi donemdeki sdylemlerle mi yoksa

alcalisa gectigi donemlerdeki sdylemlerle mi ortiismektedir?

6. Yayinlanan haberlerde yeni uygulama, teknik veya kavram ne gibi

yararlar1 agisindan 6ne ¢ikarilmaktadir?

7. Yaymlanan haberlerde yeni uygulama, teknik veya kavram hakkinda

evrensel regete olarak neler sunulmaktadir?

8. Yayinlanan haberlerde yeni uygulama, teknik veya kavramin herhangi

olumsuz bir yonii anlatilmakta midir?
1.4. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Capital dergilerinin 1993 yilinin Mart ayinda c¢ikan ilk sayisindan 2010
yilinin Aralik ay1 sonuna kadar toplam 18 yillik argivi taranarak 214 adet dergi
incelenmistir. Capital Dergisinin arsivi toplanirken tezin baslama tarihinden itibaren
abone olunarak dergi devamli olarak satin alinmistir. Eski sayilar icin ise eski
kitabevlerinden ve tez damigsmanmim Prof. Dr. Belkis Ozkara’nin 6zel arsivinden
yararlanilmigtir. Biitiinsellik yakalayabilmek ve eksiksiz bir arsiv olusturmak icin
ozellikle Ankara, Izmir ve Istanbul gibi biiyiik sehirlerdeki Milli Kiitiiphanelere
bizzat gidilerek kalan eski sayilar temin edilmeye ¢alisilmistir. Ancak kiitiiphaneler

de tiim arsivi barindirmadi81 igin Capital dergisinin Istanbul Giinesli’deki Hiirriyet
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Medya Towers’in 5. katindaki adresine gidilerek Yazi Isleri Miidiir Yrd. Seyma
Oncel Bayiksel ile birlikte arsiv odasinda kalan tiim sayilar fotokopi ile gogaltilarak
elde edilmistir. Dergide 6zellikle yonetim bashigini tasiyan ortalama 30-40 sayfa
civarinda bir boliim bulunmaktadir. Elde edilen veriler genellikle bu boliimlerde yer
almaktadir. Yonetim modasi olarak nitelendirilebilecek kavramlar tespit edilerek

incelemeye tabi tutulmustur.

Arastirma ii¢ asamada gerceklestirilmektedir. Ilk asamada; Capital dergisinde
yaymlanan makale ve haberler icerik analizi ydntemi ile taranmaktadir. igerik
Analizi (Content Analysis) ¢ok cesitli sdylemlere (discourse) uygulanan bir takim
metodolojik arag ve tekniklerin biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Bilgin, 2000:1).
Icerik analizi, yazilan ve sdylenenin, yani; sayillamayanm, hazirlanan agiklayici
yonergeye gore ne kadar siklikla sdylendiginin bulunarak nicellestirilmesi olarak da
tamimlanabilmektedir (Aziz, 2003:119-120). Icerik analizi, kontrollii bir yorum
cabasi icerdigi gibi genellikle tiimden gelime dayali bir okuma araci olarak kabul
edilmektedir. Nesnelligi, yansizhigi, dizgeligi, yinelenebilirligi, bilgi ya da belgeyi
kodlayarak anlamli hale getirmesi, tekrar uygulanabilmesi, tasarruflu olmasi, uzun
bir zaman dilimine yayilmis yazili veya sozli her tiirlii olayr inceleme olanagi
saglamasi, ham veriyi standart veriye donistiirmesi gibi kendine has birgok
Ozellikten dolayr bu yontem, toplum bilimlerinin hemen her alaninda

kullanilmaktadir.

S6z konusu taramada yonetim bilgisi olarak nitelendirilebilecek yaklasimlar
belirli anahtar kelimeler kullanilarak taranmaktadir. Derginin 6zellikle “Yénetim”
baghigmi tasiyan boliimlerinde yapilan tarama sonucu toplam 252 adet yonetim
modasina, hevesine ya da teoriye doniiserek kurumsallastigi disiiniilen kavrama
rastlanmaktadir. Kavramlarin (kelimelerin) tek tek sayilmasiyla yapilan igerik-
frekans analizi sonucu elde edilen veriler 6nce yillar bazinda ayristiriimaktadir (Bkz
Ek.1). Yonetim hevesleri, modalari ya da kurumsallastigi diisiiniilen kavramlarin
secimi; Abrahamson (1991, 1996), Carson ve digerleri (2000), Spell (2001), Ponzi ve
Koeing (2002), Wang (2003), Miller ve digerleri (2004) ve Dedeoglu (2008) gibi
teorisyenlerin  calismalarinda  kullanilan ~ tanimlamalar  referans  alinarak

gerceklestirilmektedir.
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Bilimsel bilgi bazen sadece insanlarin zihninde (6rtiik), bazen sozlii olarak,
bazen de yazili olarak var olmustur. Ancak sozlii ve ortiik olan bilgiler kaybolurken,
bir bilginin uzun yillar saklanabilmesi ve giiniimiize kadar tasinabilmesi ancak
yazinin icadi ve bilgilerin yaziya dokiilerek kayit altina alinmasi ile gergeklesmistir.
Yazili kaynaklarin nasil siniflandirilacagi sorunu da yeni bir disiplinin olusumuna

neden olmustur.

Bilimsel arastirma ve incelemeler sonucu olusturulan yayinlarin kullanilmasi,
yeni bilgi ve arastirmalara kaynaklik olusturmasi ise; ancak bu yayilarin nerede, ne
zaman ve kim tarafindan iiretildiginin bilinmesi ile miimkiindiir. Kiitiiphanecilik
literatiirinde ‘bibliyografik denetim’ olarak adlandirilan bu olgu ancak bilginin
organizasyonu ile gergeklesmektedir. Uretilen bilgileri igeren bilgi kaynaklarmin
hizmete sunulmast yani kullanicilar tarafindan yararlanilabilmesi bunlarin
diizenlenmesine baglidir. Diizenlenen bilginin bibliyografik kayitlarinin hizmete
sunuldugu temel araclar da kataloglar, bibliyografyalar ve dizinlerdir. Ierik ve bigim
olarak degisikliklere ugramasina karsin bibliyografik ¢aligmalar bilginin
diizenlenmesindeki 6nemini korumaktadir. Bu nedenle arastirmanin ilk asamasinda
elde edilen kavramlar bibliyometrik analiz teknigi ve icerik analizinin bir tiirii olan

kategorilestirme teknigi ile siniflandirilmaktadir.

Literatiirde yonetim modalarinin yayilim siirecine iliskin olarak yapilan
caligmalarda ¢cogunlukla bibliyometrik analiz teknigi kullanilmaktadir (Abrahamson
(1996), Abrahamson ve Fairchild, (1999), Spell (2001), Carson ve digerleri
(2000)...). Bu teknik ile zaman serisi verileri yardimiyla yillara ve zamana yaygin
olarak modalarin yasam seyri ve asamalari ortaya konulmaktadir. Bibliyometrik
analiz tekniginin temel varsayimi, bir yonetim modasinin popiilerliginin en énemli
Ol¢iitlinlin moda olan kavram ile yaymnlarin sayica fazla olmasi dolayisiyla konu

hakkinda ne kadar yazildig1 ve tartisildigidir (Armutlu ve Ari, 2010:8-9).

Arastirmanin ikinci asamasinda s6z konusu teknik ile daha 6nce igerik analizi
sonucu elde edilen 252 kavram 8 ayr1 baglik altinda toplanmaktadir. Bu basliklar
kavramlarin ele alindigi konularla baglantili olarak ve Yiiksek Ogretim Kurulu'nca

Yonetim ve Organizasyon alanindan dogentlik sinavina bagvuru sirasinda kullanilan
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anahtar  kelimeler (www.yok.gov.tr/content/view/1060) igerisinden segilerek

olusturulmustur. Buna gore belirlenen kategoriler sunlardir (Bkz. EK.2):

Insan Kaynaklar1 Y&netimi,

Is Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk,
Kriz ve Risk YoOnetimi,

Kurumsal Yo6netim,

Orgiitsel Davranis,

Stratejik Y Onetim,

N o g b~ w D PF

Kalite Yonetimi,
8. YoOnetim.

Yapilan kategorilestirmeden sonra her bir alt baslikta bulunan kavramlar Sinif
Araliklarin1 Belirleme Analizi ile 3 ayrt smifa ayrilmustir. Smif Araliklarii
Belirleme Analizi bir problem hakkinda toplanan verilerin ayni o6zellige sahip
gruplara ayrilmasi olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle istatistikte gruplandirilan
verilerin histogramla grafiklestirilmesi en eski ve popiiler yontemlerden biridir
(Dogan ve Dogan, 2010: 77). Teknigin asil amact; bireyleri ya da nesneleri
gruplandirilarak benzerliklerine gore alt siniflara ayirmasidir. Bu amaca yonelik
olarak aralarinda benzerlik bulunan varliklar 6nce gruplara ayrilmakta daha sonra ise
gruplarin profili olusturulmaktadir. Simif araliklar1 belirlenirken; elde edilen veriler

genellikle kiigiikten biiyiige siralanmaktadir.

Hangi yonetim bilgilerinin siireklilik arz ettigini ve teoriye doniistiigiind,
hangilerinin ise diisiise gectigi ve gecici heves olarak kaldigini gézlemlemek igin 8
ayr1 kategori altinda toplanan veriler en az gegen kavramdan en ¢ok gegen kavrama
dogru siralanmakta, Siif Araliklarin1 Belirleme Analizinden yararlanarak 3 ayr
gruba ayrilmaktadir. ilk grubu, daha ¢ok heves olarak kabul edilebilecek en az gecen
kavramlarin yer aldigi boliim olusturmaktadir. Bu kavramlar derginin yayinlandigi
yaklagik 20 yi1l boyunca sadece belli donemlerde ele alinmakta daha sonra ise ya

unutulmakta ya da baska bir donemde tekrar edilse dahi fazla yer bulamamaktadir.

fkinci aralikta heveslerden daha fazla tekrarlanan moda olarak kabul
edilebilecek kavramlar bulunmaktadir. Son bdlimde ise; yillar iginde sik sik

tekrarlanan unutulmayan devamli basarili uygulamalarla, alinan 6diillerle hatirlatilan
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kurumsallagsmis ve yerlesmis kavramlar yer almaktadir. Buna gore her bir alt baslik

icin yapilan islemler su sekilde siralanmaktadir:

(Maksimum-Minimum)+1

3

K-ortalama sayiyr gostermektedir. Analizin yapilabilmesi i¢in en ¢ok gegen
kavramin siklik sayisindan (Maksimum-sinifin iist degeri) en az gegen kavramin
siklik sayist (Minimum-Sinifin alt degeri) ¢ikarilarak sayinin (range of data-veri
araligl) Maksimum sayiy1 kapsamasi i¢in de sayiya +1 eklenmekte ve elde edilen
say1 ti¢e (number of class-sinif sayisi) boliinmektedir. Siif araligi belirlenirken sinif
araliklan birbiriyle ¢akismamali, sinif araliklarinin sayisi birbirine esit olmali, sinif
araliklart tiim degerleri kapsamalidir (Dogan ve Dogan, 2010:77-78). Buna gore;
heves olarak kabul edilebilecek en az rastlanan kavramlarin yer aldig1 birinci araligin

bulunmasi i¢in;

Minimum - (K+Minimum)

Moda olarak kabul edilecek kavramlarin yer aldig1 ikinci araligin bulunmasi
igin;

(Minimum+K) — (Minimum+2K)

Teori haline gelerek Kurumsallasmis olarak kabul edilecek kavramlarin yer

aldig ticlincii arali@in bulunmasi igin;
(Minimum+2K) — (Minimum+3K)

Aragtirmanin son asamasinda ise Sinif Araliklarin1 Belirleme Analizi sonucu
elde edilen ikinci ve {iglincii kisimda yer alan kavramlar, Abrahamson ve Fairchild
tarafindan olusturulan modalarin yasam seyrini temel alan 6grenme siiregleri ve van

Dijk’in elestirel sdylem analizi teknigiyle incelenmektedir.

Abrahamson ve Fairchild (1999:708-740) yo6netim modalarinin yiikselise
gectigi donemdeki Ogrenme siirecleriyle, algalisa gectigi donemdeki Ogrenme
stireclerinin farkli oldugunu belirtmektedir. Yonetim modalarin yiikselise gectigi

donemdeki 6grenme siiregleri su sekilde siralanmaktadir:
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1. Problem Soylemi; yazarlar bir problemin varligindan bahsederler ve

problemi tanimlarlar.

2. Coziim Soylemi; modanin tanimi, faydalarina yer verilir ve baglangigta

tanimlanan problemin ¢6ziimii olarak yonetim modas1 gosterilir.

3. Siirii S6ylemi; yonetimsel modanin bagarili uygulamalar1 ve yayilmasindan

sOz edilir.

Yonetim modalarinin algalisa gectigi donemlerdeki 6grenme siiregleri ise

sunlardir:

1. Siirdiirme; yazarlarin yonetimsel moda devam ettirilmelidir seklinde

sOylemleri vardir.
a) Daralma; Modanin basarisiz olma sebepleri irdelenir.
b) Saplanti; Modanin basarisinin nelere bagl oldugu {izerinde durulur.

¢) Genigletme; Basarisizliklarin degerlendirilmesi modanin tekrar

gozden gegirilmesi gerektigi seklindeki sdylemlerini kapsar.
2. Reddetme; modanin reddedilmesi gerektigi soylenir.

3. Sorf Yapma; bu modanin yasam seyrini artik tamamladigi, baska bir

modaya gecilmesi gerektigi seklinde soylemleri kapsar.

Abrahamson ve Fairchild’in s6z konusu 6grenme siireclerinden yararlanilarak
dergilerde yayinlanan yazilar incelenmekte ve belirlenen yonetim modalarinin hangi

yasam dongiisii sathasinda olduklar1 belirlenmektir. Buna gore;
e Problem sdyleminin; yaratma sathasinda,
e ¢Oziim sOyleminin; gelisim sathasinda,
e siirii sOyleminin; olgunluk sathasinda,
e siirdliirme sOyleminin gerileme sathasinda

e reddetme ve sOrf yapma sOylemlerinin ise modanin yok olma

safhasinda oldugu kabul edilecektir.

82



Ayrica, tespit edilen yonetim modalari van Dijk’in “Elestirel Soylem Analizi”
ile sorgulanmaktadir. Van Dijk’in sdylem analizi modeli makro yapi ve mikro yapt

olmak tizere iki béliimden olusmaktadir.

1. Makro Yap

a) Tematik analiz: Ust baslik, baslk, altbaslhik, spot ve haber girisleri ile
fotograflar incelenmektedir.

b) Sematik analiz: Arkaplan bilgileri, baglama iliskin bilgiler, aktorlere
iliskin bilgiler ile ana olay, sonuglar ve yorumlar yer almaktadir

2. Mikro Yapt

a) Sentaktik (sozdizimsel) analiz: Climlelerin kisa/uzun, basit/karmasik ve
atif/pasif durumlarina bakilmaktadir.

b) Sozciik secimleri: Kelimeler, climleler ve diger metinsel aciklamalar,
bilginin haberdeki temellerini gostermektedir.

¢) Haberin retorigi: Olaya iligkin istatistikler, sayilar, tablolar ve yiizdelere

ve kaynak alintilarina bakilmaktadir.
1.5. Arastirmanin Simirhhiklar:

Arastirma evrenin  biiylkligli ve zamanmin kisithligi  bakimindan
sinirlandirilmast zorunlu hale gelmektedir. Arastirma igin, yonetim modalarinin
yayilimindaki aktorlerden biri olan kitle iletisim araglarindan Capital dergisinin
yaklasik yirmi yillik arsivi taranmaktadir. Derginin ilk kez yayinlanan 1993 Mart ay1
ile 2010 yili Aralik ay1 sayis1 arastirmanin simirlarii olusturmaktadir. Dergilerin
icerik analizi ile sayilmaya geg¢ilmesi ve analizin bir yilin tiim aylarini igermesi
gerekliligi nedeniyle 2010 yilinin Aralik ayinda yayinlanan sayisi aragtirmanin son
sayist olarak kabul edilmektedir. Dergide yonetim boliimii ayriminin yapilmasi ve
genellikle yonetim bilgilerinin bu sayfalarda yer almasi da arastirmanin yonetim

baslig altinda yayimnlanan sayfalarla sinirlandirilmasina yol agmaktadir.
2. ARASTIRMANIN VERILERI

Aragtirmanin O6rneklemini olusturan Capital Dergisinin 1993-2010 yillar

arasindaki haberleri Abrahamson ve Fairchild ile van Dijk’in modellerine dayanarak
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incelenmektedir. Buna gore; haberin yayinlanma sekli; {ist basligi, alt basligi, haberin
girigi, ana olay ve sunulus bi¢imi, arka plani, sonuglari, baglama iliskin bilgiler,
kelimeler, climleler ve diger metinsel agiklamalar, bilginin haberdeki temelleri, olaya
iliskin istatistikler, sayilar, tablolar, yiizde oranlar1 ve kaynak alintilarina
bakilmaktadir. Ayrica haberi olusturan kaynak ya da aktorler ve kavramla ilgili
sOylemlerin modanin yiikselise gectigi donemdeki sdylemlerle mi yoksa alcalisa

gectigi donemlerdeki soylemlerle mi Ortiistiigii incelenmektedir.

2.1.insan Kaynaklan Yénetimi Bash@ Altindaki Kavramlarin

Analizi

Tezin Orneklemini olusturan Capital Dergisinde de Insan Kaynaklari
Yonetimiyle ilgili haber ve makaleler derginin yaymnlanmaya basladigi yildan

itibaren giderek artan bir seyirle konu edilmektedir.

Sekil.4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili kavramlarin gecis siklig1
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1993-2010 yillar1 arasinda Insan Kaynaklari Yénetimi (IKY) ile ilgili
haberlerin toplam gegis sayist 5008°dir. Stratejik Yonetim alaninda gecen
kavramlardan sonra en ¢ok konu edilen alam1 IKY olusturmaktadir. Sekil 4’de
goriildiigii gibi dzellikle 2000°1i yillardan sonra Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili
kavramlar artis goOstermektedir. Bunun nedeninin, 1994 Krizi nedeniyle isten
cikartilan ve kaybedilen istihdamla birlikte ¢alisanlarin 6neminin daha iyi anlasilmisg
oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin 2001 yili Kasim ay1 sayisinda Korn/Ferry
International Danigmanlarindan Nilgiin Langenberg’le yapilan sdyleside su climleler

dikkat ¢cekmektedir:

“Ekonomik kriz cercevesinde, calisanlar kadar sirketlerin de zor bir
donemden gectigini unutmamak gerekiyor. Sirketler operasyonlarini devam ettirmek
icin hem gelirlerini hem de giderlerini gozden gegiriyorlar. Bir ¢oziim olarak igten
¢ctkarmalar da yasaniyor. Cok sayida insant isten ¢ikardiginizda kalanlar da strese
giriyor. “Sira bana mi geldi?” diye... Bunun disinda kalanlarin omzuna ekstra ig
yiikii biniyor. Tiim bunlar verimliligi azaltiyor. Ayrica isten ¢ikartilanlarin sirket
hakkinda kotii konugarak sirket imajina zarar vermesi riski bulunuyor. Ya da daha
sonra isler diizelip kriz gec¢tiginde ve siz o elemana ihtiya¢ duydugunuzda ¢alisanda
uyanan giivensizlik duygusu onun geri gelmemesine neden oluyor” (Capital,

2001/10:145-146).

Bu durum ayrica, Downsizing (Kiigiilme/Eleman Cikarma) yaklagiminin da
tilkemizde yanlis uygulandigimin bir gostergesi olarak kabul edilebilmektedir.
Ornegin; Derginin 1995 Mayis ay1 sayisinda, Giimriik Birligine giris asamasinda
olan tilkemizdeki isletmelerin hangi yonetim tekniklerini kullanarak hazirlandiklarin
belirlemeye yonelik olarak toplam 150 sirkete uygulanan anket caligmasi sonuglari
aciklanmaktadir. Buna gére Downsizing uygulamasi hakkindaki su ctimleler dikkat

¢ekmektedir:

“1994 krizinin Tiirk sirketlerine en olumlu etkilerinden birisi herhalde isci
ctkarmak icin gerekli ortami saglamasi oldu. Is adamlari ve yéneticiler hemen bu
firsatr degerlendirdiler. Arastirmamiza katilan sirketlerden son ti¢ yil icerisinde is¢i
ctkarttiklarint belirtenlerin oramt %42°i, %50’lik bir kesimde daralmaya yénelik

calismalarimin devam ettigini belirtiyor....Eleman ¢ikarmayr hemen benimseyen
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sirketlerin ¢alisanlarin egitimi konusunda ise aym duyarliligi gostermedigi kesin.
Tiirkiye 'de yeni yayginlasan egitim ¢alismalarina sirketler gereken 6nemi vermiyor.
Arastirmaya gore sirketlerin %71 ’inde kisi basina diisen egitim giinii sayisi yillik 3
giiniin altinda... ”(Capital, 1995/5:122).

Oysa ki ¢ok degil, yaklasik bir yil once tam da 1994 Nisan ay1 sayisinda
“Kablo sektoriiniin en biiyiiklerinden” olarak sifatlandirilan Tiirk Siemens’in

basarisinin altinda yatan neden personel sayisini azaltmasina baglanmaktadir:

“...Tiirk sirketlerinin en biiyiik stkintistmin basinda hiyerarsi basamaklari,
biirokrasi ve gsisirilmis kadrolar sorunu geliyor. Ancak herkes sanki séz birligi
etmiscesine girketlerimizde kademelerin azaltilamayacagini, eleman ¢ikarmanin
motivasyonu diistirerek, verimliligi azaltacagini soyliiyor.... Buna ragmen, Tiirk
Siemens yeni bir yonetim organizasyonuna gitti. Sirket tepeden tirnaga yenilendi.
Personel sayisi hizla azalirken, kdrlar katlandi, Pazar payi artti, rekabet giicii

yiikseldi. Sirket, sanayi sirketleri liginde 70. siraya ¢ikt...” (Capital, 1994/4:88).

1998 yil1 Kasim ayi1 sayisinda da Downsizing tekniginin yarattigi olumsuzluk
fark edilerek, baska bir teknik gurularin sdylemleriyle birlestirilmekte ve moda

haline getirilmeye ¢alisiimaktadir:

“Reengineering, Downsizing, Reposition gibi uygulamalar sonucunda biiyiik
caplt bir is giicii a¢ikta kaldi...Bu gelismelere son yillarda kiiresel gsirketlerin
birlesmeleri ya da satin almalar, 6zellestirme dalgasi ve yeni teknolojilerin pek ¢ok
isi yok etmesi gibi durumlarda eklenince issizlik sorunu bireysel olmaktan ¢ikip
toplumsal bir nitelik kazandi. Unlii yonetim gurusu Peter Drucker bu noktada sosyal
sorumluluk kavramini ortaya atti. Batida igsiz yoneticilerin imdadina yetigen
“Outplacement” teknigi, Diinyamin en biiyiik Outplacement sirketi olan DBM (Drake
Beam Morin)’in, Transearch E&E sirketi ile birlesmesi sonucu Tiirkiye'ye de
geliyor...”(Capital, 1998/11:198-199).

Hatta Outplacement teknigini uygulamaya alan o donemde BP ile birlesen
Mobil sirketinin isten ¢ikardigi ¢alisanlar i¢in CV yazma konusundaki yardimlari
anlatihyor (Capital, 1998/11:200). Tiirkiye’de yasanan krizler diisiiniildiiglinde
ekonomik daralmalarda ilk akla gelen teknigin eleman ¢ikarmak olmasi nedeniyle

derginin bu konuya daha ¢ok yer ayirmasi dikkat ¢ekicidir. Ancak, derginin kriz
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donemlerinde yayinlanan sayilari incelendiginde “outplacement” tekniginin 2001
krizi sirasinda tekrar giindeme getirildigi ve yine basarili Ornekler agiklanarak

teknigin hatirlatilmaya calisildigi 6zellikle vurgulanmak istenmektedir.

“....Outplacement denilen bu teknigi Tiirkiye'de ilk kez 1998°de Nestle
gerceklestirdi. O donemde Mis Siit iin %60°1 Nestle tarafindan satin alinmis, Antalya
ve Burdur’daki 2 fabrikanin kapatilmasi kararlastiriimisti. Bu karardan ¢alisanlarin
en az zararla ¢ikmast amaciyla bir komite kuruldu. Nestle Tiirkive Egitim Ise Alma
ve Gelistirme Miidiirti Riza Balta baskanlhigindaki komite, fabrikalarda toplantilar
diizenleyip calisanlarin sorularimi yanitladi. Isten ayrilanlara yeni hayatlarinda
destek olmak igin c¢esitli egitimler verildi. Biiyiik gazetelere ilan verilerek, 2
fabrikanmin ¢alisanlart i¢in ig arand:...” (Capital, 2001/4:123).

Arastirmanin gerceklestirildigi Mart 1993- Aralik 2010 tarihleri arasinda
Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili kavramlara bakildiginda toplam 43 kavram
bulunmaktadir (Bkz Ek.2). Smif Araliklarini Belirleme Analizi ile {i¢ ayr1 gruba
ayrilan bu kavramlarin 39 tanesi heves olarak kabul edilecek olan birinci kisimda yer
almaktadir. Bu tespitin yapilabilmesi i¢in en ¢ok gecen kavramin siklik sayisindan
(Maksimum) en az gecen kavramin siklik sayist (Minimum) cikarilarak sayimin
Maksimum sayiy1 kapsamasi i¢in sayiya +1 eklenmekte ve elde edilen say1 lice

bolunmektedir.

(967-1) + 1

=323 (K)
3

Derginin 1993-2010 yillar1 arasindaki Insan Kaynaklar1 Y&netimi (Ek.2) alan1

ile ilgili haberlerin gegme sikligina gore;
IL.Kisim: 1-323 (KY 1......... IKY 39)
2.Kisim: 324 — 646 (IKY 40........ IKY 42)

3.Kisim: 647 — 969 (IKY 43) olarak ayrilmaktadir.
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Sekil.5. IKY Alaninda Heves Olarak Kabul Edilen Kavramlar
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da dahil olmak iizere biiylik bir kisminin Yonetim Hevesi (management fad) olarak
kabul edilebilinecek ilk kisimda yer aldigi goriilmektedir. Bu kisimdaki kavramlarin

yillar iginde haber konusu olma siklig1 su sekildedir:

Ikinci ve iiciincii kisminda ise; Kariyer Yénetimi ve Planlamas1 (IKY40),
Ucret Yonetimi (IKY41), Performans Degerlendirme (IKY42) ve Insan Kaynaklari
Yénetimi (IKY43) yer almaktadir.

2.1.1.Kariyer Yonetimi — Planlamasimin Analizi

Kariyer Yonetimi kavramina Capital dergisinde yayinlanan haberlere
bakildiginda 1997-1998 yillarinda ele alindigi ve dikkat g¢ekilmeye baslandigi

goriilmektedir.

Sekil.6. Kariyer Yonetimi Ve Planlamasi Kavraminin Gegme Siklig1
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1998 yilindaki haberin olusturulmasinda aktorlerden damigsmanlik sirketi
secilmekte ve kaynak olarak bu sirketin yaptigi arastirma kullanilmaktadir. Buna
gore; Artur Andersan Danmigmanlik sirketi tarafindan yapilan ve Tiirkiye’nin 6nde
gelen 190 isletmesine uygulanan insan kaynaklari arastirmasi; iist bashikta “Insan
Kaynaklarinda Tiirkiye’nin Fotografi” alt baslikta ise; “Kariyer Yonetimi Nasil
Uygulaniyor?” ciimleleri ile yer almaktadir. Kariyer Yonetiminin tanimlanmasi ile

habere giris yapilmakta ve arastirma sonucu aciklanarak kariyer ydnetiminin
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uygulanma oranlart %56 olarak vurgulanmaktadir. Kariyer Planlama sistemlerini
“Performans Degerlendirme Sistemleri”’ne bagli olarak olusturmus isletmelerin orani
%40 olarak belirtilirken, “Bo6liim Y&neticilerinin Is Tanimlamalar1”nin %70 oraninda
var oldugu ifade edilmektedir (Capital, 1998/10:158-162). Bu haberden yola ¢ikarak
kariyer yOnetimi kavraminin heniiz yaratilma ve gelisim asamasinda oldugu

goriilmektedir.

2003 wyilinda ise Kariyer Planlama yeni bir kavramla birlestirilerek
“siirdiirme” sdylemine uygun olarak agiklanmaya devam edilmektedir. Haber “80/20
Kurali Nasil Sirket Kurtard1?” {ist baslhigi ve “80/20 Kurali ile Kariyer Planlamas1”
alt baghigi ile yayinlanmaktadir. Aktor olarak “80/20 Kural1” kitabinin yazari Richard
Koch olan {inlii guru tanmitilmaktadir. Bu gurunun danismanlik yaptigi Filofax
sirketinin 80/20 kuralin1 uygulayarak iki yil i¢inde iiriin hacimlerini 4’e katladig1
belirtilmektedir. Kuralin arka plani; 1897 yilina ve Italyan Ekonomist Vilfredo
Pareto’nun adimi tasiyan kuramina dayandirilmaktadir. Bu kurama gore bir tilkede
son derece az olan azmhgin (elitlerin) serveti iilke gelirinin biiylik bir kismini
kapsamaktadir. Koch bu kurama dayanarak kitabin1 yazdigi donemde de insanlarin
%20’sinin servetin %80’ine sahip oldugunu belirtmektedir. Ayrica, kuramin 1951°de
tinlii kalite gurusu Joseph Juran tarafindan kullanimina da deginildikten sonra kuram

kariyer planlamasi ile su bi¢imde baglantilandirilmaktadir:

“Kariyerinizde 80/20 Kuralindan 3 temel sekilde faydalanabilirsiniz.
Oncelikle en iyi yaptigimiz yiizde 20’lik paya sahip olan az sayida ise odaklann.
Kendi kisisel zaman devriminizi yapin. Boylelikle yiizde 80’°lik dilimi olusturan
onemsiz seylerle ugrasmay: birakip yarattiginiz degerin neredeyse tiimiinii olusturan
viizde 20°lik dilime daha fazla zaman aywabilirsiniz. Bir zaman devrimi
gergeklestirerek daha az ¢alisarak daha fazla iretebilirsiniz...” (Capital,
2003/6:171).

Aciklanan bu yontemin zaman yonetimi kavramina da gonderme yaptig
dikkat ¢cekmektedir. Ayrica bireysel bazda kariyer planlama teknigi gibi baslayan bu
kural genisletilerek isletmenin tiimii icin genellestirilmektedir. Isletmelere bu kurali
strateji belirlerken kullanmalar1 Onerilmektedir. Miisterilerin ve iirlinlerinde

%20’sine odaklanilmasini isteyen (Richard Koch) guru bu kuralla, isletmelerde
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maliyetlerin azalacagini, hizmetlerin iyilestirilecegini, kalite, proje yonetimi, satis,
karar alma ve fiyatlandirma gibi birgok alanda basari saglanacagini evrensel bir
recete sunar gibi anlatmaktadir (Capital, 2003/6:170-172).

Kariyer Yonetimi kavrami 2005 yilinda yine yeni bir kavramla bu seferde
“Sirket I¢i Hareketlilik (Internal Mobility) kavramiyla birlestirilmektedir. Haber
“Sirket I¢ci Hareketlilik; calisanlarin sirket icinde farkli pozisyonlara kaydirilarak
gelistivilmesi ve sirket icindeki yeteneklerinin kesfinden sonra yonetici olarak
yetistirilmeleridir. Pek c¢ok uluslar arast gsirket tarafindan Kkariyer planlama
vapilirken bu yontem kullaniimaktadir” seklinde kavramin agiklanmasi ile
baglamaktadir. Siirli sdylemine uygun olarak International Mobility ile kariyer
yonetiminin: “Bank Europe, British Amerikan Tobacco, BSH, HP, Lafarge Tiirkiye,
Mercedes-Benz Tiirk, Real, Tekfen, TNT Express, Toyota... gibi” sektoriinde oncii
olan basarilar kiiciik isletmelerce takip edilen 6nemli isletmelerde nasil uygulandig
tek tek aciklanmaktadir. Ana bashk olarak “Sirket I¢i Hareketle Kariyer Yonetimi”
alt bashik olarak ise; “Tiirkiye’deki Sirketlerin Internal Mobility Uygulamalar1”
goriilmektedir. Aktor olarak; Oyak Renault Miidiirii Alain Gabillet, Adecco Tiirkiye
CEO’su Pembe Candaner, insan Kaynaklar1 Danismanligi sirketlerinden iLogos
Research’un kurucusu ve bagkant Yves Lermusiaux, Manpower Tiirkiye genel
miidiirii Ebru Cos, MGK Partners kurucu ortaklarindan Murat Kaan Giineri, Toyota
Tiirkiye Insan Kaynaklar1 ve Idari Isler Grubu Genel Miidiir yardimcis1 Vahap
Coymak gibi oldukg¢a kalabalik bir grup dikkat ¢ekmektedir. Yapilan sdylesilerin
aktarildig1 haberde genel olarak Internal Mobility ile Kariyer Yonetimi uygulayarak
su basarilarin saglandig1 vurgulanmaktadir (Capital, 2005/7: 177-181):

Calisan memnuniyeti ve sadakati artar,
Firsat maliyetlerinde tasarruf saglanir,
Eleman bulma ve egitme maliyetleri diiser,
Bilgi akis1 daha etkin hale gelir,

Rekabet yaratan calisanlarin sirketten ayrilmasi onlenir,

o g M w0 DN oPE

Deger gocli engellendigi i¢in bilgi kaybi riski ve disart bilgi sizma
ihtimali azalir,

7. Daha iyi finansal getiri saglanir,
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8. Calisanlar, kendilerinin nerede daha yetenekli ve istekli olduklarini
gorerek kendi kariyer planlamalarin1 kendileri yapabilir.

2008 yilina gelindiginde kariyer yonetimi biraz daha degiserek ydnetici
yedekleme ya da igeriden terfi sisteminin ve kariyer havuzlarinin olusturulmasinda
kullanilan 6nemli bir teknik olarak yer almaya devam etmektedir. Iceriden Terfi
Sisteminin yayilmasi amaciyla olusturulan 2008 Haziran ay1 sayisinda yayinlanan
haberde kariyer yonetimi kavrami, Vestel Insan Kaynaklar Direktdrii Semih Siislii
ile yapilan soylesi ile pekistirilmektedir. Buna gore; Vestel’de sirket dis1 alimlarin
ancak giris diizeyinde ve yetistirilmek iizere deneyimsiz olan yeni mezunlardan
yapildig1, ara ve iist kademe yoneticiler i¢in ise Bilkent Universitesi ile birlikte
yiiriitiilen Vestel Insan Giicii ve Vestel Yonetim Giicii bashkli egitim programlar

kullanilarak atama yapildigi belirtilmektedir.

“Bes y1l Sonra Miidiir Olabiliyorlar” alt basligin1 kullanan bu haberde baska
isletmelerinde “Iceriden Terfi Yonetimi”yle Kariyer planlamadaki basarilarma da
deginilmektedir. Teknigin en biliylik faydasinin, yapilandirilmis bilgi olarak
tanimlanan  “Know-how”in  sirketin icinde kalmasini saglamasi oldugu
belirtilmektedir. Ancak, diger taraftan teknigin isletme korliigline de neden
olabileceginin belirtilmesi paradoks yaratmaktadir. Bir taraftan teknik Oviilerek
anlatilirken diger taraftan dis kaynak kullaniminin da unutulmamasi saglanmaktadir

(Capital, 2008/6: 209-214).

1993-2010 yillar1 arasinda kariyer yonetimi ile ilgili haberler incelendiginde
bazi yillarda yiikselise gecerken bazi yillarda kavrama pek deginilmedigi
gorilmektedir. Ayrica hem gurular, hem danisman firmalar hem de uluslar arasi
isletmeler kavrami olusturan ve yaymaya calisan aktorler olarak yer almaktadir.
Ancak genel olarak kavramla ilgili olumsuz bir sdyleme rastlanilmadig: gibi farkli
kavramlarla birlestirilerek tekrar tekrar sunuldugu ve pekistirilmeye ¢alisildigr dikkat
cekmektedir. Bu durum da teknigin halen siirii sdylemiyle olgunluk asamasinda

oldugunu diisiindiirmektedir.
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2.1.2. Ucret Yonetiminin Analizi

Ucret Yénetimi konusu dergiden en ¢ok ele alinan kavramlar arasindadir.
Ozellikle 1996 yilindan itibaren Haziran-Temmuz ve Aralik-Ocak aylarinda yilda iki
kere olmak fizere licret yonetimi konusu diizenli olarak konu edilmektedir. Bagarili
sirketlerin ticret yonetimi teknikleri i¢inde bulunan yilin maaslara yansiyacak zam
oranlari, yan haklar ya odiillendirmede iicretin Oonemi gibi konulara sik sik

deginilmektedir.

Sekil.7. Ucret Yonetimi Kavramimin Gegme Sikli
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1994 yilinda iicretlendirmede maas + prim usulil isletme biiylidiikk¢e artis
gostermektedir. Biiylik isletmelerde iist diizey yoneticilere kardan pay dagitma, hisse
senedi verme gibi uygulamalarla bir 6nceki yila goére %18’den %32’ye ¢ikan oranlar
dikkat cekmektedir. Ancak, ayn1 yil derginin yayinlanma donemleri igerisindeki ilk
ekonomik kriz nedeniyle degisik kavramlar tamtilmaktadir. Ornegin; “Locatelli
Yontemi” olarak adlandirilan maas azaltma teknigi gibi yorumlanabilecek bir
yontemden bahsedilmektedir. italya’nin 6nde gelen televizyon kanallarindan olan
RAI de, 1993 yilinda girilen mali kriz nedeniyle genel miidiir Gianna Locatelli
tarafindan Onerilen bu sistemde maasin azaltilmasi ileriye doniik bir yatirim olarak
goriilmektedir. Bu sistem sayesinde g¢alisanlar hem islerinden olmamakta hem de
mali krize giren sirket kurtarildig i¢in ¢alisanlar kariyer agisindan daha iyi pozisyona

ulagsma imkani elde etmektedir (Capital, 1994/2:89). Aym yil Eyliil ay1 sayisinda
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Netas Genel Midiirii Tanju Argun’da sirketlerinin yasadigi zorlugu anlatarak;
“...kriz yonetim grubunun hazirladigi onlemler paketi rahatlikla bir cildi
doldurur...Olagan disi bir donemden gectik...Ben kisisel olarak kriz donemlerinde
ozellikle yoneticilerin 6zveride bulunmasi gerektigine inanityorum. Bu nedenle biz,
mart ayinda personele normal zam yaparken, yoneticiler olarak bu zamdan feragat

ettik...” sozleriyle ilicret politikalarindaki degisikliklerden bahsetmektedir.

1996 yili Ocak sayisinda yer alan haberde; Diinya genelinde 30’a yakin
iilkede 3 binin ilizerinde isletmenin 25 yildan fazladir iicret aragtirmalarini siirdiiren
Watson Wyatt sirketinin, 1991°den beri Tirkiye’de de faaliyetlerini arttirdigir ve
1995 yilinda Giimrik Birligine girim siirecinde olan isletmelerden 59’unun bu
aragtirmalara dahil edildigi belirtilmektedir. Bu isletmelerin %72.2’sinin yabanci
sermayeye ait oldugunun belirtilmesi de dikkat ¢ekicidir. Bu arastirma sonuglarina
gore Tiirkiye’deki zam oranlarinda agirligi enflasyon olustursa da performans
degerlendirme teknigi de kullanilmaya baslanmistir. Bu egilim giderek giiclendigi
belirtilmekte ve “kidem out, performans in” sdylemi ile pekistirilmektedir (Capital,
1996/1:108-111).

1997 Temmuz ayinda ise ilicret yonetimi baska bir teknik ile birlestirilerek
sunulmaktadir. “Sirketler Comertlesti” iist bagligini1 tasiyan bu haberdeki sdylemler

de dikkat cekicidir:

“Son yillarda hizli kabuk degistirme ve yeniden yapilanma siirecinden gegen
Tiirk Sirketlerinin giindemine siirekli yeni kavramlar giriyor. Bu kavramlardan en
yenisi de Ucret Yonetimi. Batili sirketler iicret yonetimi teknigiyle hem kapsamli
ticret arastirmalart yapiyorlar hem de her pozisyonun ticret trendini ayrintili sekilde
izleyebiliyorlar. Boylece iicretlendirme sistemlerini de “Ucret Benchmarking “ine
dayandirarak gerceklestirebiliyorlar. Oysa Tiirkiye'de iicretlendirme sistemleri
yaygin olarak bu gibi analitik yontemlere dayanmiyor. Cogunlukla kulaktan dolma
bilgilere ya da sirketin mali giiciine dayanilarak zamlat belirleniyor. Béyle olunca da
benzer, aym pozisyonlar icin sirketler arasinda biiyiik ticret farkliliklar: ortaya
¢tkabiliyor. Bu keyfi sistem dogal olarak ¢alisanlarin mutsuzluguna yol a¢tigi gibi,
eleman sirkiilasyonunu da artirryor...” (Capital, 1997/7: 120). Goriildiigii gibi tam

da Abrahamson ve Fairchild tarafindan problem sodyleminde belirtildigi gibi
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“vazarlar bir problemin varligindan bahsederler ve problemi tamitirlar”
tanimlamas1 yukaridaki paragrafta gergeklestirilmektedir. Hemen arkasindan da
modanin tanimi ve faydalarina yer verilmekte baslangigtaki problemin ¢ozlimii

olarak mesrulastirilmaya calisilmaktadir.

1999 Aralik ay1 sayisinda ise; “Ucret 2000 bashg ve “Ucret
Uygulamalarinda Yeni Trendler Neler?” alt baslhigi yer almaktadir. Ucret Yonetimi
artik slrii sOylemine gecis yapmakta ve danigmanlarin goriisleriyle giderek
yayginlastirilmaktadir: “Degisen ekonomik ortam ve globallesen is yasami, artik
Tiirkiye de de iicretlerin dogru kriterlere gére belirlenmesini zorunlu kiliyor. Ucret
arastirmalarina, performans ve ticret yonetim sistemlerine duyulan ihtiyag, hizla
artiyor. Goriislerini aldigimiz insan kaynaklar: danismanlarimin hepsi bu noktada
birlesiyor. Ucretlerin dogru kriterlere gére belirlenmesi, sirketlerin rekabet giiciiniin
artmasinda da onemli rol oynuyor...” (Capital, 1999/12:187). Hemen arkasindan da
Price Waterhouse Coopers Danismanliktan Murat Demircioglu’nun, Profil
Danigsmanliktan Ethem Eldem’in ve Egon Zehnder’den Ali Midilli’nin goriisleri
aciklanmaktadir. Performansa Dayali Ucretlendirme tekniginin son iki yil iginde
giderek arttigini belirten uzmanlar, bunu iki nedene baglamaktadir: “...Birincisi,
sirketlerin bir boliimii bu sistemleri uygulayarak daha cekici isveren haline geldi.
Clinkii kendisi kazanvyor ve bunu sistem dahilinde paylasiyor. Diger firmalarda bu
uygulamamn karsisina bir seyler koymak zorunda kaliyor. Ikinci neden ise;
calisanlar ve insan kaynaklari yoneticilerinden gelen taleplerdir. Bu talepler
nedeniyle, sirketler bu sistemleri oturtmaya bagladi... Performans yonetim sistemleri
uzun zamanda oturan sistemlerdir. Genellikle burada ilk hedef sonu¢ odakl,
hedeflerle yonetim felsefesine dayanan sistemin olusturulmasidir. Boylece sirketin ve
calisanlarin  performansi  objektif  gostergeler dogru  konulmus  hedeflerle
degerlendirilebiliyor ve dogan katma deger c¢alisanlarla paylasilabiliyor...”
(Capital, 1999/12:186-190).

Aralik 2000 de ise “Ucret 2001” ana bash@: ile yan olanaklara dikkat
cekilmektedir. Yan olanaklar, rekabet ortaminda ¢alisan1 elde tutmak, motivasyon ve
performansi1 arttirmak icin gerekli Onlemler olarak lanse edilmektedir. Moda
kavramlarin olusumunda etkili olan danigmanlik firmalarindan Arthur Andersen

Danigmanligin 6zellikle yoneticilere saglanan yan haklar {izerine yaptig1 arastirmaya
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yer verilmektedir. Arastirma sonuglarina gore, sirketlerin ydneticilerine otomobil
saglama oran1 1999 yilinda %81 iken, 2000 yilinda bu oran %85.7’ye; yoneticilere
cep telefonu verme oram1 1999 yilinda %62 iken, 2000 yilinda %69.4’e; saglik
sigortast yapma orani 1999°da %70 iken, 2000 yilinda %71.1°e yiikselmistir. Ayrica
bu iki y1l kiyaslandiginda yoneticilere kar payr veren isletme sayisi orant %12’den

%17.9’a ¢ikmigtir (Capital, 2000/12:230).

2001 yili Aralik sayisinda ise; Tirkiye’deki bankacilik sistemi nedeniyle
yasanan ikinci ekonomik krizin etkileri goriilmektedir. Makro bazda iilke genelinde
gerceklesen bir krizin, mikro bazda siradan bir isletmede siradan bir calisanin
ticretlendirilmesine kadar varan kelebek etkisi ile agiklanabilecek bu kriz ilk
sinyallerini 2000 yil1 yazinda gostermektedir. IMF ile yapilan stand-by anlasmasinda
ongoriilen alt1 tane yapisal reformlardan (Sosyal giivenlik, tarim, vergi politikas1 ve
idaresi, mali yonetim ve saydamlik, 6zellestirme ve sermaye piyasasi, bankacilik
sektorli reformlari) yil boyunca 6zellikle son 3’linde sorun yaganmistir. Bankacilik
sektorlinlin yeniden yapilandirilmast bir tiirlii gergeklestirilemeyince sorunlar giin
yiiziine ¢ikmaya baslamistir. Kendine ancak gecelik fonlarla kaynak yarabilen bazi
0zel bankalarin bilangolarindaki a¢ig1 kamu bankalarindan saglamaya c¢alismasi ve
fon fazlasi olan bankalarinda giiven sorunu nedeniyle fon ihtiyact had sathaya varan
bankalara yardim etmemesi ortami kaosa siiriiklemistir (Ozatay, 2009:92-93). Bu
nedenle krizin en ¢ok vurdugu sektdrlerin basinda finans ve bilgi teknolojileri
sektorleri gelmektedir. Ozellikle kapanan veya el konulan bankalar yiiziinden finans
alaninda biiyiik bir istthdam fazlas1 olusmustur. Bu sektorlerde hala calisanlarin ise
maaglar1 ya diizenli 6denmemekte ya da zam yapilamadigi i¢in giderek artan
enflasyon oranlar karsisinda erimekte ve gerilemektedir. Arastirmanin 6rneklemini
olusturan Capital dergisi de belirsizlik ortami nedeniyle diizenli olarak yayinladig:
“Biiyiik Ucret Arastirmalar’”m  yayinlayamadigim  belirtmektedir  (Capital,
2001/12:134).

Bir diger krizle birlikte yaynlanan “Ucret Arastirmasi” da 2009 Ocak ay1
sayisinda yer almaktadir. “Ucrette 2009’a Ozel Trendler” bashigini tasiyan haber,
yine bir danigman sirket yetkilisinin goriisleri ile baslamaktadir: “...kisa vadede

krizin etkilerini de enflasyonun altinda ticret artislart yapildigini da gorecegiz. Bu
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baglamda hak edilmis degisken ticret, ikramiye, 6diil 6demelerinin yapilmamasi veya

ertelenmesi giindeme gelecek...” (Capital, 2009/1:162).

Bir bagka damismanlik firmasinin 152 biiylik sirketle yaptig1 ticret
arastirmasina gore; lcret artis oranmnin 2009 yili i¢in ortalama % 9.2 olacagi
Ongoriilmektedir. Ancak arastirmaya katilan sirketler arasinda, sirketin Olgegi,
finansal durumu, kriz Oncesi iicret politikalar1 gibi degiskenlere bagli olarak
farkliliklar olabilecegi belirtilmektedir. Buna ragmen biiyiik sirketlerin bile primlerde
kesintiye gidecegini belirten uzmana gore; bir baska degisiklikte ise yeni alinan
calisanlarin maaslarinda yasanacaktir. 2009 yilinda yeni ise baslayanlar aym
pozisyondaki eski calisanlara gore daha az kazanacaktir. Boylece daha once dikkat
ceken “performans in, kidem out” sdylemi burada kidemin 6ne c¢ikacag: belirtilerek

yeniden degistirilmektedir (Capital, 2009/1:166).

Ucret Yonetimi konusunda deginilen haberler incelendiginde bir baska dikkat
ceken konuda 2006 Subat sayisinda yer almaktadir. “Anadolu-istanbul Ucret Makas1
Kapaniyor” basligini tagiyan bu haber illere ve pozisyonlara gore iicretlerin nasil
farklilastigini arastirmaktadir. Aslinda daha onceki yillarda da “Kaplanlarin Yonetim
Stratejisi” (Capital, 1999/6:160-164), “Anadolu’nun Ucret Profili” (Capital, 2000/10:
224-228), “Anadolu’dan Kariyer Daveti” (Capital, 2003/5:180-183) gibi basliklarla
Anadolu’da gelismeye ve giiglenmeye baslayan isletmeler hakkinda haberler
yapilmaktadir. Ancak uzmanlara gore; 2003 yilindan sonra kurumsal yonetim
kavraminin yayilmasiyla Anadolu’daki isletmelerde kurumsallasma ¢abalarinin
artmasi1 sonucu daha fazla sirket danigmanlik almaya baslamakta ve profesyonellerle
caligma egilimi giderek artmaktadir. My Executive Danigmanlarindan Elif Baydar,
Anadolu’daki sirketlerin kurumsallasma g¢abalarinin sonucunda “adama gore {iicret
politikasi”nin yerini giderek daha profesyonel yaklasimlarin aldigma dikkat
cekmektedir. Sanayilesmis sehirlerde  gergeklestirilen yeniden yapilanma
faaliyetlerinin  firmalar1  yetkinlik bazli sistemlere ge¢meleri konusunda
yonlendirdigini belirtmektedir. Human Resources Management kurucu ortagi Aylin
Coskunoglu Nazliaka da Anadolu’da iicret arastirmast konusunda danismanlik alan
sirketlerin sayisinda ciddi bir artis oldugunu belirterek “Giiniimiizde bir¢ok patron
nitelikli elemanlar: sirketine ¢ekebilmek ya da rakiplerine eleman kaptirmamak icin

sektorel ve bélgesel bazda iicret verilerine sahip olmayr 6nemsiyor. Bunun rekabette
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avantaj sagladigini diisiiniiyorlar. Patronlar ¢calisanlart kabul ettirebilecegi en diisiik
ticret ile ise baslatmay: istiyorlar. Ancak personel devir hizi yiikseldikge, nitelikli
elemanlarint rakip firmalara kaptirmaya basladikca, iicret yapilarini sorgulamaya
basliyorlar. Anadolu igletmelerinin yiizde otuzu bu bakis agisina sahip ve bu oranin

giderek artacagin diigtintiyorum.” demektedir (Capital, 2006/2:174).

Ucret Yonetimi konusunda 1993-2010 yillar1 arasinda konunun ele alinma
sikligina bakildiginda giderek artan bir seyir izledigi goriilmektedir. Baska
kavramlarla birlestirerek devamli olarak yenilenmesi ve kiigiik isletmelerdeki
orneklerinden uluslararasi igletmelerdeki yapilanmaya kadar ayrintili olarak her yil
diizenli olarak ele alinmasi iicret yonetimi kavraminin siirii sdylemiyle olgunluk

asamasinda yer alan bir kavram oldugunu diisiindiirmektedir.

2.1.3. Performans Degerlendirmenin Analizi

Performans degerlendirme konusunda ilk dikkat ¢eken haber 1997 Nisan
aymda “Performans Ol¢iimiinde Tiirk Sirketleri Cok Geri” basligim tasiyan ve bir
problemin varligina dair sdylemlerin bulundugu haberdir. Akt6r olarak Hong Kong

City Universitesi Ogretim Uyesi Prof. Dr. Celik Parkan’in goriisleri kullanilmaktadir.

Sekil.8. Performans Degerlendirme Kavraminin Gegme Siklig1
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Once yayilimi pekistirici aktdr, yurt disinda kazandigi basarilar anlatilarak

ovgii dolu sozlerle tanitilmakta ve uzmanlik alaninin “performans 6lgme” oldugu
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belirtilerek, “OCRA” adli bir sisteminde sahibi oldugu vurgulanmaktadir. “...hu
denli uluslar arasi birikime sahip olan Parkan OCRA ismini verdigi ve bir¢ok sirket
tarafindan kullanilan ézel bir performans élciim teknigi gelistirmistir... ”. Daha sonra

sOylesiye aktoriin sézleri ile devam edilmektedir:

“...Yeni gelistirilen performans élgiim metotlar, miisteri tatmini, pazar payi,
Kalite ve calisanlarin mutlulugu gibi bircok faktorii élciiyor. Olgmekle kalmayip
bunlara gore c¢alisanlart odiillendiriyor... Tiirkiye'de performans isi bir sekilde
halletmek olarak anlasitliyor. Performans olgiimiiniin oneminin heniiz yeterince
anlasildigini sanmiyorum. Performans kriteri denince yalmizca kar zarar gibi
muhasebe oranlart goz oniine alintyor. Oysa performansi ve sistemi 6l¢mek igin ¢ok
daha derinlemesine bir bakis agis1 gerekiyor. Tiirkiye'de performans 6lgiim
sistemleri sadece basarisiz insanlart isten atmak, cezalandirmak icin kullaniliyor.
Oysa performans ol¢iimii asil olarak eksiklikleri, basarisizliklart saptamak ve bu

sorunlart ¢ozmek i¢in kullanilan bir aractir...” (Capital, 1997/4: 141).

1998 yili Eyliil ayinda ise; “Performansta Yeni Trendler” bashigi ile eski
klasik personel Olgme sistemleri elestirilirken yeni degerlendirme icin g¢esitli
formiiller 6ne siiriilmektedir. Eger isletmelerde performans degerlendirme sistemleri
yoksa Once hedeflere ya da is sonuglarina dayali sistem olarak adlandirilan acik
performans sistemlerinin kurulmasi gerektigi ardindan da son trendlerden olan “360
Derece Degerlendirme” veya “Yetkinlige Dayali Degerlendirme” gibi tekniklerin
kullanilmas: énerilmektedir. Alarko Insan Kaynaklar1 Miidiirii Can Diken, Tetra-Pak
Insan Kaynaklar1 Direktdrii Biilent Kar gibi uzmanlarla yapilan soylesiler iginde
“Ucret igin Ornek Strateji” alt baghgini tasiyan Yapr Kredi Bankasi Genel Miidiir

3

Yardimeist Ulkii Taktak’la yapilan soylesi dikkat gekicidir: *...diyelim ki iki ayni
seviyede personelimizden biri bir yil performansima bagli olarak digerinin Oniine
gecti, bundan sonra geride kalan kisinin o kisiyi tekrar yakalama sansi olmuyordu
ancak yeni sistemimiz sayesinde her yil sonunda sifirlanan ve yilin basinda yeniden
belirlenen “performans 6denegimiz’le bu haksizlig1 6nledik...” (Capital, 1998/9:

136). Yeni teknikle sorun ¢oziilmiis basar1 saglanmis, haksizliklar 6nlenmistir.

2003 yili Nisan ay1 sayisinda “Y&netimin Ornek Modeli” bashigini tastyan
haber de oldukga dikkat ¢ekicidir. Haberin gévde metninden daha biiyiik puntolar
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kullanilarak yazilan spot metni su sekildedir: “Sirketlerde yasanan sorunlar
benzerdir. Bazilar: sistemden bir boliimii de insanlardan kaynaklanir. Bir de finans
kékenli olanlar vardir. Ancak bunlar arasinda insana dayali olanlarin énemi
biiyiiktiir. Unlii yonetim gurusu Peter Drucker <<Yonetim icin ayrilan zamanin
%601 insanlarla ilgili sorunlara gidiyor>> sézleriyle tabloyu ortaya koyuyor.
“Degerlendirmeye Dayali Yonetim” anlayisi, bu soruna ¢oziim oluyor. Profil
International Tiirkive Genel Miidiirii Ayse Oztuna: <<Insanlarin sorunlarim
cozdiigiiniizde, sirketin sistem ve finansal sorunlart da ¢éziiliiyor>> diyor” (Capital,
2003/4 :208). Oncelikle sirketlerin sorunlar1 genellestirilerek esbigimli drgiit yapisina
gonderme yapilmaktadir. Sorun agiklanirken Peter Drucker gibi tinlii bir kuramciya
arka planda atif yapilmasi da sdylemi giiclendirme istegi tasimaktadir. Onerilen

¢Oziim yine bir uzmanin sdylemi ile desteklenerek recete seklinde sunulmaktadir.

Genel olarak performans degerlendirme kavramina bakildiginda 1993-2010
yillar1 arasinda heniiz reddetme veya sorf asamasina gelinmedigi siirii sOylemiyle
olgunluk asamasinda oldugu hatta kavramin devamhi olarak geliserek

kurumsallagsmaya dogru ilerledigi diisiiniilmektedir.

2.1.4. insan Kaynaklar Yénetimi islevinin Analizi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi alt konular1 disinda direk olarak kendi de olduk¢a
sik rastlanan ve Sinif Araliklarini Belirleme Analizine gore igiincii kisimda yer
alarak zaten kurumsallastig1 diisliniilen kavramlar arasindadir. Ayrica, konu edilmese
bile zaten yayginlagsmis ve uygulanmaya genis 6l¢iide konulmus bir kavram oldugu
icin tekrarina ve pekistirilmesine gerek olmamaktadir. Arastirmanin 6rneklemi olan
Capital Dergisinin 1993-2010 yillar1 arasinda Insan Kaynaklar1 Yonetimi kavramima

deginilme siklig1 Sekil. 9°da gosterilmektedir.

Sekil.9’da goriildiigii gibi 1996 yilinda “Insan Kaynaklarinda Tiirkiye Isin
Baginda” bashgiyla ilk 6nemli habere yer verilmektedir. Aktdr olarak Insan
Kaynaklar1 alaninda diinyanin en biiyiiklerinden diye tanitilan Hay Management’dan
Tony Trussler’in goriislerine yer verilmektedir. Haberin spot bdliimiinde is ve licret
degerlendirmelerindeki siibjektif davranislardan bahsedilerek problem sodylemi

kullanilmaktadir (1996/2:104).
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Sekil.9. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavramimin Gegme Siklig
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Hemen ardindan “Insan Kaynaklarinin Profili Hazirlaniyor” ana bashgi ile
diger bir haber dikkat ¢ekicidir. Spot bolimiinde “Tiirkiye 'nin ilk ve en kapsamli
insan kaynaklari arastirmasi1 Arthur Andersen tarafindan gerceklestiriliyor.
Ulkemizde insan kaynaklarimin sadece diiniine degil, yarimina da 151k tutacak bu
arastirmanmn sonuglari Capital tarafindan yayinlaniyor” sdylemi derginin kendisine
verdigi onemin de gostergesi olarak kabul edilmektedir. Haberin giris boliimiinde ise;
“Sirketlerde her doénemin moda meslekleri vardir. Miihendisler, finansgilar,
pazarlamacilar sirasiyla Tiirk sirketlerinin éniinde yeni ufuklar agmislardir. Simdi
ise swra Insan Kaynaklarinda...gelecek insan  kaynaklari  yéneticilerinin
omuzlarinda...” (Capital, 1998/7:179) sozleri derginin bile insan kaynagini heniiz

gelip gecici moda meslekler arasinda gordiigii seklinde yorumlanabilmektedir.

2000’li yillara gelindiginde ise “Insan Kaynaklarinda En Son Egilimler”
bashig1 ile bu sefer Management Centre Europe tarafindan diizenlenen Insan
Kaynaklar1 Yonetimi konferansindaki izlenimler aktarilmaktadir. Kongreye
kendisinin de katildigin1 yazan haberin olusturucusu sirasiyla, Charles Handy,
Richard Scase, Patrick Dixon, Jagdish Parikh, Barbara Beck, Rebecca Stephens,
James Champy, Mark Thomas gibi alanlarinda 6nemli sayilan gurularin goriislerini

tek tek aciklamaktadir. Bu gurularin alanlarina bagli olarak Liderlik, Yaraticilik,
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Yenilikgilik, Strateji, Sirket Kiiltiirii, Motivasyon, Iletisim, Degisim, Yetkilendirme,

Merkezsiz Yonetim gibi diger tekniklere de gondermeler yapilmaktadir.

2004 yilinda ise insan kaynaklar1 yonetimi artik yayginlik kazanmustir.
“Isletmeler en giiclii silahlarmnin nitelikli isgiicii oldugunu kavramis durumda” sézii
stiri sdylemine gecisin gergeklestigini gostermektedir. Hatta insan kaynaklar
alaninda baz1 standartlar ve uygulamalarin olustugu ve bunlardan birinin de IIP
(Investors In People-insana Yapilan Yatirim) ydntemi olarak adlandirildign dikkat

¢ekmektedir.

“IIP son donemin gozde yaklasimlarindan. Aslinda ingiltere’de dogan, ancak
hizla yayilan bir yénetim standardi. Oziinde insana yatirim yaparak sirketi daha
verimli ¢alisir hale getirmek var. Ingiltere’de her 3 kisiden 1’i bu standardin oldugu
yerde calisiyor. IIP bu yontemle organizasyonun performansini arttiran sirketlere
sertifika veren bir kurulus. 26 {ilkede, 41 binden fazla sirketle ¢alistyor....” Bu sozler
Tiirkiye’ye gelen kurumun danismani Luciano Barbera’yr tanitmak amaciyla
anlatilmaktadir. S6z konusu kisi ile yapilan roportaja standardin Toplam Kalite
Yo6netimi-ISO 9000 ile baglantilar1 da eklenerek ayrintili olarak yer verilmektedir.
Hemen arkasindan ilk dnce diinyadaki McDonalds, BBC, HSBC, BMW, PWC, TNT,
Holiday Inn gibi sirketlerin bu sertifikaya sahip olduklar1 belirtildikten sonra, “J7T7,
Tiirkiye’de ilk Sertifika Alan Sirket Oldu” alt bashg ile Tiirkiye’den de 6rnek
verilerek haber pekistirilmektedir. Sirketin sertifikayr alma amaci, siireci, aldiktan

sonraki gelismeler agsama asama anlatilarak 6zendirilmektedir.

Capital Dergisinin tespit edilen genel 6zelliklerinden birisi yaymaya calistigi
bir kavrami aralikli olarak bagka pekistirenlerle tekrar tekrar ele almasidir. 2006
yilmin Haziran ayinda da “En Karh Yatirima Ilgi Hizla Artiyor” ana bashg: ile IIP
Standartlar1 tekrar hatirlatilirken IIP’nin Tiirkiye Direktorii oldugu goriilmektedir.
Direktorle yapilan sdylesi “Calisana Yatirim Sirketin Itibarin1 ve Degerini Arttirryor”
alt baghigini tasimaktadir. “IIP, bir kurulusun insanlarin ne olgiide iyi yonettigini ve
gelistirdigini ozel bir tespit ile degerlendiriyor. Sirketin bu alanda giiglii ve zayif
yonlerini ortaya koyan bir rapor hazirlyyor. Sonrasinda yapilmasi gerekenlerin etkin
bicimde gergeklestirilebilmesi i¢in bir hareket plani sunuyor. IIP Standard: ile

calisan sirketler is ve insan kaynaklar: stratejilerinin paralelligini saglhyor...”
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seklinde anlatilan IIP Standartlarinin sirketler arasinda DiMaggio ve Powell
tarafindan tanimlanan esbi¢imlilige yol acacagi insan kaynaklar1 yonetimi konusunda
standartlara uyulmasiyla birlikte s6z konusu siireclerin benzerliklerinin artacagi
diistiniilmektedir. Sonu¢ olarak kavram moda olmaktan ¢ikmis siirlii sdyleminden

sonra gerilemek yerine kurumsallasarak yerlesmistir.

2.2. IsEtigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk Bashg Altindaki

Kavramlarin Analizi

Isletmelerde, bireylerin davranislarmi belli kural ve normlara uygun hale
getirerek kisisel ¢ikarlar yerine tiim oOrgiitiin yararina davranilmasini saglamak
amactyla olusturulan degerler sistemi etik kodlar olarak adlandirilmaktadir. Etik
kavrami ¢ok eski bir kavram olmasina ragmen Amerika’da yasanan sirket skandallari
nedeniyle ozellikle 2002-2004 yillar1 arasinda bu konu ile ilgili calisma ve

arastirmalarda patlama yasanmaktadir.

Capital Dergisi de hem yurt i¢ci hem yurt dis1 yayinlar takip eden bir dergi
olmasi nedeniyle bu yillarda konuyla ilgili bir¢ok haber yapmaktadir. Konuyla ilgili
yayinlanan kitaplar, Londra Is Etigi Enstitiisii Arastirma Direktorii Simon Webleyle
yapilan soylesi, hatta Tiirkiye’de kurulan TEDMER (Tirkiye Etik Degerler
Merkezi)’in kurulma amaci, siireci ve kuramsal alt yapist ayrintilari ile ele alinan

konular arasindadir.

Arastirmanin gergeklestirildigi Mart 1993- Aralik 2010 tarihleri arasinda Is
Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk ile ilgili kavramlara bakildiginda toplam 8
kavram bu baslik altinda toplanmaktadir (Bkz Ek.2). Yillar aras1 bu kavramlarin
toplam konu edilme sikligina bakildiginda ise Sekil.10°da gorildiigii gibi 2002-2004

yillar1 arasinda kavramlar en ¢ok haber olma niteligi tasimaktadir.

Ancak toplam 984 defa haber olan bu kavramlar genel olarak bakildiginda
diger baglik altinda toplanan kavramlara gore en az konu edilen kavramdir. 2010
yilinda tekrar goze carpan yikselisin nedeni ise internetin gelismesine bagladir.
Isletmelerin sosyal medyadaki itibarlarin1 yonetmeleri ile ilgili yapilan haberlerdeki

artis 2010 yilinda sekil.7’deki egrinin de ylikselmesini saglamaktadir.
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Sekil. 10. Is Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk ile ilgili Kavramlarinin

Gegis Siklig
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Istatistiksel yontemlerden Smmf Araliklarimi Belirleme Analizi ile ii¢ ayr
gruba ayrilan bu kavramlarin sadece 2 tanesi heves olarak kabul edilecek olan birinci
kisimda yer almaktadir. Bu tespitin yapilabilmesi i¢in en ¢ok gegen kavramin siklik
sayisindan (Maksimum) en az gegen kavramin siklik sayis1 (Minimum) ¢ikarilarak
saymin Maksimum sayiy1 kapsamasi i¢in de sayiya +1 eklenmekte ve elde edilen

say1 iice boliinmektedir.

(189-13) + 1

= (yaklasik) 59.7 (K)
3

Derginin  1993-2010 yillar1 arasindaki Is Etigi ve Kurumsal Sosyal

Sorumluluk (Ek.2) alani ile ilgili haberlerin gegme sikliina gore;
1.Kisim:  13-72.6 (ESS 1, ESS 2)
2.Kisim: 72.7-132.3 (ESS 3, ESS 4)
3.Kisim: 132.4-192 (ESS5,...... ESS8) olarak ayrilmaktadir.

Bu ayrima gore Is Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk alaninda gegen

kavramlar sikliklarina gore 1’den 8’¢ kadar ESS kisaltmasi ile numaralandirilmakta
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ve ESS1 ve ESS olmak lizere sadece iki tanesinin YoOnetim Hevesi (Management
Fad) olarak kabul edilebilinecek ilk kisimda yer aldig1 goriilmektedir. Bu kisimdaki

kavramlarin yillar i¢inde haber konusu olma siklig1 su sekildedir:

Sekil.11. is Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk Alaninda Heves olarak

Kabul Edilebilecek Kavramlar
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Bu kavramlardan ilki hesap verebilirlik ikincisi de giiven yaratma stratejisidir.
Aslinda bu kavramlar seffaf yonetim kavrami ile birlestirilebilecek kavramlar
olmasina ragmen dergide ayr1 olarak haber edildigi i¢in ayni ¢at1 altina alinmamustir.
Hesap verilebilirlik 2003-2007-2009 yillarinda toplam 13 defa gegerken, Giiven
Yaratma kavrami sadece 2003 yilinda toplam 59 defa kullanilmaktadir. Bu yilin
ozellikle Amerika’da gerceklesen skandallardan hemen sonra ele alinmasi yonetim
heves veya modalarinin yaraticilar1 tarafindan cevresel faktorlere duyarli olarak

iiretimde bulundugunun gostergesi olarak kabul edilebilmektedir.

Etik Kodlarin Olusturulmasi ve Sosyal Medya kavramlari ise ikinci kisimda
yer alarak modalasan kavramlar olarak kabul edilmektedir. Ancak etik kodlar ve etik
yonetim kavramlari ayn1 donemlerde birbiriyle i¢ ice gecerek ele alinan kavramlar
oldugu icin ayni sekille birlestirilerek agiklanmaktadir. Zaten etik kod kavrami moda
olarak kabul edilmesine ragmen son yillarda eskisi kadar sik haber edilmese de artik

etik yonetimle birleserek kurumsallasmak iizere oldugu diisiiniilmektedir.
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2.2.1. Etik Kod ve Etik Yonetimin Analizi

Etik Kod Olusturma ve Etik Yonetim Kavramlar1 Sekil.12°de goriildiigii gibi
en ¢ok 2003 yilinda konu edilmektedir. Sekile bakildiginda kavramin sadece bir
donem yliikselip sonra alcalan bir egriye sahip olmasi nedeniyle gelip gecici heves
olabilecegi diisiiniilse de haberlerde kavrami heves olmaktan ayiran bazi gostergeler

bulunmaktadir.

Sekil.12. Etik Kod ve Etik Yonetim Kavramlarinin Gegme Sikligi
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Ornegin, 2002 yili Kasim ayinda yaymlanan Tiirkiye’deki Etik Degerler
Merkezinin (TEDMER) sozciisii Faik Somer’in yayilmay: ger¢eklestiren aktor olarak
kullanildig1 haber bu hipotezi giiclendirmektedir. Boyle bir kurulusun olusturulmasi
dikkat gekicidir. Ayrica sdzcii olarak lanse edilen Somer; Tiirkiye’de Kalite Odiiliine
benzer bir “Etik Belgesi” sistemi kurduklarini sdylemektedir. Bu belgeye sahip
olmanin o6nemi anlatilarak kurulusun amaci1 “Etik  kavramini  Tiirkiye 'de
vaygmnlastirmak ve etik is uygulamalarinin iyilestirilmesine ve yayginlastiriimasina
katkida bulunmak, onderlik etmek...” olarak acgiklanmaktadir. Ayrica; “Strateji Mori”
ile birlikte yiiriittiikleri bir arastirmaya atif yapan Somer; “Tiirkiye'de ¢alisanlar,
uzun vadede etik kodlart olan sirketlerin rekabette avantaj elde edeceklerini

diistintiyor... Yabanci sermayeli kuruluslar da Tiirkiye 'deki isletmelerle is yaparken
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va da Tiirkiye’ye yatirim yapacaklart zaman bu tiir kurallar titizlikle inceliyor.
Yolsuzlugun kol gezdigi yerlere yabanci sermaye girmekten ¢ekiniyor...” diyerek
uluslararasi hale gelmenin yabanci sermeye ile birlesmenin 6n kosulu olarak etik

kodlara sahip olmak gerektigini belirtmektedir. (Capital, 2002/11:90).

“Etik Is Kazandirir” bashigi ile yapilan haberde de “Etik Kod Sahibi Olmak
Isteyenlere Oneriler” alt bashg: ile Is Etigi Enstitiisii arastirma Direktdrii Simon
Webley’in goriisleri yer almaktadir. Buna gore; Etik Kod olusturmak i¢in 8 asamanin

yer aldig1 bir regete sunulmaktadir:
1. Bir Lider Bulun,
2. Kodlarin Yonetim Kurulunca Desteklenmesini Saglayin,
3. Insanlarmn en ¢ok hangi konuda rehberlige ihtiyac¢ oldugunu saptayin,
4. Denenmis bir model segin,
5. Sirketinize 6zel kod olusturun,
6. Once 6rnek bir grup segerek kodlarinizi deneyin,
7. Kodlar1 tiim ¢alisanlara, tedarikgilere ve misterilere gondererek
bilinirligini saglayin,
8. Egitimlerle sirket icinde ve disinda islerlilik saglayn.

Gortldiigii gibi her isletmenin kendine gore 6zel kodlar1 olmas1 gerektigi bir
isletmenin olusturdugu kodlar1 diger isletmelerin aynen almamalar1 gerektigi,
kodlarin mutlaka yazili olmasi ve tiim ¢aligsanlarca bilinmesi gerektigi gibi kurallar
konulmaktadir. Isletmenin isini nasil yapmak istedigi, yerel toplumda calisanlarca,
miisterilerce, tedarikgilerce, ¢alisilan bankalar ve finansal kuruluslarca nasil bilinmek
istedigi ortaya koydugu kodlara baglanmaktadir. Hatta “Cevresindeki kurallar
hesaba katmayan bir sirket uzun siire hayatta kalamaz” denerek uzun Omiirlii bir
sirket olmanin yolu cevredeki kurallara ve mitlere uymak olarak aciklanmaktadir.

(Capital, 2003/5:185).

Hatta Ethics Resources Center Bagkani Stuart Gilman’in Tiirkiye’de yapilan
Etik Zirvesi 2003’deki konusmasinin yer aldigi haberde sirketlerin icinde “etik

ofisleri” agmak yeni trend olarak belirtilmektedir. General Dynamics sirketi ilk
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kurumsal etik ofisini acan sirket olarak tanitilirken, sektorel farkliliklara dikkat
cekilerek ozellikle yiyecek, ecza, otomotiv, hizmet, finans ve basin gibi alanlarda
faaliyet gosteren isletmelerin etik konusunda daha duyarli oldugu vurgulanmaktadir
(Capital, 2003/2:152-154). Bu haberlere dayanarak kavramin hala ¢6ziim sdylemiyle

gelisim sathasinda yer aldig1 diisiiniilmektedir.

Tiirkiye’deki  sirketlerden haberler vererek kavramin uygulamasini
yayginlastirmak igin ise; Ernst&Young, Dogan Holding, Merck Sharp Dohme,
Roche, Ata Yatirim gibi isletmelerin bu konudaki basarilar1 anlatilmaktadir. Genel
olarak bu kuruluslarda c¢alisanlarca imzalanan sozlesmeler oldugundan
bahsedilmektedir. Roche tarafindan imzalatilan belge “Roche Calisanlar1t Rekabet
Kurallar1 Uyum Sozlesmesi” olarak adlandirilmaktadir. Goreve baslarken
taahhiitname seklinde yer alan sodzlesmelerin egitim programlarina da eklendigi

belirtilmektedir (Capital, 2003/5:188).

2.2.2. Sosyal Medyanin Analizi

Sosyal Medya Kavrami arastirmanin 6rneklemini kapsayan 1993-2010 yillar
arasinda sadece 2010 yilinda gegmektedir. Ancak toplam 109 defa kullanilmaktadir.
Ozellikle “Sosyal Olan Daha Fazla Kazanacak” baslhigim tasiyan Temmuz ayindaki
haber dikkat ¢ekicidir. Kavramin yayilimini desteklemesi agisindan “Social Currency
yaklagimini formiile eden Vivaldi Partners” sirketinin arastirma sonuglarina yer
verilmektedir. Kavram, sosyal medyada paylasilan ve deger yaratan bilgi igerikleri
olarak tanimlanmaktadir. Arastirmada bir bilginin ise yarar olmasi i¢in tiikketicilerin o
bilgiyi gilinliik hayatlariin  pargast gibi paylagsmas1 gerektigi belirtilerek,
paylasimlarda yer alan markalar baglilik, diyalog, fayda, taraftar, bilgi ve kimlik gibi
degiskenler boyutunda incelenmektedir. Arastirmaya gore sosyal aglar sirketler i¢in
iletisim ve iliski agindan ¢ok daha fazla 6nem tasimakta ve bu mecralarda yer alan
markalara duyulan sadakat %53 artmaktadir. Vivaldi Partners’in CEO’su Erich
Joachimsthaler ile yapilan soylesi ile desteklenen haberde, Amazon.com bir
perakende mucizesi olarak tanimlanmasina ragmen, sosyal medyaya yeterince 6nem
vermemekle elestirilirken E-Bay’in sosyal platformlara yaptig1 yatirim sayesine elde
ettigi basarilar ovgili ile anlatilmaktadir. Haber Peter Fisk gibi bir gurunun da

“bilginin yayildigi 6nemli bir sistem. Oyle bir sistem ki artik markalar sosyal medya
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aglarint kullanmadan iletisim yapamaz” sozlerine de yer vererek kavramla ilgili
yargilar1 pekistirmektedir. “Sosyal medyada nasil hareket etmeli?” alt basligi ile de
rakiplerinizi takip edin, pazarlama amacli gériinmeyin, ihtiyaca gore harekete gegin,
kilfetli stiregten kaginin gibi uygulamalar 6nerilmektedir. Tiirkiye’den Ornelerin yer
aldig1 haberde ise Ulker Facebook Fan sayfasi ile ilgili tanitim, TTNET’in sosyal
medyayi1 kullanma sekli ve Pfizer sirketinin Facebook ve Twetter sayfasi agan ilk ilag

sirketi olarak Onciiliik ettiginden bahsedilmektedir (Capital, 2010/7:190).

Arastirmanin kapsamina girmese de derginin yaymlanmaya devam eden
yillarinda kavramla ilgili igerik analizi uygulansa, sosyal medya kavraminin giderek
artan bir kullanima sahip olacag diisiiniilmektedir. Ornegin, 2011 yili Mart ayinda
Sosyal Medyayr kullanan sirketler haricinde CEO’lar hakkinda bile bir haber
bulunmaktadir (Capital, 2011/3:209-212). Bu durumda arastirmanin Orneklemini
kapsayan zamana dayanarak sosyal medya kavraminin heniiz siirli sdylemine
geemedigi, modanin tanimima ve faydalarina yer verildigi donem olan ¢dziim

sOylemiyle gelisim siirecinde bulundugu diistiniilmektedir.

2.2.3. Toplumsal-Kurumsal Sosyal Sorumlulugun Analizi

Cevresine kars1 duyarh isletmelerle ilgili haberler, daha Sosyal Sorumluluk
olarak adlandirilmadan once 1995 yilinda bile yaymlanmaya baslamistir. “Tetra
Pak’in Omnek Stratejisi” bashgini tasiyan, Migros, Mis, Pmar, Tikvesli, UHT
stitlerinden toplam 5 tane alana bir ¢am fidan1 hediye edildigini belirten haberde
dagitilan fidan sayisinin 12 bini de gegtigi soylenmekte ve bu proje ile birlikte elde
edilen faydalar su sekilde siralanmaktadir (Capital, 1995/9:116):

-Tiiketicilere Tetra Brik Aseptik ambalajin 6zellikleri tanitildi.
-Saglikl siit tiiketimi tesvik edildi.
-Cevre bilincinin gelismesine katkida bulunuldu.

Yapilan haberde sosyal sorumluluk olarak nitelenmeyen kavram en ¢ok 2003
yil1 ile birlikte konu edilmektedir (Bkz. Sekil.13). 2003 yilinin ilk ayinda “En Go6zde

Yatirim” basligini tasiyan haberde yer alan spot kism1 6nem tagimaktadir:

“Eski anlayis tam anlamiyla geride kaldi. Fabrikanizi kuruyor, sirket agiyor,

banka sahibi oluyorsunuz. Tek hedef iiretim, satis ve kar... Son yillarda batidan esen
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riizgar bunun tek basina yeterli olmadigini, isin toplumsal ve sosyal tarafinin da
olduguna dikkat c¢ekiyor. Bu nedenle sirketler <<Kurumsal Sosyal Sorumluluk
(Corporate Social Responsibility) >> yaklasimlarina yoneliyor, kdri yasadiklart iilke
ve toplumla paylasmanin yollarint arryor. Uzmanlar ise bunun igin gelecege yatirim,
bazen de sosyal yatirim tanimi yapryor...” (Capital, 2003/1:146). Haber, kavramin
tanitilmasi ile devam etmekte ve yapilan arastirmalara yer vermektedir. Tiirkiye’deki
uygulamalara o6rnek olarak; Ko¢ Holding’in Tiirkiye Aile Planlamasi Vakfina
katkilari, Dogan Holding’in Aydin Dogan Vakfi isbirligi ile gercgeklestirdigi
yatirimlar, Garanti Bankasinin Dogal Hayati Koruma Dernegi ile gerceklestirdigi
projeler, Borusan’in Tiirkiye’nin tanittmi igin yiiriittiigii faaliyetler sirasiyla

acgiklanmaktadir.

Sekil.13. Kurumsal-Sosyal Sorumluluk Kavraminin Gegme Sikligi
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Toplumsal-Kurumsal Sosyal Sorumluk uygulamalart ile isletmelerin sahip
oldugu i¢ ve dis cevrenin (hissedarlar, ¢alisanlar, miisteriler, tedarikciler, devlet,
finans kuruluslar1 ve diger sosyal paydaslar) isletmeye karsi gliveninin artacagi
belirtilmekte ve bdylece satislarin artmasindan, finansman ihtiyaglarim1 kolay

karsilamaya kadar pek ¢cok konuda avantaj saglanacag: agiklanmaktadir.
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Arastirmanin devam ettigi yillarda 2003 yilindaki kadar fazla olmasa da
kavrama sik sik yer verilmekte, kavram uzmanlarin agiklamalari ile pekistirilmekte
ve uygulayicilarinin basarilarina dair bir¢gok haber yayinlanmaktadir. Ancak,
arastirmanin drneklemine girmese de 2012 yili Mayis ayindaki “Iyi Kalpli Sirket
Kazaniyor” baslikli haber ise oldukca dikkat ¢ekicidir. Philip Kotler Peter Fisk gibi
gurularin sdylemleri ile desteklenen haberde, Van ilinde gerceklesen depremin
ardindan Turkcell sirketinin “Van i¢in Tiirkiye Kumbaras1” kampanyas1 oviilerek
anlatilmaktadir. Msearch INAC Genel Miidiirii Ali Midilli ile yapilan soyleside de
once Turkcellin bagaris1 dviiliiyor, iyi sirket olma 6diilii sektoriindeki lider konumuna
bagladiktan sonra, s6z konusu uzman sirketlerin sadece kendileri istedikleri igin iyi
olmadigina, kurallarin ve rekabette gelinen noktanin sirketleri sosyal sorumluluk
projeleri uygulamaya zorunlu biraktigina dikkat g¢ekiyor: “....6zellikle Tiirkiye’de
kanunlar, kurallar, regiilatorler, bagimsiz denet¢iler ve sermayedarlarin talepleri
sirketlere iyi olma secenegini kabul ettirdi. Bu kesinlikle rekabet avantaji
yaratacak...” (Capital, 2012/5:276). Tipki Di Maggio ve Powell tarafindan
belirtildigi gibi, sirketlerin gevresel baskilarla istekli olmasalar bile belli kavram ve
teknikleri uygulamak zorunda kaldigi bizzat haberin olusturucular1 tarafindan da
kabul edilmektedir. Sonug olarak kavram basarili uygulamalardan s6z ederek siirii

sOylemine ve olgunluk asamasina ge¢cmistir.

2.2.4. itibar Yonetiminin Analizi

Itibar ya da sayginlik yonetimi de Is Etigi ve Sosyal Sorumluluk bashg
altinda toplanan diger kavramlar gibi en ¢ok 2002-2003 yillarinda konu edilmektedir
(Bkz. Sekil.14). Ornegin 2002 Eyliil ayinda “Itibarimiz Yoksa Piyasaniz da Yoktur”
adli haberi diinyanin tek sayginlik-itibar ya da repiitasyon konusunda {in yapan
gurusu ve Reputation Institude adli kurulusun kurucusu Prof. Dr. Charles Fombrun
ile yapilan soOylesi olusturmaktadir. Gurunun Tirkiye’ye gelecegi konferans
bilgilerinin de verildigi haberde s6z konusu guruya gore yasanan skandallar ve
yapilan hatalardan sonra daha iyi anlasilmakta olan itibar yonetimi isletmeler i¢in

hayati 6nem tagimaktadir:

“...Skandallardan ve hatalardan dolayr sirketlerin piyasadaki degeri

inanilmaz diistii. En iyi bilinen en iyi durumda olan sirketler bile etkilendi. Andersen

111



batti. Tiim denetim firmalari sahtekar olarak algilandi. Kimse sirketlere giivenmiyor.
Bu nedenle hepsinin piyasa degeri kayboldu. Sayginlik sirketlerle ilgili her seyi
icinde barindirir. Sayginhk ve itibar her seyin iizerinde temellendigi zemindir.Lyi
itibariniz olmali size giiven duyulmall yoksa hi¢ bir seyiniz piyasa degeriniz yok

demektir...” (Capital, 2002/9:158).

Sekil.14. Kurumsal Itibar Kavraminin Gegme Sikl1g1
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2003 yilinda ise yine ayn1 gurunun bu sefer itibar yonetimi konusu ile ilgili
yeni yazdig1 bir kitap tamtilmaktadir: “Prof. Charles Fombrun, “Itibar Yonetimi”
(Reputation Management) konusunda diinyanin en onde gelen isimlerinden. Bu
alandaki tek enstitiiniin de kurucusu. Yeni yazdigi “Fame&Fortune” (Sohret ve
Servet) kitabinda, itibarin, sirketleri, 6 onemli finansal gosterge agisindan nasil
etkiledigini ortaya koyuyor. Ona gore, Itibar Katsayist yiiksek sirketler, biiyiimeden
kara, nakit akisindan piyasa degerine, cesitli gostergeler acisindan, digerlerini
geride birakiyor “Itibar firmalara finansal bir getiri saglar mi?” Prof. Dr. Charles
Fombrun, bu soruya “Kesinlikle evet” diyerek yanit veriyor. Biiyiimeden nakit
akisina, piyasa degerinden aktiflerin getirisine pek c¢ok finansal gostergenin
itibardan olumlu etkilendigini soyliiyor. New York Universitesi Stern School of
Business profesérlerinden olan Fombrun, “Itibar Enstitiisii "niin de (Reputation

Institute) kurucularindan. Ona gore, itibar, miisterilerin, ¢alisanlarin ve
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yvatirimcilarin - girketi destekleyen bir tavir icine girmesini sagliyor. Bu da
operasyonun performansini, dolayisiyla piyasa degerini artirtyor. Fombrun, bu
tezini, “Fame and Fortune” (S6hret ve Servet) adli son kitabinda, arastirmalar ve
somut rakamlarla ortaya koyuyor.” Ayrica bu bolim olusturulan haberin spot
boliimiinde yer alarak daha dikkat ¢ekici hale getirilmektedir (Capital, 2003/12:110).

2006 yilinda kavram ¢oziim asamasindan siirii sdylemine gec¢mistir. itibar
yonetimi alanindaki basarili uygulamalar anlatilarak artik kavramin yerlestigi
goriilmektedir. Bu hipotezi onaylayan sekilde “Itibar Zirvesinde Biiyiik Miicadele”
baslikli haberde su spot yer almaktadir:

“...Is diinyasi “itibar yonetimi” konusunu artik son derece ciddiye alryor. Bu
isi bizzat CEQ’lar sahipleniyor. Ciinkii artik herkes biliyor ki itibart yiiksek
sirketlerin piyasa degerinden nakit akisina, biiyiimeden kdra c¢esitli finansal

’

gostergeleri olumlu etkileniyor...’

2010 yilinda ise kavram ayri bir boyutuyla sosyal medya ortaminda sirketin
itibarm1 korumakla ilgili haberle yer almaktadir. “Yeni Ortamda Itibar1 Korumak Zor
Olacak™ baglikli haberde yine bir guru Don Peppers sosyal medyada sirketlerin nasil
davranmalar1 gerektigi ile ilgili onerilerde bulunmaktadir (Capital, 2010/12: 108-
114). Kavramla ilgili yapilacak haberlerin arastirmanin 6rneklemini kapsamayan

gelecek yillarda da siirii sOyleminde devam edecegi diisiiniilmektedir.

2.2.5. Seffaf Yonetimin Analizi

Aslinda Is Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk baslig: altinda incelenen
kavramlar genellikle birbiriyle igice ge¢cmis, ayn1 zamanlarda ortaya ¢ikmis, Enron,
Andersen gibi Amerika kokenli sirket skandallari ile gliven kayb1 yasanmasi sonucu
dergi tarafindan haber olmaya baslamis kavramlardir. Enron Enerji Sirketi 2001°de
iflasim1 agikladiginda sadece Amerika’da degil biitiin diinyada sok etkisi yaratmistir.
100 milyar 700 dolarlik cirosu ile o donemde Yunanistan Israil gibi iilkelerin bile
milli gelirinden daha fazla geliri olan bir sirketin nasil iflas edebilecegi basta
anlasilamazken, ardindan ortaya c¢ikan skandallar dizisi sonucu aslinda bilangolarin
makyajlandigi, yoneticilerin iflastan 3 ay once ellerindeki 1.3 milyar dolarlik hisseyi

elden ¢ikardig: tespit edilmistir. Sermaye piyasasinda 6nemli ¢alkantilara neden olan
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bu durum kural koyucularin ve sirket yoneticilerinin is siireglerini gozden
gecirmelerine neden olmustur. Bu kapsamda sirketlerin yonetim bi¢imi seffaflasmak
zorunda kalmistir. Béylece Seffaf Yonetim sirketlerin kaybettikleri itibarlarin1 geri
kazanmalar1 amaciyla c¢esitli aktorlerce Onerilen bir kavram olarak dikkat
cekmektedir. 2003 Agustos ayinda yayinlanan haberde “Itibar1 Arttirmanin Yolu
Seffaf Olmaktan Gegiyor” alt bashigi ile Coca-Cola, Nike, Adidas gibi sirketlerin
cocuk isciyi asla kullanmadiklarii agiklamasi 6rnek olarak verilmektedir. Ayrica
toplumun karsisina gecip hikayelerini agik¢a anlatan bilgilerini paylasan sirketlerin

tirlinlerine de glivenin arttig1 belirtiliyor (Capital, 2003/8:138).

Sekil.15. Seffaf Yonetim Kavraminin Gegme Siklig1
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Yine 2003 yilinda Yeni Yaklasimlar boliimiinde “Seffalik Yiikseliyor
Piiriizlerinizi Atin” bashgi ile Don Tapscott isimli guru ile yapilan soylesi ve
gurunun yeni kitabi1 The Naked Corporation (Ciplak Sirket) tanitilmaktadir.
Seffafligin is diinyasinda yiikselen yeni bir trend oldugunu belirten guru ancak bu
giicii anlayan ve kavrayanlarin basarili olabilecegini sdylemektedir. Etik ve agik
sirketlerin daha iyi rekabet ettiklerini bu nedenle de daha fazla kar elde ettiklerini bu
duruma uyum gostermeyenlerin ise zor giinler gecirecegini ifade etmektedir (Capital,
2003/11:190-194). Heniiz problem ve ¢oziim agamasinda olan kavram 2010 yilina
gelindiginde ise coktan siirii sdylemine gecis yapmustir. Ozellikle miisteri sadakati,
calisan sadakati ya da ekosistemin yonetimi gibi konularda seffaf olmak, baglhlik ve

giiven i¢in 6n kosul olarak kabul edilmektedir.
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2.3.Kriz ve Risk Yonetimi Bashg1 Altindaki Kavramlarin

Analizi

Tiirkiye’nin sik sik yasadigi ekonomik krizler ve onlarin izlerini silmeye

calistig1 yillar nedeniyle Kriz Yo6netimi kavrami arastirmanin gerceklestirildigi 1993-

2010 yillar1 arasinda en ¢ok haber olarak rastlanan kavramlardan biridir. Risk

Yonetimi ise Ozellikle ¢agdas yonetim teknikleri agisindan bakildiginda ekonomik

krizler,

dogal afetler, terdr gibi beklenmeyen olaylar nedeniyle amaglarin

gerceklestirilmesini  engelleyebilecek olumsuzlulara karsi tedbir almak veya bu

olaylan firsata ¢evirerek isletmenin lehine kullanmak olarak tanimlanabilmektedir

(Kizildag, 2011:18).

Sekil.16. Kriz ve Risk Yénetimi ile {lgili Kavramlarin Gegme Siklig1
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Sekil.16°da goriildiigii gibi 1994 Tiirkiye’de yasanan ilk biiyiik krizle kavram

ele alinmaya baglanmaktadir. 2001 yili doneminde tekrar ylikselise gegerken esas

yiikselisini

ise tim diinyada olumsuzluklar

gergeklestirmektedir.
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Kriz ve Risk Yonetimi bagligi altinda toplam 9 kavram yer almaktadir (Bkz.
Ek.2). Sinif Araliklarin1 Belirleme Analizi sonucuna gore ise; ilk 7 kavram birinci
kisim olan ve yonetim hevesleri olarak kabul edilen kavramlarin gectigi boliimde yer

almaktadir. Bu analizi yapabilmek igin izlenen agamalar su sekildedir:
(535-7) +1
=177 (K)
3
Birinci Kistm: 7 - 184 (KRY 1,........... KRY 7)
Ikinci Kism: 185 — 361(Bu say1 araligmi yer alan kavram bulunmamaktadir).
Ucgiincii Kisim: 362 — 538 (KRY 8, KRY 9)

Sekil.17. Kriz ve Risk Yonetimi Alaninda Heves Olarak Kabul Edilen
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Birinci kisimda bulunan ve heves olarak kabul edilen kavramlarin
arastirmanin yapildigr 1993-2010 yillar1 arasinda haber olma siklig1 Sekil.17’deki
gibidir. Ugiincii kistmda yer alan kavramlar ise Kriz Yonetimi ve Risk Yonetimi

kavramlaridir.

Birinci boliimde yer alan kavramlar sirasiyla, Kurumsal Hafiza Kaybi/
Koruma/ Yaratma, Kaos YoOnetimi/ Karmasa Yonetimi/ Problemli Zamanlarin
Yonetimi/ Kaotik Zamanlarda Yonetim/ Belirsizlik Yonetimi, Bilgi Kaybi/
Hirsizhigl/ Giivenligi, Senaryo Planlama (Scenario Planning), Red-Zone Yonetimi
(11 Eyliil Sarbon gibi beklenmeyen olaylarda yonetim), Deger/Beyin Gogii/ Yetenek
Gogiinii Koruma (Value Migration), Goériinmeyen/Gizli/ Ongériilemeyen/ Tahmin
Edilemeyen Degerlerin  Yonetimi (Intangible Management/ Hidden Assets

Management/ Managing the Unguessable) gibi kavramlardir.

2.3.1.Risk Yonetiminin Analizi

Risk Yonetimi Kavramina 2003 yilinda yasanan Amerika kokenli sirket

skandallarindan sonra rastlansa da kavramin esas yiikselisi 2006 yilindan sonradir.

Sekil.18. Risk Yonetimi Kavraminin Gegme Siklig1
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Tiirkiye’de ilk kez risk yonetimi danigmani olarak Sabanci Holding’le ¢alisan
Tamer Saka kavramin 2006 yilindan sonra daha c¢ok haberlestirilmesinin nedenini

Tiirk Ticaret Kanunu Tasarisinda risk yonetimi ile ilgili yapilan degisikliklere
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baglamaktadir. Saka’ya gore; halka agik sirketlerin yonetim kurulu seviyesinde risk
izleme komiteleri kurmalar1 ve bu komitelerin risk izleme sistemlerini olusturmalari

zorunlu hale getirilmektedir (Capital, 2007/6:208).

Sabanci Holding gibi yaptiklar1 ve basarilar1 devaml takip edilen bir sirketi
aragtirarak risk yonetimi konusunun 6nemini anlatan haberde kavramin amaci her
tirli senaryoya karsi hazirlikli olmak, sirkete pahaliya mal olabilecek riskleri
onlemek ya da en az zararla kurtarmak olarak acgiklanmaktadir. Sabanci Holding’de
oncelikle tiim operasyonlar finansal olan ve finansal olmayan operasyonlar seklinde
ikiye ayrilmistir. Finansal operasyonlarda zaten risk yonetimi yapilanmasi varken,
finansal olmayanlarin daha hazirliksiz oldugu belirtilmistir. Risk iki parametreye
gore degerlendirilmektedir. Bir olasiligin risk olup olmadigina, risk var ise kag¢ kez
tekrarlanabilecegine ve gerceklesirse etkisinin neler olabilecegine bakilmaktadir.
Kaynak yonetiminin sekillenmesinde bu iki parametreden en yiiksek skoru olan
konular dikkate alinmaktadir. Bunlarin ortaya ¢ikmadan yonetilmesi gerekmekte eger
ortaya ¢ikarsa yapilanin risk yOnetimi degil artitk kriz yoOnetimi olarak

degerlendirilmesi gerektigi belirtilmektedir (Capital, 2007/6:206).

2009 Mart ayinda “Risk Savaseilar1” basligini tagiyan haber de oldukga ilgi
cekicidir. Haberde daha 6nce yaymlanan Sabanci Holding’de yapilan risk yonetimi
uygulamasmin bu sefer sonucu ve sagladigi faydalar agiklanmaktadir. “...Som 5
vilimizi risk yonetimine harcamamis olsaydik, belki bugiin 1 milyar dolar kaybetmig
olacaktik. Sigortalanabilir risklerde ise son 4 yilda 50 milyon dolar tasarruf
sagladik...” (Capital, 2009/3:169). Kavram tekrar hatirlatilarak hatta yapilan
uygulamalarin sonuglar1 takip edilerek kurumsallastirilmaya calisilmaktadir. Ayrica
yapilan haberle kavramin artik problem ve ¢oziim sdyleminden siirli sdylemine
gectigi de goriilmektedir. Clinkii kavramla ilgili Ko¢ Holding, Eczacibas1 Toplulugu,
Borusan Holding ve Dogus Holdingdeki basarili uygulamalar tek tek ele

alinmaktadir.

“Risk Yonetiminin Karliliga Pozitif Etkisi” alt baslig1 ile danigsmanlik yapan
uzmanin gorlslerinin agiklandigi boliimde dikkat g¢ekicidir: “...Krizle birlikte risk
yonetimi onemini bir kez daha gosterdi. Finansal krizlerin ardindan yaganan biiyiik

iflaslarda olgiisiiz bigimde risk alinmast ve aliman bu risklerin kontrol edilmemesi
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yvatmaktadir. Artik pek cok sirket risk izleme sistemleri kurmak icin bizim gibi
danismanlarin - kapisini - ¢aliyor.  Sirketler danismanlardan élgiilebilir, pozitif
katkilarda bulunarak deger yaratan stratejik odakli gelecege yonelik risk yonetim
yapisimin olusturulmasini bekliyor...” (Capital, 2009/3:172). Goruldugi gibi Risk
Yonetimi kavrami kriz yonetimi kavramu ile igice ge¢mistir ve bu nedenle birlikte

daha iyi ac¢iklanabilecegi diisiiniilmektedir.

2.3.2.Kriz Yonetiminin Analizi

Kriz yonetimi kavraminin arastirmanin gergeklestirildigi 1993-2010 yillari
arasinda haber olma durumu, Tirkiye’de ve diinyada yasanan krizlere paralel olarak

yiikselen ve algalan bir egriye sahiptir.

Sekil.19. Kriz Yonetimi Kavraminin Ge¢gme Siklig1
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Dikkat ¢eken bir baska husus kriz yonetimi genellikle bagka bir kavramla
birlikte kullanilmaktadir. Ornegin 1998 yilinda “Krizi Asamanin Yolu Gelecek
Yonetiminde” baslikli haberde Sabanci Universitesi Ogretim Uyesi Dogent Doktor
Oguz Babiiroglu kriz yonetimi kavraminin kotli yonetimlerden kaynakli olarak
ortaya ciktigin1  belirtmektedir. Krizlerin asilabilecegini rekabet avantaj
yakalayabilmek i¢in 6nemli olanin katilimli demokrasi ortami yaratmak oldugunu

savunan akademisyen uzmanlik alani olan katilimli planlama, katilimli stratejik
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yonetim ve katilmli organizasyonlar gelistirmek icin yapilmasi gerekenleri
anlatirken bunlar1  krizleri yonetmekte basar1 saglayacak teknikler olarak
onermektedir (Capital, 1998/12:176-178). Ayn1 y1l “Kriz Nasil Yonetilir?” basligiyla
krizin firsata doniisebilecegini 6nemli olanin yapilmasi gereken bazi uygulamalara
dikkat etmek oldugunu belirten Yonetim Uzmani Ram Charan tarafindan onerilen

recete su sekilde sunulmaktadir (Capital, 1998/12:180-182):
- Istatistiklere asla giivenmeyin
- Kiriz sinyallerini iyi degerlendirin
- Yonetici avina ¢gikin
- Yonetim Kurullarini kullanin
- Yeniden yapilanma i¢in firsat olmasini saglayin

- lletisimi arttirin

Yeni firsatlar1 kagirmayin.

2001 yilinda yaymlanan “Kriz Yasamis Yonetici Arayn” baslikli haberde
daha once yaymlanan haberleri pekistiren sdylemle olusturulmustur. Diinyanin en
bliyiilk insan kaynaklar1 danigmanligr sirketlerinden Heidrick &  Struggles
International yonetim kurulu iiyesi ve yonetim gurusu Jiirden Miilder de Tiirkiye’de
yasanan para krizlerini takip ettiklerini, ydneticilerin ¢ogunun krizle miicadele
konusunda aliskin olduklarimi disiindiigiinii belirtmektedir. Krizlerde yoneticilik
yapan kisilerin yaraticilik, yeni buluslar ve teknoloji alaninda iyi olduklarint zorunlu
olarak kriz donemlerinde ayakta kalmak i¢in yaraticiliklarmi kullandiklarini ifade

etmektedir (Capital,2001:114).

Stratejik Yonetim konusunda hazirlanan bir baska haberde yine kriz yonetimi
konusuyla birlestirilmektedir. Capital dergisi tarafindan {inlii yonetim gurusu olarak

“«“

tanitilan Henry Mintzberg’le yapilan sdylesi yayinlanmaktadir. Haberde *“...Son
zamanlarda neredeyse her giin yeni bir akim ve yeni bir fikir ile karsilasiyoruz.
Ozellilkle Tiirkiye'de kriz donemi ile birlikte sik sik yeni stratejiler, planlar ve
yontemler ortaya atiliyor. Sirketler kriz ile birlikte Kurumsal Stratejilerini tekrar

gozden geciriyor....” (Capital, 2001/6:130).
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2009 yilinda ise diinyada yasanan global ekonomik kriz nedeniyle kavram
cok fazla haber olmakta ve hemen hemen her kavramin tanitilma bolimiinde

yararlanilan bir yaklasim olarak dikkat gekmektedir:

2009 Ocak (168-172) ayinda “Yaratici Tasarruf Zamani” bashg ile
yayinlanan haberde kriz yonetimi ile Enerji Kontrolii, Uretimi Kisma, Stok Azaltma,
Isten Cikarma gibi tasarruf yontemleri agiklanmaktadir. Kimya devi Aksa Nobel’in
sifir mesai diizeni, Meteksan’in video konferans ve sanallagtirma teknolojileri,
Hiirriyetin evden calisma yontemi, Demir-gelik sirketlerinin elektrigin daha ucuz
olmast nedeniyle mesailerini geceye uyarlamasi, THY’ nin riizgar faktoriini
diistinerek arttk ucaklarda bulunan su tankerlerini tam doldurmadigi...gibi

uygulamalar bu haberin arkaplan bilgilerini olugturmaktadir.

2009 Subat ayinda (152-155) “Bitmeyen Biit¢eyle Yonetim” baglikla haberde
Kriz Yonetimi ile Biitce YoOnetimi kavramlart birlestirilmektedir. Uzmanlarin
goriisleri ile desteklenen haberin spot bolimiinde “...sirketler 2009 yili biitcelerini
bitiremiyor, biitceler degisik tahminlerin baz alindigi onlarca senaryo iizerine
viikseliyor. Kriz ve dalgalanmalarin siirmesiyle siirecin uzayacagi agsikar...”" sdylemi
yer almaktadir. Hedeflerin belirlenememesinin firsatlarin kagmasina neden olacagini
da vurgulayan uzmanlar, kriz yiiziinden her tiirli senaryoyu diisiinmek zorunda
kaldiklarin1 ifade etmektedirler. Ekonomilerde yasanan belirsizliklerin ve risklerin
sirketlere sadece A ve B planinin yeterli olmayacagini gosterdigi belirtilirken bu
durumun vyani bitceyi hazirlayamamanin, tahminleri yapamamanin, alinacak
kararlarin daha ¢ok risk barindirmasina neden olacagi da yapilan uyarilar arasinda
yer almaktadir. Goriildiigii gibi haberde igice geg¢mis olarak bir¢ok kavram
hatirlatilmaktadir.

2009 Nisan ayinda (202-206) “Krizi Asma Taktikleri” baglikli haberde
Liderlik, Yetenek Yonetimi gibi kavramlarla kriz yonetimi birlestirilmektedir. Haber
yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iligkiyi, kriz donemlerinde uygulanmasi gereken

davranis sekillerinin olusturdugu oneriler agisindan degerlendirmektedir.

2009 Mayis ayinda (218-224) “Paradigma Degisiyor Oyunun Kurallari
Yeniden Yaziliyor” bashklt haber de ise degisim yonetimi ile kriz yOnetimi

birlesmekte ve General Elektric’in efsane CEO’su John Welch’in goriisleri
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olusturulan haberin kuramsal arka planinda yer almaktadir. Haberde Global krizin
daha 6nce yasanan krizlerden farkli oldugu yonetimden rekabete, finanstan miisteriye
her alanda degisime neden oldugu ifade edilmektedir. Ayrica, farkli sektorlerden
25’e yakin yonetici yasanan degisimleri ve olusan yeni diizeni ayr1 ayri
aciklamaktadir. Haberin sonucu “Gurularin Yapilacak Listesi” alt baglig1 ile Al Ries,
Jack Trout, Joe Astrachan gibi gurularin goriislerinin verilmesiyle sonuglanmaktadir.
Buna gore Onerilen uygulama “...ana ise doniin...temellere odaklanmanin tam
zamam ...saglkly agaglar istiyorsaniz budamayr bileceksiniz” gibi sdylemlerin yer

aldig1 core business tekniginin regete olarak sunuldugu boliimle kapanmaktadir.

2009 yili Haziran ayinda (178-184) yayimlanan haberde “Krizle Gelen 10
Yeni Trend” bagligini tasimaktadir. Haberin spot boliimiinde Biiylik Buhran olarak
tanimlanan 1929 krizinin verimlilik konusunu 6n plana c¢ikardigi, 1990 yilinda
yasanan bankacilik krizinin Japonya’ya 10 yil kaybettirdigi, Isvicre’de yasanan
krizin stratejilerin olugsmasini sagladig belirtilerek “...her yeni kriz birlikte yeni is
modellerinin olusmasina neden olmaktadir” denilmektedir. Buna gore olusacak yeni

trendler su sekilde siralanmaktadir:

1. Eve yakin fabrikalar ortaya g¢ikacak; petrol fiyatlar1 nedeniyle sirketler
evine yani kendi pazarinin bulundugu iilkelere yakin yerlerde ¢alismayi

tercih edecekler,

2. Cin’in etkisi azalacak; tedarik yollarinda olusacak degisiklikler nedeniyle

Cin tercih edilen kaynak bolge olmaktan ¢ikacak,

3. Tiiketici davraniglarinda kalici degisimler olacak bir kez degisen

davranisin eskiye doniisii ¢ok uzun zaman alacak,
4. Isci haklarina duyarlilik artacak,

5. Genislemeci model sona erecek, sirketler birlesmeler ve satin almalarla

genislemeci kararlardan uzak duracak,
6. Sirketlerdeki hantal yap1 giderek esnek yapilar artacak,
7. Sosyal organizasyonlar 6n plana ¢ikiyor.

8. Kiigiik takimlarla ¢alisilacak, kendi kendine yonetim, yalinlagsma artacak,
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9. Liderlik anlayisinda yiirtiyerek sirket yonetme anlayis1 geri donecek,
10. Maliyet yonetimi, deger temelli yonetim kavramlarinin 6nemi artacak

Yeni trend olarak agiklanan kavramlara bakildiginda dikkat ¢eken bir unsur
aslinda bir ¢ok kavramin daha 6nce dergide defalarca konu edildigidir. Tipk1 Spell
(2001:358) tarafindan yapilan aragtirma sonucunda bazi modalarin farkli isimler ya
da etiketler altinda daha eski modalarin yeniden paketlenerek ortaya ¢ikmasi olarak
yorumlanmasi gibi yeni kavramlar daha once bilinen kavramlardan yararlanarak
tekrar sunulmaktadir. 2009 yili sonunda (Aralik, 285-290) yayinlanan haberde bu
tespiti onaylamaktadir. “Krizle Gelen Yaln Onlem” bashgmi tasiyan haberde;
“...2000°li yilarda popiilaritesi artan yaklasim krizde tam anlamiyla can simidi
oldu. 2009 da Amerika’da bazi sektérlerde yalin yonetimi kullanan gsirket sayisi
rekor sekilde artti. Uzmanlar yalin yonetimi basariyla uygulayan gsirketlerin elde
ettigi kazanglarin bu ilgiyi daha da arttiracagim soyliiyor...” cimleleri haberin spot

boliimiinde yer almaktadir.

Birgok sirketin basarili uygulamalarina deginen haber de Borusan Holding’in
insan kaynaklar1 yoneticisi Yalin 6 Sigma’yt DNA’miza yazacagiz diyerek 1.58
milyon dolar getiri beklediklerini ifade etmektedir. Yalin Enstitiisii Dernegi Baskani
Yalgin Ipbiiken ise Yalin Yonetimle ilgili olarak yapilan sdylesisinde su ifadeleri
kullanmaktadir: “...Tiirkiye’'de yalin yonetim bankacilik, sigorta, saglik, perakende
ve hizmet sektoriinde hala yeterli derecede bilinmiyor ve uygulanmiyor. Ama zaman
icinde yaptigimiz ve yapmakta oldugumuz projelerde elde edilen sonu¢larin daha
bilinir hale gelmesi ve duyulmasi ile bu yayilimin daha artacagim diigiinmekteyiz.
Yalin diisiince ve yonetimin yayginlastiriimasini  saglamak igin 12  Kitap
Tiirkgelestirildi, siirekli giincellenen web sitemiz ve e-posta sistemimizle de bu
diisiincenin yayilmast igin ¢aba gosteriyoruz...” (Capital, 2009/12:290). Sonug
olarak kriz yoOnetimi, bir c¢ok ydnetim kavrami ile birlikte kullanilan, biitiin
isletmelerce uygulanan ve olgunluk asamasindan sonra gerilemek yerine
yayginlagarak sik sik haber olan ve isletmelerin yap1 ve siireclerine igleyerek yerlesen

bir kavramdir.
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2.4. Kurumsal Yonetisim Bashg1 Altindaki Kavramlarin

Analizi

Glinlimiize kadar uzanan donemde, giliclii bir lider veya patron figilrii
isletmeler ve ¢alisanlar i¢in 6nem tasimaktadir. Bu kisilerin bireysel yaraticilidi,
karizmasi, risk anlayisi, cesareti, ileriyi gorme becerisi ve kisisel yonetim anlayislari
isletmenin yonetim anlayis1 olarak kabul edilirken verdigi kararlar elestirilmeden
sorgusuz onaylanmaktadir. Ancak, yasanan gelismelerle artik bu yonetim anlayigi
gecerliligini yitirmekte, yerine kisiye bagimliligi en aza indirgeyen ve biitlinsel

yonetim sistemlerine sahip olan yaklagimlar gegmektedir.

Ozellikle Seffaflik, Adillik, Hesap Verebilirlik, Sorumluk gibi kavramlari
barindiran kurumsal yonetisim anlayist da bunlardan biridir. “Adilenin ge¢imini
saglamak ve/veya mirasin dagilmasint onlemek amaciyla kurulan, ézellikle ailenin
gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli oranda
aile tiyeleri tarafindan dolduruldugu, kararlarim alinmasinda aile tiyelerinin etkin
oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirketler”
(Erdogmus, 2004:56) olarak tanimlanan aile sirketleri acisindan kurumsal yonetim
bliyiilk onem tasimaktadir. Uzmanlara gore; kurumsal yonetisim yaklagimiyla
yonetilen aile isletmeleri kendine o6zgli bir kimlik kazanmakta, olusabilecek
catismalar1 onceden engellemekte, isletmenin varligini uzun yillar boyunca basarili

ve sorunsuz olarak devam ettirebilmektedir.

Daha 6nce Seffaf ve Etik Yonetim konusunda ele alinan skandallar Kurumsal
Yonetisim Kavraminin ortaya ¢ikmasinda da biiyiik 6nem tagimaktadir. Arastirmanin
orneklemini olusturan 1993-2010 yillar1 arasinda Kurumsal Yonetisimle ilgili
kavramlarin haber olma sikligim1 gosteren sekile (Sekil.20) bakildiginda kavramin
yiikkselme zamaninin bu kavramlarla ilgili tablolardaki periyotlarla paralellik tasidigi
goriilmektedir. Ancak Kurumsal Yonetisim kavrami haber olma 6zelligini ilk ¢ikis
yillarindaki kadar olmasa da diger yillarda da devam ettirmektedir. Kurumsal

Yonetisim baglig altinda toplanan toplam 16 kavram bulunmaktadir (Bkz. Ek.2).
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Sekil.20. Kurumsal Yénetisimle ilgili Kavramlarin Gegis Siklig
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Sinif Araliklarini Belirleme Analizi sonucu 16 kavramin 14 tanesi heves
olarak kabul edilen birinci kisimda yer alirken 2 tanesi de kurumsallastigi diisiiniilen
kavramlarin olusturdugu iigiincii kisimda yer almaktadir. ikinci kismi olusturan
periyot ise kavramlarin gegis sikligina ait sayilar géz Oniine alindiginda higbir

kavrami kapsamamaktadir.
(720-1) +1

= (Yaklasik) 240.7 (K)

1.Kisim: 1-241.7 (KUY 1,........ KUY 14)
2. Kisim: 241.8 —482.4 (Yok)
3.Kisim: 482.5—723.1 (KUY 15, KUY16)

Birinci kisimda yer alan aile i¢i delegasyon, yonetim denetim derinligini
arttirma, kalabalik aile sendromu, kusak catigsmalarinin yonetimi, yabanci yonetici
transfer etme, veliaht segme, yonetim kurullarinda bagimsiz iiye bulundurma, aile
meclisi ve anayasasi olusturma, uzun yasam stratejileri gibi kavramlar heves olarak

kabul edilen gelip gegici olan kavramlar arasinda yer almaktadir.
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Sekil.21. Kurumsal Yonetisim Alaninda Heves Olarak Kabul Edilen

Kavramlarin Gegme Siklig1
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Omegin 2003 yilinda “Her Aileye Bir Meclis” bashgini tasiyan haberde
Tiirkiye’de % 80-90 oraninda olan sirketlerin kurucu aileler tarafindan yonetilmeye
devam etmesinin getirdigi sorunlar; yetki devredememe, kusak catismalari, aile
bireylerinin artig1 gibi ortak problemler tanimlanirken, aile meclisinin kurulmasi ve
aile anayasasinin olusturulmasit ¢oziim yolu olarak oOnerilmektedir (Capital,
2003/3:141). 2008 yilinda ise “Orta Olgeklilerde Anayasa Pesinde” baslikli haberde
“Anayasali Sirketler Artiyor” alt baghigr ile Tiirkiye’deki basarili Orneklerden

bahsedilmektedir. Ancak “Anayasa sayis1 artiyor ama kagit tizerinde kalanlar var” alt
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basliginda ise anayasa olusturan sirketlerin icerigini uygulamadig: sadece yazili hale
getirildigi ama benimsenmedigi belirtilmektedir (Capital, 2008/4:236). Bu habere
dayanarak kavramin hala problem sdyleminden siirii sOylemine ge¢gmedigi ve hala

gelisim agamasinda oldugu diisiiniilmektedir.

Sekilde yer alan kavramlardan biri de Veliaht Se¢me olarak adlandirilan
kavramdir. 2004 Kasim ayinda “Veliahdin1 Zamaninda Se¢” baglikli haberde Sabanci
Holdinge saldir1 sirasinda dlen Ozdemir Sabanci’nin dlmesinin ve Uzeyir Garih’in

zamansiz O0limlerinin yol actig1 krizler anlatilmaktadir.

Aile sirketlerinde yonetimin kime devredilecegi ile ilgili karar vermenin
biiyiikk problemlere neden oldugu belirtilen haberlerde genellikle kurucularin yetki
devretmekte zorlandiklar1 devir olsa bile yonetimin ailenin en biiyiik ogluna verildigi
haberlerde ortak problem sdylemleriyle yer almaktadir. Ornegin, 2007 yilinda “En
Iyi Veliaht Biiyiikk Ogul Mu?” baslikli haber de McKensey tarafindan yapilan ve
Amerika, Ingiltere, Fransa ve Almanya’da faaliyette olan 732 aile sirketini kapsayan
arastirma sonuglar1 yer almaktadir. Buna gore; yOnetimin en biiyilk cocuga
birakilmasi her zaman basar1 getirmemekte, diger aile iiyelerine sans vermemek onlar
tizerinde negatif etki yaratabilmekte ve en biiylik ¢ocuk her zaman en zeki ¢ocuk
olmayacagi icin yanlis karar verilebilmektedir. Buna ragmen, Tirkiye’ye ile ilgili
yapilan arastirma da Kog¢, Boydak, Sanko, Dogus, Soyak, Ezcacibasi, Yasar,
Borusan, Dedeman, Ulker gibi biiyiik sirketlerde ydnetimi biiyiik ogla devretme
kurali gegerli olmaktadir (Capital, 2007/5:214-222).

2.4.1. Kurumsal Yonetimin Analizi

Kurumsal Yonetim kavrami arastirmanin gerceklestirildigi 1993-2010 yillar
arasinda yayinlanan haberlerde baslarda profesyonel yonetim - kurumsallasma gibi
kavramlar olarak adlandirilsa da zamanla kurumsal yonetim olarak kullanilmaktadir.
Tiirkiye’deki isletmelerin yaklasik % 90’nin aile isletmesi oldugu disiiniiliirse
yasanan ortak problemlere ¢oziim getirecegi vaat edilen bir uygulamanin yayilmasi
daha kolay olmaktadir. Hatta kural koyucular tarafindan belli yaptirimlarla da

desteklenince yaklagim genis bir uygulama alanina sahip olmaktadir.
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Sekil.22. Kurumsal Y6netim Kavraminin Gegme Sikligt
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Sekil.22’de goriildiigii gibi kavram 2002 yilindan itibaren giderek artan bir
seyir izlemektedir. Bazi yillarda daha az haber olma &zelligine sahip olsa da genel
olarak kavramin moda veya heves olmaktan ¢iktigi kurumsallagan ve diizenli olarak

ele alinan bir kavram oldugu goriilmektedir.

Yayinlanan haberlerde aile igletmeleri i¢in basarinin kosulu olarak agiklanan
kurumsal yonetim kavrami c¢esitli gurular ve uzmanlarla yapilan soylesiler, yurt i¢i
ve disinda yayimnlanan kitaplar, uygulamadaki basarili o6rneklerle agiklanmaktadir.
Ayrica yapilan haberler de Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK)’nun “Kurumsal Y6netim
Ilkeleri Rehberi”, TUSIAD ve Sabanci Universitesinin birlikte kurdugu “Kurumsal
Yonetim Formu” ve c¢esitli sirketlerde gérev alan yonetim kurulu {iyelerinin bir araya
gelerek “Kurumsal Yonetim Dernegi”ni kurmalari ayrintili olarak ag¢iklanmaktadir
(Capital, 2003/10:208-214). incelenen haberler baz alinarak bu kavramin yayilmasi
icin c¢aba harcandigi ve problem sdyleminden siirii sdylemine gecis saglanarak

kavramin olgunluk agsamasinda oldugunu yorumlanabilmektedir.

2.4.2. Yonetim Kurulu Olusturmanin Analizi

Yonetim kurulunun yapisi kurumsal yonetim uygulamalar: icin biiyiik 6nem
tagimaktadir. Yonetim kurullarinin nasil olugmasi gerektigi konusu bu nedenle

kurumsal yonetisim bagligi altinda toplanan kavramlar arasinda en ¢ok haber olma
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ozelligi tasiyan kavramdir (Bkz. Ek.2). Aragtirmanin 6rneklemini olusturan 1993-
2010 yillar1 arasinda kavramin haber olma sikligi Sekil.23 de gosterilmektedir.
Kavram ilk olarak haber olarak kullanilmaya yonetim kurullarinda var olan
problemin tanitilmasiyla ve yapilan hatalarin neden kaynaklandiginin tespit

edilmesiyle baglanmaktadir.

Sekil.23. Yonetim Kurulu Olusturma Kavraminin Gegme Sikligi
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“dile isletmelerinde yonetim kurullart formalite olarak goriilen, kurucu
patron, ¢ocuklar, akademisyenler, eski yoneticiler...gibi belli kisilerden olusan sirket
yoneticilerinin kararlarimin altina imza atmak amaciyla arada bir toplanan
kisilerden olusmaktaydi. Ancak kurumsal yonetim trendinin yiikselmesi ile birlikte
yonetim kurullarimin  6nemi iyice artti. Olusumundan bagimsiz iiye sayisina,
toplanma zamanlarindan sirket stratejisinde iistlendikleri goreve kadar her gsey
degisiyor.” (Capital, 2002/12: 164-168). 2002 yili Aralik sayisinda “Kurullarin
Degisen Yiizii” ana baghigi ile haber olmaya baslayan kavram Once problemin
varligmma deginmektedir. 2003 yili Kasim aymda (176-180) ise “Tiirkiye’nin
Yonetim Kurulu Karnesi” bashiginda yapilan uygulama hatalarin1 agiklamak igin
Insan Kaynaklar1 Sirketi Ray & Berndtson ve Capital’in birlikte gerceklestirdigi

arastirma sonuclar1 kuramsal baglam olarak kullanilmaktadir. Arastirma cesitli
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sektorlerden halka acik 58 sirketle anket yontemi ile yonetim kurullarinin bulundugu
durumu tespit etmek amaciyla gerceklestirilmektedir. Buna gore strateji ve finansal
konularda etkisi oldugu diisiiniilen yonetim kurullarinin, kurumsal imaj yonetimi,
hedefleri izleme, insan kaynaklar1 ve yetkinlikler gibi konularda yetersiz oldugu

belirtilmektedir.

Tiirkiye’de yapilan hatalarin tespiti sirasinda “Tiirkiye idealden Cok Uzak”
alt bashigr ile yayinlanan haberde arastirmayi gergeklestiren Ray & Berndtson
sirketinin temsilcisi Ayse Oztuna ile yapilan sdyleside yapilan uygulama hatalar1 su

sekilde aciklanmaktadir (Capital, 2003/11:178).
- Heniiz bagimsiz yonetim kurulu iiyesi bulunmamaktadir,
- Profesyonellikten uzakta kisisel iliskiler 6n plandadir,

- Yonetim kurulu tiyeleri genellikle yilda 1 veya 2 gibi ¢ok az toplanmakta

iicretlendirilmemekte ve sadece itibar i¢in kurula dahil edilmektedir,

- Sirketten emekli olmus eski yoneticilerin kurula dahil edilmesi farkli

bakis agilarindan yararlanmay1 engellemektedir,

- Gereken zaman ve enerjiyl ayirmayan kurul lyeleri toplantilar icin

hazirlanmamaktadir.
- Kurullarda kadin-erkek dengesi bulunmamaktadir.

Bu hatalarin tespit edilerek yaymlanmasi kavramin heniiz Abrahamson ve
Fairchild’in O0grenme siirecinin yiikseldigi problem sdyleminde oldugunu
gostermektedir. Aile isletmeleri konusunda uzman olarak kabul edilen John Ward’la
yapilan sdylesi de basta tanimlanan problemlere artik ¢oziim olarak sunulan kavram
“hayatta kalabilmenin sirr1  olarak” agiklanmaktadir (Capital, 2004/8:144).
Yayinlanan haberde “bu calismalar: yapan ailelerin ¢ok basarili oldugunu saptadik™
sozleri ve “Basarilartyla Ilgi Ceken Ornekler” alt bashigi ile diinyadaki uygulamalar
anlatilmaktadir. Ornegin  Hindistan’daki Murugappa Sirketi kurumsallasma
caligmalarina tiim g¢alisanlarin1 dahil etmekte, olusturduklar1 aile meclisi sistemi ile
yonetim ve aile arasindaki koordinasyonu ayarlamakta, aile anayasasiyla yeni
kusaktaki liderin yetistirilme kurallarin1 belirlemekte, yonetim kurulundaki bagimsiz

tiyeler sayesinde sirket 4. Kusakta olmasina ragmen hi¢ sorun yagsamamaktadir.
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2010 yili Haziran ayinda yaymlanan “En Saglam Koltuklar Tiirkiye’de”
baglikli haberde ise; yonetim kurullariyla ilgili problemlerin devam ettigi goriilmekte
ve haber kavramin hala olgunluk asamasma gegemediginin kaniti olarak kabul
edilebilmektedir. Heidrick & Struggles’tan Aysegiil Aydin’la yapilan soyleside
Tiirkiye’de yonetim kurulunda ya da CEO koltugunda oturan kisilerin sirketin
kurucusuyla arasinda kurdugu kisisel iligkilerin biliylik onem tasidigi, konunun
kurumsal boyutta ele alinmadigi, basar1 veya basarisizligin performansi etkileyen bir
etken olmadigi belirtilmektedir. Ayrica haberde uzmanlarca bu durumun Tirk
insanin kiiltirinden kaynaklandigi, yabanci kisilerle calismaktansa performans
olarak kendini ¢ok rahatsiz etmeyen etik olarak sirtini rahatlikla donebilecegi kisileri
tercih ettikleri ve kendi igerisinden biriyle calismanin motivasyonu da arttirdigi

diisiiniilmektedir (Capital, 2010/6: 206).
2.5. Orgiitsel Davrams Bashg Altindaki Kavramlarin Analizi

1927-1932 willart arasinda, Harvard Graduate School of Business
Administration’da 6gretim gorevlisi olan Elton Mayo ve arkadaglari tarafindan
isletme verimliligi ile fiziki sartlar arasinda bir iligki olup olmadigini 6grenmek ve
daha fazla iiretim gerceklestirerek, is doyumuna ulagmak amaciyla isbasindaki
insanlarin davranislarint izleyerek yapilan “Hawthorne Calismalar:” yonetim
literatiirlinde Orgiitsel davranig alanindaki baslica ¢aligma olarak kabul edilmektedir

(Kogel, 2003:227).

Arastirma esnasinda, elektrik sirketinde c¢alisanlar {izerinde yapilan
deneylerde, 151tk ve dinlenme gibi caligma sartlar1 gittikge kotiilestirilmekte ve
calisanlarin tiretim kapasiteleri agisindan ne gibi degisiklikler olusturdugu tespit
edilmeye c¢alisilmaktadir. Fakat kendisi ile ilgilenildigini fark eden is¢ilerin ¢alisma
kapasitesinde bir diisiis olmadig1 goriilmektedir. Daha sonra calisanlara, fazla ticret
O0denmekte ama burada da verimin belli bir noktadan sonra yiikselmedigi

gozlenmektedir.

Sonug olarak, yapilan tiim deneyler ve arastirmalar, biitiin iyilestirmelere
ragmen verimliligin degismedigini gostermekte, hatta bazen herhangi bir iyilestirme

olmadan bile verimliligin kendiliginden artabileceginin fark edilmesine yol
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acmaktadir. Verimliligin iyilestirmelerle alakali olmadiginin anlagilmasi sonucunda,
fiziksel faktorler yerine sosyal faktorlere onem verilmeye baslanmaktadir. Yani,
fiziksel ¢evredeki nedensel degiskenlerin arastirilmasi, kisinin sadece dis faktorleri
dikkate almadigin1 ve gergekte c¢alisanlarin tutum ve duygularinin ele alinmasi

gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Sekil.24. Orgiitsel Davranis ile ilgili Kavramlarin Gegis Siklig
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Tezin O0rneklemini olusturan Capital dergisinde de yonetim basligi altinda
orgiitsel davranisla ilgili yeni yaklasimlar sik sik ele alinan konular arasindadir.
Yapilan igerik analizi sonucunda Orgiitsel Davranis alaninda toplam 32 kavrama
rastlanmaktadir (Bkz. Ek.2) Bu kavramlarin arastirmanin 6rneklemini olusturan
1993-2010 yillar1 arasinda haber olma sikligr Sekil.24’de goriilmektedir. Kavram
ozellikle 2003 yilindan sonra giderek artan bir seyir izlemektedir. Buna dayanarak
Insan Kaynaklar1 Yénetimi yaklasiminm Sekil.4’de gosterilen haber olma siklig: ile
orgiitsel davranis alanindaki kavramlarin haber olma sikliginin paralellik gdsterdigi

distiniilmektedir.

Smif Araliklarini Belirleme Analiziyle ise Orgiitsel Davranis basligi altinda
toplanan 32 kavramdan 30°u heves olarak kabul edilebilecek birinci kisimda bulunan

daha az rastlanan kavramlardir. Calisan Sadakati-Bagliligi-Memnuniyeti ikinci
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kisimda yer alirken, Liderlik kavrami ise Toplam 1432 kere kullanilarak en fazla

gecen kavram olarak tespit edilmektedir.

(1432-2) +1
+ 1 = (yaklasik) 477,7 (K)
3
Buna gore;
Birinci Kisim: 2-479,7 (OGD 1,......... OGD 30)

Ikinci Kistm:  479,8 — 9574 (OGD 31)
Ucgiincii Kistm: 957,5 — 1435,1 (OGD 32)

Birinci kistmda Calisan Olma Bilinci (Employeeship), Yildirma (Mobbing),
Duygusal Markalama, Elemanlar1 Kiyaslayarak Siralama (Forced Ranking), Basit
Diisiinme (Bullet-Train Thinking), Yonetsel Izgara Modeli/Grid Yonetimi,
Calisan/Kurum Aidiyeti Olusturma, Demokratik Takim Liderligi, Is Ortaklar
Memnuniyeti, Sadakat Yonetimi, Yonetim Psikolojisi, Ergonomi (Is Bilimi),
Kurumsal Korliik/Sirket/Yonetim  Korliigii/Korliigiin -+ Asilmasi, Cam Tavan
Sendromu (Glass Ceilling), Enneagram Yontemi Kullanma/ile Caligsanlar
Smniflandirma, Orgiit Vatandashg/Kurumsal Vatandashk (Corporate Citizen),
Kurumsal Wellness/ Kurumsal lyilestirme/Saglikli Yasam Yonetimi/ Kurumsal Ofis
Park Olusturma, Katilimci Karar Sistemi/Karara Katilim/Katilime1
Yonetim/Yonetime Katilma, Yipranma Sendromu, Farkli Kiiltiirleri Yonetme/
Farkliliklarin/Zitliklarin ' Yonetimi gibi kavramlar belli bir donemde haber olan ve

gelip gecici olarak kabul edilebilecek kavramlar yer almaktadir.
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Sekil.25. Orgiitsel Davranis Alaninda Heves Olarak Kabul Edilen Kavramlar
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Caligsmasi, Motivasyon gibi kavramlar ise daha fazla haber olma 6zelligi tasimasina
ragmen tlglincli kisimda yer alan Liderlik kavramina oranlandigi zaman birinci
kisimda yer almaktadir. Ancak haberlerde kullanilan siklik sayilarina dayanarak bu
kavramlarin moda olarak da kabul edilebilinecegi diisiiniilmektedir. Ancak
aragtirmanin yonteminde belirtildigi gibi sadece ikinci ve liglincli kisimda yer alan
kavramlar sdylem analizine tabi tutuldugu icin bu kavramlarla ilgili haberlerdeki
sOylemler analiz edilmeyip kavramlarin hangi 6grenme siirecinde yer aldiklar
incelenmemistir. Sadece smif araliklarini belirleme analizi sonucunda ikinci kisimda
yer alan Calisan Sadakati ile tigiincii kisimda yer alan Liderlik kavramlarina ait

haberler incelenmektedir.

2.5.1. Cahsan Sadakati, Baghhgi, Memnuniyetinin Analizi

Yapilan aragtirmalar miisteri memnuniyetinin ¢alisan memnuniyetine bagl
oldugunu rakamlarla ortaya koymaktadir. Ayrica bir ¢alisan ise alinirken ilan verme,
basvurulart degerlendirme miilakat gibi tekniklerle se¢me, ise alistirma ve egitim
dénemi gibi uzun ve maliyetli bir siiregten gecmektedir. Birkag¢ yildan sonra igletme
kiiltiirini benimseyen ve is yapma tekniklerini 6grenen bir ¢alisanin isten ayrilmasi
bu kadar emegin ve maliyetin bosa gitmesine neden olmaktadir. Isletmeye ait
bilgilerin disariya sizmasi ve hafiza kaybi da bu durumun bir baska boyutunu
olusturmaktadir. Bu nedenle isletmeler oOzellikle insan kaynaklar1 yoneticileri
calisanlarin kuruma baghligina ve yeteneklerin kaybedilmemesine biiyiik 6nem

vermektedir.

Capital dergisi de isletmeler agisindan giderek 6nemi daha iyi anlagilan ve
farkli uygulamalarin takip edilecegini bildigi i¢in ¢alisgan memnuniyeti ve baglilig
kavramina genis yer vermektedir. 2003 yilinda yayinlanmaya baslayan kavramla

ilgili haberlerde 6nce var olan sorunlar ve problemler ortaya konmaktadir.

“Calisan Sadakati Nasil Artirilir?” baglikli haberde once bir internet sitesi
tizerinden bine yakin kisiye uygulanan anket ¢alismasi anlatilmaktadir. Buna gore
ankete katilanlara “Calismak istediginiz sirkette sizin i¢in en onemli olan 6zellik
nedir?” diye sorulmaktadir. Ik cevabin {icret olmasi beklenirken once “ydneticilik
tarz1” sonra da “terfi olanaklar1” cevaplar ile karsilasilmaktadir. Uzmanlar

arastirmayr yorumlarken su sonucu ¢ikarmaktadir:  “Calisanlar  oncelikle
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voneticilerle iyi anlastiklar:, uyumlu olduklart huzurlu ortamlar: tercih ediyorlar.
Ayrica, kendilerini gelistirme ve yiikseltme olanagi veren sirketlere daha fazla
baghlik gosteriyoriar...” (Capital, 2003/2: 160). Haber de calisanlarin bagli oldugu
sirketlerin profili de cizilmektedir: Buna gore; vizyon ve misyonu calisanlarla
paylasan, bunlarin calisanlarca igsellestirilmesini saglayan, c¢alisanlarca saglanan
cabanin karsiligin1 vermekten ¢ekinmeyen, c¢alisanlariyla seffaf ve giivene dayali
iliskiler siirdiiren, calisanlarin kendilerini degerli hissettikleri ve kendilerine bir

gelecek gorebildikleri ortamlar saglayan sirketlerde baglilik artmaktadir.

Sekil.26. Calisan Sadakati-Bagliligi-Memnuniyeti Kavraminin Gegis Siklig1
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“Yetenek Gociinii Onleme Doénemi” baslhikli haberde ise arka planda
“Yetenek Savaslarin1 Kazanmak (Winning the TalentWar)” ve “Yetenek Savasi (The
War For Talent) kitaplarmin yazarlariyla yapilan soylesiler yer alirken, ¢alisan
baglilig1 kavrami yetenek yonetimi kavramiyla baglanarak agiklanmaktadir. Dogan
Holding, Borusan Holding, Anadolu Grubu, Argelik, Petrol Ofisi, Altinyildiz,
Danone gibi sirketlerdeki uygulamalarin da anlatildigi haberde sirketlere Onerilen

receteler sunlardir (Capital, 2003/8: 114);

- Yetenek Havuzunuzu siirekli olarak farkli diizeyde c¢alisanlar ig¢in

genisletin,

136



- Olgiilebilir performans kriterleri, acikca tanimlanan beklentiler, bireysel

performansin degerlendirilmesi yetenekleri elde tutmak i¢in ¢ok 6nemli,
- Yoneticiler kogluk gorevi listlenmeli ve ¢alisanlara geri bildirim yapilmali
- Calisanlarin ne zaman, nerede, kim i¢in ¢alistiklarini bilmeleri saglanmali
- Calisanlar sirket icin ne ifade ettikleri konusunda bilgilendirilmeli.

Calisanlarin beklentilerinin neler oldugu ile ilgili yapilan bir bagka haber ise
“Calisan Ne Ister?” bashgimi tasimakta ve “Coskulu Calisan (The Enthusiastic
Employee)” kitabinin yazari David Sirota’nin 2,5 milyon kisiyi kapsayan aragtirmasi

«

haberin kuramsal arka planin1 olusturmaktadir. “...calisanlar oncelikle adalet
istiyorlar. Sanildigi gibi yiiksek degil, adil bir iicret talepleri var. Is giivenligi saglik
sigortast gibi sosyal adaleti saglayan ek faydalar onlarin motivasyonunu arttiriyor.
Kendilerine ¢ocuk veya suglu gibi degil, saygin bir insan gibi davranilmasini talep
ediyorlar. Ciddi bir kariyer yonetimi sistemi de adil yonetimin ayrilmaz pargasi...”
(Capital, 2005/10:250). Bu istekleri yerine getiren isletmelerin basarili olacagi,
maliyetleri diiserken, karliliginin artacagi ve sirketin imajinin giliclenecegi

belirtilmektedir.

2006 yil1 Eyliil ay1 sayisinda artik problemlerin tespitinden ¢oziim Onerilerine
ve kavramin faydalarinin anlatildigi kisma gecildigini gosteren “Mutlu Calisan Satis
Arttir M1?” bashigi ile yayimlanan haber dikkat cekmektedir. Haberin spot boliimiinde
“...son arastirmalar mutlu c¢alisanlarin sadik miisteri yarattigini gosteriyor.
Tiirkiye’den de bu gercegi goren ¢ok sayida sirket, calisanlarina ozel strateji
gelistiriyor, onlart yakindan izliyor, gerektiginde hemen onlem aliyor. Hedef:
Memnun ve sadik miisteri ardindan da daha fazla kar...” sdzleri yer almaktadir.
Yayilimi destekleyen aktdr olarak Sabanci Universitesinden Dr. Ciineyt Evirgen’le
yapilan sOylesiyle ise kavramin Onemi pekistirilmektedir: “...hem bilimsel
arastirmalarda hem de is diinyasindaki uygulamalarda miisteri memnuniyeti
yaratma yollarindan biri de ¢alisan memnuniyetini saglamak. Calisan verimliligi
ana etkisini kisa vadeli karlilik iizerinde gosterirken, ¢alisan doniisiimii hem miisteri
memnuniyeti hem de uzun vadeli performans iizerinde dnemli etkiye sahiptir...”

(Capital, 2006/9 :232). Haber ayrica T Calisana Yatirrm (IIP-Investors In People)

Sertifikasina sahip olmanin 6nemini hatirlatmay1 da igeren bir iislupla Turkcell, TNT
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ve Garanti Bankalarinin ¢alisgan memnuniyetine verdigi 6nemi ayrintilar ile ele
alirken, Alarko Carrier, Axa Oyak, Siemens, Desa, Mc Donalds Tiirkiye, Dogus

Otomotiv gibi isletmelerin de uygulamalardaki bagarilarina deginmektedir.

2008 yilinda ise “Sirkette Bir Omiir Geger Mi?” baslikli haber incelendiginde
Ideal Caligma Siiresi kavraminin Calisan Bagliligi kavramiyla birlestirilerek ele
alindig1 goriilmektedir. Yerlesik kurum kiiltiirii ve insan kaynaklar1 politikasi olan
sirketlere sadakatin daha fazla oldugu ve calisma siiresinin de buna baglh olarak
arttig1 belirtilmektedir. “12 Sirketten Sadakati Arttirmaya Yonelik Ozel Formiiller”
alt bashigini tasiyan haber de ise Tiirkiye’deki bazi isletmelerin galigma siiresini

arttirma yontemleri siralanmaktadir (Capital, 2008/7 :192):

- Bilkom: Calisan sadakatinde kurum kultiirii etkili. Sirket c¢alisanlarin

egitmeye ve gelistirmeye yonelik yatirimlar yapiyor.

- Boydak: Calisan ve Isveren arasinda kurulan sicak iliski sirkete olan

sadakati olumlu etkiliyor.

- Garanti: Seffaf Insan Kaynaklar1 uygulamalar1 iceriden terfi sistemi ve

biiyliyen organizasyondan kaynaklanan firsatlar sadakati arttiryor.

- HP: Etkin kariyer planlamasi bireysel ve toplu gelisim planlari,

performans degerlendirmeleri sadakati olumlu yansiyor.

- Marshall: Birgok gelisim ve kariyer firsatt sunuyor. Yurt disinda ¢alisma

firsat1 ve acik iletisim sadakati arttirtyor.

- McCann Erickson: Ulke degisim programlari, McCann Akademi, E-

Learning ve lokal egitimler sadakati artiran firsatlardan bir kagi.

- Petrol Ofisi: Performanslar objektif kriterlere gore gerceklestiriliyor.

Bireysel ve ekip diizeyinde egitim ve gelisim planlar1 hazirlaniyor.

- P&G: Uluslararasi Hisse Senedi programi ile ¢alisanlar hisse alarak sirket

hissedar1 olabiliyor.

- Siemens: Calisanlarin motivasyonlarinin 6n planda tutuldugu yonetim

stratejileri uygulaniyor.
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- Tetra Pak: Calisan Sadakati Olgiimleri yapiliyor. Sonuglar problemleri

tespit etmek ve diizeltmek yoniinde degerlendiriliyor.

- Turkecell: Yetenek Yonetimi, Esnek Ek Menfaatler Paketi, Esnek c¢alisma

saatleri gibi programlar uygulaniyor.

- Ulker: Prim uygulamasi, 6zel giinleri ve ihtiyaclari kapsayan ayni ve

nakdi yardimlar, egitim firsatlar1 sunuyor.

Haberde dikkat ¢eken bir husus aslinda ayr1 baslik altinda incelenen bir ¢ok
kavramin birbiriyle baglantili olarak ele alindigi ve baska kavramlarin yayilimi
amaciyla olusturulan haberlerde farkli sdylemlerle sunulan regeteler iginde yer aldigi
goriilmektedir. Ornegin yukarida aciklanan kavram aslinda ¢alisan sadakati ve
calisma siiresini arttirma teknikleridir. Ancak performans degerlendirme, hisse
senedi, yan haklar veya primlerle ddiillendirme, egitim, kariyer planlama, seffaf
yonetim, kurum kiiltiirli, yetenek yonetimi, orgiitsel iletisim gibi birgok kavram Van
Dijk’in da belirttigi gibi haberin arka planini olusturmaktadir. Ayrica, bu habere
dayanarak calisan memnuniyeti-bagliligi- sadakati kavraminin problem séyleminden

stirii sdylemine dogru kayarak olgunluk safhasina gegmekte oldugu diisiiniilmektedir.

2.5.2. Liderligin Analizi

Liderlik kavrami 1993-2010 yillarina gore gegis sikligina bakildiginda 1432
defa kullanilarak en ¢ok haber olma 6zelligi tagiyan kavramlardan birisidir. 2000’den
sonra daha fazla ele alinan bir kavram olan Liderlik en fazla 2004 yilinda haber
olarak kullanilmaktadir. Liderlik kavrami ile ilgili bir baska tespit ise; tek bir baglik
altinda toplanmis olsa da igerik analizi ile sayilirken ¢ok farkli isimler kullanilarak

haberlestirildigi goriilmektedir. Bunlardan bazilar1 sunlardir;
- Resonant Lidership (Uyumlu Liderlik)
- Devrim Yaratan Dehalar-Liderler
- Yonetimsel Karizma/Karizmatik Liderlik (Executive Charisma)
- Ogreten ve Ogrenen Lider
- Degisim Yaratan Liderler (The Change Makers)

- Iliml Radikaller (Tempered Radicals)
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- Gorlinmeyen Liderler

- Durumsal Liderlik (The Situational Leadership)
- Birinci Kademe Liderlik (First Level Leaders)

- Stratejik Liderlik

- Anti-Aging Stratejileri ve Yaslanmayan Liderler

Sekil.27. Liderlik Kavraminin Gegis Sikligt
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Orgiitsel Davranisla ilgili kavramlarin gegis sikligina paralel olarak liderlik

kavrami da 2003 yilindan sonra daha fazla haber olma &zelligi tasimaktadir. 2003

yilindan 6nce liderlik kavramindan ¢ok yoneticilik, yonetici tipleri konu olmaktadir.

Ornegin 1995 yili Temmuz ayinda yaymlanan “Tiirk Is Diinyast Nereden

Nereye Geldi?-Miithis Déniisiim” baslikli haberde Tirkiye’de sosyal ve ekonomik

gelismelere bagli olarak yonetim anlayisinin ve yonetici tiplerinin de degisime

ugradigi soylenmektedir (Capital, 1995/7: 110-112). Yonetim danismani Yilmaz

Ergiiden’in sOylemleri ile de gliglendirilen habere gore; 1950’lere kadar sanayi

anlaminda gelisme olmazken bu yillarda ticaret kokenli isadamlar1 sanayici

olmaktadir. ilk yillar Avrupa gozlenirken 1957-1959 yillar1 arasinda sanayide

patlama gerceklesmektedir.
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1960’larda kitle tiretimi artarken atdlyeler fabrikalara, fabrikalardan Ortadogu
ve Balkanlarin biiyiik tesislerine gecgilmektedir. Avrupa’da X-Y Modeli, Taylorizm,
Stratejik Planlama kavramlarin riizgan eserken Tirkiye’de kavramlar1 bilen isletme

sayis1 yok denecek kadar azdir.

1970’lerde Taylorizmle tanisan Tiirk sirketleri ¢alisanlart makine gibi géren
bu yaklasimi hemen benimseyerek iiretime daha agirlik vermektedir. ilk yillarda 3
olan holding sayis1 1980’lere yaklastikca 300 olmustur. Yoneticiler genellikle

miihendis kokenlidir ve yavag yavas profesyonellesmenin belirtileri goriilmektedir.

1980’ler de disa agilimlar baslamakta, ihracat ve ithalat canlanmakta,
televizyonla birlikte haberlesme artmaktadir. Tiirk sirketlerinde stratejik planlama,
amaglara gore yonetim gibi kavramlardan bahsedilmektedir. Universitelerde sevk ve
idare derslerinin yerini organizasyon ve yonetim dersleri almaktadir. Alman ekolii
yerini Amerika’da egitim almis yoneticilere birakmaktadir. Bu yoneticiler
Amerika’da 6grendikleri yonetim tekniklerini uygulamaya baslamaktadir. Ayrica,
mithendis kokenli yoneticilerdense isletme kokenli pazarlamaya agirlik veren

yOnetici tipleri tercih edilmektedir.

1990 yillarda ise Tiirk sirketleri ataga gegmektedir. Bu durum soguk savasin
biterek diinyadaki global dengelerin degismesine ve glmriik birligine girmenin
getirdigi yaptirimlara dayanmaktadir. Anahtar kavram rekabet edebilme yetenegidir.
Rekabet giiclinii yiikseltmek igin holdingler kiigiilerek biiyiime segenegini
denemekte, uzman olunan alana odaklanmakta, halka agilimlar ve stratejik ortakliklar
artmakta, yeniden yapilanma, yetki devri, toplam kalite gibi kavramlar kullanilmaya

baslanmaktadir.

Bu gelismeler yoneticilik kavraminin da sorgulanmasina neden olmaktadir.
Capital dergisi de 1995 yilindan itibaren Liderlik Yaklagimlar ile ilgili haberlerini
arttirmaktadir. Bu dénemde; Yoneticilerin Lider Olabilmesi i¢in Ne gibi Ozellikleri
Barindirmas: Gerekir?, Gelecegin Lideri Nasil Olmali?, Liderlik ile Yoneticilik
arasindaki fark nedir? Lider Yoneticiler Sirkete Ne Katar? Liderlikle Gelen Basarilar
Nelerdir? gibi sorular ayrintili olarak ele alinmaktadir. Bu konudaki haberler
genellikle yoneticilerin yaptigi hatalar1 ortaya koyarak problemin tespitiyle

baslamakta, liderligin yoneticilikten daha 6nemli oldugunu belirterek ¢6ziim yolu
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olarak liderlik yaklagimlart sunulmaktadir. Ayrica bir ydneticinin sahip olmasi

gereken Ozellikler sayilarak bunlarin faydalarina ve basarili uygulamalara yer

verilmektedir. Bu haberlerin yayinlandiklar1 yillar ve haberlerde kullanilan basliklar

su sekildedir:

1995/0cak:Gelecegin Lideri Nasil Olacak,
1995/Mart: Yonetici Bekleyen Dokuz Paradox,

1996/Ocak: Liderlik Gurusu Paul Hersey’den Yoneticiye Taktikler
(Durumsal Liderlik),

1996/Temmuz: Yéneticiye Ozel Liderlik Programi (Center of Leadership
Studies’in Tiirkiye Ofisi),

1997/Aralik: Yonetici Adaylarinda Iletisim Becerisi Eksik,
1998/Temmuz:Tiirkiye’nin Yeni Yonetici Profili,
1999/Nisan: Insan Kaynaklarinin Rolii Degisiyor,
1999/Temmuz: Peter Drucker’dan 21.Yiizyilin Analizi,
1999/Aralik: Degisim Gurusundan Milenyum Taktikleri,
2000/Mayis: insan Kaynaklarinda En Son Egilimler,
2000/May1s: Yabanci Yoneticiler Yerellesiyor,
2000/Ekim: Yonetim Psikologu Dr. Barbara Mackoff Liderligi Anlatiyor,
2000/Kasim: Iliml1 Radikaller (Tempered Radicals) Is Diinyasinda,
2000/Kasim: Shakespeare’dan Liderlik Dersleri,
2001/Ocak: Ingiltere Kraligesinin Liderlik Sirlari,
2001/Subat: Unlii Guru David Hurst’ten Liderlik Dersleri,
2001/Eyliil: Genel Miidiir Nasil Yetisir,

2001/Ekim: Y 6neticilerin Yeni Profili,

2002/Ocak: Yonetimde Everest Modasi,

2002/Mayzis: Liderin Ruh Hali Sirketi Nasil Etkiler,
2002/Eyliil: Yéneticiye Ozel Kog,

2002/Eyliil: Genel Miidiiriinii Yetistirme Zamant,
2002/Ekim: Efsane CEO Jack Welch’den

2003/Subat: Liderin DNA’s1 Degisiyor.

2003/Haziran: Hangi Y6netici Demode Oldu?
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2003/Temmuz: Maury Klein’den Tarihe Imza Atmis 26 Efsaneyle
“Degisim Yaratanlar” Kitab1

2003/Aralik: Genel Miidiiriinii Kendin Yetistir,
2004/Ocak: Yoneticilere Deneyimli Kog,
2004/Subat: Masals1 Y Oneticiler,

2004/Nisan: 10 Efsaneden Liderlik Dersleri (Platon, Brunelleschi,
Colomb, Kopernik, Kralice Elizabeth, Shakespeare, Thomas Jefferson,
Darwin, Gandhi, Einstein),

2004/Mayis: Debra Benton Karizmatik Yonetici Daha Hizli Yiikselir
(Executive Charisma),

2004/Aralik: Kotii Liderin Yedi Tipine Dikkat,

2005/Mart: Cok Sektorlii Lider (Rose Marie Bravo-Degisik Sektorlerde
Deneyim Kazanmis Liderlik Yayginlasacak),

2005/Haziran: Ayn1 Koltuk Rekortmeni CEO’lar,

2005/Eyliil: En Kritik Yoneticiler — Birinci Kademe Liderlik (First Level
Leaders),

2005/Ekim: Diinyanin En lyileri Basariya Nasil Ulast1 (Jason Jennings-
Think Big, Act Small),

2006/Subat: Uyumlu Lider Performansi Arttirir (Richard Boyatzis-
Resonant Leadership),

2006/Haziran: Tiirkiye’nin Cetin Ceviz Liderleri,
2007/Mayis: En lyi Lider Yenilik Getirendir,
2007/Haziran: Lee Iacocca’dan Liderligin Formiilii,
2007/Temmuz: Yeni Tip CEO’lar,

2007/Agustos: Ise Alim Liderleri,

2008/Kasim: Yeni Tip CEO’lar geliyor,
2009/Mart: Otantik Liderin Yikselisi,
2009/Haziran: CEO’nun Yeni Hayat,
2009/Temmuz: 27 Sapka Birden,

2009/Eyliil: Liderler Miisteri Pesinde,
2009/Kasim: Sabancidan 156 Lidere Yakin Takip,
2010/Nisan: Garantili Liderlik Dersleri,

2010/Mayzis: Liderin Diisiince Sistemi Yenilenmeli,
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- 2010/Eyliil: Bolgesel Liderler Giigleniyor.

Sonug olarak Liderlik kavrami en fazla haber olan kavramdir. Ayrica Liderlik
ile ilgili yaklagimlar, bir liderin sahip olmas1 gereken 6zellikler ¢ok fazla agiklanarak
sik sik tekrarlanarak isletmelerce bilinen bir kavram haline getirilmektedir. Basarili
liderlerle 1ilgili yapilan haberlerde kavramla ilgili uygulamalarin isletmelerce
benimsenmis yerleserek kurumsallagan bir yapiya biiriinmiis oldugunun gostergesi

olarak kabul edilmektedir.
2.6. Stratejik Yonetim Bashg1 Altindaki Kavramlarin Analizi

Strateji ile Yonetim kavramlarinin birlesiminden olusan Stratejik Yonetim
Kavrami; “stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme
ve se¢im cabalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tiirlii
yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirtirliige konulmasi, daha sonra da
stratejilerin uygulanmadan 6nce amaclara uygunlugu agisindan bir defa daha kontrol
edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren

siirecler toplami1” olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2000:18).

Sekil.28. Stratejik Yonetim ile Ilgili Kavramlarin Gegme Siklig
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Arastirmanin Orneklemini olusturan Capital Dergisinde Stratejik Yonetim
Kavrami baslhig1 altinda yer alan kavramlara bakildiginda, kavramlarin gegme

sikliklarina gore genel toplam olarak 7299 defa kullanilarak en ¢ok haber olma
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Ozelligi tastyan kavramlardan olusmaktadir. Bu kavramlarin yillara gore haber olma
sikligi ise Sekil.28’de goriilmektedir. Yillara gore degerlendirildiginde stratejik
yonetim ile ilgili kavramlarin 6zellikle 2000°1i yillardan sonra daha ¢ok haber konusu
oldugu baz1 yillarda azalsa bile genel olarak yiikselen bir seyir izledigi

goriilmektedir.

Stratejik Yonetim gatist altinda toplam 48 kavram bulunmaktadir (Bkz.Ek.2).
Bu kavramlara siif araliklarini belirleme analizi yapildiginda 40 kavram birinci

kisimda 4 kavram ikinci kisimda yine 4 kavram {i¢iincii kisimda yer almaktadir.

(853-3) +1
= (yaklasik) 284,4 (K)
3
Buna gore;
Birinci Kisim: 3-287,4 (STY 1,....... STY 40)

Ikinci Kistm:  287,5 - 571,8 (STY 41,...... STY 44)
Ucgiincii Kisim: 571,9 - 856,2 (STY 45........ STY 48)

Birinci kisimda yer alan ve heves olarak kabul edilebilecek kavramlara

bakildiginda yillara gore konu edilme sikliklar1 Sekil.29°da goriilmektedir.
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Sekil.29. Stratejik Yonetim Alaninda Heves Olarak Kabul Edilen Kavramlar

120

100

80

60

40

20

|

il ,|,|\M [ 6 1180 | MHH

o MLl 14l \ ||

2 = > o 4 B S (%] S 4 2 > ] Lo A =) S )
SRS F TS WP PP AP AP (P IS FE S S S

| STY1
| STY2
mSTY3
m STY4
W STYS
mSTY6
mSTY7
W STYS8
m STY9
= STY10
| sSTY11l
mSTY12
mSTY13
m|5TY14
W STY15
= STY16
mSTY17
W sSTY18
m STY19
m STY20
msTY21
mSTY22
W STY23
mSsTY24
mSTY25
W STY26
STY27
mSTY28
STY29
STY30
STY31
STY32
STY33
STY34
STY35
STY36
STY37
STY38
STY39
STY40

Bu kavramlardan bazilar1 sunlardir: Teknoloji Transfer Etme, Eleman

Sayisin1 Arttirma (Upsizing), Temel Isleri Yeniden Yapilandirma, Dérdiincii Boyut,
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Siparis Yonetimi, Emtialasmadan Farklilasmaya Degisim Yonetimi, Isbirligi
Girisimi/Relationship  Enterprise, Zamana Dayali Rekabet (Time Based
Competition), Off-shore, Sanallastirma/Digitallestirme/Sanal ~ Organizasyonlar
(Virtuality), Ekonomik Deger Katma/Yaratma Yonetimi (EVA-Economic Value
Added), Isbirligi Ag1 (Network of Alliances), E-engineering (Elektronik Yapilanma),
Kolkola/Birlesik Pazarlama (Fusion Marketing), Rakipleri izleme Stratejisi, Sinerji
Olusturma, Kayip Miisteri Sendromu, Boliinerek Biiyiime (Spin-off), Saglikli
Kiiciilme/Dogru Boyuta Inme (Rightsizing), Kurumsal Kiimelesme/Farkli Is
Alanlarina Girerek Biiyiime(Conglomerate), Proje Yénetimi, X-engineering (Orgiit-
Miisteri-Tedarik¢i-Ortaklar...)/Karsilikli ~ Etkilesim Icinde Yapilanma, Dikey
Biiyiime, Swot Analizi, Miisteri Deger Piramidi Olusturma (80/20 ve 95/5 Kurali-
Pareto Kurami), Matriks YoOnetim/Yapilanma/Organizasyon, Yapilandirilmisg

Bilgi/Know-How ransferi, Lojistik Y&netimi, Network/iliski Y®6netimi

Ancak, Maliyet Yonetimi, Vizyon ve Misyon Olusturma, Farklilagsma
Stratejisi, Alt1 Sigma (Six Sigma), Tedarik Zinciri Y6netimi, Sirket I¢i Girisimcilik
(Corporate Entrepreneurship), Rekabete Dayali Yo6netim/Rekabet Odakli Yonetim,
Bilgi Yonetimi/Ekonomisi (Knowledge Management) Bilgi Paylasimi/Akisinin
Kontrolii Aktarimi/ Transferi, Core-Business (Aslma/Oze Déniis/Ozyetenege
Odaklanma), Benchmarking (Kiyaslama) ...gibi kavramlar birinci kisimda yer
almalarina ve heves olarak kabul edilmelerine ragmen haber olma sikliklarina

dayanarak moda olma asamasinda kabul edilebilecek kavramlardir.

Sinif Araliklarini Belirleme Analizine gore ikinci kisimda yer alan ve moda
olmus kavramlar olarak kabul edilen Yaraticilik, Outsourcing (Dis Kaynaklardan
Yararlanma), Degisim Yonetimi ve Biiylime Stratejileri kavramlart hakkindaki
haberler incelendiginde ise Abrahamson ve Fairchild’in 6grenme siirecindeki

agsamalar1 su sekildedir:

2.6.1. Yaraticih@in Analizi

Yeni ve 6zgiin bir seyler meydana getirmek olarak tanimlanabilecek yaratilik
kavrami olusturulan haberlerde genellikle yenilik¢ilik kavrami ile birlikte yer
almaktadir. 2005 yilinda Agustos ay1 sayist 150. Sayisin1 kutlamak i¢in Dig Bank’in
katkilariyla hazirladigi “150. Sayiya Ozel Boliim” bashgi altinda “Bilginin Yarattig
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Ekonomi” adryla bilginin, yenilik¢iligin ve yaraticiligin ele alindigi 6zel haberlerle

yayinlanmaktadir. Bu nedenle 2005 yili kavramin en fazla haber oldugu yildir.

Sekil.30. Yaraticilik Kavraminin Gegme Siklig1
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“Fikir Ureten Kazanacak” baslikli haberde “Yaratict Ekonomi” kitab1 yazari
John Howkins “...en yaratici fikri bulup satan sirketler ve iilkeler ekonomiye yon
veriyor...” diyerek yaraticiligin 6nemini anlatmakta ve yaratict olmanin isletmeye ve
dolayisiyla isletmenin faaliyette bulundugu iilkeye ekonomik gii¢ sagladigini
belirtmektir. Hawkins’e gore; sanayi devrimi dncesi toprak sanayi devrimi ile makine
sermaye olmustur. Ancak bilgi ¢agi olarak nitelenen giliniimiizde en biiyiik sermaye
yaratict fikirlerdir. Yaratici fikirlere sahip olup, bunlar1 marka-patent haklariyla
koruyabilen sirket ve iilkeler diinyaya yon vermektedir. Amerika, Ingiltere, Almanya
ve Japonya gibi yaratici lilkeler hizla yol alirken yaratici ekonomi de her gecen giin
biiylimeye devam etmektedir. 2001 yilinda 1,5 trilyon dolar olan yaratici ekonomi
hacmi, 2005 yilinda 2,9 trilyon dolara ulagmis ve gelecek 5 yil iginde 4,1 trilyon
dolar olmas1 beklenmektedir. Hawkins bu kadar biiyiik bir hacme sahip olan yaratici
ekonomiye katilmak icin yapilmasit gereken tek seyin yaraticiligi gelistirecek

ortamlar olusturmak oldugunu séylemektedir.

John Hawkins, rekabetin her gecen giin daha da zorlastig1 gliniimiizde hem
sirketler hem de {ilkeler i¢in gelecekte var olmanin tek kosulunun yaratici ekonomiye

dahil olmak oldugunu savunmaktadir. Tiirkiye gibi {ilkelerin ise; yaratic1 ekonomiler
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anlaminda hemen faaliyete ge¢meleri gerektigi uyarisinda bulunmaktadir(Capital,

2005/8:99).

“Yasayan Sirket” kitabinin yazar1 Arie de Geus’la yapilan sdylesinin yer

aldig1 haberde de yaraticilik ve yenilikgilik gelecegin diinyasinda var olmanin en

onemli yolu olarak tanimlanmaktadir. Hatta olmayanlarin 6liimden kagamayacaklari

belirtilmektedir (Capital, 2005/8:106).

Bilgi Ekonomisi 6zel sayisinda Tiirkiye’den de yaratici ¢aligmalara imza

atmus sirketlere 6rnekler yer almaktadir (Capital, 2005:96):

Boyner Holding tarafindan piyasaya sunulan T-Box,

Ezcacibasi Holdingde 1999°dan sonra verilmeye baglanan yaraticilik
odulleri,

Argelik tarafindan son yillarda ortaya c¢ikarilan yeni {irlin ve
teknolojiler,

Ford tarafindan olusturulan “Ticari Ara¢ Tasarirm ve Uretim
Miikkemmeliyet Merkezi”,

Nortel Netas’in 300’e yakin AR-GE miihendisi barindirmasi ve
Tiirkiye’ye getirdigi yeni teknolojiler,

Pfizer’de 750 bin metrekarelik alana yayilan AR-GE merkezi ve
12.500 arastirmaciyla 2 Milyon kimyasal bilesken lizerine yaptigi
calisma,

Tansas’in 2002 yilinda uygulamaya koydugu “Gidada Iade
Giivencesi”, “Promosyon Giivencesi”, “Taze Uriin Giivencesi”, “Fiyat
Giivencesi”, “Basim Hatas1 Giivencesi” ve “Sigorta Giivencesi”

olmak iizere 6 maddelik Akilalmaz Tiiketici Haklar1 uygulamasi,
Tofas’in 22,6 milyon Euro kazang sagladig kalite gemberleri projest,

Dis Bank’in hepsiburada.com internet sitesiyle ortaklasa yiiriittiikleri

armagan kataloglarini ortadan kaldirma projesi.

Derginin yayinladigi haberlerde, 2010 yilina gelindiginde hala Tiirkiye’deki

basarili orneklerle konunun yayilmaya ¢alisildigi ve kavramin siirii sdylemi ile

olgunluk asamasinda oldugu goriilmektedir. 2010 Haziran ay1 sayisinda “Unilever

Yaris Arabasina Nasil Doniistii” ana bashigi ve Unilever sirketinin inovasyon
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calismalarinin yoneticisi Genevieve Berger ile yapilan sdylesinin kuramsal arka
planini olusturdugu haber dikkat ¢gekmektedir. Haberde Unilever sirketinde “Genesis
(Yaratilig)” adin1 verdikleri; soguk silindir teknolojisi, yeni piramit ¢ay torbalari,
kirlerin yapigmasini 6nleyen deterjan, %3 yag igeren mayonez gibi AR-GE projeleri
aciklanmaktadir. Yapilan inovasyonlarla 2009 yili sonunda kisisel bakimda 11
milyon 846 bin Euro, ev bakim kategorisinde 6 milyon 968 bin Euro, dondurma ve
icecek kategorisinde 7 milyon 753 bin Euro, gida kategorisinde ise 13 milyon 256

bin Euro’luk ciro elde etmistir.

2.6.2. Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Analizi

D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) kavraminin ¢ok inisli ¢ikish bir
seyir izlemesi, kurumsallagmasi amaciyla sik sik farkli kavramlarla birlestirilerek

hatirlatilmas1 amaciyla haber olmasindan kaynaklanmaktadir.

Sekil.31. Outsourcing Kavraminin Gegme Siklig1
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tamtimlarin yer aldigi ilk haber 1996 Ocak ay1 sayisinda yayinlanan “Is Diinyasinda

3

Outsourcing Devrimi” baslikli haberdir. Haberin spot ve giris boliimiinde; “...yakin
zamana kadar tageron ve fason iiretim kiigtimsenirdi. Sirketler biitiin iiretimlerini ve
hizmetlerini kendi biinyelerinde yaparlardi. Oysa simdi is diinyasinda outsourcing
firtinast esiyor. Batili yonetim uzmanlarimin yeni gelistivdikleri bu akim Tiirkiye’de

hentiz ¢ok uygulanmiyor. Ancak benimseyip uygulamaya konulursa sirketler disariya
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is verip maliyetleri ve riski azaltiyor, boylece hizli biiyiimenin yolu ac¢iliyor...”
(Capital, 1996/1: 104). Haberin 6zetlendigi spot boliimiinde kavrama daha onceki

bakis, kavramin tanimi, kullanilmasinin faydalar1 gibi konulara deginilmektedir.

Haberin ana boliimiinde; Tiirkiye’de iiretim siirecindeki islerin disariya
verilmesine sicak bakilmadigi vurgulanirken, giivenlik, ulagim, temizlik gibi destek
hizmetlerde disaridan yararlanmanin goriildiigii 6zellikle Sabanci Holding’in bu
konuda yilikleme-bosaltma isleri, ofis hizmetleri, market destek hizmetleri, nakliye
hizmetleri, yemek ve personel tasima gibi konularda dis kaynak kullandigi
belirtilmektedir. Haberde dikkat ¢eken bir bagka hususta Amerika, Avrupa ve
Japonya’da outsourcing uzun siiredir uygulandigi i¢in bu ydnteme bagvuran
sirketlerin karsilastig1 sorunlarla, Tiirkiye’de yasanan sorunlarin farkliliklarinin ele
alindign béliimdiir. Ornegin Amerika’da bazi alanlarda iiretim maliyetleri o kadar
diismiis durumdadir ki bazi1 sektorlerde sirketler daha ucuza mal edecek tedarikei
bulmakta zorlanmaktadir. Tiirkiye’de ise saglikli bir outsourcing c¢aligsmasinin nasil
yapilmasi ve nelere dikkat edilmesi gerektigi gibi konular heniiz daha yeni giindeme

gelmektedir.

2000 yili Mayis ay1 sayisinda “Outsourcing’in Yarattigi Firsatlar” ana baglhigi
ile kavram Core-Business (Ana Islere Odaklanma) kavramindan yaralanarak
kullanilmaktadir: “...simdi devir core-business devri. Bir baska deyisle sirketlerin
ana konularina odaklanip uzmanlasmaya ozen gosterdikleri bir donem yagiyoruz. Bu
egilim dogrultusunda sirketlerin ana faaliyetleri disindaki hizmetleri bu iglerde
uzman kisi ve kuruluslara emanet etmesi anlamina gelen outsourcing hizla
yayiliyor...” Kavramin siiri sOylemine gegirilmeye calisildigi haberde kavramla
ilgili uygulamalar, yararlar1 ve faydalari ayrintili olarak ele alinmaktadir. Haberin

‘

spot bollimiinde yer alan; “...Batida Outsourcing denilen ve miithis biiyiiyen yontem,
son yillarda Tiirkiye'de de hizla yayiliyor. Ustelik faaliyet alanlar: da genisliyor. Bu
da girisimcilere, insan kaynaklarindan lojistik hizmetlerine, bilgi islemden dokiiman
yonetimine ¢ok sayida yeni firsat sunuyor...” sdzleri bu hipotezi desteklemektedir.
Bilgi Teknolojisi, Miisteri Hizmetleri, Finans-Muhasebe, Insan Kaynaklar1, Satis ve
Pazarlama, Lojistik, Nakliye, idari Isler gibi faaliyet alanlari “Hangi Alanlarda

Outsourcing’e Talep Var?” alt bashigi ile incelenmektedir (Capital, 2000/5:213).
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2003 yil1 Kasim sayisindaki haber diline dayanarak Outsourcing kavraminin
siirii. sOylemine ve olgunluk asamasia gectigini sdylemek miimkiindiir. Basarili
orneklerin yer aldig1 6zellikle yasanan krizlerden sonra Outsourcing uygulamalarinin
arttig1 belirtilen haber “Disaridan Alimacak Daha ¢ok Is Var” basligini tasimaktadar.
Koc¢ Universitesi Isletme Fakiiltesi Profesorlerinden Baris Tan’in  sdzleriyle

3

pekistirilen yarar ve faydalar ise su sekilde yer almaktadir *“...sektorlere gore
farkhilik gosterse de dis kaynak kullanimi sirketlere %20-40 arasinda maliyet
avantaji saglamaktadir. Sirketlerin rekabet onceligini gozden gegirmesini de zorunlu
kilan outsourcing uygulamasi ozellikle lojistik alanminda kullanilmaktadir. Ekol
Lojistigin Altinyildiz, Braun ve Puma ile yaptigt anlasmalar, Call Center hizmetleri,

Siemens’in Business Servisi olduk¢a ilging drneklerdir...” (Capital, 2003/11:202).

2006 yili Ekim aymnda yaymnlanan haber “Outsourcing’de Neler Oluyor?”
basligi ile zamanla alinan hizmetlere artan giivenle danigsmanlik, tasarim, kurulum,
isletim ve bakim gibi yeni alanlarda da outsourcing uygulamalarinin arttig1
anlatilmaktadir. Bu durum su sozlerle aciklanmaktadir: “...bugiin sirketler iiretim ve
lojistik gibi geleneksel islerde degil aynmi zamanda finans, bilgi teknolojileri,
dokiimantasyon ydnetimi, telekomiinikasyon, insan kaynaklar:, bordrolama gibi
alanlarda da outsourcing yapryor. Hatta global outsourcing pazar: 2000°li yillarda
bu hizmetlerin outsource edilmesiyle biiyiiyor...” Hizmetler kategorisindeki bu
biiylimenin yeni bir kavramin olusumunu sagladigini anlatan haber ise “Offshore
Outsourcing Trendi” alt basligini tasimaktadir. Son dénemin en giiglii trendi olarak
lanse edilen offshore iilke disinda dis kaynak kullanimi seklinde tanimlanmaktadir.
Bu uygulamanin genellikle ¢ok biliyiik 6lgekli isletmelerce kullanildigi ve Bilisim
Teknolojileri alaninda daha yaygin oldugu dikkat ¢ekmektedir. Haberde goriildigi
gibi Outsource kavrami artik olduk¢a yaygin uygulandigi gibi, yeni moda

kavramlarin olusumuna bile neden olmaktadir.

2.6.3. Degisim Yonetiminin Analizi

Degisim Yonetimi dogrudan degisim yoOnetimi olarak ge¢medikge analize
dahil edilmemistir. Buna karsilik dergide en fazla kullanilan kavramdir. Ciinkii her
yeni hevesin veya modanin uygulanmasi igerisinde bir degisimi barindirmaktadir.

Eskinin iizerine eklenen kavramlarda bile yenilik belli oranda degisim yapilarak
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olusturulmaktadir. Bu nedenle degisim kavrami hemen hemen tiim kavramlarla ilgili

haberlerde yer almaktadir.

Sekil.32. Degisim Yonetimi Kavraminin Gegme Sikligi
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Derginin yayinlanmaya basladigi 1990’1 yillarda yonetim literatiiriinde de
oldukca sik yer bulan degisim yonetimi, Sovyetler Birliginin yikilmasi ve ikili
kutuplagmanin yerini bolgesel giiclerin almasi sonucu hizla yayilmistir. Sinirlarin
Onemini yitirmesi, diinya capinda ticaretin 6nem kazanmasi isletmelerin yap1 ve
stratejilerinde degisiklik yapmalarina neden olmustur. En kapali ekonomilerde bile
rekabetin artmasi, teknolojik gelismelerin de etkisiyle klasik yonetim teknikleri
gecerliligini yitirerek isletmeleri yeni arayislara degisimlere siiriiklemistir. Degisimi
anahtar strateji olarak benimseyen igletmeler iist yonetimlerinden pazar stratejilerine,
rekabet anlayiglarindan {iriin gelistirmeye kadar her alanda yeni bir yap1 kazanmaya
akin etmislerdir. Glimriik Birligi anlagmalar1 sonucu gergeklesen sirket ortakliklari
ve birlesmelerindeki yabanci yatirimcilarin degisim talepleri bu kavramin artarak

kullanilmasini saglamaktadir.

Degisim Yonetimi kavrami ilk kez 1994 yili Nisan ayinda hiyerarsi azaltma
kavramiyla birlikte iinlii yonetim gurusu Rosabeth Moss Kanter’la yapilan sdyleside
kullanilmaktadir. “Hiyerarsi Degisimin Diismani1” baglikli haber gurunun goriislerini

anlatmaktadir  “...tamidigim tiim yéneticiler degisimin ortasinda olduklarin

153



biliyorlar. Bunlar oyle ufak tefek degisiklikler degil, tiim is diinyasini sarsacak temel
bir degisimin icerisindeler ve bunun tedirginligini tasiyorlar ...degisimle basa
ctkabilmenin en iyi yolu, daha esnek organizasyonlar kurmak, hiyerarsi
merdivenleri, degisimin oniindeki en biiyiik engel ...artik 6nemli olan gerekli bilgi ve
becerilere sahip ¢alisanlar istihdam etmek, onlara is yapma yetkisini vermek, proje
takimlari, yetkinin dagitilmasi, organizasyonlarin alt basamaklarinda boliimler,
entegrasyonun ¢ogalmasi, tiim bu gereksinimlerin sonucudur...” (Capital, 1994/4:
84-85). Gorildigi gibi degisimin gerekliligi agiklanirken, esnek organizasyon,
hiyerarsi azaltma, is analizi ve gereklilikleri, yetenek yonetimi, bilgi transferi, yetki

devri gibi o yillarda daha haber olmamis kavramlara atiflar yapilmaktadir.

1995 yili Agustos aymnda “Degisimin Yarattig1 Sirket” baglikli haberde
basarili bir uygulama haberin arka planin1 olusturmaktadir. 40 yillik bir aile sirketi
olan Oerlikon isletmesi Tiirkiye nin ilk kaynak sirketidir ve ilk olmanin avantajin
uzun yillar kullanmistir. Ancak 1990 6ncesi kaybetmeye bagladigi kan kaybi1 1994
yilinda yasanan krizle iyice artmistir. Bu nedenle yeniden yapilanmaya giderek,
cagdas yonetim tekniklerini uygulayan isletme oOnce 2-3 kiside toplanan karar
yetkisinden profesyonellesmeye gecmistir. Sonra danigsmanlik — sirketlerinin
yardimiyla giiglii ve zayif yonler tespit edilerek satis ve pazarlamaya agirlik vermesi
gerektigini 6grenmistir. Pazarlamada endiistriyel uygulamalar, promosyon ve dagitim
kanali gelistirilmek icin boliinmiistiir. Uriin yOneticilerinin ¢alisma alanlari kesin
cizgilerle belirlenmistir. Yeniden yapilanma ile i¢ i¢ce ge¢mis olan pazarlama ve satis
ayrilmigtir. Satista cografi yap1 olusturularak bir bolgede biitiin kaynak malzemelerin
satis1 tek bir kisiye baglanarak know-how saglanmistir. Calisanlarin egitimi ve
iletisim Odnemsenmeye baglamistir. Dagitim kanallar1 haritalanarak diizenlenmistir.
Yapilan degisikliklerle hem sirketin pazar pay1 artmis hem de karlilig ytikselmigtir
(Capital, 1995/8 :114-116).

1995 yilinda “Degisim Nasil Yonetilir?” bashigiyla yayinlanan haberde
degisim yonetimi ile kriz yonetimi kavramlar birlestirilerek, Marmara Universitesi
Degisim ve Disa Acilma Yonetimi Koordinatérii Vardar Cobanoglu ile yapilan
sOylesi yer almaktadir: “...degisim, yonetim wuygulamalarinda oJnceleri sakin
denizlerde gezen bir gemiye benzetilirdi. Ancak firtina ¢ikarsa gemi kaptant gerekli

onlemleri alirdi. Oysa kiiresel ekonomilerin bas dondiiriicii gelismesi, yoneticilerin
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stirekli kaotik, krizlerle dolu bir ortamda degisimi yonetmelerini gerekli kilryor. Bu
da esnek ve gelisime aninda tepki veren kriz yonetimini sik stk giindeme getiriyor...”.
Cobanoglu’na gore degisim yonetimindeki en Onemli olan konulardan biri de;
isletmelerin ¢alisanlarinin gegmis deneyimlerinden yola ¢ikarak bugiinkii gercekligi
dogru algilamasi ve gelecege iliskin planlarini buna gore yapilandirmasidir (Capital,

1995/10: 130-131).

1996 yilinda “Ornek Bir Degisim” bashgm tasiyan haberde ise; takim
sektoriinlin lideri olan Makine Takim Endiistrisinin yaptigi degisimler Yeniden
Yapilanma ve Toplam Kalite Yonetimi kavramiyla birlestirilerek agiklanmaktadir.
Degisim siirecinde Once organizasyonun yapisi degistirilerek dort farkli iiretim
sirketine ayrilmistir. Ayrica pazarlama faaliyetlerini yiiriitmek icin Makine Takim
Pazarlama adiyla yeni bir sirket kurulmustur. Makine Takim ise bu sirketlere
personel, planlama, mali isler, bilgi islem gibi hizmetleri veren bir sirket olarak
calismaktadir. Devamli yapilan toplantilarla sirketlerin vizyonu ve hedefleri
olusturulmustur. Olusturulan hedeflere ulagsmak icin siirekli gelisme projesi adi
altinda bir calisma baslatilmistir. Uretim siiresinin uzunlugunu kisaltmak ve
teslimatla ilgili sorunlarin {istesinden gelmek i¢in Tam Zamaninda Uretim ydntemi
benimsenmistir. Es zamanli olarak Kalite ¢alismalarina baslanarak tiim c¢alisanlar
yogun bir egitimden ge¢cmistir. Yapilan tiim degisimler siralandiktan sonra haber bu
degisimlerin sonuclarmi da ayrintili olarak ele almaktadir. Buna gore; 1994 yilinda
%55 diizeyinde olan teslimat orani, 1995°te %70’e ¢ikmistir. 63 giin olan imalat
siiresi 50 giine diismiistiir, 30 giine diismesi hedeflenmektedir. Ihracat tam 8 kat
artarak kara gecilmeye baglanmis, calisan basina satiglar 60 bin marktan %100

yiikselerek 12bin mark olmustur (Capital, 1996/2:106-108).

1996 yil1 Kasim ayinda ise “Devler Degisimi Nasil Yonetti?” baglikli haberde
degisim yonetimi kavrami ile ilgili uygulamalarin ilgi ile izlendigi, yonetim
danmismanligt  hizmeti verilen kurumlarin  kapisinin  daha ¢ok calindig
belirtilmektedir. Hatta, Capital kendi management sayfalarinda yayinlanan
aragtirmalarin, uygulama haberlerinin de bu konuda 6nemli bir kaynak oldugunu
soylemektedir: “...iste management sayfalarindaki arastirmalariyla Tiirk sirketlerine
151k tutan Capital, yine bir ilke imzasini atarak, degigim yonetimi alaminda yapilmig

bir aragtirmayr yaymhyor... Bu konuda simdiye kadar yapilan en genis arastirma
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The Wall Street Journal Europe ve Coopers & Lybrand damismanlik kurulusu
tarafindan yapildi. Tiirkiye’de sadece Capital Dergisine yayin hakki veren bu
aragtirma; “1996 Degisim Yonetimi” adimt tasiyor...” (Capital, 1996/11:151).
Haber; degisimin Oniindeki en biiyiik engel kiiltiirel faktorlerdir, sonra kurumun
kiiltiir yapisina ter diismesi, calisanlarin ya da iist yonetimin direnmesi, degisim
korkusu... gibi faktorleri ylizde oranlarina gore siralayan arastirmanin sonuglarini
ayrintili olarak anlatmaktadir. Ancak bu haberde o6nemli olan Capital dergisi, bir
teknik, uygulama ya da moda yaratma konusunda kendi konumunun bilincinde

hareket etmektedir.

2000 yilinda degisim yonetimi konusunun ¢ok fazla gegmesinin nedeni ise
Capital Dergisinden yeni emekli olan Eski Yaymn Koordinatorii Faruk Tiirkoglu nun
yazdig1r “Kisisel ve Kurumsal Degisim Kiiltiiri” isimli kitabin yayimlanmasidir
(Capital, 2000/7: 180). Bir baska neden ise; Capital Dergisinin Unlii Yonetim Gurusu
Peter Senge ile goriismesi ve yaptiklar1 roportajin yaymlanmasidir. “Unlii Gurudan
Degisim Dersleri” basligini tasiyan haberde Ogrenen organizasyon kavrami ile
degisim yonetimini birlestiren “Degisim Dansi: Ogrenen Organizasyonlarda
Degisimi Siirekli Kilmanin Zorluklar1 (The Dance of Change: The Challengers to
Sustaining Momentium in Learning Organization)” gurunun son Kkitabi
tanitilmaktadir  (Capital, 2000/11:222). Sirketlere degisimi gergeklestirirken

yapmalar1 gerekenleri asama asama listeleyen bu kitapta bir¢ok recete sunulmaktadir.

Son yillarda ise degisim yonetimi kavrami daha az haberde geg¢mektedir.
Ancak degisim yonetiminin olusturulan haberlerde yer almamasinin nedeni modasi
gecmis olmasindan degil, yayginlastigi ve her yeni kavram uygulamaya alinirken

zaten degisim yonetimi uygulamalarini barindiriyor olmasindan kaynaklanmaktadir.

2.6.4. Biiyiime Stratejisinin Analizi

Biiylime Stratejisi ile ilgili haberlere bakildiginda aslinda stratejik sirket
isbirlikleri, birlesmeler, satin almalar, evlikler gibi kavramlarla birlikte kullanilmaya

baslandig1 ancak zamanla haberlerin igeriginin degistigi goriilmektedir. Biiyiime

derginin yayinlandig ilk yillarda;

-Ayni1 mali {ireten iki sirketin birlesmesi,
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-Sirketin bulundugu sektdrde yeni yatirimlara gitmesi,
-Urettigi malla ilgili hammadde iireten sirketleri satin almas,

-Sirketin kendi temel faaliyet alanindan baska alanlara girmesi gibi yollarla

genisleyerek bilancodaki gelirlerini ve karliligini arttirmasi olarak tanimlanmaktadir.

Sekil.33. Biiylime Stratejisi Kavraminin Gegme Siklig1
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Yabanci sirketlerle birleserek bliylime ise Ozellikle 1994 yilinda Glimriik
Birligine giris siirecinde olunmasi nedeniyle en popliler yontem olarak ele
alinmaktadir. Sabanci1 Holding ile Philip Morris, Eczacibasi ile Procter & Gamble,
Ko¢ Holding ile DMC ve Iveco gibi birlegsmeler bu konuda basarili 6rnekler olarak
aciklanmaktadir (Capital, 1994/2:51). Ancak zamanla yaymlanan haberler
iceriklerini degistirerek, baska alanlara girmenin odaklanmay1 engelleyecegini ya da
iki kiiltiirel farkliliktaki = sirketin  birlesmesinden kaynaklanabilecek sorunlar

nedeniyle biiyiimenin aslinda ¢ok dogru olmadigini sdylemektedir.

Biiylime uzun donemi kapsayan yatirimlara agirlik veren sirketlerin degerini
arttiran bir kavram olarak agiklanirken (Capital, 1998/7:169) gercek biiylimenin
sirket iginde yapilacak faaliyetlerle gergeklesebilecegi belirtilmektedir. Ozellikle
2000’den sonra yayimlanan haberlerde biiylime stratejisi igeriden yaratilan boyutuyla

ele alinmaktadir. Ornegin 2004’te yayinlanan “Kéarl Biiyiimede Yeni Yaklasimlar”
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baslikli haberde diinyanin 6nde gelen yonetim gurularindan Ram Charan’in goriisleri
ve yayin agamasindaki yeni kitab1 “Herkes Karli Biiyiiyebilir (Profitable Growth is
Everyone’s Business)” aciklanmaktadir. Bu guruya gore; bliylime iyi ve kotii diye
ikiye ayrilmaktadir ve her biiylime anlam tasimamaktadir: “...sirketler yanls
biiyiimenin bedelini ¢ok agir dderler. Satin alirken ¢ok para harcarlar ve kétii bir
sekilde biiyiirler. Iyi biiyiime organik olan iceriden yaratilan biiyiimedir. Yeni
tiriinler gelistirir, yeni is modelleri ve yeni yontemler bulursunuz. Kotii biiyiime 1se

daha ¢ok gereksiz ve gsirkete uygun olmayan satin alma ve birlesmelerdir...”

(Capital, 2004/1: 132-134).

2005 yilinda “Hizli Biiyiimenin En Kolay Yolu” baslikli haberde ise;
“Operasyonel Yenilik” yontemi ile biiyiiyen Wal-Mart, Dell ve Toyota gibi
sirketlerin modelleri anlatilmaktadir. Haberde Tiirkiye’den de operasyonel yenilikle

basaril1 biiylime yakalayan sirketlerden 6rnekler verilmektedir:
- Vestel’in ana tedarikgileriyle olusturdugu proje takima,
- Tansas’in stok maliyetini azaltma amag¢li Xdock adin1 verdigi sistem,

- DHL’nin kurye bolgeleriyle arasindaki iligkiyi diizenleyen ve kuryelerin

giinliik performanslarin1 hesaplayan haritalar,
- Garanti Bankas! ile Is Bankasmin Ortak POS Projesi.

2005 y1li Temmuz ay1 “Cok Firsat Pesinde Kosan Biiylime Kumar1 Oynuyor”
baslikli haberde de Andrew Campbell’in biiylime iizerine yazdig1 “Biiylime Kumari
(Growth Gamble)” kitabt tanitilarak yazarin su sozlerine yer verilmektedir:
“...sirketler %10 basari sansini sahip olduklar: iglere bile girip geleceklerini riske
ediyorlar. Sirketlerin basarisiz olmasimin nedeni ¢ok fazla firsati degerlendirmek
istiyorlar. Cok fazla sey deniyorlar. Onlara gore piyasa firsat kayniyor ve ne kadar
¢ok deneme yaparlarsa basari sanslart o kadar artacak. Oysa az sayida firsati
denemek onlar icin daha anlamli...” (Capital, 2005/7: 183). Ayni haberde
“Biiylimede Basarmin 6 Altin Kurali” alt baslikla yaymlanan haberde ise; regete

seklinde yapilmasi gerekenler sunulmaktadir:
- Odak isinizi gelistirmeye devam edin,

- Cekici pazarlar sizi kandirmasin,
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- Avantajlarin pesinde olun,

- Rakiplerinizi kiigimsemeyin alg¢ak goniillii olun,
- Firsatlar kadar insana da 6nem verin,

- Hirslariniz konusunda gergekgi olun.

2006 yilinda ise “Cift Haneli Biiylimeye Herkes Ulasabilir mi?” baslikli
haberde iilkelerarasi isletmeler icin iki yeni biiylime teknigi ele alinmaktadir. Thomas
Lawton tarafindan yazilan Patlama Stratejisi (Breakout Strategy) kitabinin tanitildigi
haberde bunlardan ilki “Sinir Kiric1” olarak adlandirilan ve 6zellikle Starbucks gibi
firmalarin sunduklari iiriintin her {ilkede ayni1 oldugu durumlardir. “Con Quistador”
olarak adlandirilan ikinci yontemde ise sirketler kendi iiriinlerini siiregler, teknoloji
ve yenilik acisindan girdikleri yeni iilkelerin yapisina entegre etmektedir. Bu iki

‘

teknigin ¢ok 6nemli oldugunu belirten yazar; “...bu sirketlerden biri degilseniz ¢ok
dikkatli olmalisiniz, ¢iinkii ¢ok zorlanacaksimiz...” demektedir (Capital, 2006/12:
282). Biiylime Stratejisi kavrami goriildiigii gibi hala modanin basarili uygulamalari
ve yayilmasindan s6z edildigi siirli sdyleminde ve olgunluk sathasindadir. Kavram
son yillarda daha az ele alinmis olsa da heniiz kavramin reddedilmesi ya da basarisiz

olduguyla ilgili bir haber bulunmamaktadir.

2.6.5. Stratejik Yonetim-Planlamanin Analizi

Stratejik Yonetim - Planlama kavrami ile ilgili haberlerin yillara gore
dagilimina bakildiginda (Sekil.34) inisler c¢ikislar olmasina ragmen sik sik
tekrarlanan ve vazgecilmeyen bir kavram oldugu goriilmektedir. Ancak kavram
1970’11 yillarda popiiler olan bir kavram oldugu i¢in 1993 yilinda yayin hayatina
baglayan Capital dergisince hep diger kavramlarla birleserek ya da yapilan hatalardan

cikarilmasi gereken dersler ele alinarak haber yapilmaktadir.

Bu nedenle genel olarak stratejik yonetim ve planlama kavrami hakkinda
yapilan haberler de Abrahamson ve Fairchild tarafindan belirtilen siirdiirme
sOyleminin kullanildig1 goriilmektedir. Modanin basarisiz olma sdylemleri ele
alinmakta, modanin basarili olmasinin nelere bagli oldugu ag¢iklanmakta ve modanin
tekrar gozden gegirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu sdylemlere dayanarak

kavramin gerileme asamasinda oldugu da soylenebilir.
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Sekil.34. Stratejik Yonetim-Planlama Kavraminin Gegis Siklig1
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Stratejik YoOnetim-Planlama kavrami ilk kez ayrintili olarak 1994 yilinda
“Plan Yerine Vizyon” basligini tagiyan ve yonetim profesdrii Henry Mintzberg’in
“Stratejik Planlamanin Yiikselisi ve Cokiisii (The Rise and The Fall of Strategic
Planning)” adli kitabinin tanitiminin arka planin1  olusturdugu haberle ele
alinmaktadir. Bu haberde; diinyanin 6nde gelen IBM, General Motors, Philips gibi
firmalarin 1980’1 yillara kadar altin ¢agim1 yasadiklar1 ve stratejik planlamayi bas
tact ederek 2000’li yillara kadar uzanan planlar hazirladiklar1 ancak beklenenin
olmadig1 gergek diinyanin kagida dokiilenlerden farkl siirprizler gizledigi belirtilerek

bir zamanlarin gézdesi olan kavramin diisiis nedenleri incelenmektedir.

Haberde Mintberg stratejik planlamanin ¢okiisiinii su sekilde ele almaktadir:
“...¢ok detayl, analitik ve rasyonel analizler sonucu yapilan stratejik planlar bazen
tehlikeli olabilir. Ciinkii beklenmeyen olaylar karsisinda ortada kalabilirsiniz. Bazi
durumlarda hi¢ tahmin edilmeyen olaylar gelisebilir. Bunun yerine yoneticilerin
kendi tecriibeleri ile mevcut verileri sentez ederek islere yon vermeyi ogrenmeleri
gerekiyor. Stratejik diisiinmenin getirdigi biitiinsel yaklasim siirekli degisen bir is
ortaminda gerekli esnekligi sagliyor...stratejik planlama insanlart robotlastirarak
yvaraticiliklarint - oldiiriiyor. Stratejik planlama c¢alisanlarin  kendilerini islerine
adamalarini engelliyor... Planlama, gidilecek yerin, rotamin ve yolda yapilmasi

gerekenlerin tiimiiniin dnceden ¢alisanlara bildirildigi  bir geziye benziyor.
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Dolayisiyla boyle bir gezi ¢alisanlara heyecan ve doygunluk vermiyor....” Coziim
Nedir? sorusunu ise Mintzberg su sekilde yanitlamaktadir: “...planlama onemlidir
ancak agsirist igleri diizene sokmaktansa yerine karmagaya yol agryor. Planlama
vapilirken planlama kadrosuna analitik diisiinenler kadar yaratici ve sezgi giicii
viiksek olan c¢alisanlarda dahil edilmelidir. Stratejik planlama yerine stratejik
diistinme ger¢eklestirilmelidir...” (Capital, 1994/6:93). 2001 yilinda tam 7 yil sonra
“Stratejik Diistinme Donemi Bagliyor” adini tasiyan haberde yine Mintzberg’le
yapilan roportaja yer verilerek kavram tekrar hatirlatilmaktadir. Bu sefer 2001
yilinda yasanan kriz “O6nceden tahmin edilemeyen durumlarin ortaya ¢ikmasi”na
ornek olusturularak stratejik planlamada yapilan hatalar tekrar incelenmektedir

(Capital, 2001/6: 130-133).

1996 yilinda yaymlanan “Stratejik Planlama Yeniden Umut Oldu” baglikli
haberde de stratejik yonetimle gelen Ortak Evrim (Co-Evolution), Is Ekolojik
Sistemleri (Business Ecosystem) gibi yeni kavramlara deginilmektedir. Is Ekolojik
Sistemlerine gore miisteriler, tedarikciler ve rakipler bir araya gelip daha biiyiik
rekabet avantajim arayarak ortak stratejiler aramaktadir. Ornegin merkezi strateji
departmanini1 ortadan kaldiran General Elektrik’te stratejiyi her is iinitesinin
basindaki miidiirler bir araya gelerek olusturmaktadir. Haberde GE Sirketi ve
Yoneticisi Jack Welch’in strateji departmanini kaldirarak boliim yoneticilerinin
sorumlulugunda stratejik planlar1 olusturmasi ayrintilariyla ele alinmaktadir

(Capital,1996/10:96-97).

1997 yilinda “Strateji Gurusu Tiirkiye’ye Geliyor” baslikli haberde 2000’11
yillara gelirken stratejinin tekrar yiikseldigini belirten Micheal Porter’in goriisleri ele
alinmaktadir. Porter’a gore sirketleri tekrar stratejiye yonelten en onemli etken
Yeniden Yapilanma ve Toplam Kalite gibi yonetim akimlarinin rekabet avantaji

yaratmaya yetmemesidir. Porter goriislerini su sekilde aciklamaktadir:

“...Son 10 yida rekabetin ozellikle operasyonel verimlilik konusuna ¢ok fazla
vogunlastigint goriiyoruz. Operasyonel verimliligi arttirmak icin yeniden yapilanma
dis kaynaklardan yararlanma gibi ¢alismalar yapilyyor. Bu c¢alismalar tabii ki
gerekli ancak yeterli degil. Ciinkii bu teknikler artik bir¢ok firma tarafindan
kullanilabiliyor. Dolayisiyla getirisi giderek azaliyyor. En iyi uygulamalari
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benchmark ede ede siiregleri birbirine benzeyen sirketler ortaya c¢ikti. Yine
verimliligi arttirmak i¢in bazi faaliyetler outsourcing yoluyla tedarik¢ilere veriliyor.
Bunlar da ¢ogu zaman aymi tedarikgiler oluyor. Sonugta islerin yapilma sekli yine
birbirine benziyor. Verimlilik kaygisi ve diisiik maliyet hedefi rekabeti ile bir noktaya
getiriyor ki artik birbirlerini alt edemeyeceklerini anlayan sirketler ¢areyi evlenerek
gliclerini birlestirmekte buluyorlar. Oysa stratejik vizyonu olan gsirketler bu kisir
dongiiye girmeden wuzun soluklu bir maratonda performanslarini ortaya
koyabilirler.” (Capital, 1997/9: 121). Haber; Porter’in stratejistin en onemli gorevi
olarak Ozgiin ve farkli bir konum bulmak bunu gergeklestirmek icinse sabir ve
vizyon sahibi olmak gerektigini belirtmesiyle sonlandirilmaktadir. 2000 yilinda
“Micheal Porter’dan Tiirkiye’ye Rekabet Taktikleri” baslikli haberde ise vizyon
sahibi olmanin 6nemi anlatilirken daha onceki goriisleri bir daha pekistirilmektedir:
“...bence bugiiniin en biiyiik sorunlarindan birisi gsirketlerin vizyon sahibi
olmamasi...uzun donemli stratejik bir vizyona sahip olmanin degeri gittikce daha da
artacak....rekabet ve diisiince sistemlerinin tamamen yeniden yapilanmasi
gerekiyor... Stratejinin temel gerekliligi secim yapmaktir. Sirketler yeni dénemde
nerede uzmanlasacaklarini segmek zorundalar...” (Capital, 2000/4: 190-194).

2003 yilinda yaymlanan, Micheal Porter’in gorislerini tekrarlamak ve
pekistirmek i¢in hazirlanan, “Stratejide Hata Nerede Yapiliyor?” baglhigini tagiyan ve
Tiirk Ekonomi Bankasinin davetliyle Tiirkiye’ye gelen bir baska strateji uzmamn
Marcus Alexander ile yapilan sOylesinin arka planimi olusturdugu haber dikkat
cekmektedir. Porter’in 2001 yilinda Capital’deki sdylesisi hatirlatilarak; “...Micheal
Porter bugiiniin en biiyiik sorunlarindan biri sirketlerin vizyon sahibi olmamalaridir
degerlendirmesi yapmisti. Ona gore sirketler ¢ok kisa vadeli diigiiniiyor ve sadece o
giin i¢in olaylara tepki veriyordu. Yasananlar Porter’in degerlendirmelerini hakli
¢tkardi. Ekonomik ve sosyal dengelerin giderek farkli bir ¢ehre kazandigi bu
donemde bugiin hala ¢ok az sayida sirket uzun vadeli stratejiler gelistiriyor. Yonetim
uzmanlarina gore hala stratejinin ne kadar onemli oldugunu anlayamamis bir ¢ok
sirket var....” Haber bu diisiincelere sahip oldugu belirtilen uzmanlardan biri olarak
tanitilan Marcus Alexander’in soOzleriyle devam etmektedir: “...Giinliik bakus
agisindan kurtulmak igin her sirketin stratejiye ihtiyaci var. Ancak bu konuda ¢ok

ciddi hatalar yapiliyor. Bu hatalarin biiyiik boliimii liderlerden kaynaklaniyor.
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Liderler genelde kendi konumlarini, rakiplerinin nerede olduklarint agik bir sekilde
goremiyorlar. Yeni firsatlarin yaratilmasinda zaaf yasiyorlar, organizasyonlart da
yetersiz kaliyor. Problemin nerede oldugunu diger siireglere nasil etki ettigini

anlamak gerekiyor. Sorunu tamimla bicimi ile organizasyonun yapisi dogrudan

iliskilidir...” (Capital, 2003/12; 254).

2006 yilinda ise stratejik karar alma ile organizasyon yapisi arasindaki
iliskinin incelendigi haber yaymlanmaktadir (Capital, 2006/Ekim: 232-238). Habere
gore stratejik planlama ve karar alma siirecleri dinamik yapiya paralel gelismektedir.
Yilda bir stratejik planlama yapan sirketlerde, esnek yapinin gerekliligine inanan
yonetim, kararlarini yilda bir ya da iki kez gozden gecirerek gerekli diizenlemeleri

gerceklestirmektedir. Boylece degisen kosullara gore kendisini yenileyebilmektedir.

Stratejik Yonetim veya Planlama ile ilgili haberler goriildiigii gibi birbiriyle
baglantili devam niteligi tasiyan 6zeliktedir. Kavram farkli kavramlarla birlestirilerek
tekrar paketlenmekte ve yeniden igletmelere uygulamalar1 gereken bir kavram olarak
stiriilmektedir. Abrahanson ve Fairchild’in belirttigi gibi “moda devam ettirilmelidir”
sOyleminin yer aldig1 daralma, saplanti ve gerileme sdylemlerini barindiran

“siirdiirme” asamasinda oldugu kabul edilmektedir.

2.6.6. Stratejik Isbirliklerinin Analizi

Aragtirmanin Orneklemini olusturan 1993-2010 yillar1 arasinda Capital
dergisinde yayinlanan haberlere bakildiginda Stratejik Isbirlikleri (Strategic
Alliance)/ Ortakliklar (Connected Corporation)/ Sirket Evlilikleri (Joint Venture)/
Sirket Satin Alma ve Birlesmeler/ Sinirlar Otesi Birlesmeler (Cross-Border) gibi
kavramlarin toplamda 580 defa kullanildig1 goriilmektedir. Aslinda ayr1 olarak ele
alinabilecek kavramlar olsa da genelde aynmi haber i¢inde benzer uygulamalar ve
basarilar anlatilirken kullanildigr i¢in bu kavramlar tek bir baghk altinda

toplanmaktadir.

Sirket Evlilikleri ya da Satin Alma ve Birlesme kavrami 1991°de Sovyetler
Birliginin boliinmesinden sonra Tiirki Cumhuriyetlerinin Tiirk isletmeleri agisindan
yeni pazarlar olarak goriilmesi ve 1995’den 6nce Giimriik Birligine giris asamasinda

olan Tiirkiye’de yabanci ortak ya da yabanci sirketleri satin alma uygulamasi
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baglamistir. Sirketlerin birlesmesi ¢esitli nedenlerle gergeklesmektedir. Bunlardan

ilki teknoloji transferidir. Yonetim anlayisi, tecriibeli emek havuzu, marka imaj1 ve

mevcut dagitim kanallarindan yararlanmak ise diger sebepleri olusturmaktadir

(Capital, 1994/12: 118).

Sekil.35. Stratejik Isbirlikleri Kavraminin Gegme Siklig
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1994°’te yayinlanan ilk sirket evliligi 6rnegini; margarin ve sivi yag lreten

Marsa ile Philip Morris’in Kraft General Foods sirketinin 1993 yilinda birlesmesi

olusturmaktadir. Bu evliligin amaglari su sekilde siralanmaktadir (Capital, 1994/12:

120):

- Mevcut pazar ve teknolojik bazdaki agiklarin kapatilmasi,
- Fazla kapasite olanaklarinin kara doniistiiriilmesi,

- Riskin ve yeni pazarlara giris maliyetlerinin azaltilmasi,

- Uriin sunumlarin1 hizlandirmak,

- Olgek ekonomisinden yararlanmak,

- Ticari ve Kanuni engelleri agsmak,

- Mevcut operasyonlarin faaliyet alanlarin1 genisletmek,

- Operasyonlar birlestirilirken maliyetlerin azalmas.
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Bu birlesme sonucu sirkette artan egitim diizeyi, liriin ¢esitleri ve verimlilik,
dis pazarlara agilma, daha genis dagitim kanali olanagi elde etme agikga goriilen

tyilesme ve gelismeler olarak ele alinmaktadir.

1998 yilinda “Evlilikle Gelen Yeniden Dogus” baslikli haberde Profilo
markas1 ile Bosch-Siemens sirketinin evliligi ©6rnek olarak incelenmektedir.
Sirketlerin evliligi ile biiylik bir degisim programi devreye sokulmustur. Bir yandan
yeniden yapilanma uygulanmis, diger yandan fabrikanin organizasyon yapisi
degismistir. Yeniden yapilanma ile ilk 6nce genel miidiirliik pozisyonu kaldirilmis
yerine 3 kisilik icra komitesince paylasilan iist yOonetim yapist benimsenmistir.
Yapilan diger uygulamalar1 isletmenin sozciisii olarak tanitilan Nesim Levi su

3

sekilde agiklamaktadir: “...Denildi ki, her fabrikada buzdolabinin en biiyiigiinden en
kiiciigiine kadar, biitiin  modeller iiretilmesin. Fabrikalar belli modellerde
uzmanlassin. Mesela Atina’daki buzdolabi fabrikasi biiro tipi kiiciik buzdolaplart
iiretsin. Cerkezkdy deki fabrika no-frost, ¢ift kapili ve tek kapili dolaplari, Ispanya
fabrikamiz alttan dondurucu modelleri yapsin. Ayni felsefe ¢amagir makinesinde de
uygulandi. Furin i¢in ¢alismalar devam ediyor. Artik Bosch gurubu icin iiriiniin
nerede yapildigi degil, kimin tarafindan yapildigi onemli. Baska bir deyisle Made in
Germany, Made in Turkey degil, Made in Bosch, Made in Siemens, Made in Profilo

onemli...” (Capital 1998/12: 201).

1999 Nisan ayinda “Birlesmis Sirket Donemi Basliyor” bashigini tagiyan
haberde {inlii guru Jordon D. Lewis’in Birlesmis Sirket (Connected Comporation)
kitab1 tanitilirken “ek bir harcama yapmadan rekabet giliciinli gelistirmek isteyenlere”
diyerek sirket satin almaktansa sadece ortak amaclar dogrultusunda hareket etmeyi
saglayan, karsilikli glivene dayanan ve hem ¢evre hem bilgi birikimini paylasma
imkani yaratan stratejik isbirlikleri kavrami daha ¢ok 6ne ¢ikarilmaya baglanmaktadir
(Capital, 1999/1: 137). 2000 yilinda da “Basarinin Anahtar Isbirligi Girisimi”
baglikli haberde Cyrus F. Freidheim tarafindan yazilan Trilyon Dolarlik Girisim adl
kitap tanitilmaktadir. Yazar kitabinda sirket birlesmelerine “Elde Var Sifir” adim
takarak satin alma isleminde kazanan ve kaybeden taraflarin oldugunu oysa isbirligi
yapildiginda her iki tarafin da kazandigimi ya da her iki tarafinda kaybettigini yani

taraflarin esit konumda oldugunu belirtmektedir. Isbirliklerinin bir baska 6zelliginin
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de satin almalardaki gibi 6miir boyu siirmedigi, istediklerinde iki tarafa da isbirligini

bitirme olanagi vermesi olarak agiklanmaktadir (Capital, 2000/5: 222).

Ortada hisse aligverisi olmayan, hi¢bir sirketin para yatirmadigi ancak yine de
ortak hareket ettigi, liretim, AR-GE, pazarlama gibi konularda sinerji olusturup,
deger yarattig1 belirtilen stratejik igbirlikleri evlilik 6ncesi nisanlara benzetilmektedir.
2002 yilinda yayimlanan haberin ana bagligi da bu nedenle “Nisanlar Artiyor” olarak
secilmistir. Bu konuda en Onemli Ornek olarak, Tirk Hava Yollar ile Swissair
arasinda yapilan isbirligi verilmektedir. Boylece koltuklar1 bos iki ugagin ayni yone
gitmesi engellenerek sinerji yaratilmigtir. Bir diger Ornegi ise Yay-Sat
olusturmaktadir. Tiim farkli gazeteleri ayn1 noktaya dagitmasi Yay-Sat’in taraflar

arasinda maliyet diisiiriicli rol oynamasini saglamaktadir (Capital, 2002/12:154).

“Son 5 Yilin Bilangosu” baslikli haberde ise Tiirkiye’de sirketlerin satin alma
ve birlesmelere gereken onemi vermedigi belirtilmektedir. Haber, Eges Danigsmanlik
Genel Miidiirii Timugin Ozgecin sozleriyle kavramin uygulanmasindaki sorunlarla
giris yapmaktadir; “...degisim ¢aginda yasiyoruz. Bir yanda hizla degisen diinya ve
kiiresellesen ekonomi, diger yanda kiiresel rekabet var. Firmalar artik aynm anda
yerel, bolgesel ve kiiresel olmak zorunda. Diger yandan rekabet onlar: farklilagsmaya
zorluyor. Caga ayak uydurmak i¢in birlesme ve satin almalarin sinerjik etkisinden
vararlanmak gerekiyor. Bu birlesme ve satin almalar iilkemizdeki rekabeti
koriikleyecektir. Kalite anlayisini, miisteriye odaklanmay, degisime ayak uydurmayt
on plana ¢ikartir. Ihracati arttirir...” Ancak Tiirkiye’de sirket birlesmesinin daha
cok i¢ konsolidasyon olarak algilandig belirtilmekte ve sirketlerin 1970’lerden sonra
izledigi degisik yap1 ve alanlara yayilma politikasinin basarili olmamasiyla simdi bu
alanlarin entegrasyonuna yoneldigi sdylenmektedir. Bu duruma oOrnek olarak
Argelik-Beko Birlesmesi, Ko¢ Holding-Kog¢ Yatirim Birlesmesi, Borusan Holding-
Bilgi Sirketinin Birlesmesi verilmektedir (Capital, 2002/4: 119).

Sirket satin alma ya da birlesmeleri ile ilgili haberlere bakildiginda heniiz
yaygin olarak kullanilan bir kavram olmadigi, hala yazarlar problemin varligindan
s0z ederek problemleri tanimlamaktadir. Bu nedenle kavramin heniiz problem
sOyleminden ¢6ziim sdylemine gegtigi tam olarak sdylenememektedir. Bu durumda

kavram hala yaratma sathasindadir.
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2.6.7. Yenilikgiligin Analizi

Yenilik¢ilik kavrami Capital dergisinde Ozellikle 2004 yilindan sonra
haberlestirilmeye baslanan bir kavramdir. Yenilikgilik, yaraticilik kavrami ile birlikte
kullanilmaktadir. 2005 yilinda Agustos ayr sayist 150. Sayisini kutlamak i¢in Dis
Bank’in katkilartyla hazirladign “150. Sayiya Ozel Boliim” bashig: altinda “Bilginin
Yarattigi Ekonomi” adiyla bilginin, yenilik¢iligin ve yaraticiligin ele alindig1 6zel
haberlerle yaymnlanmaktadir. Bu nedenle 2005 yili1 kavramin en fazla haber oldugu

yildir.

Sekil.36. Yenilik¢ilik Kavraminin Gegis Sikligi
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“Hizli Biiylimenin Sirr1 Yenilik Yonetiminde” baslikli haberde diinyadaki
biiyiik isletmelerin yenilik¢ilik siirecini nasil yonettikleri anlatilmaktadir. Toyota;
baskalarinca karmagsik oldugu sdylenen yeni iiretim siireciyle iiretim hattinda %75lik
maliyet avantaji saglamistir. Amazon, E-Bay sirketinin ayni iirlin ve servisleri
sunmasiyla zor durumda kalmis ancak ti¢lincii parti satig¢ilara agma fikriyle satiglarin
%26 artmasini saglamistir. P&G yeni {irettigi ve ucuza sattig1 arabalara su piliskiirten
ve temizleyen spreyle 1 yil iginde satislarini ikiye katlamistir (Capital, 2005/8:93).
Tom Kelley tarafindan yazilan “Yenilik¢iligin 10 Yeni Yiizii (The Ten Faces of
Innovation)” kitabinin tanitildigi haberde ise; olusturulan 3 rol kategorisinden

bahsedilmektedir (Capital, 2005/8:75):
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- lIk rol 6grenmeye dairdir. Organizasyona siirekli disaridan yeni fikirler

getiren bir roldiir.

- Ikincisi organize edici rollerdir. Inovasyona giden yoldaki engelleri

tahmin etme ve onlar1 bir kenara ayirma konusunda uzmandir.

- Sonuncusu yapma roliidiir. Birden ¢ok duyarli ve hos diyebilecegimiz
deneyimler olusturulurken bunlarin geri doniisliniin daha fazla olmasimni

saglamaktadir.

Yazar burada ve kitapta bahsettigi diger rollerin insanlara yeni kaldiraglar ve
diinyay1 bir parcada olsa yerinden oynatacak olanaklar sundugunu ve bunlarin
kullanilirsa ¢alisanlarin, kendilerini is tanimlarinda ya da kartvizitlerinde yazan

sifatlardan ¢ok daha ileri gitmelerini saglayacagini diistinmektedir (2005/8:76).

Yenilik¢ilik kavramiyla ilgili yaymlanan haberler incelendiginde 2010 yilina
gelindiginde hala cesitli yazarlarin yenilik¢i olmak igin verdikleri formiillere
rastlanmaktadir. Ornegin Micheal Scharge “Fikirlerin Otesine Gegmek (In Getting
Beyond Ideas) isimli kitabinda 5x5x5’le daha ucuz, daha hizli yenilik igin basit bir

‘

formiil onermektedir: “...Calisanlarinizi 5 takima ayirin, onlara 5 haftada 5 bin
dolarlik deger yaratacak 5 deney yapmalarini séyleyin. Bu yontemle inovasyon sirket
kiiltiirtintiz haline gelecek....” (Capital, 2010/2:128). Harvard Business Review
dergisinde yaymlanip Tirkc¢eye c¢evrilen C. K. Prahalad ve R. A. Mashelkar
tarafindan yazilmis olan “Inovasyonun Kutsal Kasesi” baslikli makalede ise;

inovasyonu dogru yapmanin yolu agiklanmaktadir (Capital, 2010/9:174):

- Hizmet edemeyenlere hizmet gétirmek igin saglam bir adanmislik

gelistirin,
- Net bir vizyonu, kelimesi kelimesine tanimlayin ve ona siki sarilin,
- Girisimci ruhu beslemek i¢in asir1 ihtirashi hedefler koyun,

- Smurlarin daima olacagini kabullenin ve onlarin sinirlart dahilinde yaratici

faaliyetlerde bulunun,

- Sadece karliliga ve hissedar degerine degil, insanlara da odaklanin.
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Yapilan haberlerde goriildiigii gibi hala kavramin ne oldugu tanimlanmakta
ve ¢Oziim Onerileri sunulmaktadir. Bu duruma dayanarak yenilik¢ilik kavraminin

¢Oziim sdyleminde oldugunu yani gelisim sathasinda bulundugu diisiiniilmektedir.

2.6.8. Yeniden Yapilanma (Re-Engineering)’in Analizi

Yeniden Yapilanma kavrami Capital dergisinde 1993-2010 yillar1 arasinda
toplam 853 defa kullanilarak en ¢ok haber olma 6zelligi tasiyan kavramlar arasinda
yer almaktadir. Sekil.37°de gorildiigii gibi Yeniden Yapilanma kavrami derginin
yayin hayatina basladigr 1993 yilindan 6nce ortaya ¢ikmis oldugu i¢in ilk sayidan
itibaren kullanilmaktadir. Ancak 2002 yilindan sonra daha az haber konusu

olmaktadir.

Olusturulan haberlerde Yeniden Yapilandirma (Re-Engineering)/ Orgiitsel
Yenilenme/ Process Reengineering (Is Akislarinin  Yeniden Diizenlenmesi)/
Reconfigurable Organization (Her Giin Yeniden Yapilanan Organizasyon)/

Reinvention (Yeniden Yaratma) gibi farkli adlar kullanilmaktadr.

Sekil.37. Yeniden Yapilanma Kavraminin Gegis Siklig1
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1993 yilinda “Nasil Basardilar” bashigiyla yeniden yapilanmada neler
yapilmas1 gerektigi anlatilmaktadir. GE ve Jack Welch gibi biiyiik bir igletme ve
degisimleriyle basariyr yakalayarak efsane olan bir CEO’nun arka planim

olusturdugu haberde asamali bir yontem Onerilmektedir:
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e Work-out (¢6ziimii bul) asamasinda ¢alisanlarin karar alma siirecini
katilmasi1 saglanmaktadir,

e Best-practices (en iylyi ara) yonetiminde ¢6ziim tiim sirkete mal
edilmektedir,

e Process Mobbing (siire¢ analizi) asamasinda yoOneticiler, isciler, yan

sanayi temsilcileri bir araya gelerek siireci analiz etmektedir.

e Quick Response (hizli tepki) ilk ii¢ asamadan sonra {iriin, miisteri

talepleri dogrultusunda en kisa siirede gelistirilmektedir.

Tim bu asamalart gerceklestirmek icin ayrica yapilmasi gerekenler

siralanmaktadir:

Hiyerarsi basamaklar1 kaldirilmali,

- Kar etmeyen sirketler kapatilmali,

- Isletmenin en giiclii oldugu alanlar bulunarak yogunlasma saglanmali,
- Dagmik is gruplar bir araya getirilmeli,

- Calisanlar, yan sanayi, miisteriler ve isletme arasindaki duvarlar

yikilmalidir (Capital, 1993/10: 87).

1994 yilinda ise “Yeniden Dogus Mucizesi” bashigi ile yayinlanan haberde
Re-Engineering kavraminin ilk olarak ABD’de sonra Avrupa’da uygulandigi ve
mucize yarattigl ifade edilmektedir. Yeniden yapilanmaya giden isletmelerden
orneklerle baslayan haber, uygulama sonucunda isletmenin birinin satiglarin1 5 kat
arttirdigi, bir bagkasinin sipariglerini yerine getirme siiresini 33 giinden 6 giine

‘

indirdigini belirterek: “...peki bu basarimin altinda ne var?” diye sormaktadir:
“...Batili sirketlerin basarisimin altinda Amerikan is diinyasinin yeni kahramani olan
re-engineering yatiyor. ABD’de son yillarda olduk¢a gozde olan bu uygulama
iizerine konferanslar diizenleniyor, kitaplar yaziliyor. Unlii yonetim gurusu Tom
Peters Amerikan gsirketlerinin  kurtulusunun re-engineeringe baglh oldugunu
soyliiyor....peki bu ilgi uyandiran re-engineering nedir? Kelimenin heniiz Tiirkge

karsihigr yok. Yeniden yapilanma, Biirokrasi azaltma, otomasyona ge¢me gibi

kavramlarla agitklanmaya ¢alisiliyor...Re-engineering Japonlarin esnek, just-in-time
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tiretim tarzlart ile Amerikalilarin sirketin tepeden tirnaga yeniden dizayn edilmesi
uygulamalarimin gelistivilmesiyle ortaya ¢ikan yeni bir yontem. Bu uygulamada
mevcut sistemi iyilestirmek gibi bir kaygi yok. Geleneksel yapi ¢ope atiliyor, tiim ig
veni bastan diistiniiltiyor ve is stirecinde radikal degisimlere gidiliyor. Sirketin
performansini artiracak stireglere yogunlagsilyor, is boliinmesi azalvyor, siire¢ 6nem
kazaniyor. Sonugta maliyetler, kalite, hizmet ve zaman gibi géstergelerde ¢ok biiyiik
ilerlemeler kaydediliyor...” (Capital, 1994/5:84-87). Ayrica re-engineering
caligmalarinin toplam kalitede oldugu gibi asagidan yukar1 degil, yukaridan asagiya
yayilacak sekilde yiiriitiilmesi gerektigi belirtilerek sadece orta ve alt diizey
calisanlarin iyi niyetine baglh bir uygulama degil, iist yonetimin %100 destegini alan
daha kapsamli bir degisim oldugu ifade edilmektedir. Bu sdylemden haber
olusturucularinin re-engineering uygulamasin1 toplam kalite yOnetiminden daha

onemli gordiikleri diisiiniilebilmektedir.

1994 yilinda Nisan ayindaki Tiirkiye’de yasanan ekonomik krizden
etkilenmemek i¢in de yeniden yapilanma uygulamalar1 Onerilmektedir. “Cagdas
Yonetimin Basaris1” bashigi altinda Isiklar Holding’in re-engineering uyguladigi,
cekirdek islerine agirlik verdigi, stratejik ortakliklara girdigi, yurt dis1 yatirimlara
yoneldigi, egitim ¢aligmalari tiim gruba yaydigi ayrintili olarak anlatilmaktadir.
Sonugcta isletme yeniden yapilanma ile karini arttirmis, krizden etkilenmeyen bir yap1
olusturmustur. 1991 yilinda 42.9 Milyar TL olan grubun toplam karmin 1992°de 65
Milyar, 1993’te ise 173 Milyar TL’ye yiikseldigi, grubun toplam cirosunun 1992°de
145 milyon dolarken 1993°te 160 milyon dolar oldugu belirtilmektedir. “...krizden
etkilenmedik tam tersine ihracat a¢isindan iki yildir aleyhimize olan kur degerleri
lehimize dondii. Bu yiuin ilk c¢eyreginde biitceledigimizin iizerinde ihracat
gerceklestirdik...” sozleri isletmenin sahibi Riza Kutlu Isik’la yapilan sdyleside yer
almaktadir (Capital,1994/6: 88-91). Haber re-engineering uygulamasinin diger

Oonemli avantajlarini1 da anlatarak devam etmektedir.

“Bir Sirketi Yeniden Yaratmanin Sirr1” baglikli haberde de re-engineeringin
yasanan ekonomik kriz ve Giimriik Birligine giris siirecindeki Tiirkiye i¢in dnemli
oldugu belirtilmektedir. Haber Tiirkiye’ye gelen {inlii yonetim gurusu Richard
Pascale ile yapilan soylesi lizerine kurgulanmaktadir. Pascale; “...Tiirkiye’deki

ekonomik gelismeleri yakindan takip ediyorum. Siirmekte olan krize ve yaklasmakta
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olan Giimriik Birligine baktigimda, yeniden yaratmamin Tiirkiye iginde gegerli
olacagini diistiniiyorum. Gegmisteki dogrularin geride birakilmasi ve yeni bir bakig
agisimin yerlesmesi, hem makro hem de mikro bazda gerekli olacak. Nasil bazi
Amerikan firmalart Japon tehdidi karsisinda kendilerini yeniden yaratmak zorunda
hissettiyse, Guimriik Birligi de yurt igi ve yurt disi pazarlarda yer edinmek isteyen

Tiirk sirketleri igin zorlayici bir faktor olarak karsinizda...” (Capital, 1994/10:85).

Yine 1994 yilinda kavramin yayginliginin artmas1 amaciyla kasim ayinda da
“Re-Engineering Dahisinden Taktikler” baslig1 ile iinlii yonetim uzmani Mark
Maletz’in goriisleri haber haline getirilmektedir. Maletz her yeni yonetim tekniginde
oldugu gibi re-engineering’de de bazi yanlis degerlendirmelerin ve hatali bilgilerin
varhigma deginmekte ve “...isin sosyal tarafimi ihmal ediyoruz” diyerek re-
engineering kavramini yeniden tanitmaktadir. Maletz’e gore; kavramin analitik ve
miihendislik terimi olarak algilanmasi ve en kolay yol olan is siire¢lerini yenilemek
ancak calisan davraniglarint uyumlastiramamak en sik yapilan hatadir (Capital,

1994/11: 152-154).

1996 yilinda ise, yapilan hatalar nedeniyle basarisiz olan re-engineering
kavram1 diizeltilmek amaciyla tekrar haber yapilmaktadir. “Mucize Yontem
Nerelerde Tekledi?-Re-Engineering’in Kitab1 Yeniden Yaziliyor” basligimi tasiyan
haberin spot boliimiinde su ciimleler yer almaktadir: “71990°h yillara damgasini
vuran yonetim akimi re-engineering oldu. Bununla is siire¢lerini miikemmellestiren
sirketler, maliyetleri diisiirdiiler, iiretim artisi sagladilar. Ancak bunlar: yaparken
bazi seyleri gozden kacgiwrdilar. Sadece maliyet azaltmanin yetmedigi ise simdi
anlasiliyor. Bu nedenle re-engineering gozden gegiriliyor. Degisimin oOziinde arti
deger yaratmak ve firsatlar: yakalamak var” Haberin igeriginde ise; teknige karsi
yapilan elestiriler daha ayrintili ele alinmaktadir:  “Yonetim  diinyasinin
koridorlarinda ne dedikodular iiretilmedi ki...Karsitlarina gore re-engineering
sirketin elini kolunu kesmisti. Sirketlerin koklerini kaybederek hafiza kaybina
ugramasimin baslica suclusu yine re-engineering’di. Ge¢misle arasindaki kopriileri
atan gsirketler, gelecege giden yonii de bulamiyordu...” Hatalarin neler olduguna
deginilen boliimde ise; yapilan arastirma sonuglariyla sikayetlerin ardinda hakh
gerekcelerin  oldugu belirtilmektedir. Ornegin, arastirmalara gore; kadrolarini

daraltan sirketlerin ancak yarisindan azi verimlilik ve kar artis1 saglamistir. Hatta son
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10 yilda basar1 gosteren sirketlerin 10°da dokuzu bu dénem iginde hig re-engineering
uygulamamistir. Ancak habere gore bu durum; teknigin yanlis anlagilmasindan,
amansiz rekabetin bulundugu ortamlarda diisiik biiyiime potansiyeli olan sirketler
tarafindan uygulanmasindan ve tasarruf, daralma yani bol bol isten ¢ikarma olarak
algilanarak farkinda olmadan atar damarlarin kesilmesinden kaynaklanmaktadir.
Kisaca, karsilagilan tiim basarisizliklar teknige degil, uygulamadaki hatalara
baglanmaktadir. Abrahamson ve Fairchild tarafindan olusturulan modalarin algalisa
gectigi donemdeki siirdiirme sdyleminde bulunan daralma, saplanti ve genisletme
asamalarmin hepsinin kullamldig1 gériilmektedir. Once uygulamanin basarisiz olma
sebebi ele alinmakta, sonra modanin basarisinin nelere bagl oldugu agiklanmakta ve
son olarak da kavramin tekrar gozden geg¢irilmesi gerektigi belirtilmektedir.
Genisletme asamasi1 i¢in kavram ‘“Re-Engineering For Growth” adi ile tekrar
tanitilmaktadir. Bu yeni uygulama daha onceki eksiklikleri de diizelterek miisteriye
yakin olma, art1 deger yaratma, markanin konumunu giiglendirme, hizmet kalitesini
artirma, global pazarlardaki firsatlar1 yakalama gibi soyut kavramlar1 da
icermektedir. Bu yaklasimda da yine siirecler gdzden gecirilmekte ancak bu kez
siire¢ bastan tasarlanirken, maliyetlerin diisliriilmesi ya da {iretim siirecinin
kisaltilmas1 gibi faktorlerin yerini daha 6nemli kriterler almaktadir. Habere gbre bu

kriterler su sorular sorularak olusturulmaktadir (Capital, 1996/6:144):

o Siirecteki hangi degisikliklerle miisteriye nasil daha iyi hizmet

gotiirebiliriz?

e Zamaninda, diizenli ve daha yararli iiriinler sunabilmek igin ne gibi

ozelliklerimiz olmal1?
e Maliyeti artirmadan hizmet kalitesini nasil yiikseltebiliriz?

o Faaliyet gosterdigimiz ve girmeyi diisiindiigiimiiz alanlar i¢in

teknolojinin faydalarindan nasil yararlanabiliriz?
e Geleneksel olarak {irlin etrafinda orgiitlenmis bir organizasyonu nasil
degistirebiliriz?
Bu sorularla re-engineering kavraminin klasik gergevesinin disina ¢iktigi,

sirketlerin yeni uygulamayla pazardaki paylari giiclenirken, iriinlerini yeniden
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tanimladigi, finansal hizmetlerin sunulmasinda kritik 6nem tagiyan faturalamadan
telefonla hizmet vermeye kadar biitiin 6nemli agamalarin daha fazla katma deger
yaratacak sekilde yeniden dizayn edildigi ve ¢ok kiiciik bir ilerlemenin bile
katkilarinin artik daha kolay 6l¢iilebildigi belirtilmektedir.

1997 yilinda yayinlanan haberde Re-Enginering uygulamasindaki hatalar
anlatilmaya devam edilmektedir. Ancak bu sefer teknigin yaraticist olarak kabul
edilen Micheal Hammer’in kavrami olustururken insan unsurunu ihmal ettigini kabul
etmesini de kapsayan sdylesi haberin arka planimi olusturmaktadir. Once yapilan hata
anlatilmaktadir: “...verimliligi ¢cok hizli arttirmasuyla sirketlerin gozdesi haline gelen
bu yonetim teknigi bugiinlerde eski hizini kaybetmeye basladi. Sistemin kilit noktasi
olan siire¢lerin basitlestirilmesi ciddi boyutta eleman azalmasina yol agti. Bu da bir
cok sirketi ¢ikmaza siiriikledi. Oysa sirketlerin esas hedefi eleman sayisint azaltip
kiiciilmek degil, biiyiimek ve gelirini arttirmak....” Daha sonra en biiyiik hatanin
Micheal Hammer’in miihendis kokenli olmasindan ve yonetim kademelerini azaltip,
sorunlar1 sadece teknik bir siire¢ olarak gérme egiliminin de sosyal miihendislik
kavramindan kaynaklandigi belirtilmektedir. Tiirkiye’deki durumu da sorgulayan
haber yapicilar, Tiirk sirketlerinde daha ¢ok kurumsallasmanin yoklugundan kaynakl
sorunlar bulundugunu vurgulamaktadir. Obey Danigsmanlik’in sahibi Oktay Bora
Yagiz’in soylesisi de dikkat ¢ekicidir. Yagiz; Tiirk yoneticilerin sadece jargonlara ve
moda olan kavramlara kafayr takmis olduklarini, neredeyse her sirketin re-
engineering uyguladigin1 ama sirketlerin stratejik hedeflerini g6z oniine almadiklar
icin yapilan uygulamalarin basarisizliga mahkum oldugunu iddia etmektedir (Capital,
1997/1:125).

Yine 1997 yilinda Istanbul’a konferans igin gelen James Champy ile yapilan
roportajin yaymlandigi haber de yapilan hatalardan bu defa danmigman firmalar
sorumlu tutulmaktadir: “...bir sirketin kendi basina re-engineering uygulamasi
miimkiin, bunu basaran gsirketler var. Re-engineering’le ilgili bu kadar yazi, kitap
¢tkti. Onlardan yararlanarak ¢ok rahat uygulayabilirler. Eger bir danigsmana ihtiyag
duyulsa bile bunun fazlasina gerek yok. Danigmanlarin en biiyiik fonksiyonunun ilgili
kisileri tesvik etmek ve yiireklendirmek olduguna inaniyorum. ...Re-engineering’in ne
oldugunu tam bilmeyen bir siirii danismanlik firmasi oldugunu da diistiniiyorum. Biz

zaten re-engineering yapiyorduk diyen ya da daha once yaptiklarini re-engineering
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adi altinda pazarlayanlar var. Re-engineering ¢alismalarinda bagarisizlik oraninin

bu kadar yiiksek olmasinda bu durumunda rolii var...” (Capital, 1997/11:192).

1999 yilinda re-engineering uygulamasi internetin kullanilmasinin artmasina
bagli olarak degismekte E-engineering adiyla farkli bir kavrama biiriinmektedir.
Harvard Business School Ogretim Uyesi Prof. Dr. Clayton Christensen tarafindan
ortaya atilan E-engineering kavraminin ve yazilan “Yaraticiligin Ikilemi (Innovator’s
Dilemma)” adli kitabin arka planin1 olusturdugu haberde internet iizerinden is yapma
usulleri ile mevcut uygulamalar arasinda yasanan ikilemlere deginilmektedir.
Simdiye kadar yoneticilere misterileri yakindan dinleme, onlar1 anlama ve hisse
fiyatlarini yiiksek tutarken kar marjlarini arttirma amacli egitimler verildigini belirten
Christensen bu durumun internet diinyasinda is yapmay1 engelleyen bariyerler
olusturacagimi soylemektedir. Ona gore yapilmasi gereken; yerlesik is modeline
alismis tiikketici tabanina seslenirken internet {izerinden is yapmayi yeni miisterilere
erismek icin kendilerine yardimei olacak bir biiyime firsati olarak kullanmaktir
(Capital, 1999/5:145). Ancak yeni miisteri tabanina seslenirken daha yalin ve

kullanish sekilde tirlinlerden ya da hizmetlerden yararlanmak gerekmektedir.

2000 yili Eylill ayinda yayinlanan haberde bu defa E-engineering kavrami,
Re-engineering kavraminin yaraticilarindan olarak lanse edilen James Champy
tarafindan ele alinmaktadir. “Ister Re-engineering, ister E-engineering diyelim biitiin
sirketler iy yapma sekillerini internet ¢ergevesinde yeniden yapilandirmali...”
sOzlerinin spot boliimiinde kullanildig1r haber “Re-Engineering’in Sonu mu Geldi?”
bagligin1  tagimaktadir. Ancak Champy tarafindan kavramin gegerliligini
yitirmeyecegi dijital ¢agda da Onemli bir uygulamaya sahip olacagi iddia
edilmektedir: “...Re-engineering’in sonu geldi diyenlere sasyyorum. Ciinkii stiregleri
degistirme ihtiyaci hi¢hir zaman bitmez. Ancak sirketler siire¢ yenileme igini kendi
icinde yapmaya basladi. Bu nedenle danigsmanlarin satacak bir seyler bulmalar
gerekiyor. Re-engineering calismalari son siirat devam ediyor ve gelecekte bu
konuda daha fazla is yapilacak. Re-engineering sadece maliyetleri diisiirmeyi
hedeflemez bu yanlis bir kani. Gergek anlamda siire¢ degisiminin iki ana hedefi
vardir: iiretim siirecini kisaltmak ve kaliteyi arturmak...” (Capital, 2000/9:202).
Champy ayrica internetin bir sirketin isleyisini kokiinden degistirdigini hatta re-

engineering’den daha biiylik boyutta gerceklesen bu degisimi yakalamak icin re-
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engineering konusunda basarili olma sarti arandigini belirtmektedir. Gergeklesen
degisimlerden biri de ERP (Enterprise Resource Planning — Kurumsal Kaynak
Planlama) yazilimlarinin yiikselisi ile re-engineering kavraminin daha ¢ok giindeme
gelecek olmasidir. Champy’e gore; mevcut ERP sistemlerinin tamamiin dijital

cagin gereklerine gore yeniden tasarlanmasi ve programlanmasi gerekmektedir.

Tiirkiye’deki ekonomik kriz nedeniyle 2001 yilinda “Re-Engineering’den
Ozel Kriz Dersleri” baslikli haberde yine James Champy ile yapilan sdylesiye yer
verilmektedir. Haberde, Champy kriz donemlerini re-engineering yapmak igin
bulunmaz bir firsat olarak degerlendirmektedir: “...re-engineering’de stiregleri
degistirmek kadar biiyiime tizerine odaklanmak da gereklidir. Bence pek ¢ok sirket
bunalim ya da kriz donemlerinde bu firsati kagiriyor. Maliyetleri azaltma konusuna o
kadar fazla odaklanyorlar ki zorlu ekonomik siirecte sirketlerini nasil
biiyiitebilecekleri konusundaki heveslerini kaybediyorlar...” (Capital, 2001/4: 128-
129). Basarili olan sirketlere 6rnek olarak General Electrics (GE) ve Wal-Mart
verilmektedir. Champy, zorlu donemlerde bilyiimeyi ger¢eklestimis olan GE’ nin bu
basarisini miisteri degeri yaratma konusuna ciddi ve basarili bir sekilde
odaklanmasina baglamaktadir. Wal-Mart da zor donemlerde miisterisine fiyatlarini
diistirerek sundugu {irtinlerle deger yaratmaktadir. Champy, kriz déneminde Tiirk
sirketleri i¢cinde hizmet ve iirlinlerinde yeni firsatlar sunmalarini 6nermektedir.
Ozellikle internet bu konuda hem masrafsiz hem de daha genis kitlelere ulasabilmesi
nedeniyle dnemli bir etken olarak anlatilmaktadir. Bu haberde dikkat ¢eken bir baska
konu da Downsizing-Kiigiilme nin kriz donemlerinde ilk uygulanan tekniklerden biri
olmas1 ve re-engineering yapmanin bahane olarak kullanilmasidir: “...re-engineering
bir yandan sirketinizin performansim gelistirirken, diger yandan da operasyonel
olarak daha miikemmel bir hale gelmesini saglamaktadr. Dolasisiyla re-engineering
sadece calisanlarin isten cikariimasi ve gsirket olarak kiiciilme anlaminda
diistintilmemelidir...” (Capital, 2001/4:132). Champy, ¢alisan sayisin1 azaltmanin en
son bagvurulmasi gereken bir siireg oldugunu belirtmektedir. Ozellikle kriz
donemlerinde Champy’e gore isletme i¢in deger yaratan calisanlarin daha fazla 6ne
¢ikmasi, kimin kalip kimin gidecegi konusunda karar vermeye yardimci olacaktir. Bu
nedenle dnce isletmenin ¢aligma diizeninin yeniden yapilandirilmasi daha sonra isten

cikarilacak kisilere karar verilmesi gerekmektedir.

176



2001 yilinda “Yeniden Yapilanmada En Son Yaklasimlar” baglikli haberde
James Champy ile birlikte yazdiklar kitapla diinya ¢apinda iin yapan re-engineering
konseptinin yaraticilarindan Micheal Hammer’in gériislerine yer verilmektedir. Yeni
kitabt The Agenda-Ajanda’nin da tanitildig1 haberde Tiirkiye’de yasanan ekonomik
krize bagli olarak sorulan sorulari, Hammer da tipki Champy gibi Downsizing ile Re-

3

engineering’in karistirilmamasi gerektigini belirterek cevaplamaktadir: “...yeniden
vapilanma, hizmetleri ve kaliteyi iyilestirmek demektir ama kiigiilme terimini
kullanmayr sevmeyen bazi gsirketler bunun yerine yeniden yapilanma terimini
kullanzyorlar. Tabii bu re-engineering icin son derece talihsiz bir durum. Ben uzun
zamandwr insanlart isten ¢ikarmak hi¢bir sorunu ¢ozmeye yardimct olmaz diyorum.
Ciinkii aymi oranda igi daha az insanla yapmak zorunda kalirsiniz. Yeniden
vapilanma yapilacak igin miktarini azaltir. Daha fazla is yapacak daha fazla insana
sahip olabilirseniz miisterilerinize odaklanarak onlara daha iyi hizmet edersiniz...”
(Capital, 2001/11:137). Miisteri odaklilik kavramima bu sekilde giris yapan
Hammer’a gore; yapilan isi iirline dayandirmak yerine miisteriye dayandirmak
basarinin anahtaridir. Hammer bir diger Onemli sorunun da ¢alisanlarin
bilgilendirilmemesi ve orgiitsel iletisimdeki eksikliklerden kaynaklandigini
belirtmektedir: “...¢calisanlara ¢evrelerinde neler oldugunu, degisimin neden gerekli

oldugunu ve yeni operasyon sistemlerinin neden gerektigini anlatmahdir. lyi bir

liderin en temel rolii budur. Lyi bir lider calisanlarina yenilik ve degisim gerekliligini

satabilmelidir...” (Capital, 2001/11:138).

2002 yilinda ise James Champy ve Michael Hammer’in kitabina tekrar yer
verilerek “Yonetimde X Hareketi” baslig1 ile Champy tarafindan yazilan yeni kitabin
tanittm1 yapilmaktadir. Orijinal adi “X-Engineering The Corporation” olan Kitap
Tiirkceye “Kurumun Karsilikli Etkilesim Icinde Yapilandirilmasi” olarak terciime
edilmektedir. Bu yeni kavramla Re-engineering kavraminin igerigi degismekte
sadece isletmenin ic¢inde degil kurumsal sinirlarin da Gtesine gegildikten sonra
stireclerin yeniden tasarlanmasi gerektigi ifade edilmektedir. Re-engineering ile X-
engineering arasindaki en temel farklilik; yeniden yapilanma sirketin dort duvari
arasinda gerceklesirken, X-Engineering tedarik¢iler, ortaklar, miisteriler gibi sirketin
cevresini de i¢ine alan ve birlikte yapilan bir yapilandirma calismasi olarak

aciklanmaktadir. Aslinda bu kavramin olusmasi1 Kurumsal ve Seffaf Yonetim gibi
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kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olan Enron gibi Amerikan kokenli sirket
skandallariyla da baglantilidir. Skandallar nedeniyle hem isletmelere hem
yoneticilere olan gilivenin azalmasi sirketlerin gercekten yapmalari gereken seylerden
uzaklasmasina neden olmaktadir. Champy’e goére X-Engineering’deki en 6nemli
farklilik seffaflik igermesidir. X-Engineering sonucu hem isletme hem de miisteriler
ve tedarikciler tamamen agik bir hal almaktadir. Ozellikle internet ortaminda
seffafligin daha fazla onem tasidigini belirten Champy: “...bugiin Amerika’da
otomobil almak isteyen bir kisinin yapacagi ilk sey, internete girip otomobilleri
incelemektir. Otomobili satin almak iizere showrooma gittiginde zaten otomobilin
kendisine olan maliyetini biliyordur. Bu fenomen karsisinda sirketler daha fazla
maliyet avantaji yaratmak i¢in ¢alismak zorunda kalacaklar. X-Engineering tiim
bunlarin 1518inda sirketlerin rekabet etmesine olanak saglar. Bugiin eger diisiik

maliyetli bir tiretici degilseniz isinizde ayakta kalmaniz miimkiin olmayacaktir...”

demektedir (Capital, 2002/3:127).

Bu tarihten sonra Re-engineering ¢ok fazla haber olmamaktadir. Sadece 2008
yili Aralik ay1 sayisinda “Yeniden Yapilanma Gergekleri” basligini tasiyan habere
rastlanmaktadir. Borusan Holding, Ko¢ Holding, Oyak Holding, Sabanci Holding,
Soyak Holding, Turkcell, Tiirk Telekom, Ulker ve Yasar Holding gibi &nemli
isletmelerin neden yeniden yapilanmaya gittiklerinin incelendigi haberde Mustafa
Kog¢’un “...bizde bu hizli degisim siirecinde bizi en giiclii kilacak stratejileri
gelistiriyor, stratejik ortaklik kararimiz geregi ana is kollarimizda yogunlasiyor,
degisimin getirdigi firsatlari en iyi sekilde takip ederek yeniden yapilaniyoruz...”
sOzleri haberin spot boliimiinde yer almaktadir. Bu durumun biitiin is diinyas1 i¢in
gecerli oldugu belirtilerek yeniden yapilanmay: tetikleyen 7 temel gergegin
varhigindan s6z edilmektedir (Capital, 2008/12: 240-246):

1. Odaklanma Stratejisi ile sirketler ana islerine yogunlagmaktadir.

2. Olgek Ekonomisi ile sirketler global anlamda belli boyuta gelmeye
caligmaktadir.

3. Yalinlagma ile sirket i¢i hiyerarsi ve biirokrasi azaltilarak, daha az

calisanla daha hizli karar alinmaktadir.
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4. Nakit Yonetimi ile yapilan degisiklikte finansman boliimiine bagl
calisgan 1-2 kisilik kadro tarafindan yapilan isler 2001 krizi sonrasi

ayr1 bir boliimle 6zel ekiplerle yonetilmektedir.

5. Gelecek Stratejileri ile sirketler kendilerine daha uzun vadeli ve biiyiik

hedefler koymaktadir.

6. Miisteriler odaklilik ile sirketler talepleri degisen ve bilinglenen

tiikketici ihtiyaclarina odaklanmaktir.

7. Eskinin giivenlik, ulasim, yemek gibi basit hizmetlerinin yerine bilgi
islem, misteri iligkileri, muhasebe, insan kaynaklar1 gibi daha 6nemli
alanlarda Dig Kaynak Kullanimi ile yeniden yapilandirmaya

gidilmektedir.

Tiim bu uygulamalar re-engineering i¢in temel olusturmaktadir. Bir¢ok
isletme de bu nedenlere bagli olarak hem yapilarint hem siireglerini yenilemektedir.
Diger yillarda kavram kullanilsa da bagka bir kavram hakkinda yayinlanan haberde
adi gectigi icin kullanilmaktadir. Incelenen haberlerden anlasildigi gibi Re-
enginering kavraminin; modanin basarisiz olma sebeplerinin incelendigi, basarisinin
nelere bagh oldugu, modanin tekrar gozden gecirilmesi gerektigini sOyleyen

stirdliirme yani gerileme safhasinda oldugu goriilmektedir.
2.7. Kalite Yonetimi Bashg1 Altindaki Kavramlarin Analizi

1950-1960°11 yillarda Philip Crosby, Edward Demings, Joseph Duran ve
Kaon Ishikawa basta olmak tizere ¢esitli bilim adamlar1 tarafindan yapilan ¢alismalar
ve ileri siiriilen fikirler, globallesmeyle birlikte kalite konusunun tiim igletme
faaliyetlerine yon veren temel bir kavram haline gelmesini saglamaktadir (Kogel,
2003:378). Kalite; tiretilen mallarin, belirlenen teknik standartlarda olup olmadigini
anlamak amaciyla 6rneklenen ve istatistiksel teknikler kullanarak belirli kisiler
tarafindan yapilan bir faaliyet iken bu yaklasim sayesinde, teknik bir uygulama
olmaktan c¢ikarak, bir yonetim felsefesi haline doniismektedir. Toplam kalite
yonetimi ise; miisteri odaklilik, gelisim, siireclerin yonetimi, siirekli siire¢ denetimi,
tam katilim, insan kaynaklar1 yonetimi, 6nce insan ve birey kalitesi gibi 6gelerden

meydana gelmektedir.
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Sekil.38. Kalite Yonetimi ile ilgili Kavramlarin Gegis Siklig1
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Kalite Yo6netimi baslig1 altinda yer alan kavramlarin aragtirmanin 6rneklemini
olugturan Capital Dergisinde 1993-2010 yillar1 arasinda rastlanma sikliklarina
bakildiginda inigler ¢ikiglar olsa da haber olma o&zelliginin devamliligi dikkat
cekmektedir. En az haber oldugu yillarda bile 50°nin iizerinde bir rastlanma sayisina
sahiptir. Kalite YOnetimi basligr altinda toplanan kavramlar toplam 24 tanedir (Bkz.
Ek.2) Bu kavramlara Sinif Araliklarini Belirleme Analizine uygulandiginda ise; ilk
19 tanesi heves olarak kabul edilen birinci boliimiin say1 aralifinda, 3 tanesi moda
olarak kabul edilen ikinci boliimiin sayr aralifinda ve 2 tanesi de kurumsallastig

diisiiniilen kavramlarin olusturdugu tigiincii boliimiin say1 araliginda bulunmaktadir.

(520-1) +1
=174 (K)
3
Birinci Kisim: 1-175 (TKY 1,......... TKY 19)
Ikinci Kistm: 176 — 349 (TKY 20,........ TKY 22)

Ucgiincii Kisim: 350 — 523 (TKY 23, TKY 24)

[k béliimde yer alan ve heves olarak kabul edilen kavramlarin yillar arasinda

haber olma sayilar1 su sekildedir:
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Sekil.39. Kalite Yonetimi Alaninda Heves Olarak Kabul Edilen Kavramlar
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Best Practises (En lyi Uygulama), Workout, Hizli Tepki (Quick Response),
Iki Uriin Arasindaki En Kisa Siire (Lead-Time), Siire¢ Haritalama-Analizi (Process
Mapping), Zihin Haritalama (Mind Mapping), Sifir Hata, Verimlilik
Yonetimi/Arttirma, Tam Zamaninda Teslimat, Akilli Uretim Sistemleri (Smart

Production), Kalite Evi (Quality Function Deployment), Radikal Degisim (Kaikaku),
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Makineleri Yonetme/ Toplam Verimli Bakim, Tam Zamaninda Uretim/Y6netim
(Just In Time), Kurumsal Kaynak Planlama (ERP-Enterprice Resource Planning),
Kalite Cemberleri, Beyin Firtinasi, Esnek Uretim/Y&netim (Henkaku/Flexible
Management/Manufactoring), Analitik Rekabet/Kurumsal Is Zekas1 Coziimleri

(Business Intelligence) gibi kavramlar birinci boliimde yer almaktadir.

Simif Araliklarini Belirleme Analizi sonucunda ikinci boéliimde yer alan
kavramlar ise; Siire¢ Odakl1 Yonetim, Kaizen (Siirekli Iyilestirme) ve Stok Y&netimi

Kavramlaridir.

2.7.1. Siire¢ Yonetiminin Analizi

Siire¢ Yonetimi ya da Siire¢ Odakli Yonetimle ilgili haberlere baktigimizda
1994 ve 1998 yillarinda Re-engineering ve Toplam Kalite Yonetimi konular ile ilgili
haberlerin igeriginde isletmelerin performansint 6nemli dlgiide arttiracak siireglerin

yeniden nasil yapilandirilacagi ile ilgili tanimlar yer almaktadir (Capital, 1994/5:85).

Sekil.40. Siire¢ Yonetimi Kavraminin Gegme Sikligt
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Ornegin 1998 yilinda siire¢ odakli yapiya gecen Aygaz’in is siireclerini
tyilestirmesi ile ilgili yapilanmasi haberlestirilmektedir. Buna gore daha Onceki
merkezci, u¢ noktalardaki elemanlara inisiyatif vermeyen, biirokratik yap1
degistirilmektedir. Yonetim, iletisim ve insan kaynaklart bagliklar1 altinda

organizasyon yapist tekrar sekillendirilmektedir. Daha sonra sirketin ana faaliyet
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alanlarindan yola ¢ikarak temel is siiregleri saptanmaktadir. Kalite yOnetimi
cercevesinde tiipiin tam dolu olup olmadigi, gaz kacagi yapip yapmadigi
bilgisayarlarla  kontrol edilerek ¢alisanlardan  kaynaklanabilecek  hatalar
onlenmektedir. Miisteri memnuniyeti i¢in devamli anketler yapilmaktadir. Anket
sonuglarina gore miisterilerin beklentileri ve istekleri dogrultusunda siparis stiresi
bilgisayarli abone kod sisteminin kurulmasi ve bayilerin kamyonlarina yerlestirilen
telsizler sayesinde kisaltilmakta, servis elemanlar egitilmekte, tliplerin temizligi ve
bakimi i¢in geri donen tiipler devamli boyanmaktadir. Ayrica kurulan 4-5 kisilik
ekipler 1260 tane bayi ile iletisimin eksiksiz ger¢eklesmesini saglamaktadir.
Bayilerin sikayetleri dinlenmekte, basarili bayiler odiillendirilmektedir (Capital,
1998/3:155-156). Yapilan tiim degisimlerle Aygaz hem pazar payin1 korumakta hem

de gelecege doniik olarak rekabet giiciinii arttirmaktadir.

2001 yilinda ise Tiirkiye’de yasanan ekonomik krize bagl olarak siire¢c odakl
yonetimin daha fazla 6ne cikarildigi goriilmektedir. insanlarm degil siireglerin
yonetilmesi gerektigini belirten Prof. Dr. Arman Kirim: “...aslinda siire¢ yonetimi
veni bir kavram degil. Ancak enflasyona dayali bir biiyiime siireci izledigimiz icin
verimlilik diye bir seye odaklanamadik. Verimli ¢alisma kaygisi olmadan yiikselen
kar marjlart ile hem kurumlar hem de iilke verimlilik sagladi. Oysa genel olarak
baktigimizda verimsiz ¢alismalar var. Verimlilik igin siire¢ odakli yaklagimin

uygulanmast gerekir. Boylece maliyetler uzun vadeli sekilde azalirken, karlilikta

ger¢ek anlamda yiikselecektir...” demektedir (Capital, 2001/4: 134-135).

James Womack ise; basari igin siireg¢lere odaklanmak gerektigini belirterek,
ISO belgelerinin gegerli olmasi i¢in sadece belgeyi almanin yetmedigini asil dnemli
olanin belgelendirmeden sonra siireglerin kalite durumuna bakmak amaciyla

‘

belgelerden yararlanmak oldugunu sdylemektedir: “...herhangi bir kurumda deger
stireglerin sonucunda yaratilir. Bu siire¢ ise dogru zamanda dogru sekilde
Qergeklesmesi gereken asamalardan olusur. Bu nedenle pek ¢ok isin ya da iiriin
gelistirme siirecinin temel amact iiriinii miisteriye ulastirmak, gereken hizmeti
miisteriye sunmaktir. Her isin kendine 6zgii siirecleri vardir ve bu siiregler kaliteyi ve

maliyeti belirler. Bu nedenle basarili olmak icin temel siireclere odaklanmak
gerekir...” (Capital, 2005/2: 167).
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2007 yilinda ise Tiirkiye’de siire¢ yonetimi konusundaki basarili uygulamalar
ele alinmaktadir (Capital, 2007/6: 231-234): Cilek Mobilya siire¢lerindeki yeni
yapilanma ile 2000-2005 yillar1 arasinda tiretimini 5 haftadan 3 haftaya, dagitimini
15 giinden 3 giine, tasarim siirecini ise 6 aydan 2 aya indirmistir. Ceva Lojistikte
2002 yilinda giinde 1000 gonderi % 95 performansla teslim edilirken, 2007°de giinde
3000 gonderi % 98,5 basart ile teslim edilmektedir. Metis 2000’de bin sirketten
olusan bir veri tabanini satis uzmanlariin kullanabilecegi hale getirmek 3 giin
siirerken, 2007’de bu siire saatlerle ifade edilmektedir. Yemek Sepetinin 2000°de
miisteriye cevap verme siiresi 2,5 dakika iken, 2005 yilinda 10 saniyeye diismekte ve
siparig verme siiresi %50 kisalmaktadir. Yapilan sdyleside Dogan Telekom Genel
Midiiri Cem Erkun, siirecleri yeniden yapilandirarak operasyonlarda, miisteri
iligkilerinde, servis gelistirmede ve satis pazarlama faaliyetlerinde hiz ve esneklik

kazandiklarini belirtmektedir.

Basarili uygulamalardan sonra yapilan hatalar veya uygulamanin basarisi
oniindeki engellerde siralanmaktadir. Ozellikle biiyiik isletmelerde siireg iyilestirme
projelerinin biiyiik sekilde ele alinmasi baglanmasini ve ilerlemesini engellemektedir.
Ust yonetim kararlarin arkasinda durmazsa devam etmek zorlasmaktadir. Maddi
kaynaklarin ve insan kaynaginin yeterli 6l¢lide ayrilmamasi projelerin uzamasina ya
da yarim kalmasina neden olmaktadir. Siire¢ yenilemenin sadece ISO Belgesi almak
amaciyla gergeklestirilmesi yapilanlarin kagit iizerinde kalmasina yol agmaktadir.
Degisim yonetiminin dogru uygulanmamasi sonucu siire¢ projelerinde yer alan
calisanlarin  direngleriyle karsilasiimaktadir. Uygun insan kaynagi profilini
olusturmamak ve kisiye gore organizasyon veya slire¢ yapisina gitmek de kisinin

isten ayrilmasini veya siirecin sona ermesini beraberinde getirmektedir.

2010 yilinda ise diinyada yasanan ekonomik krizden sonra isletmeler igin
maliyet diisiirmenin ancak siire¢ yonetimiyle gerceklesebilecegi belirtilmektedir.
Unlii yonetim gurusu Al Ries’in sozlerinin spot boliimiinde yer aldii haberde
rekabet edebilmek icin kaliteyi uygun maliyetle iiretmek gerektigi ancak iiretim
stireclerini ve maliyetlerini gézden gegiren isletmelerin ayakta kalabilecegi ifade
edilmektedir (Capital, 2010/10:227). Abrahamson ve Fairchild’in siirdiirme

sOylemine denk gelen bu haberlerde kavraminin basarisiz olma nedenleri
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irdelenmekte, basarili olmasinin nelere bagli oldugu iizerinde durulmakta ve

uygulanmanin tekrar gézden gegirilerek devam edilmesi gerektigi sdylenmektedir.

2.7.2. Siirekli Iyilestirme (Kaizen)’nin Analizi

Kaizen, Siirekli Iyilestirme, lyilestirme Stratejisi gibi adlarla anlatilan
uygulama, Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimmin popiiler oldugu yillarda
haberlesmeye baslamaktadir. “Diinyaya Kalite Satan Guru” baslikli haberde yonetim
gurularindan Claus Moller toplam kalitenin basarisinin siirekli iyilestirmede yattigini
belirtirken (Capital, 1994/3: 81) “Calisan1 Dinleyen Sistem” baslikli haberde
calisanlarin yonetime katilmasini saglayan iyilestirme ve iletisimi arttirma amaci
tasiyan Oneri sistemleri Japonya’dan Batiya ve Tiirkiye’ye gelen bir uygulama olarak
ele alinmakta ve Kaizen sayesinde yayildigi soylenmektedir. Kaizen Danigmanliktan
Hamdi Ozgelikel’le yapilan sdyleside Anadolu’daki isletmelerden biiyiik talep
oldugu ve uygulamanin giderek arttig1 ifade edilmektedir (Capital, 1997/8: 122).

Sekil.41. Siirekli Iyilestirme Kavramimin Gegme Siklig
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2003 yili Subat ayinda “lyilestirme Operasyonu” baslikli haberin spot

«“

boliimiinde: “...sirketler daha verimli ve kaliteli iiretim i¢in iyilestirme stratejilerine
sartlyor. Olusturulan takimlar ve ¢calisanlarin da katilimiyla, ortaya miithis oneriler
¢tkiyor, milyonlarca dolara ulasan tasarruflar saglanyyor...” sozleri yer almaktadir

(Capital, 2003/2: 142). Ayrica Argelik, Sahinler, Beko, Mercedes Benz, Brisa ve
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Dupontsa gibi sirketlerdeki uygulamalar agiklanarak hepsinin uygulamalariin diger
sirketlere 6rnek olacak nitelikte oldugu iddia edilmektedir. Yine 2003 yili Agustos
ay1 sayisinda yayinlanan sdyleside Toyota Genel Miidiirii Volkan Eren Toyota’ya
basar1 getiren Toyota Way sistemini anlatmaktadir. Sistemin felsefesi siirekli

«

lyilestirme ve insana saygi iizerine kuruludur. Eren; “...sirekli iyilestirme iddiall
hedefler belirlemeyi ve bu hedeflere kilitlenmeyi gerektiriyor... bir plan yapip hedef
koymak, uygulamak sonrasinda hedeflerle gercekleri kontrol edip sapmalar igin
onlem almak amacwyla piko adimi verdigimiz ¢cevrim bulunmaktadir. Bu ¢evrimi
stirekli dondiiriiyoruz. Hatta o kadar ilerledik ki su anda iller bazinda hedeflerimizi
ve aktivite planlarimizi yapmis durumdayiz. Imajimizda koydugumuz bir takim
hedefler var. Calisanlarin mutlulugu ile ilgili hedeflerimiz var. Bunlart siirekli
gelistiriyoruz. Sonugta Tiirkiye pazarinda miisteri memnuniyetinde ve satista bir
numara olmak, sektor icinde en begenilen ve en ¢ok ¢alisilmak istenen sirket olmak
istiyoruz...” (Capital, 2003/8: 118-120). Aslinda yayinlanan haberde bu anlayigin
hedeflere dayali yonetim anlayisina ¢ok benzedigi dikkat ¢ekmektedir. Sadece
calisan ve miisteri memnuniyetine daha fazla 6nem veren bir anlayis olarak insan
unsurunu goéz ardi etmemektedir. Bu durum aslinda ufak degisikliklerle ayni
kavramlarin tekrar sunulmasina 6rnek olusturmaktadir. Cogu modanin yeni bir kesif

ya da icat olmadigi, bir takim fikirler, degerler ve yaklasimlarin tekrar kesfedilmesi

ve paketlenmesi olarak meydana getirildigi sozleri dogrulanmaktadir.

2008 yilinda ise yaymlanan “lyilestirme Yarist Hizland1” bashikli haberde
stirekli 1yilestirmenin miisteri memnuniyetini arttirmak, calisanlarla daha sicak iligki
kurmak, biirokrasiyi azaltmak gibi faydalar1 siralanmaktadir. insan unsurunu gittikge
daha fazla 6ne ¢ikaran haberlerde basarili 6rnekler diger isletmeler i¢in dnemli bir
yol gbsterici olarak agiklanmaktadir. Ornegin GSM operatdrlerinden Avea sirket
icinde 1yilestirilecek noktalar1 calisanlariyla birlikte belirlemektedir. Calisan
memnuniyeti anketi yaparak sonuclarina gore faaliyetlerini planlamaktadir. Yapilan
soyleside, Insan Kaynaklari Grup Direktorii Sengiil Demircan, calisanlarin
onerilerini sistematik olarak dinleyebilecekleri Ideavea kurduklarmi, yazisma ve
toplant1 sayisini azalttiklarini, calisan egitimine ayirdiklar1 biitceyi arttirdiklarini
belirtmektedir. Teknosa sirketi ise iyilestirme anlaminda yalin bir organizasyon

olusturarak birimler aras1 iletisimi arttirmakta, calisanlarin yetki alanlarim
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netlestirerek karar siirecini hizlandirmakta ve misteri odakli yonetim anlayisini
benimsemektedir. Yap1 Kredi Bankasi ise Ko¢ Bankla birlestikten sonra iyilestirme
yapisint daha saglamlagtirarak miisteri memnuniyetini ve hizmet Kkalitesini
arttirmaktadir. Yatirimer Iliskileri Boliim Baskani Hale Tunaboylu yapilan ve
yapilacak olan iyilestirmeleri agiklarken 2008’de 160 sube agmayi planladiklarini,
alternatif dagitim kanallarina yatirim yaparak misterilerine sunduklar1 hizmet
kalitesini iyilestirmeyi hedeflediklerini ve kurumsal internet bankaciligina yenilik
getireceklerini  sOylemektedir. Strekli iyilestirme konusunda haber olan diger
sirketlerde hep hedeflerini anlatmaktadir. Uygulamanin getirecegi faydalarin, basarilt
orneklerin haberlestirilmesi kavramin ¢6ziim sdyleminden siirii sdylemine gecmekte

oldugunu gostermektedir.

2.7.3. Stok Yonetiminin Analizi

Stok Yonetimi kavramiyla ilgili haberlere bakildiginda dergide ilk Stok
Yonetimi bashigini direkt tasiyan habere “Stok Yonetiminde En Son Yontemler”

basligi ile 1999 yil1 Nisan ay1 sayisinda rastlanmaktadir.

Sekil.42. Stok Yonetimi Kavraminin Gegme Siklig1
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Haberin Tiirkiye’deki bagarili 6rnekleri icermesi, kavramin bu yildan 6nce
uygulanmaya baglamis oldugunun gostergesidir. Ancak yine de haberin spot boliimii
kavramin tanitilmasi ile baglamaktadir: “...dev depolar, milyonlarca dolarlik

triinler, altt ay1 bulan stoklar, bir tiirlii yerine getirilemeyen teslimat sozleri... bu
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kiswr dongiiden kurtulmak isteyen sirketler stok yonetimine bagvuruyor. Japonya’'dan
Amerika’ya modern stratejiler uygulayan sirketler hem maliyetlerini diistiriiyor, hem
de miisteri memnuniyetini arttiryor...” (Capital, 1999/4. 164). Bu tanmitimin
yapilmasinin nedeni 1997 Asya krizinin etkilerinin de oldugu 1998 krizinde birgok
sektorde fazla stoklanmadan kaynaklanan iflaslarin ortaya ¢ikmasidir. Bu zararlara
enflasyondaki diisiis egilimi de eklenince stok yonetiminin 6nemi daha da
artmaktadir. Ciinkii yiiksek enflasyon ortaminda kriz olmayacagi varsayildiginda
stok yapmak kazang getirmektedir. Bol hammadde stogu sirkete durdugu yerde bile
kar getirdigi icin “yiiksek stok diizeyi” giic goOstergesi sayilmaktadir. Ancak
1990°dan sonra paray1 kullanmanin maliyetinin ve yatirim alternatiflerinin artmasi
stoklanmaya kars1 bakis1 degistirmektedir. 1999 yilindaki stoklanma anlayis1 istanbul
Universitesinden Prof. Dr. Sakir Esnaf’in sézleri ile anlatilmaktadir: “...Artik diretim
sektoriinde sifir stoklu tam zamaminda tiretim anlayisi hakim. Toyota tarafindan
gelistirilen ve Just in Time ya da Kanban olarak bilinen yalin iiretim sisteminde stok
ve dagitim gibi faaliyetler, iiriine deger katmayan, maliyetini arttiran fonksiyonlar
olarak goriiliiyor. Bu yiizden sistem minimum hatta ideal olarak sifir stokla ¢alismayt
hedefliyor. Bu sekilde siparislere hizli cevap verebilmek miimkiin oluyor. OQysa klasik
sistemde miisteri ihtiyaglarimin tespit edilip, mal gonderilmesi aylar almaktaydi...”
(Capital, 1999/4: 166). Haberde ayrica ECR (Efficient Consumer Response, Etkin
Tiiketici Cevab1) adi verilen Ozellikle perakende sektoriinde iiretici sirketlerin
perakendecinin satislarindan dolayisiyla da stoklarindan aninda haberdar olabilecegi
bir sisteme gecilmesi gerektigi belirtilmektedir. “Quick Response” adi verilen
yaklasimla sadece numuneler iiretilerek sonradan gelen talebe gore stogu organize
etmek, boylece stogu en kiiciik siparis miktarina bile aninda cevap verebilecek esnek
bir yapiya kavusturmak gerekmektedir. Bu konuda ¢ok basarili oldugu belirtilen
hatta case (vaka) olarak isletme okullarinda ders olarak okutulmasi gerektigi
sOylenen Eczabasi Holding biinyesinde yer alan Vitra’nin stok yonetimi anlayisi

verilmektedir. Buna gore;

- Seramigin kisin hammaddesi iiretilemeyince ocaklarin girisine belli

miktarda stoklama yapan bir sistem kurulmustur.

- Tim hammaddeler istenen anda ulasilabilecek sekilde ayarlanmaistir.
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- Yinede belli oranda stoklanma ihtiyaci i¢in fabrika alanlarina yer agarak

stoklarini yerlestirmek icin tedarikgilere kiralanmistir.

- Eskiden iiretip depoya sevk etme siireci tersine ¢evrilerek, dnce siparisler

alinmakta, sonra buna gore iiretim ve sevkiyat yapilmaktadir.
- Tim bu degisimler i¢in gerekli bilgi ve teknolojik alt yap1 saglanmustir.

Bu uygulamalarla sirketin sevkiyat siireci 15 giinden 1 saate inmekte, teslimat
zamani % 100 kisalmakta, satislar1 % 190 iiretimi % 197 artmakta, miisteri

sikayetlerinde ise % 30 iyilesme saglanmaktadir.

2002 yilinda ise stok yonetimi tedarik zinciri yonetimi ile birlestirilerek
haberlestirilmektedir. Haber, stok yoOnetimi anlayisindaki degisimi ele alarak
degisimin siire¢ iyilestirme ve teknoloji agirlikli sistemlerin devreye girmesinden
kaynaklandigim belirtmektedir. Ozellikle teknolojik gelismeler bilgi sistemlerinin
yogun olarak kullanilmasina neden olmaktadir. Bu bilgi sistemleri arasinda
elektronik ticaret uygulamalari, Kurumsal Kaynak Planlama (ERP-Enterprise
Resource Planning) ve Ileri Planlama ve Cizelgeleme (APS-Advanced Planning and
Scheduling) sistemleri kullanilmaktadir. Ustelik bu sistemler sadece isletmelerce
kullanilmakla kalmayip, ayn1 zamanda tedarikgilerine de yayilmaktadir. Basarili bir
stok yonetimi i¢in tedarik¢ilerinde ayni sistemle donatilmis olmasi1 gerekmektedir.
Diinyada artik stok cevirim hizi degil, liretim Oncesi tedarik ile tiiketim arasindaki
stireci kontrol etmek onem tasimaktadir (Capital, 2002/6:170). Bu nedenle haberde
tedarik zincirinin her halkasimin birbirinden ayr1 sinirlar ¢izilmis birimlerden degil

birbirini tamamlayan biitiinlesmis halkalardan olugmasi gerektigi belirtilmektedir.

2004 yilinda Stok Yonetimi ile ilgili taniimlar ve sorunlarin tespiti ile ilgili
haberler devam etmektedir. Gergeklestirilen stok politikalarinin sirketlerde nelerden
etkilendigi, beyaz esya, otomotiv, gida, perakende, mobilya, elektronik, kozmetik, IT
gibi sektorel ayrimlara giderek siralanmaktadir (Capital, 2004/8: 148-152). Genel
olarak tiim sektorlerde stok yoOnetim anlayisinin satin  almadaki firsatlar
kacirmamaya yonelik olmasi sirketlerin kriz donemlerinde c¢ok zarar gérmesine
neden olmaktadir. Bu durum haberde su sekilde aciklanmaktadir: “...Eskiden stok
yonetimi sirket igindeki diger fonksiyonlarla entegre ¢alismiyordu. Kagit iizerindeki

stok bilgileri miktarlar ve tutar olarak dogrular: yansitmiyordu. Giiniimiizde ise
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diisen enflasyon ve dalgall kur sistemi sirketleri stok yonetiminde yenilik yapmaya
zorlamaktadir. Artik her sektorden sirketin daha onceki donemlere gére daha

rasyonel davranmasi gerekmektedir...”.

2006 yilinda yaymlanan haberde stok yoOnetiminin sirketlerin devamli
giindeminde olmasi gerektigi belirtilmektedir. Ciinkii bir isletmenin yiiksek stok
devir hizi, parasmni iyi kullandigmin ve {riin kalitesinin piyasa tarafindan iyi
algilandiginin  gostergesi olarak kabul edilmektedir. “Rekabet Artinca Stokta
Hizland1” basligini tasiyan haberin arkaplanini Deloitte Danigsmanlik tarafindan
yapilan aragtirma olusturmaktadir. Halka agik vergi ve muhasebe sistemleri giivenilir
40 sirket tizerine yapilan arastirmada son 5 yilda stok devir hizlarinin ortalama bir
hafta artmakta oldugu belirtilmektedir. Aralarinda Ford Otosan, Kordsa, Sasa ve
Kent Gida’nin bulundugu sirketlerin 2002 yilinda 7,82 olan stok devir hizlar1 2005
yilinda 8,53’¢ yiikselmektedir. Biiylime konusundaki kitaplariyla 6ne ¢ikan yonetim
gurusu Ram Charan’in goriislerine de haberde pekistirici olarak yer verilmektedir:
“...stok hiz1 bir¢ok sirket i¢in dnemlidir. Baz1 yoneticiler stok hizini tarif etmek icin
stok devir hizin1 kullanir... Mal ne olursa olsun mal hizin1 anlamak biraz aritmetik
bilgisi gerektirir. Toplam satiglarin diyelim ki bir yildaki toplam stoka boliimii. Ama
yine de Onemli olan hizdir. Mallar iireticiden miisteriye daha hizli gitmelidir...”
(Capital, 2006: 236). Haberde ayrica Tiirkiye’de stok devri konusundaki en yavas
sektoriin emlak sektorii, en hizlinin perakende sektorii, en ¢ok stok tutanin otomotiv

ve beyaz esya sektorleri oldugu belirtilmektedir.

2008 yilina gelindiginde ise yayinlanan haberde “Simdi Trend Sifir Stok”
bashigiyla hala stok yonetiminin 6nemi anlatilmaya c¢alisilmaktadir. Haberde 2008
yilinda yasanan mortgage krizi ve Tiirkiye’deki siyasi durumun getirdigi
belirsizlikler kavramin tekrar ele alinma sebebi olarak gosterilmektedir. Ayrica
haberde stok yonetimi, just in time, yalin ve siparise dayali tiretim gibi kavramlar
aciklanmakta, Ford Otosan, Vitra, Molfix, Papia, Zorlu ve Yesim Tekstil, Cilek,
Yatas ve Istikbal Mobilya, Hayat Kimya, Eczacibasi Yap1 Geregleri gibi isletmelerin
stok politikalar1 incelenmektedir. Yayinlanan haberlere bakildiginda kavramla ilgili
¢Oziim sOyleminin devam etmesine ragmen, basarili 6rneklerin ve uygulamalarin

yavas yavas artmasi nedeniyle siirii s0yleminde oldugu diisiiniilmektedir.
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2.7.4. Yalin Yonetimin Analizi

Yalin Yonetim, hem tiretim stireciyle ilgili uygulamalarin yalinlagsmasi, hem
de organizasyon yapisinin yalin hale getirilmesi anlaminda kullanilan iki farkli
teknigi barindirmaktadir. Yayinlanan haberlerde genellikle bu iki uygulama ayrim
yapilmadan ele alindig i¢in aynmi baslikta incelenmektedir. Uygulamanin yasam
seyrine bakildiginda sik sik ele alinan tekrarlanan bir yapida oldugu goriilmektedir.
Ilk kez 1994 yilindaki krizle ele alinmaya baslayan uygulamanin &zellikle 2009
yilinda yaganan global krizde daha da 6ne ¢iktig1 dikkat ¢ekmektedir.

Sekil.43. Yalin Yonetim Kavraminin Gegme Siklig1
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1993 yilinda Tirkiye’de Yalin Yonetim, Maliyetlerin Azaltilmasi, Toplam
Kalite Kontrolii, Is Giiciiniin Daraltilmas: gibi énlemlerin konusuldugu ancak ciddi
olarak uygulayan isletmenin ¢ok az oldugu belirtilmektedir. Yine bu uygulamalari
hayata gegirecek yildiz yoneticilerinde bulunmadigindan yakinilmaktadir. Giimriik
Birligi  kapiya dayanmadik¢ca Tirk isletmelerinin  radikal uygulamalar

gerceklestiremeyecegi de iddia edilmektedir (Capital, 1993/10: 89).

1994 yilinda “Verim Arttiran Yalin Model” basligiyla Tiirk Siemens’in bu
yeni yonetim tarzini benimseme silireci ve uygulanan asamali degisikliklerle elde
ettigi faydalar ele alinmaktadir. Bu faydalarin kazangli uzun bir zincir olusturdugu

sOylenmektedir:

- Isletme tepeden tirnaga yenilenmektedir,
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- Personel sayisi hizla azalirken karlar katlanmaktadir,
- Pazar payi artarken rekabet giicii yiikselmektedir,

- Satiglar artmaktadir,

- Miisteriye topyekun yonelim saglanmaktadir,

- Hizmet kalitesi yiikselmektedir,

- Karar verme siiresi azalmaktadir,

- Siparis dolasim siiresi kisalmaktadir,

- Dabha az stokla calisabilme olanagi kazanilmaktadir,

- Karnigik organizasyonun getirdigi nereden geldigi mechul masraflar

ortadan kalmaktadir,
- Personelin motivasyonu yiikselmektedir,

- Sirket biiyilk firma imajmi kaybetmeden kiiciik firma esnekligini

kazanmaktadir.

Aslinda haber, Tirk isletmelerinde mevcut olan hiyerarsi basamaklarinin
fazlaligi, sisirilmis kadrolar gibi sorunlar1 irdeleyerek baglamaktadir. Yalin yonetime
gecmeye cesaret edemeyen isletmelerde eleman g¢ikarmanin verimliligi azaltacag
veya kademelerin azaltilmasinin motivasyonu etkileyecegi gibi bahaneler tiretildigi
sOylenmektedir. Ancak Siemens gibi isletmelerin sagladigi basarilarin 6rnek olacagi

uygulamanin yayilacagi belirtilmektedir (Capital, 1994/4: 88-90).

1997 yilinda Yalin Uretim “Kanban Modasi Tiirkiye’de” baghg ile
haberlestirilmektedir. Haberde, Japon otomobilleri Bati’y1 iggal edince bu basariyi
yaratan tekniklerden biri olan kanban’in tanindigi, kisa siirede Detroit’deki
Amerikal1 dev sirketler tarafindan benimsendigi ve tiim diinyaya hizla yayildigi
belirtilmektedir. Ayrica haberde Yalin Uretimin tarihsel gelisimi de agiklanmaktadir.
“...20. yiizyilin sanayi siirecinde itme doneminden sonra ¢ekme donemini temsil
etmektedir. Otomobil diinyasinin unutulmaz ismi Henry Ford, tirtinii miisteriye
iterken, Toyota miisterinin tirtine ¢ekilmesi donemini baslatmistir. Ciinkii pazarlar
artik doymus, kiyasiya bir rekabet donemine girmistir. Miisterinin son sozii soyledigi

bu dénemde en iyi iiretim teknigi olarak tamimlanan yalin diretim tam Dbir
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devrimdir...” Habere gore Tiirk sanayii de Ozellikle 1990’lardan sonra kiiresel
rekabetin yogunlagmasiyla yeniden yapilanmaya baslanmig, toplam kalite, kalite
cemberleri gibi liretim tekniklerinden sonra son yillarda yalin liretim de sanayideki
yerini almistir. Ancak haberde yalin {iretimin Tiirkiye’de heniiz tam olarak
bilinmedigi sodylenerek Once uygulama tanitilmaktadir: “...Japonca’da kanban,
Ingilizce’de lean production olarak adlandirilan yaln iiretimin ozii hiyerarsiyi yok
ederek her tirlii karar alma yetkisinin en tepeden fabrika zeminine yani en alt
kademedeki isciye indirilmesinde yatiyor. Uretim hattindaki ekipler kendi iiretimleri
konusunda tiim sorumlulugu ve fonksiyonlar: iistlenerek Taylorcu sistemdeki
departmanlara ayrilmig isboliimiinii gereksiz kiliyor. Bu sorumluluk o kadar genig ki
iscilere ¢ok onemli konularda karar alabilme yetkisi taniyor. Yani asil 6nemli olan

’

calisana insanca davranmanin sonucunda katilimin ve sirkete baghligin artmasi...’
(Capital, 1997/10: 176-179). Haber daha sonra beyaz esya sektoriinden Argelik
firmasinin basarisiyla devam etmektedir. Argelik’teki doniisiimiin temelinde yonetsel
hiyerarsinin tiim tiiretim tesislerinde azaltilmasi yatmaktadir. Birka¢ yil Oncesinde
bir¢ok sirkette oldugu gibi Arcelik’te de ciddi bir hiyerarsi hakimdir. Bir sorun
¢ikmasi durumunda isgiler ekip baslarina, ekip baslar1 seflerine, onlar da miidiirlerine
sorunu rapor etmektedir. Tabii bu esnada mallar banttan ¢ikmaktadir. Oysa simdi
fabrikalar1 temel olarak takimlar yonetmektedir. Dolayisiyla yeni sistemde hata
oldugu yerde yani kaynaginda halledilmektedir. Ayrica hiyerarsiyi azaltmak igin
tiretimden sorumlu genel miidiir yardimcist ve ekip bas1 pozisyonlar: kaldirilarak
hiyerarsi iki kademe azaltilmistir. Haberde goriildiigii ve basarili 6rnekte agiklandig
lizere yalin yonetimin faydalar1 olarak, hiyerarsi azalmakta ve ¢alisanlarin katilimi

artmaktadir.

1998 yilinda yaymnlanan haberde Massachusetts Institutes of Technology
profesorlerinden James Womack’in sozleri haberin arka planini olusturmaktadir.
Womack hem Yalin Yonetim kavraminin yaraticisi, hem Diinyay1r Degistiren Makine
adli ¢ok ses getiren kitabin yazari, hem de yalin diislince ve liretim kavramlarini
gelistirmek amaciyla 1997°de kurulan ve kar amaci giitmeyen bir egitim ve arastirma
merkezi olan Lean Enterprise Institute’iin kurucusu ve baskani olarak tanitilmaktadir.
Tiirkiye’de diizenlenen Yalin Zirve Konferansina katildig1 sirada yapilan sdylesinin

yayinlandigi haberde Womack yalin diisiinceyi su sekilde tanimlamaktadir: “Yalin
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diistince giderek daha az emek, ekipman, zaman ve alan harcayarak daha fazla
tiretebilmeyi amaglar. Miisterilerin temel beklentilerine daha ¢ok erigmeyi sagladig
icin de yalindwr. Baslangicta iiretim sistemlerine uygulansa da bu bir diisiince
sistemidir. Sistemin temelinde de sirket yoneticilerinin miisterilere, sirket varliklarin
g6z oniine alarak daha iyi nasil hizmet edebileceginin cevabi yatiyor.” Yapilan
sOyleside ayrica Womack’in Tiirk sirketleri hakkindaki diisiincelerine de yer
verilmektedir. Womack Tiirkiye’deki Toyota firmasinda uygulanan yalin yonetimin
bile yeterince yalin, seffaf olmadigini ve igine kapali oldugunu belirtmektedir. Tiirk
sirketleri Womack’a gore kendi sistemlerini kuramamuslardir. Tiirkiye’de toplam
kalite yonetimi ile yalin iiretim birbirine karigtirllmaktadir. Sirketler toplam kalite
siirecinde radikal bir degisim programi basglatmakta, 6nce miisterilerini dinlemekte
sonra siireclere odaklanmaktadir. Cilinkii sirketlerin ¢ogunlugu is siiregleri agisindan
biiyiik problemler yasamaktadir. Toplam kalite yonetimi ile kalite diizeyi yukari
cekilerek organizasyonda gozle goriiliir etkiler yaratilmaktadir. Ancak bir siire sonra
pratikte sorunlar baglamaktadir. Toplam kalite yonetimi uygulayan sirketler biiyiik
bir degisim beklemektedir. Ama toplam kalite yoOnetimi gilindelik yonetime
uygulanamamaktadir. Oysa yalin diisiince sisteminde departmanlardan kurtularak
ekibin bir arada ¢alismasi ilerletme siirecini son derece somutlastirp gozle gortiliir
bir basar1 saglamaktadir (Capital, 1998/8: 134-137). Haberde goriildiigii gibi yalin
yonetim toplam kalite yonetiminden daha 6nemli bir uygulama olarak lanse
edilmekte ve isletmede karsilasilan bir¢ok soruna g¢are olarak sunulmaya devam

edilmektedir.

2000 yilinda yine James Womack’la yapilan soylesinin arka planim
olusturdugu haber dikkat ¢ekmektedir. “Yalin Yonetimde Neler Oluyor?” bashigini
tastyan haberde Womack’in Diinyay1r Degistiren Makine adli kitabindan sonra Yalin
Diisiince kitab1 yaymlanmistir. Womack bu kitapta sirketlerin modast gegmis
uygulamalardan siyrilip kendilerine yeni bir agilim yaratmalarini Snermektedir.
Bunun i¢in de organizasyonlarin kendi iclerinden harekete gegerek bastan sona
yeniden ve son derece yalin olarak yapilanmalart gerektigini vurgulamaktadir.
Haberde yalin yonetim daha oOnceki haberde de belirtildigi gibi Toplam Kalite
Yonetiminin eksik yanlarin1 kapatan bir uygulama olarak tekrar edilmektedir.

Womack, Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili diislincelerini su sekilde ifade etmektedir:
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“... Bence kalite departmani yangin soéndiirme birimi olarak is gériiyor. Sirketin ya
da tiretimin belli bir asamasinda yangin ¢iktiginda gérevli gidip sadece o yangini
sondiirtiyor ancak gorevli yangin yerinden ayrilir ayrilmaz yangin tekrar basliyor.
Clinkii sorun sadece o asamada degil tiim yonetim sisteminin kendi ig¢inde yer aliyor.
Toplam kalite yonetimi ¢ok yararl fikirlerden olugsuyor ancak girketlerin bu fikirleri
uygulamasi zor...” (Capital, 2000/12: 242-248). Haberde goriildigii gibi kavram
tanitilirken haber olusturucular bir problemin varligindan bahsetmekte ve problemin

¢Ozlimii olarak da yalin yonetimi 6nermektedirler.

2003 yilinda yine James Womack’la yapilan sOylesi yaymlanmaktadir.
Womack’m Yalin Diislince kitab1 higbir pazarlama faaliyetinde bulunmadigi halde
satig rekoru kirmaktadir. Yayinlanan haberde “Yalin Diisiince Geri Doniiyor” basligi
kullanilmast da bu uygulamay1 pekistirme amaciyla se¢ildigini diistindiirmektedir.
Kitabin bu kadar satmasi ve gegerliligini yitirmemesi i¢in Womack kitaba iki yeni
boliim ekleme geregi duymaktadir. Buna gore yeni bir sistem tanitilmaktadir: Deger

3

Akis Haritalari. Uygulama su sekilde agiklanmaktadir: “...bir Siregteki tiim
asamalardan ve o asamalart kontrol etmek icin kullanilan tim bilgilerden
vararlanarak bir harita yaratilir. Sonra her asamanin deger yaratip yaratmadigl,
her zaman aymi soruya cevap verip vermedigi, o asamanin kaldirilmasi gerekip
gerekmedigi, esnek olup olmadigi sorgulanir...” (Capital, 2003/8: 124). Daha 6nce
Henry Ford tarafindan da kullanilan ancak gerekli bilgi ve malzeme akisini ayni
haritada gostermemesi nedeniyle ¢ok kullanigli olmayan sistem yenilenerek diiriin
gelistirmede kullanilmaktadir. Yaymlanan haberde Womack yeni kitabindan da
bahsetmektedir: Yalin Tiiketim lizerine hazirladig kitap da sirketleri yalinlagtirmak
tizerine ¢ok konusuldugunu ancak internetle birlikte tiiketicinin de bu siirece dahil
edilmesi gerektigini belirtmektedir. Womack tiiketicinin artik kendi siparisini
ekrandan yonetmesi ve bir sorun olup olmadigini izleyebilmesi i¢in yalin tiikketim

uygulamasini 6nermektedir.

2006 yilinda ise bu defa James Womack’in Tiirkiye’deki bir sirketi ziyarete
gelmesi ve daha Once bahsettigi uygulamalar1 basar1 ile hayata gecirmis olmalar
nedeniyle sirketi takdir etmesi haberin konusunu olusturmaktadir. Italyan Iveco ve
Ko¢ Holding ortakliginda kurulan Otoyol sirketi yalin yonetimle tiretim siirecini %75

kisaltmakta, stoklarin1 %60 azaltmakta, verimliligini %50 arttirmaktadir. Enerjiden
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saglanan tasarruf orant %15’e ulasirken, fabrikada 10.400 metrekare bos alan
kazanilmistir. Hedeflerini “5 yil sonrast igin ciro, pazar payr ve karlilik a¢isindan
2’ye katlamayr diistiniiyoruz” diye belirten sirket yetkilileri izledikleri asamalar1 su
sekilde anlatmaktadir: “...pazarlama ve iiretim girketini aym ¢ati altinda
birlestirdikten sonra yalin projeye basladik. Sirketin verimliligini arttirmayt, stoklart
azaltmayr ve kaliteyi arttirmayt hedefledik... birinci fazda daha ¢ok iiretim siirecini
yvalinlastirmaya odaklandik. Fabrikanin i¢inde ¢ok ciddi yerlesim degisiklikleri oldu.
Yalin yénetime ise once organizasyonla basladik. Iki sirketin birlesmesiyle birlikte
olusan iki genel miidiirlerden baslamak iizere kadro azaltmasina gittik. Iki genel
miidiir bire indi. Bu daralma tiim kademelerde gergeklesti ... 300 iin iizerindeki olan
beyaz yakalr sayis1 270 e indi. Bayii teskilatimizda ve servislerde ise daha az sayida
daha giiclii ve daha profesyonel bayiler olusturma siirecini yasiyoruz...Egitim
calismalarina yogunlastik...daha énce temasta olmadigimiz yeni miisteri profillerine
doniik bir takim pazarlama faaliyetlerine girdik...tiim yerel ve genel fuarlara
katilmaya basladik, tanitima 6nem verdik...” (Capital, 2006/11: 267).

2007 yilinda ise Yaln Uretime yeni bir uygulama eklenmektedir. Kaikaku:
Power and Magic of Lean. Radikal ilerleme ya da degisim olarak tanimlanan
Kaikakunun, miisterilerin ihtiyaglarindan baslayarak sirket stratejisine kadar tim
konularla direk olarak baglantili oldugu belirtilmektedir. Haberde, maliyet ve
kalitede yapilacak tiim ilerlemeler ig¢in gerekli siireyi onemli Sl¢lide azaltmay:
amaglayan Kaikaku, basariyla uygulandiginda isletmeye biiyiik rekabet avantaji
getirecek bir uygulama olarak Onerilmektedir. Daha taktiksel oldugu sdylenen
Kaizen stire¢ israflarim1 ortaya koyarken Kaikaku sistemik israflar1 ortaya koydugu
icin daha ¢ok planlama gerektirmektedir: “...Kakikau ile bir iiriniin fikir
asamasindan sunum agamasina kadar tiim adimlari igin gerekli malzeme, iletisim,
insan ve faaliyetlerin deger akisinda doniisiim saglanarak hizi artmaktadir.
Kaikaku’da Kaizen’e gore daha genis kapsamli projeler séz konusu oldugu i¢in daha
biiyiik ¢apli ekiplere ve kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir. Kaikaku ilk bakista is
stireglerinin yeniden tasarlanmast yontemine benzetilse de aralarinda ¢ok biiyiik
farklar bulunuyor. Yalin modelin prensiplerini ve araglarimi kullanarak sirketin
miisteri taleplerini ve gereksinimlerini karsilamasina dayall bir sistem olan Kaikaku

sirket kiiltiiriiniin  bir pargast haline geliyor. QOysa is stireglerinin yeniden
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tasarlanmasinda sadece operasyonlara ve isin fiziki alt yapisina odaklaniliyor...”
(Capital, 2007/8:265-266). Haber Kakikaku uygulamasinin sagladigi yararlari
siralayarak kavrami tanitmaya devam etmektedir. Kaizen’le ilgili yapilan haberlerde
elestirilerin baglamasi, baska kavramlarla birlestirilerek basarisizligin nelerden
kaynaklandigina deginilmesi, Yalin Yonetimin Abrahamson ve Fairchild’in 6grenme

stirecinde diisiise gegmeye baslayan soylemleriyle ortiismektedir.

2009 yilinda ise; “Krize Yalin Onlem” basligini tasiyan haberde diinyaya
paralel olarak Tiurkiye’de de krizle birlikte yalin iiretime olan ilginin artmaya
basladig1 belirtilmektedir: “...Bugiin bir¢ok sirket krizin olumsuz etkilerini yalin
yonetim ve tiretim yontemleriyle agsmaya ¢alisiyor. Sirketlerin birbiri ardina yalin
tiretime sarilma nedenleri arasinda daha uygun ve kaliteli iiriin ve hizmet iiretmek,
bunlart yaparken de miimkiin oldugunca israfi yok etmek geliyor. Rekabette dne
ctkmak ve tabii ki karlilikta artis kaydetmek de sirketlerin onem verdigi degerler
arasinda...” Haberde yer alan bir bagka durumda yalin iiretim konusunda sektorel bir
kisitlama olmadigi, hizmet ve tliretimin oldugu her sektérde ve kamuda uygulamanin
miimkiin oldugunun belirtilmesidir. Evrensel bir recete gibi her sektdr i¢in uygun
oldugu sdylenen yalin iretimin Tiirkiye’de Ozellikle bankacilik, sigorta, saglik,
perakende ve hizmet sektorlerinde kullanildig: ifade edilmektedir. Yalin Enstitiisii
Derneginden Yalgimn ipbiiken’in sozleri de yalin ydnetimi Tiirkiye’de yaygim hale
getirmek i¢in yapilan ¢alismalan agiklamaktadir: “...zaman icerisinde yaptigimiz ve
vapmakta oldugumuz projelerle elde edilen sonuglarin daha bilinir hale gelmesi ve
duyulmast ile bu yaythimin daha da artacag diisiincesindeyiz. Yalin diigiince ve
yonetimin yayginlastirtimasini saglamak icin 12 kitap Tiirkgelestirildi. Bunun disinda
surekli giincellenen web sitemiz ve e-posta bilgilendirmelerimizle bu diisiincenin
yvayginlastirilmast i¢in ¢aba harcryoruz...” (Capital, 2009/12: 290). Goriildiigii gibi
kurumsal baskilar arasinda sayilabilecek Yalin Enstitiisii Dernegi uygulamanin
yayilmasi i¢in ¢aba harcamaktadir. Uygulama devam ettirilmeli ve her sektor i¢in

gerekli soylemleri de dikkat ¢ekicidir.

2010 yilinda yaymlanan haberde ise unvan sayisim1 azaltarak yalin
organizasyon trendine ayak uyduran isletmelerdense artik yalin organizasyonla ig ige
geecmis yapilarin mevcut oldugu belirtilmektedir. Uzmanlara gore yalin organizasyon

icin CEO’ya raporlama yapan kisi sayisinin fazla, ara kademelerin az olmasi
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yeterlidir. Risk yonetimi kavraminin dneminin artmasi ile birlikte olusan Chief Risk
Officer (CRO), inovatif, yenilik¢i ve yaratict bakis agisinin artmasiyla birlikte olusan
Chief Innovation Officer (CIO) ve ¢alisan iligkileri yonetimine verilen Gnemin
artmasiyla birlikte olusan Employee Relations Manager (ERM) gibi unvanlar ise
hiyerarsik kademelerin pargasi olarak goriilmemektedir. Bu unvanlar direkt {ist
yonetime raporlama yapan, ara kademelerle ¢alismayip yalin sistemi destekleyen
kademeler olarak kabul edilmektedir. Efes Pilsen, Turkcell ve Telekom gibi dev
sirketler ise unvan sayisinda 7 kademeyi ge¢meyerek bu trendi uygulayan sirketler
olarak yer almaktadir. Bir donemin krizlerle birlikte maas artis1 yerine unvan verme
modas1 Tirkiye’de hala bircok sirkette kullanilan bir insan kaynaklari politikasi
olmasina ragmen, biiyiik sirketlere bakildiginda insan kaynaklar1 diinyasinda ideal
unvan sayisi yerine optimum unvan sayist kavraminin kullanildigi gériilmektedir. Bu
durumun, yalin organizasyon yapisini destekleyen entegre yapilari one ¢ikardigi,
unvan sayisi artsa da bunlarin hiyerarsik bir kademe olarak konumlandirilmadig
belirtilmektedir (Capital 2010/4: 178-182). incelenen haberlere genel olarak
bakildiginda 1993-2010 yillar1 arasinda kavram once tanitilmakta, derginin hedef
kitlesi basarili uygulamalardan haberdar edilmekte ve uygulanmaya devam edilmesi

yoniinde sdylemler stirmektedir.

2.7.5. Toplam Kalite Yonetiminin Analizi

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) derginin ilk yayinlanmaya basladigi 1990’
yillardan itibaren “Toplam Kalite Yillar1” olarak adlandirilabilecek kadar cok
haberlestirilmektedir. Yonetim yazininda TKY {izerine en ¢ok arastirma yapilan
kavramlardan biridir. Hatta TKY, Kuzey Amerika ve Avrupa iilkelerinde son 50
yilda moda olan yoOnetim uygulamalar1 arasinda en kapsamli ve en kokli

uygulamalardan biri olarak degerlendirilmektedir. (Carson vd., 2000:1143-1158).

Tiirkiye’ye 1980°li yillarin ortalarinda gelen uygulama ilerleyen yillarda
olduk¢a popiilerlesmis ve bir¢ok kurum tarafindan yayilmasina onciiliikk edilmistir.
Ozen (2002/b:47) tarafindan belirtildigi gibi 1990’11 yillarda TKY nin yayilmasi i¢in
calismalar yapilmus, Tiirkiye Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve Kalite
Dernegi (KALDER) gibi kuruluslarin onciiliigiinde TKY bir ulusal kalite hareketine

dontigmustiir. Capital dergisi de, TKY ne ¢ok 6nem vermis, uygulamanin yayilmasi
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amactyla 1990’11 yillarda diizenli olarak her yil Kalite Odiilii’nii alan sirketleri, bu
odilii alma siirecinde yasadiklari degisimleri, yapilan kongre ve seminerleri konu

alan haberleri sik sik yayinlamaktadir.

Sekil.44. Toplam Kalite Yonetimi Kavramiin Gegme Siklig
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Toplam Kalite Yonetiminin 1993 yilinda adi gegse de ilk kez “Odiil Getiren
Yonetimin Sirr1” baghigr ile 1994 yilinda basarili bir uygulamanin ayrintili olarak ele
alinmasi ile haberlesmektedir. Haberde Tiirkiye’deki ilk kalite ddiiliinii kazanan
lastik iireticilerinden Brisa’min 6diilii kazanma siireci irdelenmektedir. Brisa, 1990
yilinda Tirkiye’'nin 50 biiyiik sanayi sirketi arasinda 44., 6zel sektor sirketleri
arasinda 30. sirada iken, 1992 yilinda 500 biiyiik sirket i¢inde 30. siraya, 6zel sektor
sirketleri arasinda 18. siraya yiikselmistir. Ayn1 donemde diinyanin en biiytik lastik
tireticileri siralamasinda 28’den 16. siraya c¢ikmistir. Yayimnlanan haberde Brisa’nin
bu basarilarina ek olarak tiretimini ikiye, ithracatini tice katladigi, pazara yeni lriin
sunma siiresini 16 aydan 11 aya indirdigi, verimliligini yiizde 19 arttirdigi, miisteri
sikdyetlerinde yiizde 45 oraninda azalma gorildigl, is kazalarinda yiizde 44
oraninda diislis gerceklestigi gibi yasadigi olumlu degisimler ele alinmaktadir. Bu
degisimlerin TUSIAD ve KAL-DER tarafindan verilen kalite odiilii ile
belgelendirildigi ifade edilmektedir. Haberde Brisa Genel Miidiirii Hazim Kantarci
ile yapilan soylesiye dayanarak Brisa’da yasanan degisimin altinda bir zamanlar

Japon mucizesi olarak goriilen TKY’nin yattig1 iddia edilmektedir. Buna gore
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Brisa’da iist yonetim stirekli iyilestirmeyi 6ngdren TKY 'nin tek ¢ikis yolu olduguna
karar vermis, kalite anlayisinin yerlesmesi i¢in tiim organizasyonda aligkanliklarin,
deger yargilarmin, iliskilerin kokli bir degisimine gidilmistir. Hazim Kantarc,
yaptiklar1 degisimi tetikleyen unsurlar sekilde aktarmaktadir: “Bazen kriz donemleri
degisimi harekete geciren itici bir giic olusturur. 1990°da Brisa’da 109 giin siiren
grev, herkese degisimin ne kadar ka¢inilmaz oldugunu gosterdi. Yasanan krizden
sonra 1990 yiulimt degisim yili olarak ilan ettik...” (Capital, 1994/3:84-86). Haber

yapilan degisimleri ele alarak devam etmektedir.

Tiirkiye’de Toplam Kalite ¢calismalarini tesvik etmek ve yayginlagtirmak igin
TUSIAD ve KAL-DER tarafindan verilen ilk kalite ddiiliinii Brisa kazanirken, ikinci
6dil i¢in 16 firma bagvurmus, F-16 ucaklariyla adin1 duyuran TEI (Tusas Engine
Industries), basarili uygulamalariyla bu ddiile layik goriilmiistiir. 1995 yilinda “Kalite
Ussii” baghg ile yaymlanan haber TUSAS firmasmin TKY uygulayarak 1994 yili
Kalite Odiilii'nii almasmi incelemektedir. Sirketin Genel Miidiiri Nadi Koklii,
kuruluslarindan beri siirekli gelisimi benimsediklerini ancak toplam kalite
calismalarina 1991 yilinda gectiklerini belirterek TKY’ne ge¢me nedenlerini su
sekilde ifade etmektedir: “Bizim rekabet ettigimiz kuruluglarin tiimii yurtdisinda.
1990’larda baslayan kiigiilme dolayisiyla havacilikta ¢ok keskin bir rekabet
yvasaniyor. Bu durumda iyi fiyat, zamamnda teslim ve kaliteyi saglamak igin ¢ok
esnek bir organizasyon kurmamiz ve siirekli gelismeyi hedeflememiz gerekiyordu.
Pazarin, miisterilerimizin bizi zorlamast en onemli etken oldu. Ancak Amerikali
ortagimiz  General Electric’ten gelen akimlarimin ve kendi toplam kalite
calismalarimi bizimle paylasmalarimin da biiyiik katkist var” (Capital, 1995/1:122-
125). Haber rekabet giiclinii arttiran bir teknik olarak tamitilan TKY’ne gecis

stirecinde isletmede yasanan agsamalar1 agiklayarak devam etmektedir.

1995 yilinda yayinlanan bir bagka haberde, Toplam Kalite uygulamalarim
yayginlastirmayl amaglayan kuruluslardan biri olan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
(European Foundation for Quality Management-EFQM) tanitilmaktadir. EFQM, ilk
kalite 6diiliinii 1992 yilinda Madrid’te Ispanya Krali Juan Carlos I'in elinden
Xerox’a vermistir. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’nin Genel Sekreteri Geert de Raad,
Gumriik Birligine giris asamasinda olan Tiirkiye’nin de ilgi alanlarina giren iilkeler

arasinda oldugunu belirtmektedir. 1995 yili mayis ayinda Xerox, EFQM ve KAL-
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DER Istanbul’da bir kalite sempozyumu gerceklestirmistir. Sempozyum igin
Tiirkiye’ye gelen Genel Sekreter Raad’la yapilan sdylesi yayinlanan haberin arka
planin1 olusturmaktadir. Raad; Japonya’da 1951°den beri Deming Odiilii’niin,
Amerika’da 1985°’ten beri Malcolm National Baldrige Kalite Odiilii’niin oldugunu
sOyleyerek, EFQM’in de bir ddiillendirme sistemine ihtiyag duydugunu ve bu
nedenle ilk o&diiliin 1992 yilinda basarili uygulamalariyla 6ne ¢ikan Xerox’a
verildigini belirtmektedir. Haberde dikkat ¢eken bir durum Yeniden Yapilanma’nin
Toplam Kalite Yonetimi’nin yerini alacagina dair ortaya atilan iddialarin varligidir.
Haberin yayinlandig1 yillarda giderek popiilaritesi artan Re-Engineering uygulamasi
hakkindaki gorislerini agiklayan Raad bu konudaki tartismalarin  nedenini

‘

kavramlarin birbirine karistirilmasina baglamaktadir: “...Re-engineering tam adiyla
Business Process Re-Engineering, is siire¢lerinin yeniden diizenlenmesi, TKY
calismalarimin bir pargasi. TKYyi bir ev gibi diigiiniin. Bunun temelinde 1SO 9000
standartlart var. Evi olugturan diger bloklar da Just in Time, Re-Engineering, Sifira
Dayal1 Biitceleme, Benchmarking gibi bir siirii teknik var. Hepsi gerekli oldugu
zamanlarda TKY nin yapitaslarint olusturur. Ancak, TKY, bir organizasyonu

biitiinsel bir yaklasimla ele alir” (Capital, 1995/6:120-122). Haberde TKY ile ilgili

elestirilerin varligindan bahsedilse de olumsuz bir séylem kullanilmamaktadir.

1995 yili Aralik ayinda yayimlanan haberde ise 1995 yili Kalite Odiilii nii alan
Netas sirketinin TKY uygulama siireci ele alinmaktadir. Haber, sirketin Kalite ve
Miikemmellik Grup Direktorii Irfan Onay’in “TKY anlayisimn ézel sektérden
kamuya kadar tiim Tiirkiye’'de yayilmasi gerekir. Uluslararasi ticaretten daha ¢ok
pay almak, diinya ekonomisi ile biitiinlesmek i¢cin TKY onemli bir arag. Eger tiim
sirketler  TKY uygularsa sonug¢ hepimizin yararina olacaktir” sozleriyle
baglamaktadir. Daha sonra haberde Netas’in, kalite ve yonetim konusunda gosterdigi
bu basarinin sirrimi Onay su sekilde aciklamaktadir: “Bu is belli bir tarihte
baslamadi. Dogal bir gelisimin sonucunda ortaya ¢ikti. Ornegin siirecler konusunda,
kuruldugumuz yildan beri proses kontrolleri ve proses gelistirmeleri konusunda
calismalar vardi. Kaynak yonetimi, teknoloji yonetimi gibi konularda ¢ok iyi isler
yapumusti. Bilgilerin kullaniimasi, dagitilmas ile ilgili networkiimiizii olusturmugtuk.
Ama 1980-90 yillart arasinda PTT agisindan rakiplerin gelmesi, i¢ pivasaya yonelik

kendi iirtinlerimizin olusmasi, tasarimlarimizin ciro ig¢indeki payini arttirdi. Bunlarla
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birlikte hedeflerimiz degisti. Biz gercekten diinya ¢apinda bir firma olabiliriz ve
olmalyiz dedik. Bunu nasil gerceklestirecegiz, nasil farklilasacagiz asamasinda
Toplam Kalite Yonetimini gordiik.” Toplam Kalite YoOnetimi yaklasimi Netag’ta
benimsendikten sonra 6 ana baglikta toplanmistir. Bunlar; miisteri memnuniyeti,
yonetimin kararlilig, verilerle yonetim, katilim, stirekli iyilestirme ve insan giictidiir.
Uygulamalar sonucunda fiiriinler ve siireclerde belirlenen hatalar 5 kat azalmis,
calisan bagma net kar 35 kat artmis, yeni iiriin sunumu siiresi ylizde 40 kisalmus,
ihracat gelirleri 8 kat artmis, miisteri memnuniyeti yiizde 90 diizeyine ulasmistir
(Capital, 1995/12:160-161). Haberde, ayrica Toplam Kalite Yonetimi sonucunda
Netag’mn Kal-Der ve TUSIAD kalite 6diilii ile yetinmeyip basarilarim1 belgelemek
amaciyla Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’nca verilen Avrupa Kalite Odiilii'ne de
basvurdugu belirtilmektedir. Netas basarili uygulamalar1 sonucu Avrupali sirketlerle

birlikte finale kalan ilk 5 sirket arasinda yer almaktadir.

1996 Subat ayinda yayinlanan “Bir Kalite Savascisi” baslikli haberde yine
Netas sirketinin basaris1 konu edilmektedir. Sirketin Genel Miidiirii Tanju Argun’la
yaplan sOylesi haberin arka planimi olusturmaktadir. Milli Prodiiktivite Merkezi
tarafindan 1994 yilin en basarili isadam1 6diiliinii alan Argun, Netas’m TUSIAD
KAL-DER o&diiliinii almasinda da onemli rol oynamaktadir. Aym1 yil Ekonomist
dergisinin diizenledigi yilin isadamlar1 anketinde de Argun, en iyi profesyonel
yonetici secilmistir. Bu durum is ve ekonomi dergilerinde haber haline gelmenin,
isletme ve yonetici agisindan sagladigi prestiji de gozler Oniine sermektedir.
Sirketlerin kazandiklar1 odiillerle ilgili diger isletmelerin haberdar edilmesi haber
olan sirketin imajim1 giiglendirmektedir. Haberde Argunun hem kisilik 6zellikleri
oviilmekte, hem de Netas’a sagladigr yararlar anlatilmaktadir. Yaymlanan soyleside
Argun kazanilan odiillerle ilgili kisisellestirmeyi reddetmekte ve kazandig: ddiilleri
kendine ait olarak gormeyip isletmeye mal etmektedir. Netag’ta ilgin¢ bir baska
Ozellik de yine Argun’dan kaynaklanan egitim siirecidir. Argun’un hem kendisinin
hem de ¢alisanlarinin egitimine ¢ok dnem veren bir yonetici oldugu s6ylenmektedir.
Hem kendinin hem de c¢alisanlarinin katildigir kurslar, sirket icinde paylasilan
bilgilerin artmasma katkida bulunmus, mikemmellik, TKY, ISO 9000 vb

uygulamalar hakkinda ayrintili bilgi sahibi olunmasimi saglamistir (Capital,
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1996/2:100-103). Yayinlanan haberde derginin hedef kitlesine Argun’un yontemleri

onerilmektedir.

1998 yili Temmuz aymda ise “Kalite Odiilii Nasil Alinir?” baslikli haberde
TUSIAD ve KAL-DER &diilii ile Avrupa Kalite Odiiliiniin yarattig1 ilgi sonucu
sirketlerin TKY ye ge¢gmenin yani sira s6z konusu odiillere ulasmak i¢in yaristiklar
belirtilmektedir. Bilangoda elde edilen basarinin yiiksek prestij sagladigina inanilan
kalite odiilleri ile pekistirilmesi istegi, bu hedefe yonelen sirketlerin sayisinin
artmasma neden olmaktadir. KAL-DER yoneticileri TKY ni uygulamak isteyen
sirket sayisinin giderek arttigini, 2000 yilinda yaklasik 1000 sirkete ulasacagini ifade
etmektedir. Yayinlanan haberde sirketlere 6diil siirecine nasil hazirlanmalari
gerektigi asama asama anlatilmaktadir. Haberde, 1998 yilina kadar sadece biiyiik
sirketlerin bagvurabildigi TUSIAD ve KAL-DER’in kalite 6diiliine bu yildan sonra
KOBI’lerin de katilimi igin yeni bir model olusturuldugu aciklanmaktadir. Dergide
yayinlanan haberin bu durumu KOBIi’lere duyurmak icin hazirlandigr kullanilan
soylemlerle de kanitlanmaktadir. Ayrica KAL-DER Genel Sekreter Yardimcist Celal
Seckin’le yapilan sdylesiye dayanarak, Kalite Odiiliinii almis olmanm Avrupa Kalite
Odiiliine basvurabilmek icin basamak olarak kullamldig1 goriilmektedir. Seckin
siirecin sonunda gonderilen Geri Bildirim Raporu ile isletmelerin hangi konuda
eksikleri oldugu, gii¢lii ve zayif yonlerinin neler oldugu konularinda bilgi sahibi
olmasmi antrenman yapmaya benzetmektedir. Haberde Kalite Odiiliinii kazanmak
i¢in isletmelerde uygulanmas1 gereken Toplam Kalite Ilkeleri olarak belirtilen
kavramlar da ayrintili olarak agiklanmaktadir. Bu ilkeler Avrupa’dan Tiirkiye’ye
adapte edilerek model haline getirilmistir. Modelde; Liderlik, Politika ve Strateji,
Calisanlarin Yonetimi, Kaynaklar, Kalite Sistemi ve Siiregler, Calisanlarin Tatmini,
Miisteri Tatmini, Toplum Uzerindeki Etki, Is Sonuclar: olarak siralanan 9 kriter yer
almaktadir. Biiyiik sirketlerde 9 kriterin altinda 32 alt baslik bulunmakta ve bagvuru
kitap¢iginin toplam 75 sayfa olmasi gerekmektedir. Kiiciik sirketler ise toplam 40
sayfalik kitapg¢ik hazirlarken ¢aligmalarini 22 kriter altinda toplamaktadir. Seckin’e
gore; kriterlere gore hazirlanan raporda beklenen en 6nemli nokta ¢alismalarin somut
verilere dayandirilmasidir. Hazirlanan raporlar jiiri tarafindan puanlandirilmaktadir.
Bu puanlar belli bir baraji agmigsa, o sirkete degerlendirici ekip tarafindan saha

ziyaretleri yapilmaktadir. Bir hafta kadar sliren saha ziyaretleri sonucunda yapilan
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degerlendirmelerle nihai puan ortaya ¢ikmaktadir. Sonucta puanlar biiyiikten kiiciige
siralanmakta, belli bir puan1 ge¢mis olanlar basar1 6diilii alirken en yiiksek puani alan
isletme biiyiik 6dilii kazanmaktadir (Capital, 1998/7: 172-175). Yayinlanan haber
KOBI’lere neyi nasil yapmalar1 gerektigini dgretmekte ve her asama icin dneriler

icermektedir.

Dogus Universitesi Endiistri Boliimii Bagskan1 Prof. Dr. Goniil Yenersoy’la
yapilan sOylesinin yer aldigi ve 2000 yili Mart ayinda yayimlanan haberde Toplam
Kalitenin modasimin gegmedigi ileri siiriilmektedir. Yenersoy’un gorisleri ile
pekistirilen haberde TKY degisime ayak uydurma yolu olarak gosterilmekte ve
hakkinda ¢ikan elestirilerin ve olumsuz goriislerin sirketlerin yaptig1 hatalardan
kaynaklandigr iddia edilmektedir. Haberde TKY anlayisinin kapitalizmin ilk
dénemlerinde iki farkli kutup olan patron ve is¢iyi ayn1 semsiye altinda topladigi, bir
aile kiiltiirli yarattigi, bu kiltiiri edinen sirketlerin ¢alisanlarinin bambagka nitelikler
kazandigi, kalifiyelikleri artan g¢alisanlarin iicretlerinin yiikseldigi belirtilmektedir.
Bu durum Yenersoy tarafindan endiistriyel hiimanizma olarak adlandirilmaktadir.
Yenersoy ayrica TKY felsefesinin kendini siirekli yenileyen bir kavram oldugu i¢in
her yeni yonetim anlayisinda kendine yer bulacagini ifade etmektedir. Son yillarda
azalan ilginin sebebi olarak da sirketlerin yeterli bilgiye sahip olmamalari, konuyu
1yl kavrayamamis ve uygulayamamis olmalarini gostermektedir (Capital, 2000/3:
198-199). Uygulamanin basarisizlig1 isletmelere yiiklenerek siirdiirlmesi gerektigi

belirtilmektedir.

2002 yili Nisan ayinda yaymlanan haberde ise Japonya orijinli Yalin Uretim
(Kanban), Toplam Kalite ve Kalite Cemberleri gibi tekniklere Quality Function
Deployment-Kalite Islevinin Yayilimi ya da Tiirkgede yaygmn kullanilan adiyla
Kalite Evi uygulamasi eklenmektedir. Japoncada Hinshitsu Kino Tenkai olarak
bilinen bu yontemin sadece Tirkiye’de degil diinyada da pek fazla yayilmadigi
belirtilmektedir. Ancak Eczacibasi Vitra ve Eczacibasi Artema Kalite Evi teknigini
kullanarak iiriin gelistiren ilk iki 6nemli 6rnek sirket olarak tanitilmaktadir. Kalite
Evi aslinda basit bir matriks olarak nitelenmektedir. Birbirini takip eden dort kalite
evi uygulamasi sonucunda firiinler, siirecler ve kalite kontrol sistemi, miisterinin
istekleri dogrultusunda yeniden yapilandirilmaktadir. Ancak dort kalite evinin birden

uygulanmasina sadece biiyiik Japon sirketlerinde rastlanmaktadir. Haberde Vitra ve
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Artema’nin uyguladigi Kalite Evi’nin agamalar tek tek incelenmektedir. Uygulama

sonucunda elde edilen basarilar da siralanmaktadir (Capital, 2002/4:174-178).

TKY ile ilgili yaymnlanan haberlerin yillar icerisindeki yasam seyrine
bakildiginda (Sekil. 44) 2002 yilindan sonra azaldigi hatta son donemler de ¢ok az
haberlestirildigi goriilmektedir. Ancak bu durum aslinda uygulamaya olan ilginin
azalmasindan degil yayginlagmig, kurumsallagmis, baska uygulamalarla birleserek

isletmelerin yapisina ve siirecine islemis bir kavram olmasindan kaynaklanmaktadir.
2.8. Yonetim Bash@1 Altindaki Kavramlarin Analizi

Capital Dergisinde yayinlanan haberlere uygulanan igerik analizi sonucu elde
edilen kavramlarm bazilart diger 7 bashga uygun degildir. Bu nedenle YOK’iin
anahtar kelimelerinden sadece Yonetim bashigi altinda toplanabilecek olan bu
kavramlar toplam 71 tanedir (Bkz. Ek.2). Yonetim Basligi altinda yer alan bu

kavramlarin yillara gore haberlerde kullanilma sayilar1 Sekil.45’de gosterilmektedir.

Sekil.45. Yonetim ile ilgili Kavramlarin Gegme Siklig1
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Bu kavramlara Sinif Araliklarin1 Belirleme Analizi uygulandiginda ilk 67
kavram heves olarak kabul edilen birinci boliimde yer alirken ikinci ve iiglincii

boliimlerde 2°ser kavram yer almaktadir.
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Birinci Bolim:  1-106 (YON1,....... YON 67)
Ikinci Bolim: 107 —211 (YON 68, YON 69)
Ucgiincii Boliim: 212 -316 (YON 70, YON 71)

Birinci Boliimde yer alan ve heves olarak kabul edilecek kavramlarin
aragtirmanin gergeklestigi 1993-2010 yillart arasinda Capital dergisinde haber olma
durumu Sekil.46’da gosterilmektedir. Bu kavramlardan bazilart sunlardir: Es
Zamanlt Miihendislik (Concurrent Engineering), Depo Yonetimi, Fonksiyonel
Yapilanma, Kategori Yonetimi, Saha Yonetimi, Misterinin Algiladigi Degeri
Yonetmesi, Sozlesme YoOnetimi, Takvim Yonetimi, Tasarim Yonetimi, Uzaktan
Yonetim, Agik Kap1 Yonetimi, Cok Boyutlu Organizasyon, Duvarsiz Organizasyon,
Yerinden Yonetim, Gorsel Yonetim, Kaynak Yonetimi, Pazar Odakli Yonetim,
Amaclara Gore Yonetim, Bilanco Yonetimi, Portfdy Yonetimi, Sonu¢ Odakh
Yonetim, Temel Degerli Yonetim/Deger Temelli Yonetim, Federalizm/Federasyon
Sistemiyle Yonetme, Renk Yonetimi, Aktivite Bazinda Y6netim, Bire Bir Pazarlama
(One to One), Demokratik Yonetim, Finans Dis1 Degerlerin Yonetimi, YOnetim
Kokpiti (Management Cockpit), Mikro Yonetim, Operasyon Y 6netimi/Operasyonel
Iyilestirme, Ucgensel Diisiince, Yonetici Yogunlasmasi, Business to Customer
(Isletmeden Miisteriye), Cagr1i Merkezi Yonetimi, Bor¢ Yénetimi, E-Ogrenim (E-
Learning Organization), Basarili Mesafe Yonetimi (Sosyal Mesafe-Gii¢ Mesafesi),
Miisterinin Iliskiyi Yonetmesi (CMR), Uriin Yonetimi, Yerellestirme/Yerel Yonetim
/Ulusallagtirma, Finans Bazli Yonetim/Finansal Yonetim, Hedeflere Dayali/Hedef
Odakl1 Yonetim, Veri YoOnetimi/Veri Taban1 YOnetimi/, Tasarruf Yonetimi, Varlik

Yonetimi/, Ekosistemin Y 6netimi
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Sekil.46. Yonetim Alaninda Heves Olarak Kabul Edilen Kavramlar
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Deger Yonetimi/Deger Zincir Yonetimi/Deger Akist Yonetimi/Deger Bazl
Yénetim/Ortak Degerler Yaratma, Ogrenen Organizasyon/Ogrenen ve Ogrenebilen
Sirket/Organizasyon (Learning Organization), Yatay Organizasyon/Yapilanma/Flat
Organizasyon/Diiz Organizasyon Yapilanma, Business to Business (Endiistriyel
Yonetim-Isletmeden Isletmeye), Marka Yonetimi/Markalasma/Marka Yaratma gibi
kavramlarsa birinci boliimde yer almasina ragmen daha sik haber olma o6zelligi

tasiyan kavramlar olmasi nedeniyle moda olma asamasinda yer almaktadir.

Moda olarak kabul edilen kavramlara bakildiginda ise Hiyerarsi Yoklugu ve
Toplant1 Yonetimi Kavramlarinin haber olma sayilari bakimidan ikinci bdliimiin

deger araligi i¢inde yer aldig1 goriilmektedir.

2.8.1. Hiyerarsi Yoklugu-Kademe-Biirokrasi Azaltmanmn
Analizi
Hiyerarsi Yoklugu-Kademe Azaltma-Biirokrasi Azaltma-Basik Piramit-Sifir

Hiyerarsi-Unvan Azaltma gibi degisik tanimlamalarla hazirlanan haberlerin yillara

gore gecis sikligi Sekil.47°de goriilmektedir.

Sekil.47. Hiyerarsi-Kademe-Biirokrasi Azaltma Kavraminin Gegis Sikligi
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Daha oOnce Degisim Yonetimi baghgr altinda incelenen 1994 yilinda
yayimlanan “Hiyerarsi Degisimin Diismani” baslikli haber isletmelerdeki hiyerarsi
basamaklarinin azaltilmasi gerektigi sorununa dikkat ¢eken ilk haberlerden biridir.
1995 yilinda ise basarili bir uygulamanin tanitildigi haberde tim yoOnetim
yaklasimlarinin sacayagi olan 3P Stratejisi; Hiyerarsiyi Azalt, Calisanlara Yetki Ver
ve Miisteriye Yakin Ol prensipleri onerilmektedir. Bu temel prensipleri dikkate
almayan isletmelerin hi¢bir modern yaklasimi uygulayamayacagi belirtilmektedir

(Capital, 1995/12:154-155).

1997 yilinda yaymlanan haberde hiyerarsiyi azaltarak yatay organizasyon
yapisina ge¢menin igletmelere sagladigi faydalar anlatilmaktadir. Basta karar alma
hizin1 ve iletisimi arttirmak, kademeler arasinda gerceklesen bilgi kaybini 6nlemek,
miisteri odakli bir yapiya gecerek isletmenin rekabet giiclinii kuvvetlendirmek gibi
faydalar bu kavrami uygulayan basarili igletmelerden Orneklerle agiklanmaktadir.
Netas firmasiyla ilgili de bir boliim bulunmaktadir. Netas i¢in Tiirkiye’de hiyerarsik
karmagik bir organizasyonu yalin hale getiren en basarili sirket tanimlamasi
yapilmaktadir. Netas Insan Kaynaklar1 Miidiirii Levent Simsek’le yapilan sdylesi de
haberin pekistirenleri arasinda yer almaktadir (Capital, 1997/2: 104-105). Netas’in
Kalite Odiilii'nii kazanmasiyla tanmnmasi, derginin séz konusu isletmenin
uygulamalarin1 sik sik basarili 6rnek olarak haberlestirmesine yol agmaktadir.
Yapilan haberlerle hem kalite odiilii hatirlatilmakta, hem de isletmenin is

diinyasindaki prestiji ve itibar gli¢lendirilmektedir.

1999 yilinda Liderlik kavrami elestirilerek 21.yy girerken artik Merkezsiz
Yonetimin moda oldugu sdylenmektedir. Takim calismasina dayali bu lidersiz
organizasyon Yyapisinin gelisiminde karinca kolonilerinden yararlanildigi, en
milkemmel toplu yasam Ornegi veren canlilarin taklit edildigi belirtilmektedir.
Haberde ABD’deki Etkin Organizasyonlar Merkezi tarafindan yayinlanan ¢alismaya
yer verilerek bu trendin yayginlagsmasindaki en 6nemli etken olarak takim c¢aligmasi
kiiltiirtine sahip yeni kusagin iist diizey yonetimde s6z sahibi olmas1 gosterilmektedir.
Haberde ayrica klasik yonetim modellerinin gegerliligini yitirdigi; kalite ¢cemberleri,
kalite yonetimi ve re-engineering gibi yontemlerle ¢oziim getirilmeye ¢alisilsa da,
bunlarin amaci eski organizasyonu elde tutarak miimkiin olan en fazla katilimla

sistemi yasatmak oldugu icin, sistemin tamamen tikamasima neden oldugu iddia
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edilmektedir. Eskinin hantal, piramit yapilar1 ve hiyerarsik ydnetimleri yerine,
calisanlar arasinda gorev bolimiinii saglayan, birbirine baglanan networkler ile bir
kisinin degil takim ¢alismalarinin yer aldig1 merkezsiz yonetime gegilmesi gerektigi
onerilmektedir. Ayrica habere gore telekomiinikasyon ve globallesme ile liderlerin
kontrol etme giicli azalmakta, tepe yoneticilerin bilgi tekeli kirilmakta, herkesin her
bilgiye rahatca ulasabilmesi, bireysel inisiyatif almayi gerektirmektedir (Capital,
1999/11:190-192). Zaten hiyerarsi-biirokrasi-kademe azaltma kavraminin dergi
icinde gegme sikligina (Bkz. Sekil.47) bakildiginda kavramin haberlesme sayisindaki
artisin internetin ve telekomiinikasyonun gelistigi ve kullaniminin arttigr yillarla

paralellik gosterdigi goriilmektedir.

2003 yilinda yayinlanan haberde hiyerarsik yapidaki basamakli piramit
yapmin degismesiyle elde edilecek faydalar siralanirken 6zellikle kriz ile birlikte
yoneticilerin yalin ve yatay yapilara daha sicak baktigi belirtilmektedir. Adecco
Tiirkiye Genel Miidiirii Pembe Candaner’le yapilan sdyleside 1990’11 yillarin basinda
ABD’de baslayan organizasyon yapilarindaki degisimin arkasinda azalan kar
marjlart sonucunda yayginlasan sirket satin alma ve birlesmeleri bulunmaktadir.
Tiirkiye’de de oOzellikle Giimriikk Birligi’ne girisle birlikte artan sirket evlilikleri
nedeniyle yatay organizasyona gecilmesi gerektigi belirtilmektedir. Ayrica Yeniden
Yapilanma siirecinde ilk hedefin yatay yapilanma olmasi ve yonetim derinliginin
arttirllmasi da etkili olan bir baska faktor olarak agiklanmaktadir. Daha 6nce 6rnegin
4 kisiyi kontrol eden bir yoneticinin 8 kisiyi kontrol etmesi yOnetici pozisyon
sayllarinin yartya inmesine neden olmaktadir. Bir baska etkili faktor de ara
kademelerin yok olmasmma neden olan Outsourcing uygulamasi olarak ifade
edilmektedir. Yeni hiyerarsik yapilanma ile daha dnce pasif bir kademe olan yonetim
kurulu da isleyis mekanizmasi iginde daha etkin rol oynamaktadir. Haberde dikkat
ceken bagka bir durumda degisen organizasyon yapilarinin bazen de yeni pozisyonlar
yarattigidir. Kurumsal Iletisim Yoneticisi, Yatirimer Iliskileri Miidiirii, Teknoloji
Yoneticisi, I¢ Operasyonel Denetim Miidiirii... v.b. bu pozisyonlara verilen drnekler

arasinda yer almaktadir (Capital, 2003/12: 228-232).

“Ilk Hedef Biirokrasi” baslikli 2009 yilinda yayilanan haberde uzun yilardir
giindemde olmasina ragmen hala biirokrasiyi azaltmanin faydalar1 aciklanmaktadir.

Diinyadan basarili 6rneklere yer verilen haberin spot boliimiinde, General Elektrik
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Jack Welch oOnderliginde baslayan, yatay, biirokrasiden kurtulmus yapisin
stirdiiriilebilmek icin stirekli yenilenmektedir. Bilgisayar devi Dell, sahadaki
calisanlarinin yetkilerini arttirmaktadir. Tiirkiye’den ise; Vestel, Unilever Tiirkiye,
Philip Morris Sabanci gibi sirketler bu dev sirketleri izleyerek, farkli stratejilerle
biirokrasinin tuzaklarindan kurtulmaya calismaktadir. Unlii yénetim gurusu Ram
Charan’in  sozleri de haberde problemin varligint ortaya koymak igin
kullanilmaktadir: “Sirketlerin biirokrasiyi asabilmesi icin belli kurallara dikkat
etmesi gerekir. Is diinyasinda biirokrasi her kademeden ¢alisan icin sorun yaratir.
Hatta biiyiik olcekli sirketlerde is yapma siiregleri kimi zaman o kadar fazla zaman
alir ki sirketler, miisteriye ve pazara kulak vermekte zorlamwr. Kimi sirketlerde ig
stireclerinin ilerlemesi icin yoneticilerin ayirdigt zaman toplam zamanlarinin
%80’ini alabilir...” (Capital, 2009/2:172). Biirokrasi-Hiyerarsi-Kademe Azaltma
kavrami ile ilgili yayinlanan haberlere bakildiginda basarili 6rneklerden bahsedilse
bile, hala modanin tanitilmasi, faydalarima yer verilmesi ve ortaya konulan
problemlere ¢6ziim olarak gosterilmesi amaciyla olusturulan sdylemlere
rastlanmaktadir. Buna gore kavramin hala gelisim asamasinda oldugu

distiniilmektedir.

2.8.2. Toplant1 Yonetiminin Analizi

Toplanti Yonetimi ile ilgili yaymlanan haberlerin yillara gore rastlanma
sayilarina bakildiginda aslinda en fazla oranin 2004 yilinda oldugu goriilmektedir.
Bu y1l Toplant1 Yonetiminin bu kadar fazla ele alinmasina, Amerika’da ¢ok fazla ilgi
¢eken bir arastirmanin yaymnlanmasi neden olmaktadir. Amerika’da yaymlanan bir
aragtirmanin Tiirkiye’de yaymlanan bir dergideki haber konularini bu kadar
etkilemesi, Tirkiye’nin yonetim bilgisini yaratan degil, Bati kaynakli aktorlerin

tirettigi bilgileri transfer eden bir iilke olmasindan kaynaklanmaktadir.

Toplant1 Yonetimi ile ilgili ilk haber “Birakiniz Anlatsinlar” basligiyla 1993
yili Temmuz ayinda yayinlanmaktadir. Toplantilara harcanan zaman, yoneticilerin ve
calisanlarin toplantilara bakisi gibi konularin yer aldigi haberde “...toplantiy
yonetmek yerine esgiidiim goérevi iistlenin, insanlarla diyaloga girin, onlarin

beynindeki enerjiye tam yol verin...” gibi onerilerde bulunulmaktadir
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Sekil.48. Toplant1 Yonetimi Kavraminin Gegis Sikligi
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“Verimli Bir Toplant1 i¢in Neler Yapmali?” alt bashigi ile yaymnlanan

boliimde ise sirketlere 9 madde ile kurallar siralanmaktadir (Capital, 1993/7: 95):

1. Madde:Toplant1 yapilacak salonun diizeni ve katilimcilarin oturma diizeni
ile ilgilidir.

2. Madde: Yoneticinin konumu ile ilgilidir.
3. Madde: Katilimcilarin fikirlerini nasil iletecekleri ile ilgilidir.
4. Madde: Soru cevap boliimiinde yapilmasi gerekenlerle ilgilidir.
5. Madde: Toplantida yoneticinin kullanacagi jest ve mimiklerle ilgilidir.
6. Madde: Toplantinin giindeminin nasil olusturulacagi ile ilgilidir.
7. Madde: Yoneticinin dikkati ve konsantrasyonu saglamasi ile ilgilidir.
8. Madde: Toplantinin isleyisi ile ilgilidir.
9. Madde: Kullanilacak sozciiklerin se¢imi ile ilgilidir.

2001 yilinda “Liderlik Dersleri” basligiyla yayinlanan haberde iinlii yonetim
gurusu David Hurst tarafindan yazilan “Linklerden Ogrenme: Sistemsel Diisiinme
Golf ve Yonetimle ilgili Ne Ogretiyor (Learning From The Links:What System
Thinking Teaches About Golf and Management)” baglikli ¢alisma haberin arka

planin1 olusturmaktadir. Hurst’un liderlere golf ile yonetimi birlestirerek Onerdigi
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dersler arasinda toplanti yonetimi konusunda da bilgiler yer almaktadir: “...golfteki
son vurusa sirket yonetiminde karsilik gelen olay toplantilardir. Yonetici toplantiya
girdiginde davranislarindaki “feed-back” diizeyi c¢arpici sekilde hissedilir.
Kafasindan gecen tiim sorular ve endiseler, farkli konularda problem olabileceginin,
her biri igin 6zel Onlemler alinmasinin, kontrol ve iyilestirmeler yapilmasi
gerektiginin belirtisidir. Sirket i¢inde olan bitenler konusunda yoneticiye yeterli
bicimde bilgi aktarimi yapilmadiginin isaretidir. Bu durumlar igin gerekli olan
sistematik tedaviler ve diizeltmeler son vurus igin yapilmasi gerekenlerle biiyiik
benzerlik gosterir...” (Capital, 2001/2: 165). Hurst ile yapilan sdylesi liderlerin
yapmast gerekenler siralanarak devam etmektedir. Toplanti salonunun dizayni,
toplant1 amacinin 6nceden belirlenmesi, oturma diizeni, konugmacinin konumu gibi

konularla ilgili 6neriler sunulmaktadir.

Capital Dergisinin 2004 yili Temmuz ayinda yayinlanan haberine gore;
Amerika’da 1976 yilinda Michael Doyle ve David Straus tarafindan hazirlanan
“Toplantilar Nasil Ise Yarar Hale Getirilir? (How to Make Meetings Work?)” baslikli
Kitap, yayinlandigi dénemde yonetim klasikleri arasinda kabul edilmektedir. Kitapta
o donemde Amerika’da her giin 11 milyon toplanti gergeklestirildigi, yoneticilerin
zamanlarinin ~ %50’sini  bu toplantilarda gecirdigi belirtilmektedir. Kitabin
yayinlanmasindan yaklasik 30 yil sonra Michael Doyle daha o©nce yapilan
aragtirmay1 tekrarlayarak 2004 yilinda yeni bir ¢alisma yayimlamaktadir. Bu kitaba
gore Amerika’da giinde ortalama toplanti sayis1 25 milyona ¢ikmistir. Doyle fikrinin
degismedigini toplantilarin hala biiyilk bir boliimiinlin ise yaramadigini
diisiinmektedir. Ozellikle tek kisinin bilgi aktaracag: toplantilarm artik gereksiz
oldugu bunun mesaj ya da e-mail gibi yollarla yapilmasi gerektigi belirtilmektedir.
Haberde Japonya’dan diinyaya yayilan ayakta toplanma yaklasimma da yer
verilmektedir. Ozellikle Zaman Y®netimi konusuna énem veren sirketler tarafindan
kullanilan yontemin zamandan tasarruf icin etkili bir yontem oldugu belirtilmektedir

(Capital, 2004/7: 152-156).

2004 yili Kasim ayi1 sayisinda “Zaman Hazinedir Bosa Harcamayin!” baglikli
haberde; yine Michael Doyle tarafindan yapilan arastirmaya atif yapilarak, Doyle’nin
toplantilarin  cogu gereksiz ve zaman kaybidir, rutin toplantilarda genellikle

hedeflenen basarilar yakalanamaz, toplanti basta planlanan konularmn g¢oguna
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deginilmeden sona erer gibi goriislerine yer verilmektedir. Isletmeler acisindan
Toplant1 Yonetimi ile ilgili problemlerin varliginin ortaya konmast ve tanitilimasi
asamasindan sonra, haber “Degerli Zamani Etkin Kullanma Teknikleri” alt basligi ile
Michael Mankins’in goriislerinden yararlanarak yapilmasi gereken Oneriler ile devam
etmektedir. Toplant1 siiresi ve oncelikler belirlenmeli, delegasyon yapilmali, herkesin
gOriigii alinmalr ... gibi 6neriler siralanmakta ve her toplanti i¢in evrensel ve gecgerli
kurallar olarak anlatilmaktadir (Capital, 2004/12: 261-266). Goriildigi gibi Toplanti
Yonetimi ile ilgili haberlerle Zaman Y 6netimi ile ilgili haberler aslinda i¢ ige gegmis
durumdadir. Yaymnlanan haberlerde uzmanlar tarafindan toplantilarin ¢ogu zaman
kayb1 olarak goriilmekte zamani iyi degerlendirmek icin de toplantilarin dogru
sekilde yonetilmesi gerektigi belirtilmektedir. Toplant1 yonetimi ile ilgili haberlerde
genel olarak hala problemin tespiti ve nelerin yapilmasi gerektigi ile ilgili sdylemlere
rastlanmaktadir. Buna dayanarak toplanti yonetiminin heniiz yeterince tanitilmadigi
hala problemlerin tespiti yapilarak problem sdyleminde ve yaratma asamasinda
oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle heniiz basarili uygulamalardan pek fazla drnegin

kullanilmamasi da bu durumun gostergesi sayilabilmektedir.

2.8.3. Zaman Yonetiminin Analizi

Zaman YoOnetimi ile ilgili habere bakildiginda 1994 yilinda yoneticiler icin
zamanin ne kadar énemli oldugu ve planlama yaparak zamani verimli kullanmalari
gerektigi ile ilgili uyarilar yapilan haber ilk defa zaman yonetimine deginen haber
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “Ikinci Hafiza” basligini tasiyan haber modern ¢agin
geregi olarak elektronik ajandalar1 tanitmakta ve yoneticilere 6nermektedir (Capital,
1994/4: 96-98). Yine 1994 yilinda ekonomik krizle birlikte “Uykusuz Giinlerini
Anlattilar” baghig1 ile yoOneticilerin zamanlarint nasil planladigi daha cok stres

yonetimi ile birleserek haberlestirilmektedir (1994/9:88-90).

1995 yilinda “Yoneticiyi Bekleyen 9 Paradoks” basligiyla Charles Handy’nin
Paradoks Cag1 (The Age of Paradox) adli kitab1 tamtilmaktadir. I¢inde bulunulan
donemi diizensizlik ve bozulma cag1 olarak adlandiran Handy paradokslar
cozenlerin basar1 sagladigini belirtmektedir. Haberde zamanin iyi planlanmasi ve
bosa harcanmamas1 gerektigi gibi farkli formiiller tek tek ele alinarak paradokslari

¢ozmek i¢in onerilmektedir (Capital, 1995/3:112-114).
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Sekil.49. Zaman Yonetimi Kavraminin Gegis Siklig
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“Zaman Planlama Uzman1” baslikli haberde 1980’lerden bu yana Bati’da
kullanilan Time/system sisteminin artik Tiirkiye’de oldugu belirtilmektedir. Haberde
sistemin 3 bolimden olustugu, koyu gri separatorlerin kullanildigi 1.Boliimiin
yapilmas1 gereken islerin kaydedildigi planlama adini tasidigr belirtilmektedir.
Kirmiz1 sayfalarin ayra¢ olarak kullanildigi 2.Boliim-Yonetim kisminda giinliik
planlarin temeli olan bilgilerin hafiza edildigi, Acik gri sayfalarin bulundugu
3.Bo6lim de ise; is ve Ozel hayatta gerekli olabilecek ayrintilarin bulundugu ifade
edilmektedir. Bati’da iretilen bir bilgi yine Tiirkiye’ye transfer edilmekte ve
yoneticilere ajandalarini nasil diizenlemeleri gerektigi bile Bat1 kaynakli sisteme gore
kurgulanmaktadir. Bu sistemin benzerlerinden daha esnek oldugu, daha fazla gesitte
form igerdigi, sistemle yogun rekabet ortaminda avantaj saglanacagi, iletisim ve
ulasim olanaklarinin hizla artifi bir donemde bu sistemin her isletmede olmasi

gerektigi gibi sdylemler dikkat ¢cekmektedir (Capital, 1995/5: 132-133).

2001 yili Nisan ayinda yayinlanan “Vakit Nakittir” baglikli haberde dikkat
cekicidir. Unlii Ekonomist Paul Romer’in “Bize simdiye kadar para tasarrufu
ogretildi, zaman degil” so6zii ile baslayan haberin spot bolimii zamanin dogru
yonetilmesi gerektigini su sekilde anlatmaktadir: “...Ozellikle internet ve teknolojik
gelismelerden sonra zamanint iyi yoneten gsirketlerin internetle birlikte ulastiklar

basart diizeyi, hesabt agik¢a ortaya koyuyor. Giinler saatlere, saatler ise saniyelere
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iniyor. Ustelik sonucta tasarruf zamanla da sinirli kalmiyor, paraya da yansiyor...”
Haberde diinyadan basarili orneklere de yer verilerek, zaman tasarrufu saglayan
sirketlerdeki miisteri memnuniyetinin de artti@in1  belirtilmektedir (Capital,
2001/4:124-126).

2004 yilinda “40-30-20 Kurali” baglikli haberde bir yoneticinin ideal giinliik
ajandasinin nasil olmasi gerektigi, giinliik isler, pazar1 gézleme, dis sorunlar ve
gelecegi planlamak gibi yapmasi gereken faaliyetlere ne kadar zaman ayirmasi
gerektigi belirlenmektedir. Gary Hamel ve C.K. Prahalad gibi iinlii gurularin
goriiglerinden de faydalanarak genellikle yoneticilerin 40-30-20 kuralina gore
hareket ettikleri yani zamanlarinin %40°1 disarty1 gozlemlemekle, %30°u gelecek 5-
10 yillik planlar1 olusturmakla ve %20°si kolektif stratejiler gelistirmekle gectigi
soylenmektedir. Ancak bunun ideal bir zaman planlamasi olmadigi belirtilerek
yapilmasi gerekenler siralanmaktadir (Capital, 2004/9:178-180). Haberde dikkat
¢eken bir baska durumda Tiirkiye’den basarili 6rneklere de yer verilmis olmasidir.
2004 yili aralik ay1 sayisinda daha 6nce Toplanti Yonetimi baglhigr altinda agiklanan
ve Michael Doyle’nin aragtirmasi baglaminda olusturulan “Zaman Hazinedir Bosa
Harcamayimn” baslikli haber yer almaktadir (Capital, 2004/12:261-266). Haberde

zamani verimli kullanmak i¢in 6neriler sunulmaktadir.

2007 yilinda yayinlanan haberde “Hedef Yiizde Yiiz Zamaninda Teslimat”
baslig ile, kalite ve glivenden sonra miisteri memnuniyetini saglamak i¢in en dnemli
kriterin teslimat siiresi oldugu sdylenmektedir. Haberin spot boliimiinde teslimat
siiresinin 6nemi su sekilde agiklanmaktadir: “Teslimat siiresi, gidadan kozmetige,
mobilyadan otomotive kadar her sektor icin rekabette géz ardi edilemeyecek kadar
onemlidir. Oyle ki iiriin veya hizmetini zamaninda teslim etmeyen sirkete miisteri bir
daha sans vermiyor. Tiiketici reklamini gordiigii ve almak istedigi iiriinii market
rafinda goremeyince alternatif markayr almakta tereddiit etmiyor. Tam zamaninda
teslimat yapmak ya da yapmamak ¢ok onemli ve giderek dnemi artiyor” (Capital,

2007/3:182-186).

Zaman yonetimi ile ilgili haberlere bakildiginda kavramin faydalarina, ve

basarili uygulamalara yer verildigi goriilmektedir. Haberlerdeki sodylemlere
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dayanarak zaman yonetiminin gelisim siirecini tamamlayarak olgunluk asamasina

gectigi disiiniilmektedir.

2.8.4. Miisteri Iliskileri Yonetiminin Analizi

Miisteri iliskileri Yonetimi daha ¢ok pazarlama alanmna girmesine ragmen
Capital Dergisi tarafindan Yonetim boliimii i¢inde ele alinmaktadir. Sekil.50°de de
goruldiigi gibi 6zellikle 2000°den sonra kavramin haber edilme sayisinda artis

gozlenmektedir.

Sekil.50. Miisteri {liskileri Yonetimi Kavraminin Gegis Siklig
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Capital Dergisinde Miisteri Iliskileri Yonetimi (Customer Relationship
Management-CRM); miisterinin ihtiyaglarin1 daha iyi karsilayabilmek icin tiim
miisteri davranislari, tercihleri, aligveris alisgkanliklari... gibi bilgilerin toplanmasi

olarak tanimlanmaktadir (2001/1:159).

2004 yilinda yaymlanan Tiirkiye’den Vitra, T-Box gibi sirketlerinde yer
aldig1 basarili uygulamalarin anlatildigi “Miisteri Onerilerini Kazanca Cevirdiler”
baglikli haberde miisterilerden gelen onerileri dinleyip onlarin taleplerine gore tiretim
ve hizmet gelistiren sirketlerin daha kazanchi oldugu tespit edilmektedir

(2004/12:274-280).
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2006 yilinda yayinlanan “Mutsuz Miisteri 23Y1l Konusur” baslikli haberde
ise, yeni miisteri kazanmanin mevcut miisteriyi korumaktan ¢ok daha pahali oldugu
bir de mevcut miisteri arasindan mutsuz olup ayakli propagandaya donen bir miisteri
oldugu zaman yeni miisterilerin kazanilmasmmin imkansiz hale geldigi
belirtilmektedir. Yapilan aragtirmalara gére mutsuz misteriler, mutlu miisterilerden 2
kat daha fazla konusmakta ve deneyimlerini 2 kat daha fazla kisi ile paylasmaktadir.
Ustelik internetin yayilmas ile bu rakamin artik hesaplanamayacak boyutlara ulastig
belirtilmektedir. En onemlisi olarak da ko&tii deneyimlerin unutulma stiresinin iyi
deneyimlerden ¢ok daha uzun olmasi denilmektedir (Capital,2006/6:212). Aslinda
sosyal medya yoOnetimi alanimma da girebilecek bu durum isletmelerin itibarini ve
imajin internet ortaminda korumasi derginin yayinlandigi son yillarda ele alinan en

onemli konular arasinda yer almaktadir.

Genel olarak Miisteri Iligkileri Yonetimi ile ilgili yaymlanan haberlere
bakildiginda isletmeler i¢in farklilagma ve rekabet etme yetenegi kazandiran, miisteri
sadakatini ve bagliligini arttiran, dolayisiyla da karlilik ve biiyiime getiren bir
uygulama olarak ele alinmaktadir. Basarili uygulamalara deginilmesi ve hemen
hemen her isletme de artik Miisteri iliskileri ile ilgili departmanlarin olusarak
yayginlagsmis olmasi, uygulamanin Olgunluk asamasinda oldugunun gdstergesi

olarak kabul edilebilmektedir.
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3. ARASTIRMANIN VERILERININ DEGERLENDIRILMESI

Arastirmanin sinirlarin1 olusturan derginin ilk yaymlandigrt 1993 Mart
ayindan 2010 Aralik sonuna kadar toplam 214 adet sayisindaki yonetim alaninda

yayinlanan haberler incelendiginde elde edilen sonuglar sunlardir:

Yonetim bilgisinin yayiliminda etkili olan kitle iletisim araglarindan yazili
basin olarak kabul edilen Capital Dergisinde yapilan asamali analizin sonuglarina
gore, arastirma sorularindan yonetim modasimnin yayilmasinda kitle iletisim
araglarindan dergiler rol oynamakta midir ve aktarilan bilgiler (haberler) isletmeler
acisindan gerekli ve dnemli regeteler olarak kurgulanmakta midir sorulari evet diye
yanitlanabilir. Dergide o6zellikle moda ve kurumsallagsmis olarak kabul edilen
kavram, uygulama ve teknikler sik sik tekrarlanmakta, evrensel, her isletme i¢in

gerekli regeteler olarak haberlesmektedir.

Stratejik Yonetim bashigi altinda toplanan tiim kavramlar 7299 defa
haberlerin icinde gecerek, en cok haber olma 6zelligi tasiyan bashiktir. Bu bashigi
haber olma bakimindan siralandiginda, Insan Kaynaklar1 Y&netimi (5008), Orgiitsel
Davranig (4918), Kurumsal Yonetim (2113), Kalite Ydnetimi (2101), YOnetim
(1905), Kriz ve Risk Yonetimi (1213) ve Is Etigi ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk
(984) basliklar1 izlemektedir.

Peter Drucker, Vernon Howard, James Barton, Peter Senge, Micheal Porter,
K. M. Prahalad, John Welch, Joseph Wharton, Tom Peters, Henry Kissenger, Charles
Handy, Edward De Bono, Gianni Lorenzoni, Micheal Crozier, Stephen Covey, Mark
Maletz, Paul Hersey, Tony Trussler, Herman Miller, Russell Ackoff, Micheal
Hammer, Andy Grove, Ricardo Semler Larry Farrell, Adrian Slywotzky, Edward
Lawler, John Harvey-Jones, James Champy, Gary Hamel, James Womack, John
Naisbitt, Larry Downes, David Arnold, Julian Birkinshaw, Peter Cohan, Chris
Mayer, Don Sull, Robert Baldock, Christopher Lucke, Richard Scase, Patrick Dixon,
Jagdish Parikh, Barbara Beck, Mark Thomas, John O’Keeffe, John Whitney, Tina
Parker, Barbara Mackoff, David Hurst, Henry Mintzberg, Arie De Geus, Andrew
Mayo, Jeffrey Pfeffer, David Dotlich, Seth Godin, Steve Rivkin, Al Golin, Micheal
Treacy, Marcus Alexander, Steve Denning, Philip Kotler, Partha Ghosh, Sydney

Finkelstein, Barbara Kellerman, Adam Morgan, Jeffrey Fox, Jim Underwood,
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Warren Farrell, Harvey Mackey, Josan Jennings, David Sirota, Kai Peters, David
Vagner, Bo Burlingham, Joseph White, Norman Bodek, Lee Iacocca gibi ¢ok sayida
gurunun, akademisyenin ya da yoneticinin basarili uygulamalari, yazdig1 kitaplar,
yurt disinda yayinlanan makaleleri ya da arastirmalari, s6z konusu kisilerle yapilan
sOylesiler yaymlanan haberlerin arka planini olusturmaktadir. Hakkinda haber
yapilan kavram, uygulama ya da teknik bu kisiler tarafindan tanitilmakta, dviilmekte
kullanilmas1 ile elde edilecek basarilar siralanarak isletmelere recete gibi
sunulmaktadir. Ayrica, gurularin Ozen (1999: 104) tarafindan tanimlanan ii¢ asamali
degisim modelini kullandiklar1 dikkat ¢ekmektedir. Buna gore sirasiyla yeni bir
kavram tanitilirken (¢6zme asamasinda) eski kavramlarin hatalari, (degisme
asamasinda) kurtulusun yeni kavramda oldugu ve (kaliplasma asamasinda) ¢6ziim

olarak yeni kavramin yoneticiye benimsetmeye ¢alisildigi goriilmektedir.

Dergide en ¢ok haber olma sayis1 1432 ile Liderlik hakkinda yayimnlanan
haberlere aittir. Toplam 214 sayida sadece 1 kere gecen kavramlar ise; is
zenginlestirme ve basitlestirme, kariyer havuzu olusturma, acgik defter yonetimi, best
practies, workout, es zamanli miihendislik, depo yonetimi, fonksiyonel yapilanma,
gider yonetimi, ise odakli yonetim, kategori yonetimi, miisterinin algiladig1 degerin
yonetimi, saha yonetimi, sdzlesme yonetimi, takvim yonetimi, tasarim yonetimi ve

uzaktan yonetim kavramlaridir.

Yillara gore bakildiginda 2004 ve 2006°te Orgiitsel Davranis, 2009°da Kriz
ve Risk Yénetimi, 2010°da Insan Kaynaklar1 Yonetimi basliklar: altindaki kavramlar
en ¢ok haber olma Ozelligini tasirken, kalan 14 yil boyunca Stratejik Yonetim ilk

sirada yer alan bagliktir.

Yapilan haberlerde hi¢bir kavramin reddedilmesi veya terk edilmesi gerektigi
gibi bir sOyleme rastlanmamaktadir. Yapilan hatalara yer verilse de kavramlar farkli
kavramlarla birlestirilerek tekrar tekrar sunulmaktadir. Downsizing Kiigtilme-Eleman
Cikarma kavraminin yarattigr olumsuzluklar nedeniyle Rightsizing Dogru Kii¢lilme
kavraminin yaratilmasi bu konuda verilebilecek 6rneklerden biridir. Eski iiriiniin yeni
ambalajla piyasaya sunulmasi gibi bazi degisiklikler yapilarak kavramlar sik sik

tiketicisine hatirlatilmaktadir.
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Bazen de yeni bir kavramin olugmasi i¢in gerekli ortam dis etkenlerce
saglanmaktadir. Ornegin internet ve sanal ortam “Sosyal Medya” kavramini
olusturarak sirket imajmmin sanal ortamda yonetilmesiyle ilgili haberlerin
yayinlanmasina neden olmaktadir. Zaten yayinlanan haberler ¢evresel olaylardan
etkilenmektedir. Yasanan ekonomik krizler, Giimriik Birligine giris, Amerika kokenli
sirket skandallari, 11 Eyliil olaylar1 gibi terdr saldirilari, Istanbul ve Van Depremleri

dogal afetler ele alinan konularin se¢iminde etkin rol oynamaktadir.

Derginin yaymlanmaya basladigi ilk yillarda kalite ddiillerine, ISO 9000 gibi
standartlara, 2004’ten sonra IIP (Investors In People-insana Yapilan Yatirim) gibi
sertifikalara sahip isletmeler ayrintili olarak haberlestirilerek diger isletmelere 6rnek
olarak sunulmaktadir. Alinan 6diillerin ya da sertifikalarin isletmeye sagladig1 fayda
ve yararlar siralanarak diger isletmelerin haberdar olmasi ve konuya dikkatleri

cekilmeye caligilmaktadir.

Her yil iki defa diizenli olarak hesaplanan {icret arastirmalariyla isletmelere
calisanlarina 6demeleri gereken {icret araligi Onerilmektedir. Ayrica her yil
“Tiirkiye’nin En Begenilen Sirketleri” bashigi ile yarigma gibi isletmeleri bu sirketler
arasmna girmeye zorlamaktadir. Bu listede yer alan sirketlerle ilgili basaril

uygulamalar sik sik haber yapilmaktadir.

Moda olarak kabul edilen kavramlar ve moda olarak baslayip sonradan
yerlesen, siirii soylemine gecerek yayginlik kazanan ve kurumsallagtigi diistiniilen

kavramlar incelendiginde ise;
- Kariyer Yonetimi: siirli soylemiyle olgunluk safthasindadir.
- Ucret Yonetimi: siirii sdylemiyle olgunluk sathasindadur.
- Performans Degerlendirme: siirii sdylemiyle olgunluk safthasindadir.

- Insan Kaynaklar1 Yonetimi ise siirii sdyleminden sonra gerilemek yerine
yayilimi saglanarak kurumsallasmis ve isletmelerin yapi ve siireclerine

yer etmistir.
- Etik Kod ve Etik Yonetim: ¢6zlim sdylemiyle gelisim sathasindadir.

- Sosyal Medya: ¢6ziim sdylemiyle gelisim safthasindadir.
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Kurumsal Sosyal sorumluluk: siirii sdylemiyle olgunluk asamasindadir.
Itibar Yonetimi: siirii sdylemiyle olgunluk safhasindadir.

Seffaf Yonetim: siirii séylemiyle olgunluk asamasindadir.

Risk Yonetimi: siirii soylemiyle olgunluk sathasindadir.

Kriz Yonetimi: siirli sdyleminden sonra gerilemek yerine yayilimi
saglanarak kurumsallasmis ve isletmelerin yap1 ve siireclerine yer

etmistir.

Kurumsal Yonetim: siirii soylemiyle olgunluk safthasindadir.
Yonetim Kurulu Olusturma: ¢oziim sdylemiyle gelisim sathasindadir.
Calisan Sadakati-Bagliligi: siirii soylemiyle olgunluk sathasindadir.
Liderlik: bilinirligi saglanarak kurumsallastirilmistir.

Yaraticilik: siirii soylemiyle olgunluk asamasindadir.

Degisim YoOnetimi: siirii sOyleminden sonra gerilemek yerine yayilimi
saglanarak kurumsallasmis ve isletmelerin yap1 ve siireclerine yer

etmistir.

Biiyiime Stratejisi: siirii sOylemiyle olgunluk sathasindadir.

Stratejik Yonetim-Planlama: siirdiirme soylemiyle gerileme sathasindadir.
Stratejik Isbirlikleri: problem sdylemiyle yaratma safhasindadir.
Yenilikgilik: ¢6ziim sdylemiyle gelisim sathasindadir.

Yeniden Yapilanma: siirdiirme sdylemiyle gerileme sathasindadir.

Siire¢ Y Onetimi: siirdliirme sdylemiyle gerileme sathasindadir.

Siirekli Tyilestirme: siirii sdylemiyle olgunluk safthasindadur.

Stok Yonetimi: ¢ozlim sdylemiyle gelisim sathasindadir.

Yalin Yonetim: siirii soylemiyle olgunluk safthasindadir.

Toplam Kalite Yonetimi: siirdiirme sOylemiyle gerileme safhasindadir.
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- Hiyerarsi Yoklugu-Biirokrasi Azaltma: siirii sdylemiyle olgunluk

sathasindadir.
- Toplant1 Yonetimi: ¢oziim soylemiyle gelisim sathasindadir.
- Zaman YOnetimi: siirii séylemiyle olgunluk sathasindadir.
- Miisteri Iligkileri Yénetimi: siirii sdylemiyle olgunluk safhasindadir.

Bazen kiiltiirel nedenlerden, bazen uygulama zorluklar1 nedeniyle kavramlar
dergide cok sik tekrarlanmis olsa bile isletmelerin yap1 ve siireclerine isleyip
yerlesememektedir. Bu durumda uygulamanin basarisiz olma nedenleri, nasil basarili
olunacagi, gozden gegcirilmesi gereken asamalar ayrintili olarak tekrarlanmakta ve
kavramin yerlesmesi saglanmaya calisilmaktadir. Baz1 durumlarda da bir kavramin
artik haber niteligi tasimamast o kavramin gelip gegici bir heves oldugunun
gostergesi olarak kabul edilememektedir. Tam aksine o kavram artik yerlestigi icin

haberlestirilmeye gerek duyulmamaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Gliniimiizde, isletmecilik anlayisinin, kiiresellesmenin etkisiyle ve artan
rekabet kosullar1 nedeniyle olduk¢a degistigi gozle goriiliir bir gergek olarak kabul
edilmektedir. Sovyetler Birliginin yikilmasi ve ikili kutuplagmanin yerini bdlgesel
giiclerin almasi sonucu kiiresellesme hizla yayilmistir. Sinirlarin 6nemini yitirmesi,
diinya capinda ticaretin Onem kazanmasi isletmelerin yap1 ve stratejilerinde
degisiklik yapmalarina neden olmustur. En kapali ekonomilerde bile rekabetin
artmasi, teknolojik gelismelerin de etkisiyle klasik yonetim teknikleri gegerliligini
yitirerek isletmeleri yeni arayislara siiriiklemistir. Rekabetin ve belirsizligin giderek
artigr giinimiizde isletmeler, yasam siirelerini devam ettirmek i¢in farkli arayiglar
igerisine girmek zorunda birakilmaktadir. S6z konusu bu farkl arayislar, isletmelerin
dis cevrelerinden etkilendigini ve acik bir sistem olarak algilanmasini 6n goren
sistem yaklasiminin sonucu olarak ortaya cikan yeni uygulamalarda kendine yer

bulmaktadir.

Bir kavramin, uygulamanin veya teknigin yayilimi kendinden daha mesru
olan kurumsallasma kuramina dayanmaktadir. Rekabette One ge¢cmek isteyen
isletmelere, yeni yonetim uygulamalar1 bir yandan neyi nasil yapmalar1 gerektigi
konusunda yol gosterirken, diger yandan belli kurallar koyarak o yonde
davranmalarina zorlamaktadir. Orgiitler mesrulasmak ve dissal cevreye kendini
kanitlamak i¢in bu kurallar1 kabul ederken sertifika, belgelendirme, 6diil gibi torensel
degerlendirme kriterlerine itibar ederek hayatta kalma sanslarmi artirmaktadir.
Devlet, uluslararas1 oOrgiitler, ¢okuluslu sirketler, akademisyenler, gurular, is
adamlari, profesyonel yoneticiler, mesleki kuruluslar, kitle iletisim araclari,
danmismanlik sirketleri gibi kurumlar isletmeler agisindan bu kurallar1 koyan ve baski

yaratabilen aktorlerdir.

Tezin konusunu olusturan kitle iletisim araglar1 yeni yonetim teknigi,
uygulamasi veya yaklasimlar1 hakkinda bilgiler vererek; diizenlenen kongreleri,
egitimleri, alinan 6dilleri ve uygulamalardaki basariyla 6ne ¢ikan isletme haberlerini
duyurarak, hatta yonetici ve isadamlar1 ile yapilan roportajlart yaymlayarak bilginin
yaytlimimi gergeklestirmektedir. Kitle iletisim araglarinin en eskilerinden gazete ve

dergiler ise yazili basin olarak adlandirilmakta ve saklanabilirligi, tekrar
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okunabilirligi, birden fazla kisiye ulasabilirligi, daha 6nce haberi okumus kisilere
hatirlatmay1 saglayabilirligi gibi avantajlart sayesinde dikkat cekmektedir. Bu
baglamda, yonetim ve isletme alanlarii hedef alan yazili basinin, bir taraftan hedef
Kitlesini haberdar ederken, diger taraftan da hakim olan paradigmalar1 benimsetmeye

calistig1 diisiiniilmektedir.

Basinin baslica gorevleri; ¢evrede (iilke icinde ve diinyada) yasanan olaylar
ve gelismeler ile ilgili haber vermek, bilgi aktarmak, verdigi bu haberlere yonelik
giindem olusturmak, giindem ile ilgili kamuoyu yaratmak, kamuda olusan goriisleri
yansitmak, hakemlik yapmak, eglendirmek ve okuyucularmi egitmektir. Basinin
kamuoyu olusturma iliskisini agiklamak i¢in yapilan arastirmalarda; giindem koyma
ve saptama kurami, suskunluk sarmali kurami, bilgi acigi/gedigi kurami ve
bagimlilik kurami olmak iizere dért kuramdan yararlanilmaktadir. Ikinci béliimde
ayrintili olarak agiklanan bu kuramlarla kurumsal kuram arasindaki benzerlikler
dikkat ¢ekmektedir. Giindem koyma ve saptama kuramina benzer sekilde, yeni
kavram ve tekniklerin secimi de Orgiitin kurumsal ¢evresinde yer alan baskici
kurumlar tarafindan seg¢ilmekte, giindeme getirilmekte ve benimsetilmeye
calisilmaktadir. Di Maggio ve Powell tarafindan agiklanan kurumsal baskilarda tipki
suskunluk sarmalinda oldugu gibi siirii davranisi ile orgiitlerin es bicimli hale
geldikleri goriilmektedir. Orgiitler cevrelerindeki oOrgiitleri devamli olarak takip
etmekte kiyaslamalarda bulunmaktadir. Ayrica bagsarili olduguna inandiklari
uygulamalari taklit¢i esbi¢cimlilik ile benimsemektedir. Kar topu gibi giderek artan
sekilde benimsenen uygulamalar moda haline doniismektedir. Diglanmaktan korkan
diger orgiitlerde bu moday1 rakiplerinden geri kalmamak ve gruba dahil olmak icin
uygulamaktadir. Suskunluk sarmalinda etrafa aktarilan diisiinceler ne kadar basat ise
bireysel goriisler o kadar sessiz kalmaktadir. Orgiit teorisinde de modanin kullanini

ne kadar cok yayilmis ise egemenligi o kadar fazla olmaktadir.

Bilgi a¢181/gedigi kurami da biiytik, orta ve kiigiik isletmeler a¢isindan bilgiye
ulagsma ve yeni modalar1 kullanma bakimindan yasanan dengesizliklere benzer bir
duruma uyarlanabilmektedir. Daha makro bir bakis a¢isiyla bu kuram ele alindiginda
uluslar arasi isletmelerin bilgiye ulasmasi daha kolay ve hizli olmaktadir. Yeni
yonetim modalarindan daha erken bir donemde haberdar olan biiyiik isletmeler itibar

ve statiilerini daha da arttirirken, kiiciik ve gelismeye calisan isletmelerle arasindaki
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gedik daha da belirginlesmektedir. Pazar lideri olma hevesi ile yeni modalar
benimseyen biiyiikk isletmelerden kiiciik isletmelere dogru aktarilan bilgiler
yayildik¢a ilk kullanicilar1 tarafindan artik 6nemini yitirmektedir. Boylece moda
yaraticilar1 tarafindan olusturulan yeni uygulamalar takip edilerek yayilim siireci
tekrarlanmaktadir. Bu durum da bagimlilik kuramindaki gibi isletmelerin yeni
modalara belirsizlik ve rekabet ortaminda degisen kosullara gore devamli olarak

bagimli olmalarina neden olmaktadir.

Yayilimin pekismesi i¢in olusturulan haberlerde daima arka planda gurular,
basarili 6rnek uygulamalar, yazilan kitaplar ve akademisyenlerin goriisleri gibi
destekleyici faktorler kullanilmaktadir. Haberler olusturulurken dis ¢evredeki
olaylardan da etkilenmektedir. Tiirkiye’de yasanan ekonomik krizler sirasinda kriz
yonetimi kavraminin 6ne ¢ikmasi, Amerika kokenli sirket skandallariyla kurumsal
yonetim hakkinda daha ¢ok haber yapilmasi ya da 11 Eylil Terorii, Sabanci
Holding’in saldiriya ugramasi veya Uzeyir Garih isimli is adaminin §ldiiriilmesi gibi
beklenmedik olaylarla risk yonetimi ve senaryo planlama yontemlerinin daha fazla

kullanilmasi bu duruma verilebilecek baslica 6rneklerdir.

Insan kaynaklari yonetimi ile ilgili uygulamalarin genel sonuglarina
bakildiginda sirket birlesmeleri, Tirkiye’de yasanan krizler gibi nedenlerle
calisanlarin isten ¢ikartilmasi hem mevcut ¢alisanlarin is yiikiiniin artmas1 hem de
stranin kendilerine gelecegi diisiincesiyle giiven ve bagimlihigin azalmasi IKY

uygulamalarinin giderek yiikselen bir seyir izlemesine neden olmustur.

Ozellikle 2002-2003 yillarinda yasanan ABD kokenli skandallar, etik
yonetim, itibar yonetimi ve seffaf yonetim gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. 2006 yilindan sonra da internet ve sosyal aglarla birlikte igletmelerin
sosyal medyada itibar ve prestij kazanmalar1 amaciyla bu mecralari yonetmeleri

gerekmistir.

Tiirkiye’de sik sik yasanan ekonomik krizler isletmelerin de karlilig1 {izerinde
etkili olmaktadir. Bu nedenle krizler; dis kaynaklardan yararlanma, ana ise
odaklanma, sirket birlesmeleri, evden c¢alisma, esnek c¢alisma saatleri, sanal
organizasyonlar gibi teknik ve yontemlerin popiiler hale gelmesini saglamaktadir.

Dogal afetler, teror saldirilar1 gibi beklenmeyen ve isletmelerin kontrol edemedikleri
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dis etkenler de risk yoOnetimi ve senaryo planlama gibi kavramlart 6n plana

¢ikarmaktadir.

Kurumsal yonetisim ana basligindaki sonucglara bakildiginda Tirkiye’deki
isletmelerin ylizde 90’indan fazlasinin aile isletmesi olmasi nedeniyle bu baslik
altinda incelenen kavramlar Tiirk igletmeleri agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu
baslik altinda incelenen uygulamalar aile isletmeleri alaninda aile meclisini kurma,
aile anayasasii olusturma, kusaklar arasi1 ¢atigmalari 6nleme, veliaht se¢cme, yetki
devrini dogru yonetme, kalabaliklasan aile sendromunu engelleme gibi sorunlar ele
almakta ve bunlara kars1 ¢oziimler liretilmektedir. Ayrica Enron skandali gibi ABD
kokenli skandallardan sonra dergide yaymlanan haberler Tiirkiye’de ¢ok fazla 6nem
verilmeyen yonetim kurulu yapilanmasinda da degisiklikler olmasina neden
olmaktadir. Bagimsiz iiye bulundurma zorunlulugu, kurullarin toplanma zamanlari,
kurullarda bulunmasi gereken kisilerin nitelikleri ve sayilar1 agisindan standartlagma

saglanmasina yardimci olmaktadir.

Orgiitsel davranig baghg altinda yayinlanan uygulamalara bakildiginda 2001
krizinden sonra g¢alisanlarin sirkete bagliliklarinin 6nem kazandigi goriilmektedir.
Yayinlanan haberlerde isletmelere calisanlart kaybettikleri zaman ugradiklart mali
kayibin biiyiikliigli gosterilmekte hem de isten ayrilan bir ¢alisanin sirkete ait
bilgileri baska sirketlere tasimasiyla olusan bilgi kaybi1 sonucu yasanan

olumsuzluklar anlatilmaktadir.

Stratejik yonetim baglig1 altinda incelenen kavramlara bakildiginda 6zellikle
bilginin yarattig1 ekonomi ortaminda yaraticilik ve yenilikgilik gibi kavramlarin 6ne
ciktigl, stratejik planlama ve yonetim hakkinda bazi olumsuz taraflar ele alinsa da

uygulamanin devamli haberlestirilerek siirdiiriilmeye devam edilmesi gerektigi

dikkat gekmektedir.

Kalite yonetimi altinda incelenen kavramlar dergideki haberlerde en fazla
Onerilen, yurt i¢i ve yurt dis1 Odiilleri kazanan isletmelerin haberleri yapilarak bu
isletmelerin prestij ve imaj1 giiclendirilerek karhiliginin artmasinda pay sahibi

olunmaktadir.

Yonetim baghgi altinda incelenen kavramlara bakildiginda ise toplanti

yOnetimi, zaman yoOnetimi gibi kavramlarla ilgili yuirt disinda yayinlanan bir
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aragtirmanin Tirkiye’deki dergideki haberler tizerindeki etkisi dikkat c¢ekicidir.
Internet ve sosyal paylasim sitelerince isletmelerin miisterileri gdziindeki imajini

yonetmeleri de dikkat edilmesi gereken konular arasinda 6rneklendirilmektedir.

Sonug olarak, tez caligmasinin sorularina bakildiginda yonetim modasinin
yayilmasinda kitle iletisim araglarindan olan Capital dergisinin rol oynadigi
goriilmektedir. Aktarilan bilgiler (haberler) isletmeler acisindan gerekli ve onemli
receteler olarak kurgulanmaktadir. Yayinlanan haberlerde agiklanan yeni yonetim
teknigi, uygulamasi veya kavrami agiklanirken en ¢ok gurulardan yararlanilmaktadir.
Yayinlanan haberlerde yonetim bilgisinin temelleri, kavramlara iliskin istatistikler,

sayilar, tablolar, ylizde oranlar1 ve kaynaklar kullanilmaktadir.

Ancak yaymlanan haberlerde hi¢ bir yeni uygulama, teknik veya kavram
hakkinda herhangi olumsuz bir séylemin bulunmadigi ve hi¢bir kavramin terk
edilmesinin o6nerilmedigi goriilmektedir. Ayrica dergide ele alinan uygulamalar,
yontemler, teknikler hem dis ¢evrede gerceklesen olaylardan etkilenmekte hem de
dénemin ruhuna uygun olan uygulamalar 6ne c¢ikartilarak dergide daha fazla

haberlestirilmektedir.

Bazen kiiltiirel nedenlerden, bazen uygulama zorluklari nedeniyle kavramlar
yayginlagsmis olsa bile isletmelerin yapi ve siireglerine isleyip yerlesememektedir.
Dergide bu uygulamalarin basarisiz olma nedenleri, nasil basarili olunacagi, gozden
gecirilmesi gereken asamalar ayrintili olarak tekrarlanmakta ve uygulama sik sik
haberlestirilerek yerlesmesi saglanmaya calisilmaktadir. Bazi durumlarda da bir
kavramin artik haber niteligi tasimamasi o kavramin gelip gecici bir heves oldugunun
gostergesi olarak kabul edilmemektedir. Tam aksine o kavram artik yerlestigi igin
haberlestirilmeye gerek duyulmamaktadir. Ayrica, gilinlimiizde kavramlarin
uygulanma veya reddedilme durumlart reel hayatta isletmeler agisindan fark
tagiyabilmektedir. Bu nedenle kavramlarin sadece Capital dergisinde yayimlanma
sikliklarina ve haberlestirilme 06zelliklerine gore incelenerek degerlendirildigi
unutulmamalidir. Calismanin ¢ok genis bir donemi kapsamasi ve birgok yonetim
kavramin1 barindirmas1 nedeniyle, hem bu alanda calisma yapmak isteyen
akademisyenlere, hem de is diinyasindaki yoneticilere yarar saglayacak bir kaynak

oldugu distliniilmektedir.
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Insan Iliskileri (IKY) -7-

Just in Time (Tam Zamaninda Uretim) -3-

Kalite Cemberleri -6-

Kariyer Planlama -3-

Katilimer Yonetim-Karara Katilim -11-

Know-how (Yapilandirilmis Bilgi) Transferi -24-
Kriz Yonetimi -57-

Kurum Kimligi -1-

Kurumsal Yapilanma -4-

Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi -4-

Liderlik -56-

Locatelli Yontemi (Maas Azaltma) -4-

Maliyet Yonetimi -1-

Mind Mapping (Zihin Haritalama) -11-

Motivasyon -18-

Miisteri Iliskileri Yonetimi-Miisteri Memnuniyeti-Miisteriye Yakin Olma-
Miisteriye Odaklanma -31-

Network-Iliski Aglar1 -8-

Outplacement -4-

Outsourcing (D1s Kaynak Kullanimi) -18-
Odiillendirme -2-

Ogrenen Organizasyon (Learning Organization) -2-
Ogrenen ve Ogretebilen Sirket -1-

Orgiit (Sirket) Ici Tletisim -14-

Performans Degerlendirme Sistemi -5-

Profesyonel Yonetim-Profesyonellesme-Kurumsallagma -12-
Rightsizing (Saglikl Kiiciilme) -2

Risk ve Nakit Yonetimi -2-

Satin Alma ve Birlesme -26-

Stratejik Ortaklik-Sirket Evlilikleri -31-

Stratejik Planlama -45-

Stratejik Y Onetim-Diisiince -10-

Stres Yonetimi -19-

Siire¢ Yonetimi -19-

Siirekli Tyilestirme -17-

Sirket Kiiltiirti -8-

Sirkete Baglilik-Sadakat -8-

Takim Caligmas1 -11-

Time Manager (Zaman Y 6netimi)-Zaman Planlamasi -57-
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Toplam Kalite Yonetimi -112-

Ucret Yonetimi -7-

Vizyon Olusturma -1-

Yalin Y6netim-Yalin Organizasyon -27-

Yaraticilik -45-

Yeniden Yapilanma (Re-engineering)-Process Reengineering (Is Akislarinin
Yeniden Diizenlenmesi)-Reconfigurable Organization (Her Giin Yeniden
Yapilanan Organizasyon)-Reinvention (Yeniden Yaratma) -101-
Yenilikgilik -19-

Yetki Devri -2-

1995 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

Amaglara gore Yonetim -1-

Ar-Ge Calismalar1 -4-

Basik Piramit-Kademe Azaltma -4-
Benchmarking (Kiyaslama) -52-

Beyin Firtinasi -1-

Concurrent Engineering (Es Zamanli Miihendislik) -1-
Calisan Egitimi -2-

Dagitim Kanallarimi gelistirme -13-

Degisim Y 6netimi -22-

Duvarsiz Organizasyon -2-

Esnek Uretim ve Yonetim -3-

Expat Yo6netimi -4-

Insan Kaynaklari Planlama-Y 6netimi -3-

Just in Time (Tam Zamaninda Uretim-stok) -7-
Kalite Cemberleri -5-

Kariyer Planlama -1-

Katilime1 Karar Sistemi -2-

Know-how (Yapilandirilmis Bilgi) Transferi -2-
Kriz Yo6netimi -6-

Kurumsal Kimlik Olusturma-Yerlestirme -4-
Kurumsallasma -3-

Kiictilme-isci ¢cikarma -4-

Liderlik -38-

Managing By Walking Around (Gezerek Y Onetim) -2-
Matrix Organizasyon -1-

Misyon ve Vizyon Olusturma -1-

Motivasyon -2-
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Outdoor Traine (A¢ik Hava Egitimi) -3-
Ogrenen Organizasyon -3-

Orgiitsel Iletigim -2-

Performans Degerlendirme Sistemi -13-
Profesyonellesme -3-

Rekabete Dayal1 Yonetim -1-

Risk Yonetimi -1-

Self management teams (Kendi Kendini Yo6neten Takimlar) -12-
Sifir Hiyerarsi -14-

Sifira Dayali Biit¢celeme Sistemi -1-
Sinerji Olusturma -17-

Stratejik Planlama -4-

Stratejik Y oOnetim -5-

Stres Y 6netimi -2-

Siirekli Gelisim-lyilestirme (Kaizen) -8-
Sirket Kiiltiiri -14-

Takim Calismasi-Ekip Calismasi -12-
Toplam Kalite Yonetimi -60-

Uretim Yénetimi -1-

Uriin Gelistirme -4-

Verimlilik Arttirma -15-

Yalin Organizasyon ve Uretim -7-
Yaraticilik -5-

Yatay Organizasyon -1-

Yeniden Yapilanma (Reengineering) -75-
Yenilikgilik -1-

Yerinden YoOnetim -1-

Yetki Devri -5-

Zaman Y oOnetimi (Time Manager-Time System) -23-

1996 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilan

Amaglara Gore Yonetim -2-

Benchmarking -21-

Bilgi Kaybi-Hirsizlig1-Giivenligi -19-

Bilgi Yonetimi- Beyin Sermayesi Yo6netimi (Intellectual Capital) -19-
Bullet-train thinking (Basit diisiinme) -5-

Coaching-Mentoring -3-

Core Competencies (Esas Rekabet Ustiinliigii) -1-

Cok Boyutlu Organizasyon -2-
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Dairesel Organizasyon -5-

Degisim Yonetimi -37-

Downsizing (Kiigiilme-Is Giicii Daraltma) -11-
Esnek Uretim-Y6netim (Henkaku) -7-

Gorsel Yonetim -3-

Head Hunter (Beyin Avcilig) -16-

Hiyerarsi Kademelerinin Azalmasi (Basik Piramit) -3-
Insan Kaynaklar1 Y&netimi -81-

Is Zenginlestirme ve Basitlestirme -1-

Joint Venture (Sirket Evlilikleri)-Stratejik Ortakliklar -6-
Just in Time (Tam Zamaninda Uretim) -5-
Kaizen (Siirekli lyilestirme) -8-

Kalite Cemberleri -4-

Kariyer Yonetimi-Planlama -2-

Know-how (Yapisallastirilmis Bilgi) transferi -5-
Kriz Yonetimi-Kriz Planlama -13-

Kurumsal Kimlik -1-

Kurumsallasma (miiesseselesme) -8-
Kurum-Sirket Kiiltiirii -7-

Liderlik-Durumsal Liderlik (The Situational Leadership) -56-
Motivasyon -5-

Outsourcing (Taseron Kullanma) -35-

Ogrenen Organizasyon -3-

Orgiitsel iletisim -2-

Performans Degerlendirme -8-

Personel Egitimi -7-

Personel Gelistirme -1-

Sinerji -1-

Stok Yonetimi -1-

Stratejik Planlama-Y 6netim -23-

Stres Yonetimi -1-

Takim Caligmasi-Ekip Calismasi -21-

Toplam Kalite Yonetimi -51-

Toplant1 Y6netimi -2-

Upsizing (Eleman Sayisin1 Arttirma) -4-

Ucret Yonetimi -2-

Vizyon-Misyon Olusturma -3-

Yalin Organizasyon -3-

Yaraticilik -8-

Yeniden Yapilanma (Reengineering) -75-
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Yenilik¢ilik -1-

Yetki Devri-Delegasyon -3-
Yonetim Kurulu Olusturma -48-
Yonetime Katilma -4-

Zaman Y Onetimi -4-

1997 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilan

360 Derece Degerlendirme Sistemi (Feed-back) -2-
Aktivite Bazinda Yonetim -5-

Amagclara Gore Yonetim -1-

Benchmarking (Kiyaslama) -38-

Bilgi Yonetimi-Bilgi Paylagimi -3-

Core Business-Competencies (Cekirdek ise Donme) -10-
Core Team (Cekirdek ekipler) -2-

Corporate Responsibility (Sirket Sorumlulugu) -2-
Deger Gocii-Beyin Gocilinti Koruma (Value Migration) -13-
Deger Miihendisligi-Y 6netimi -1-

Degisim Yonetimi -6-

Downsizing (Kiiciilme) -24-

Diiz Organizasyon -1-

Empowerment (Gliglendirme-Yetkilendirme) -4-
Esnek Yonetim -2-

Head Hunters (Beyin Avcilar) -21-

Hiyerarsi Azaltma-Yok Etme -2-

Home-Based Business (Evden Calisma) -7-

Insan Kaynaklar1 Y6netimi -89-

Joint Venture (birlesme) -4-

Just in Time (Tam Zamaninda Uretim) -2-

Kaizen (6neri sistemi) -24-

Kalite-lyilestirme Cemberleri -9-

Kariyer Planlama-Y 6netimi -13-

Kriz Yonetimi -2-

Kurum Kiiltiirii -7-

Kurumsallasma (Profesyonellesme)-Kurumsal Yo6netim -12-
Liderlik -8-

Makine Yo6netmek-Toplam Verimli Bakim -36-
Misyon ve Vizyon Olusturma -3-

Motivasyon -41-

Outdoor Training (Is Disinda Egitim) -10-
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Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -14-
Ogrenen Organizasyon -18-

Performans Y onetimi-Degerlendirme Sistemi -26-
Personel Egitimi -21-

Recruitment (Eleman Bulma Teknikleri) -4-

Renk Yonetimi -5-

Revenue Enhancement (Gelir Arttirma) -11-

Risk Yonetimi -3-

Sanal Organizasyon (Virtuality) -1-

Sosyal Sorumluluk -3-

Stratejik Yo6netim-Planlama (Swot Analizi) -11-
Stres Yonetimi -2-

Sirket I¢i iletisim-Orgiitsel Iletisim -6-

Takim ¢alismasi-Ekip Caligmas1 -27-

Time Based Competition (Zamana Dayal1 Rekabet) -2-
Toplam Kalite Yonetimi -58-

Ucret Yénetimi -9-

Veliaht Yetistirme (succession) -10-

Yalin Uretim-Y 6netim-Organizasyon (Lean Production-Kanban) -36-
Yaraticilik -10-

Yatay Organizasyon -11-

Yeniden Yapilanma (Reengineering) -123-
Yenilikgilik -2-

Yetki Devri-Delegasyon -4-

Zaman Y Onetimi -1-

1998 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilan

360 Derece Performans Degerlendirme -2-
Benchmarking (Kiyaslama) -17-

Beyin Avciligi (Head Hunters) -19-

Bilgi Yonetimi-Bilgi Uretimi ve Paylasimi -16-
Core Business (Cekirdege Doniis) -6-

Deger Zinciri Yonetimi-Deger Bazli1 Yonetim -8-
Degisim Y 6netimi -6-

Downsizing (Kiigiilme) -7-

Girigimcilik -15-

Hiyerarsi Azaltma-Yok Etme -2-

Insan Kaynaklar1 Yonetimi -53-
Iyilestirme-Kalite Cemberleri-Oneri Sistemleri (Kaizen) -8-
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Joint Venture (Sirket Evlilikleri)-Ortaklaga Rekabet-Stratejik Ortakliklar -18-
Just in Time (Tam Zamaninda Uretim) -3-

Kaos Yonetimi -1-

Kariyer Yonetimi-Planlama -10-

Kriz Yonetimi -9-

Kurum Kiiltiirii -6-

Kurumsal Imaj -3-

Kurumsallasma -5-

Liderlik -4-

Mentorluk -2-

Misyon ve Vizyon Tanimlama -3-

Motivasyon -3-

Nakit Akist Yonetimi -17-

Outdoor Training (A¢ik Hava Egitimi) -3-
Outplacement -26-

Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -15-
Ogrenen Organizasyon -3-

Orgiit Vatandashg -3-

Orgiitsel Iletigim -3-

Performans Degerlendirme Sistemleri -41-
Personel Egitimi -12-

Senaryo Planlama -1-

Sosyal Sorumluluk -2-

Stok Y onetimi-Sifir Stok -1-

Stratejik Planlama-Y 6netim (Swot Analizi) -33-
Stres Yonetimi -4-

Siirdiiriilebilir Bliylime (Sustainable Growth) -13-
Siire¢ Odakl1 Yonetim -10-

Seffaf Yonetim -1-

Takim Olusturma-Ekip Calismasi -5-

Toplam Kalite Yonetimi -96-

Toplant1 Y6netimi -2-

Ucret Yonetimi-Yan Haklarm Yo6netimi -13-
Yalin Uretim-Diisiince-Y &netim -22-
Yaraticilik -3-

Yatay Yapilanma -2-

Yeniden Konumlandirma (Reposition) -1-
Yeniden Yapilanma (Reengineering) -51-
Yenilik¢ilik -7-

Yetki Devri-Karara Katilim -4-
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Yonetici Yetistirme -6-
Zaman Y Onetimi -4-

1999 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilar

360 Derece Performans Degerlendirme -2-

Ademi Merkeziyetgilik-Merkezsiz Y 6netim-Lidersiz Organizasyon -16-
Ag organizasyon -1-

Benchmarking (Kiyaslama) -2-

Beyin Avciligi (Headhunters-Y 6netici kitligi) -24-
Bilgi-beyin Yonetimi -17-

Business to Business (internetten iletisim-stok yonetimi) -1-
Core Competence (Oz yetenek) -1-

Calisan memnuniyeti -5-

Deger (Katma) Yaratma -8-

Deger Yo6netimi-Deger Gocii (Value Migration) -5-
Degisim Yonetimi -17-

Demokratik Yo6netim -1-

Downsizing (Kii¢iilme) -5-

Duygusal Zeka Yo6netimi -10-

E-engineering -7-

Ekip Caligmasi -7-

Entelektiiel Sermaye Y 6netimi -8-

Farkl1 Kiiltiirlerin Y 6netimi-Kiiltlirlerarasi iletisim -14-
Insan Kaynaklar1 Yonetimi -61-

Just in Time (Tam Zamaninda Uretim-y6netim) -2-
Kalite Cemberleri -7-

Kariyer Yonetimi -2-

Katilimct Yonetim -3-

Know-how -1-

Kriz Yo6netimi -1-

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP Sistemi-Enterprise Resource Planning) -8-
Kurumsallasma -24-

Kurum-Sirket Kiiltiirii -13-

Kurum-Sirket-Firma Kimligi -4-

Liderlik -14-

Matriks Yapi -1-

Misyon ve Vizyon Olusturma -7-

Outsourcing (D1s KaynaklardanYararlanma) -4-
Orgiitsel iletisim -6-
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Performans Degerlendirme-Performans Odakl1 Y6netim -14-
Personel Egitimi, Gelisimi, Degisimi -14-

Rightsizing -2-

Sanal Takimlar -7-

Satin alma v Birlesme Isbirligi -6-

Senaryo Planlama (Scenario Planning) -9-

Stok Y 6netimi-Sifir Stok (3) -20-

Stratejik Isbirlikleri-Ortaklasa Rekabet (Connected Corporation) -17-
Stratejik Y Onetim -20-

Siirekli Iyilestirme -4-

Seffaf Yonetim -1-

Takim Caligmasi -2-

Tedarik Zinciri Yonetimi -5-

Toplam Kalite Yonetimi -15-

Toplumsal Sosyal Sorumluluk -3-

Ucret Yonetimi -5- Odeme Déngiisii Yonetimi -7-
Veliaht Yetistirme-Se¢me -6-

Veri tabani yonetimi-Masa tistii haritacilik ¢oziimleri -15-
Yalin Uretim (Kanban) -3-

Yaraticilik -9-

Yeniden Yapilanma (Reengineering) -46-

Yenilik¢ilik (Inovasyon) -2-

Yetenek YoOnetimi -10-

Yetki Devri -1-

2000 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilar

Ag Organizasyonlar (Distributive Network) -11-

Benchmarking (Kiyaslama) -9-

Bilgi Paylasimi -4-

Bilgi Transferi -5-

Bilgi Yonetimi -18-

Business Beyond The Box (Kaliplarm Disinda Is Yapma) -3-
Business to Business -6-

Core Business(Oze Doniis)/Cekirdek Degerlere Odaklanma/En lyi Bildigin
Isi Yap -27-

Calisan Sadakati-Baglilig: -4-

Decentralized (Ademi Merkezcilik) -1-

Deger Gogii (Value Migration) -2-

Deger Yonetimi/Deger Zinciri Yonetimi/Deger Akist Yonetimi -4-
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Degisim Y6netimi -88-

Downsizing (Kiigiilme) -4-

Duygularin Yd6netimi -1-

Duygusal Zeka Y onetimi -2-

E-engineering -7-

Ekip Caligmasi -2-

E-Lance Ekonomi -2-

E-lancer (Bilgi Calisanlar1) -46-

Entelektiiel Sermaye-insan Sermayesi -2-

Esnek Yonetim -3-

Farkli Kiiltiirlerin Yonetimi Cok Kiiltiirliiliik -8-

Free-Lancer (Bagimsiz Calisanlar) -5-

Head Hunter (Executive Search)/Online Y dnetici Avi -9-
Hedeflerle Yonetim -2-

Hiyerarsi Yoklugu -1-

Insan Kaynaklar1 Yénetimi -51-

[s Basinda Egitim (On The Job Training) -3-

Is Birligi Ag1 (Network of Alliances) -15-

Ise Odakl1 Yé&netim -1-

Kalite Cemberleri -3-

Kariyer Yonetimi-Planlama -3-

Know-how (Bilgi Birikimi) -24-

Kriz Yo6netimi -1-

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) -11-

Kurumsal Liderlik -3-

Kurumsal Ofis Park -3-

Kurumsallasma -3-

Liderlik -89- Iliml1 Radikaller (Tempered Radicals) Goriinmeyen Liderler -
34-

Lojistik ve Tedarik Yo6netimi -7-
Management Trainee (Y onetici Yetistirme)
Misyon Olusturma -1-
Motivasyon -31-

Outsourcing (Dis Kaynaklardan Yararlanma) -67-
Odiillendirme -11-

Ogrenen Organizasyon -18-

1
w
1

Oneri Sistemleri -2-

Orgiitsel-Sirket i¢i -Acik Iletisim -16-
Performans Yonetimi - Degerlendirme -11-
Personel Degisimi (Sirkiilasyon) -45-
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Personel Egitimi - Kariyer Boyu Egitim -26-

Personel Yetistirme -3-

Profesyonel Yonetim -5-

Relationship Enterprise (Isbirligi Girisimi) -9-

Sanal Organizasyonlar -1-

Strateji Belirleme ve Stratejik Degisimleri Yonetme -2-
Stratejik Diistlince -6-

Stratejik Planlama -2-

Stratejik Rekabet -5-

Stratejik Y onetim -4-

Stres Y 6netimi -5-

Swot Analizi -3-

Sirket Birlesmeleri-Evlilikleri-Satin Alma-Stratejik Ortaklik - (Cross Border
Sinirlar 6tesi Birlesmeler) -77-

Sirket Kimligi -2-

Sirket-Kurum Kiiltiiri -6-

Takim Caligmasi-Ruhu -8-

Tedarik Zinciri Yonetimi -3-

Toplam Kalite Yonetimi -71-

Toplumsal Sorumluluk -1-

Triangular Thinking (Ucgensel Diisiince) -7-

Ucret Yonetimi -13-

Vizyon olusturma -6-

Yalin Organizasyon-Yalin Yo6netim (Lean Management) -33-
Yan olanaklar-6deme sistemi -6-

Yaraticilik -36-

Yatay organizasyon -2-

Yeniden Yapilanma (Reengineering) - Orgiitsel Yenilenme -100-
Yenilik¢ilik -15-

Yerellesme-Yerel Yonetim -13-

Yetkilendirme -1-

Yonetim Kurulu Olusturma -67-

Y 6netim Psikolojisi (Management Psychology) -9-

2001 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

Aktivite Bazli Yonetim -1-

Balanced Scorecard (Dengeli Degerlendirme Karti) -4-
Benchmarking (Kiyaslama) -10-

Bilgi Transferi -7-
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Bilgi Yonetimi -13-

Birebir Pazarlama (One Toone) -6-

Birlesme ve Entegrasyon Takimlari -3-

Business to Business -11-

Biiyiime Stratejileri -8-

Core Competencies -3-

Core-business (Oze doniis) -4-

Corporate Venturing -4-

Calisan Sadakati -5-

Calisanlar1 Derecelendirme (Grading Employees) -15-
Cekirdek Uriine Odaklanma -2-

Deger Yonetimi -6-

Degisim Y 6netimi -56-

Downsizing (Kiiciilme) -26-

Ekip Caligmasi -3-

Entelektiiel Sermaye Y Onetimi -6-

E-6grenim -9-

Etik Degerler Kodlar -5-

Etik Yonetim -22-

Executive Search (Yonetici Se¢gme) -2-

Head Hunters (Beyin Avcilig) -4-

Hedeflerle Yonetim -2-

Insan Kaynaklar1 Yonetimi -54-

[nsan Sermayesi Yonetimi -14-

Just in Time (Tam Zamaninda Uretim) -2-
Kademe Azaltma (Delayering) -3-

Kariyer Planlama-Y 6netimi -12-

Know-how Transferi -8-

Kol Kola Pazarlama (Bileske Pazarlama)-Fusion Marketing -18-
Kriz Yonetimi -78-

Kurum Imaji -2-

Kurum Kiiltiirii -9-

Kurumsal Kimlik -1-

Kurumsal Yonetim -2-

Kurumsallagma -8-

Liderlik -58-

Life Coaching (Hayat Koglugu) -38-
Management Planning (Y dnetim Planlamasi) -2-
Managing the Unguessable (Ongoriilmeyenin Yonetimi) -2-
Motivasyon -24-
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Miisteri liskileri Yonetimi -26-

Miisteri Odaklilik CRM (Customer Relationship Management) -4-
Outdoor Training (A¢ik Hava Egitimi) -6-
Outplacement -2-

Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -15-
Ogrenen Organizasyon -2-

Orgiitsel Iletisim -9-

Performans Degerlendirme -9-

Performans Yonetim Sistemleri -5-

Performansa Dayali Ucretlendirme -11-

Personel Egitimi -21-

Rightsizing (Saglikli Kii¢iilme) -14-

Sanal Takimlar -3-

Senaryo Planlama (Scenario Planning) -17-
Stratejik Diislinme -37-

Stratejik Ortakliklar-Isbirlikleri -12-

Stratejik Planlama -42-

Stratejik Yonetim -3-

Siireclerin Yonetimi ve lyilestirilmesi (Managing Sideway) -23-
Sirkete Baglilik -2-

Takim Caligsmasi -2-

Takim Ruhu -3-

Team Based Organization (Takim Bazinda Orgiitleme) -1-
Tedarik Zinciri Yonetimi -14-

Temel Islerini Yeniden Yapilandirma -4-

Toplam Kalite Yonetimi -22-

Toplant1 Yonetimi -21-

Ucret Yonetimi -17-

Vizyon -24-

Vizyon ve Misyon Belirleme -11-

Yali Yoénetim-Uretim -7-

Yalinlagsma -1-

Yan Haklar-Odemeler -6-

Yaraticilik -9-

Yatay Organizasyon -1-

Yeniden Yapilanma (Re-engineering) -132-
Yenilikgilik -5-

Yerellesme-Ulusallagsma -2-

Yetenek Yonetimi -3-

Yonetici Yetistirme -2-
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Y onetim Kurullar: -8-
Zaman Y 6netimi -19-

2002 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

360 derece degerlendirme -1-

Balanced Scorecard (Dengeli Degerlendirme Karti) -2-
Basarili Mesafe Yonetimi (Sosyal mesafe-Gli¢ mesafesi) -14-
Benchmarking (Kiyaslama) -5-

Bilgi Yonetimi (Knowledge Management)/Bilgi Yonetim Sistemi/Bilgi Akis
Sistemi/Bilgi paylagimi -29-

Bor¢ Yonetimi -3-

Business to Business (BTB) -1-

Business to Customer (BTC) -1-

Cam Tavan Sendromu (Glass Ceilling) -18-

Coaching (kocluk-danigmanlik)/Executive Coaching -23-
Core Business-Core Competencies (Temel Rekabet Yetenegi) -4-
Calisan Iliskileri Yonetimi (ERM)/Business to Employee -4-
Calisan Sayisinin Azaltilmasi -4-

Deger Yo6netimi -10-

Degisim Yonetimi -25-

De-Jobbing Yaklagimi (Esnek Is Yénetimi) -7-

Downsizing (Kiigiilme) -8-

Duygusal Zeka Yo6netimi -51-

E-engineering (Elektronik Yapilanma) -3-

Ekip Caligmasi -3-

E-learning -1-

Eleman Alimi-Se¢imi-Egitimi/Ise Yerlestirme -28-
Empowerment (Personel Gii¢lendirme/Y etkilendirme) -2-
Emtialasmadan farklilagmaya degisim yonetimi -8-
Entelektiiel Sermaye -1-

Etik Yonetim-Etik Degerlerin Y 6netimi -5-

Executive Search (Yonetici Segme) -3-

Farkli Kiiltiirlerin Y6netimi -1-

Flat Organizasyon/Hiyerarsi Azaltma -8-

Girigimcilik -13-

Gortinmeyen Degerlerin Yonetimi -8-

Head Hunters (Beyin Avciligr) -1-

Insan Kaynaklar1 Yonetimi/Insana Dayal1 Yénetim -32-
Isten Cikarma Stratejisi -45-
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Itibar Yénetimi-Kurumsal itibar Ydnetimi-Saygmlik Y®dnetimi -18-
Joint Venture -8-

Just in Time (Tam Zamanda) -1-

Kalite Cemberleri -14-

Kalite Evi (Quality Function Deployment) -29-

Kariyer Degisimi (Sektorleraras1 Gegis) -15-

Kariyer Planlama-Gelistirme-Y 6netimi -17-

Know-how Anlasmalari/Transferi -8-

Kriz Yonetimi -66-

Kurum/Sirket Kiiltiirii -16-

Kurumsal imaj -23-

Kurumsal Kaynak Planlama/Enterprise Resource Planning (ERP) -1-
Kurumsal Kimlik -3-

Kurumsal Y6netim-Kurumsallagsma (Corparate Governance) -42-
Liderlik -102-

Lojistik Yonetim -3-

Management Cockpit (Yonetim Kokpiti)/Bilgi Sistemi -7-
Management Trainee (Y Onetici Yetistirme-Gelistirme) -31-
Misyon ve vizyon olusturma -7-

Motivasyon -8-

Miisteri Iliskileri Y&netimi (CRM) -9-

Outplacement (Yeniden Ise Yerlestirme) -3-

Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -6-

Odiillendirme -7-

Ogrenen Organizasyon -2-

Orgiitsel iletisim -4-

Pazar Odakl1 Yonetim -3-

Performans degerlendirme/Kurumsal Performans Y 6netimi -38-
Profesyonel Yonetim -1-

Proje Yonetimi -7-

Red-Zone Yonetimi (11 Eyliil-sarbon-beklenmeyen olaylar) -56-
Repiitasyon (Reputation)/Kurumsal Repiitasyon -53-
Repiitasyon orani (Reputation Quotient) -3-

Risk Yonetimi -1-

Sifir Stok -6-

Sinerji olusturma -8-

Siparis Yonetimi -1-

Sosyal Sorumluluk-Toplumsal Sosyal Sorumluluk -5-

Stock Option (hisse senedi ile ddiillendirme) -4-

Stok Yonetimi -34-
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Stratejik Ortakliklar-igbirlikleri (Strategic Alliance) -56-
Stratejik Planlama -10-

Stratejik Yonetim -7-

Siireg Tyilestirme -1-

Seffaf Yonetim -7-

Sirket Anayasas1 Olusturma -5-

Sirket Birlesmeleri/Evlilikleri-Satin Almalar1 -95-
Takim Caligsmasi -11-

Talent Pool (Yetenek Havuzu olusturma) -12-

Tazminat Odemeleri -4-

Tedarik Zinciri Yonetimi -22-

Toplam Kalite Yonetimi -10-

Toplant1 Y6netimi -2-

Uzaktan Y 6netim -1-

Ucret Yénetimi -14-

Uriin Yo6netimi -2-

Veliaht Yetistirme -8-

X-engineering (Orgiit-miisteri-tedarik¢i-ortaklar...)/Karsilikli Etkilesim
Icinde Yapilanma -33-

Yabanci Yonetici Transferi -34-

Yalin Y&netim/Organizasyon-Uretim (Kanban) -3-

Yan Haklarla Odiillendirme (Fringle Benefits) -10-
Yaraticilik -19-

Yeniden Yapilanma (Re-engineering) -26-

Yenilik¢ilik -19-

Yerel Yonetim -1-

Yetenek Yonetimi (Talent Management) -4-

Yonetim Kurullarinin (Board Members) Yapilandirilmas: (Kuvvetler Dengesi
Y Ontemi) -92-

2003 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

80/20 Kurali (Pareto Kurami) -43-

Agik Ciplak Sirket (The Naked Corporation) -10-
Adaptasyon Yonetimi-10-

Aile Konseyi (Meclisi) -27- Aile Anayasasi olugturma -29-
Balanced Scorecard -2-

Bilgi Yonetimi/Bilgi Paylasimi -6-

Borg¢ Yonetimi -2-

Business to Business -6-
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Business to Customer-5-

Biiytime Stratejisi -3-

Core Business -5-

Core Competencies-Focusing (Odaklanma Stratejisi) -71-
Calisan Memnuniyeti -2-

Calisan Sadakati-Baglilig1 -102-

Calisan1 Elde Tutma -11-

Deger Akis1 Yonetimi -4-

Deger Gogii (Yetenek Gogiinii Onleme) -43-

Degisim Y6netimi-3- Kiiltiirel Degisim -4-

Downsizing (Kiiciilme) -38-

Ekip calismasi -6-

Empowerment (Gliglendirme) -3-

Entelektiiel Sermaye Y 6netimi -6-

Esnek Calisma Sistemleri -2-

Esnek Yonetim-Uretim (Flexible Management/Manufacturing) -11-
Etik Degerlerin Yonetimi -87-

Etik Kodlarin Olusumu-97-

Farklilasma Stratejisi -51-

Girisimcilik/Girisimcilik Ruhu -17-

Giiven Yaratma Stratejisi -59-

Hedeflere Dayal1 Yonetim -9-

Hesap verebilirlik -5-

Hidden Assests Management (Gizli/Ongoriilemeyen/Sakli Degerlerin
Y Onetimi) -64-

Hiyerarsik yapilanma/Kademe Azaltma -31- Kendi Kendini Yo6neten
Sirketler -2-

Insan Kaynaklar1 Yénetimi -18-

Itibar Y6netimi-Imaj yonetimi -17-

Just in Time (Tam Zamaninda Uretim) -4-

Kaizen ( Siirekli Iyilestirme/lyilestirme Stratejisi) -23-
Kalabalik Aile Sendromu -10-

Kalite Cemberleri -2-

Kariyer Gegisi (Sektor Degistirme -21-

Kariyer Yonetimi-Planlama -33-

Kriz Yonetimi-11-

Kurum Kiiltiirii -30-

Kurumsal Hafiza Kayb1 -3-

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) -5-

Kurumsal Kimlik Olusturma-Degistirme -89-
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Kurumsal Korliigiin Asilmasi -2-

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (Corporate Social Responsibility) -49-
Kurumsal Yonetim-Kurumsallagma (Corporate Governance)-90-
Liderlik -24- Ogreten ve Ogrenen Lider -11- Degisim Yaratan Liderler (The
Change Makers) -32-

Lojistik Yonetim -65-

Management Coaching (yonetici koglugu) -55-

Management Trainee (Y Onetici Yetistirme) -9-

Motivasyon -14-

Miisteri Deger Piramidi Olusturma (80/20 Pareto Kurami) -21-

Miisteri iliskileri Yonetimi (CRM) -68-

Miisteri Memnuniyeti -13-

Miisterilerin liskiyi Yénetmesi (CMR)-14-

Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -65-

Ogrenen ve dgreten organizasyonlar -6-

Oneri ve &diil sistemleri olusturma -11-

Performans Degerlendirme/Degerlendirmeye Dayal1 Yonetim/360 Derece
Kolektif Calisma -62-

Rekabet odakli yonetim -58-

Risk Yonetimi -14-

Sifir Hata -16-

Six Sigma -108-

Smart Production (Akilli Uretim Sistemleri) -25-

Stok Yonetimi -12-

Stratejik Planlama -16-

Stratejik Yonetim -91-

Siire¢ YoOnetimi -11-

Seffaf Yonetim -70-

Sirket I¢i Iletisim -12-

Sirket satin alma-birlesmeleri -34-

Sirket Yasam Omrii/Ayakta Kalma Stratejisi/Yasam Dongiisti/Egrisi -44-
Takim Caligmasi -12-

Tedarik Zinciri Yonetimi -52- Dagitim Kanallarinin Yapilandirilmasi -8-
Toplam Kalite Yonetimi -12-

Ucret Yénetimi -21-

Vizyon ve Misyon Olusturma -5-

Yalin Yonetim-Diisiince (Lean Thinking) -30-

Yan Haklarla Odiillendirme -17-

Yaraticilik-15-

Yatay ve Yalin Yapilanma -13-
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Yeniden Yapilanma (Re-engineering) -19-
Yenilik¢ilik -5-

Yetenek Havuzu Olusturma -5-

Yetki Devri (Delegasyon Sistemi Olusturma) -11-
Y 6netim Denetiminin Derinligini Arttirma -3-
Yonetim Kurullarinin Olusturulmasi -182-
Zaman Y Onetimi -2-

2004 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

Adaptasyon/Oryantasyon Y Onetimi -2-

Aile Konseyi/Meclisi 6- Aile Anayasasi -3-
Balanced Score Card -4-

Benchmarking (Kiyaslama)-2-

Beyin Firtinasi -4-

Bilgi Yonetimi -13-

Business to Business -1-

Biirokrasi/Hiyerarsi Azaltma -6-

Core Business (Cekirdek Ise Odaklanma) -7-

Cagr1 Merkezi YOnetimi -9-

Calisan Egitimi-5-

Calisan Memnuniyeti/Bagliligi/Sadakati -9-
Degisim Y 6netimi-8-

Downsizing (Kiigiilme) -21-

Duygusal Zeka Y6netimi -7-

Ekip Caligmasi -4-

E-Lancer (Bagimsiz Calisanlar1 Yonetme) -19-
Eleman Secimi/lse Alim Siireci -26-

Empowerment (Gtli¢lendirme) -1-

Entelektiiel Sermayenin Y6netimi -1-

Esnek Yonetim -8-

Etik Yo6netim (Business Etic) -11- Etik Kodlarin Olusturulmast -4-
Etkili Delegasyon Y 6netimi-Yetki Devri -46-
Farklilagsma Stratejisi -9-

Farkliliklarin Y6netimi -2-

Forced Ranking (Elemanlar1 Kiyaslama Amaciyla Siralama) -4-
Girigimcilik -31-

Goriilmeyen Degerlerin Yonetimi -1-

Insan Kaynaklar1 Yonetimi -72-

Insana Yapilan Yatirim (Investos In People-IIP) -48-
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Itibar Y&netimi/Imaj Y®6netimi -7-

Kaizen (Siirekli lyilestirme)-2-

Kariyer Planlama -21-

Kriz Y6netimi -6-

Kurum Kiiltiirii -30-

Kurumsal Sosyal Sorumluluk -32-

Kurumsallasma-Kurumsal Yonetim (Corporate Governance) -41-
Kiiltiirleraras1 Y6netim -9-

Liderlik -156- Devrim Yaratan Dehalar -3- CEO’lukta Basart i¢in
Deneyimlerden Yararlanma ve Anti-Aging Stratejileri -51- Yonetimsel
Karizma/Karizmatik Liderlik (Executive Charisma) -42-

Lojistik Yonetim -1-

Maliyet Yonetimi -43-

Mentoring/Coaching Yo6netici Koclugu/Deneyime Dayali Kogluk -64-
Motivasyon -32-

Miisteri iliskileri Yonetimi (CRM) -15-

Miisteri Memnuniyeti -11-

Ortak Degerler Yaratma/Deger Yonetimi -23-

Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -7-

Ogrenen Organizasyon -5-

Orgiitsel Iletisim

Performans Y o6netimi/360 Derece Degerlendirme/Y etkinlik Bazl
Odiillendirme -82-

Rightsizing (Dogru Boyuta Inme) -11-

Risk Yonetimi -12-

Sadakat Yonetimi 8-

Sanal Organizasyon -3-

Satis Giicii YOnetimi -1-

Satig Kanallarinin Yonetimi -1-

Senaryo Planlama -1-

Six Sigma-64-

Stok Yonetimi -82-

Stratejik Biiylime/Siirdiirtilebilir Biiyiime/Biiylime Stratejisi -48-
Stratejik Y onetim/Diistinme/Planlama -16-

Siire¢ YOnetimi -9-

Seffaf Yonetim -8-

Sirket Birlesmeleri ve Satin Alma -29-

Sirket Yasam Egrisi (Corporate Life Cycle) -13-

Takim Caligmas1 -11-

Tedarik Zinciri Yonetimi -18-
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Terfi Yonetimi -79-

Toplant1 Y6netimi -148-

Uzun Omiirlii Sirket Olma/Yasam Kodunu Anlama -26-
Ucret Y6netimi-36-

Veliaht Se¢me ve Yetistirme (Succesion) -34-
Verimlilik Yonetimi -3-

Vizyon ve Misyon Olusturma -13-

Yalin Organizasyon -11-

Yan Haklarla Odiillendirme -33-

Yanal Pazarlama (Lateral Marketing) -42-

Yaraticilik -32-

Yatay Organizasyon -11-

Yeniden Yapilanma -9-

Yenilik¢ilik -42-

Yetenek Yonetimi -11- Calisan1 Elde Tutma Stratejisi -3-
Yetenek/ Bilgi Havuzu Olusturma -7-

Yonetici Yetistirme/Y edekleme -12-

Yonetim Kurulunun Olusumu -39-

Zaman Y Onetimi -47-

2005 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

80/20 Kurali-95/5 Kural1 -1-
Absenteeism (Ise gelmeyen calisanlarin maliyeti) -3-
Adaptasyon Y oOnetimi -2-
Benchmarking -5-

Beyin Avciligi (Head Hunter) -5-
Beyin Firtinas1 -51-

Bilgi Yonetimi (Bilgi Ekonomisi)-56-
Business to Business -1-

Business to Customer -1-

Biitge Yonetimi -9-

Biiytime Stratejisi -135-

Calisan Baglilig1 Sadakati -31-
Calisan Egitimi -14-

Calisan {liskileri Yonetimi -3-
Calisan Memnuniyeti -22-

Cekirdek Ise Odaklanma -12-

Deger Gogii -3-

Deger Yaratma Y Onetimi -2-
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Degisim Yonetimi -27-

Downsizing-Eleman Cikarma -55-

En Degerli Calisanlart Yo6netme (Most Valueable Performer) -51-
Entelektiiel Sermayenin Yonetimi -3-

Esnek Yonetim/Degerler -10-

Executive Search (Yonetici Yerlestirme) -3-

Farkl Kiiltiirlerin Yonetimi/Zitliklar1 Y 6netmek -2-

Farklilagma Stratejisi -32-

Girisimcilik/Sirket I¢i Girisimcilik (Corparate Entrepreneurship) -49-
Hedef Odakl1 Yonetim -2-

Insan Kaynaklar1 Yonetimi -71-

Insana Yapilan Yatirim (Investors in People-11P) -41-

Intikal Planlamas1 -2-

Itibar Y6netimi/Kurumsal Imaj Yénetimi -19-

Kaizen (Siirekli Tyilestirme) -27-

Kalite Cemberleri -3-

Kariyer Havuzu Olusturma -1-

Kariyer Planlama-Y 6netimi -70-

Katilimer Yonetim/Karara Katilim -18-

Know-how transferi -6-

Kriz Yo6netimi -4-

Kurum Kimligi/Kisiligi -82-

Kurum Kiiltiirii-27-

Kurumsal Baglilik -3-

Kurumsal Vatandaslik (Corporate Citizen) -2-

Kurumsal Wellness (Kurumsal Iyilestirme-Saglikli Yasam Y 6netimi) -26-
Kurumsal Y 6netim-Kurumsallagsma/Profesyonel Y6netim -54-
Kurumsal/Orgiitsel Iletisim -10-

Liderlik-116- Birinci Kademe Liderlik (First Level Leaders) -38-
Lojistik Yonetim -2-

Management Trainee (Y Onetici Yetistirme) -25-

Marka Y 6netimi/Markalagsma/Marka Yaratma -31-

Misyon ve Vizyon Olusturma -18-

Motivasyon -68-

Miisteri Iliskileri/Hizmetleri Yonetimi -35-

Miisteri Odakli Yo6netim-8-

Miisteri Sadakati/Baglilig: -7-

Odiillendirme -9-

Performans Yo6netimi-Degerlendirme Sistemleri-76-

Personel Se¢gme ve Degerlendirme Siireci -33-
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Presenteeism (iste oldugu halde verimi diisiik olan ¢alisanlarin maliyeti)
Replacement -2-

Risk Yonetimi/Risk Sermayesi Olusturma/Kurumsal Risk Sermayesi
(Corporate Venturing) -11-

Sifir Hata -3-

Siparis Y 6netimi -2-

Six Sigma

Sosyal Sorumluluk-Kurumsal Sosyal Sorumluluk -18-
Stok Y onetimi/Sifir Stok-3-

Stratejik Yonetim/Planlama -11-

Stres Y onetimi-12-

Siire¢ Y 6netimi-30-

Seffaf yonetim-6-

Sirket i¢i Hareketlilik (Internal Mobility) -31-

Sirket Satin Alma-Birlesme-Evlilik-11-

Sirket Yasam Omrii/Uzun Yasama Stratejileri -37-
Takim Y onetimi/Ekip Caligsmasi/-24-

Tedarik Zinciri Yonetimi-1-

Toplam Kalite Yonetimi -2-

Toplant1 Ynetimi-2-

Ucret Yonetimi-35-

Veliaht Yetistirme -6-

Verimlilik Yonetimi -2-

Yalin Organizasyon -7-

Yalin Yénetim/Uretim -6-

Yan Haklarla Odiillendirme -6-

Yaraticilik -102-

Yatay/Diiz Yapilanma -7-

Yeniden Yapilanma (Re-engineering)

Yenilik¢ilik/ Inovasyon -137- Operasyonel Yenilikgilik -35-
Yetenek YoOnetimi/yetkinlik Degerlendirme -18-
Yetki Devri/Delegasyon Y Onetimi -22-

Yonetici Koclugu (Executive Coaching) -2-

Yonetici Yedekleme-4-

Yonetim Kurulu Olusturma -104-

2006 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilan

360 derece geri bildirim sistemi -2-
Acik Defter Yonetimi-1-
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Adaptasyon Stratejisi -3-

Ana Ise Odaklanma -4-

Bagimsiz Yonetim Kurulu Se¢gme/Y 6netim Kurullarin1 Bagimsiz Uyelerden
Olusturma (Outside Director Non-Executive) -49-
Balanced Scorecard -2-

Benchmarking (Kiyaslama) -5-

Beyin Avciligi (Head Hunter) -5-

Bilgi Birikimi Transferi -2-

Bilgi Yonetimi -2-

Biiylime Stratejisi/Siirdiiriilebilir Biiylime -51-
Calisan Aidiyeti Olusturma -2-

Calisan Egitimi -29-

Calisan Memnuniyeti-Sadakati-Baglilig -98-
Calisana Yatirim (IIP-Investos In People) -62-
Calisan1 Elde Tutma/Yetenek Cekme Stratejisi -12-
Deger Yonetimi -4-

Degisim Y o6netimi -5-

Demokratik Takim Liderligi -7-
Downsizing/Kiiciilme (Isten Cikarma) -5-

Duygusal Zeka Yonetimi -70-

Ekip Caligmasi -7-

Ekosistemin Yonetilmesi -2-

Eleman Secimi/lse Alma Stratejisi/Yerlestirme -111-
Endiistriyel Marka Yonetimi (Business to Business) -52-
Esnek Yonetim -6-

Es Zamanl Yonetim (Simulataneous Management) -1-
Etik Degerlerin Yonetimi -12-

Farklilagma Stratejisi -21-

Finans Bazli Yonetim/Finansal Y6netim -9-

Finans Dig1 Degerlerin Y onetimi -7-

Girisimcilik -12-

Goriilmeyeni Yonetmek (Intangible Management) -1-
Hiyerarsi Azaltma/Yoklugu -6-

Insan Kaynaklar1 Yonetimi -53-

Is Ortaklart Memnuniyeti -7-

Is Zekas1 (Business Intelligence) -3-

Isletme Korliigii -3-

Itibar Y®6netimi -39-

Just in Time (Tam Zamaninda Uretim) -3-

Kaizen -1-
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Kariyer Planlama-Y 6netimi -41-
Know-how Transferi -2-

Kriz Yonetimi -21-

Kurum Aidiyeti Olusturma -5-
Kurum Kimligi -2-

Kurum Kiiltiiri -52-

Kurumsal imaj Yénetimi -8-
Kurumsal Sosyal Sorumluluk -14-
Kurumsal Vatandaslik -25-

Kurumsal Yasam Egrisi/Uzun Yasam Stratejisi/Orta Yas Sendromunu

Yonetme -20-

Kurumsal Yonetim-Kurumsallagsma -88-
Kurumsal/Orgiitsel Iletisim -14-
Kiiltiirel Farkliliklarin Y 6netimi -8-

Liderlik -127- Resonant Lidership (Uyumlu Liderlik) -36-

Maliyet Yonetimi -1-

Maliyet/Tasarruf Ynetimi -18-

Mikro Yo6netim -6-

Motivasyon -38-

Miisteri iliskileri Y&netimi -46-

Miisteri Memnuniyeti -79-

Miisteri Odakl1 Yonetim -16-

Miisteri Sadakati -18-

Off-shore -5-

Operasyon Y onetimi/Operasyonel Y onetim -5-
Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -61-
Odiillendirme -19-

Ogrenen Organizasyon -1-

Oneri Sistemi -5-

Performans Yonetimi/Degerlendirme Sistemi -61-
Proje Yonetimi -4-

Rakipleri izleme Stratejisi -26-

Rekabetgilik -77-

Risk Yonetimi/Risk Alma -32-

Sifir Hata -1-

Sifir Stok -2-

Six Sigma -4-

Spin-off (Bdliinerek Biiylime) -22-

Stok Yonetimi -58-

Stratejik Isbirlikleri/Ortakliklar/Evlilikler (Joint Venture) -11-
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e Stratejik Karar Alma -62-

e Stratejik Liderlik -8-

e Stratejik Planlama -35-

e Stratejik Yonetim -7-

e Stres Yonetimi -8-

e Siireg lyilestirme -2-

e Siire¢ Yonetimi -8-

e SWOT Analizi -2-

o Seffaf Yonetim -13-

e Sirket Birlesmeleri ve Satin Alma -28-

e Sirket Stirekliligi -11-

e Takim Calismas1 -42-

e Tedarik Zinciri Yo6netimi -6-

e Toplam Kalite Yonetimi -2-

e Under Management -6-

e Ucret Yonetimi -104-

e  Uriin Yonetimi -2-

e Yalin Yonetim/Yalin Diisiince/Yalin Uretim -28-
e Yan Haklarla 6diillendirme sistemi -6-

e Yaraticilik -6-

e Yedekleme Sistemi/Yonetici Yedekleme -39-
e Yeniden Yapilanma (Re-engineering) -24-

e Yenilik¢ilik/Inovasyon -109-

e Yetenck Havuzu Olusturma -13-

e Yetenek Yonetimi (Talent Management) -11-
e Yetenek Yonetimi-Iyi Eleman i¢in Savasma (War of Talent) -3-
e Yetki Delegasyonu -2-

e Yetkinlik Bazli Degerlendirme -11-

e Yetkinlik Yo6netme -8-

e Yonetici Koglugu -11-

e Yonetici Yetistirme -12-

e Yonetim Kurullar1 Olusturma -40-

2007 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilar

Aile Anayasasi ve Aile Meclisi-Konseyi -11-
Aile I¢i Delegasyon -2-

Analitik Rekabet/Is Zekas1 Coziimleri -61-
Benchmarking (Kiyaslama) -68-

Bilgi Yonetimi/Bilgi Paylagimi -12-
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Business to Business (B2B) -2-

Biiyiime Stratejileri- 42-

Calisan Egitimi ve Yetistirme -22-

Calisan Sadakati-Memnuniyeti-Bagliligi -54-
Calisanlar1 Elde Tutma -15-

Degisim Yonetimi -12-

Delegasyon/Yetki Devri -5-

Downsizing/Kii¢iilme -6-

Duygusal Markalama -3-

Duygusal Yonetim/Sevgiyle Yonetim -42-

Duygusal Zeka Yo6netimi -6-

Ekip Calismasi/Ekip Ruhu -2-

Ergonomi -11-

Esnek Yonetim -10-

Etik Kurallarla Y 6netim -4-

EVA (Economik Value Added) -2-

Farkli Kiiltiirleri Y6netmek/Farkliliklarin Y6netimi -26-
Farklilasma Stratejisi -31-

Girisimcilik -17-

Hedeflerle Yonetim -2-

Hesap Verebilirlik -4-

Hiyerarsi Azaltma -8-

Imaj Yénetimi -6-

Insan Kaynaklar1 Yonetimi -43-

[nsana Yapilan Yatirm -2-

Ise Alma ve Yerlestirme Stratejisi -35-

Isten Ayrilma Siirecinin Y&netimi -34-

Itibar Yonetimi -7-

Kaikaku -31-

Kaizen -7-

Kariyer Planlama/Y 6netimi -21-

Kayip Miisteri Sendromu -27-

Know-how Transferi -1-

Kriz Yonetimi -4-

Kurum Kiiltiirii -32-

Kurum/Orgiit I¢i Iletisim -21-

Kurumsal Baglilik -3-

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP- Enterprice Resource Planning) -3-
Kurumsal Kimlik Tasarimi1 (Corporate Identity Design) -4-
Kurumsal Kiimelesme-Conglomerate (farkli is alanlarina girerek biiyiime) -32-
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Kurumsal Sosyal Sorumluluk -13-

Kurumsal Vatandaslik -4-

Kurumsallagsma-Kurumsal Yo6netim -54-

Kusak Catismasi Y Onetimi -12-

Liderlik/Durumsal Liderlik -106-

Lojistik Yonetim -2-

Maddi Olmayan Varliklar1 Yonetme -4-

Maddi Varliklar1 ve Degerleri Yonetme/Varlik Y onetimi -6-
Marka Y onetimi -2- Markalagma -51-

Matrix Yapilanma -2-

Mentorluk -8-

Mikro Yonetim -1-

Mobbing (Yildirma) -2-

Motivasyon-25-

Miisteri iliskileri Yénetimi -8-

Miisteri Memnuniyeti/Sadakati -41-

Miisteri Odakli Yonetim -18-

Odaklanma Stratejisi -21-

Offshoring -6-

Operasyonel lyilestirme -2-

Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -9-
Odiillendirme -8-

Performans Degerlendirme/Y 6netimi -28-

Portfoy Yonetimi -2-

Pramit Yapilanma -2-

Proje YoOnetimi-4-

Rekabeteilik -11-

Risk Yonetimi/Risk Dagitma/Risk Sermayesi Yonetimi (Private Equity) -102-
Six Sigma -2-

Spin-off (Bdliinerek Biiylime) -5-

Stok Yonetimi -2- Emniyet Stoku Yonetimi -1-

Stratejik Hedeflerle Yonetim -3-

Stratejik Karar Alma -1-

Stratejik Y Onetim -6-

Siire¢ Yonetimi/Siirec Iyilestirme -28-

Seffaf Yonetim -34-

Sirket Birlesmeleri ve Satin Alma -21-

Sirket i¢i Terfi Sistemi/Y Oneticiyi Sirket icinden Yetistirme -36-
Sirket Yasam Egrisi/Orta Yas Sendromunu Y 6netme -33-
Takim Caligmasi -20-
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Tam Zamaninda Teslimat -21-

Tasarimin Yeniden Yapilanmasi/Tasarim Yo6netimi -1-
Tedarik Zinciri Yonetimi-7-

Toplam Kalite Yonetimi -1-

Ucret Yonetimi/Ucret Makasin1 Kapatma -75-
Veri Yonetimi -3-

Yalin Organizasyon/Y 6netim/Y alinlagsma -24-
Yan Haklarla Odiillendirme -21-

Yaraticilik -9-

Yatay Yapilanma/Organizasyon -9-

Yeniden Markalama (Rebrading) -24-
Yeniden Yapilanma -12-
Yenilikgilik/Inovasyon -82-

Yetenek Havuzu Olusturma -4-

Yetenek Yonetimi/Yetenek Savasi -36-
Yetkinlik Yonetimi -4-

Yonetici Yogunlagmasi -7-

Yonetim Kurullarinin Olusumu -4-

Zaman Y onetimi -1-

2008 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

360 Derece Degerlendirme Sistemi -2-
Acik Kap1 Yonetimi -2-

Aile Anayasasi -61-

Aile Meclisi-Konseyi -8-

Analitik Kurumsal Is Coziimleri -5-
Beyin Avciligi (Head Hunter) -2-

Bilgi Yonetimi/Paylagimi -12-
Business to Business -2-

Business to Customer -1-

Biiyiime Stratejisi/Stirekli Biiylime -21-
Calisan Bagliligi/Sadakati -45-

Calisan Egitimi/Egitim Yonetimi -32-
Calisan Memnuniyeti -17-

Cekirdek Ise odaklanma -7-

Deger Gocii Yonetimi -2-

Degisim Y 6netimi -3-

Depo Yonetimi -1-

Duygusal Yonetim/Duygularin Yo6netimi -1-
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Ekip Caligmasi -2-

Empowerment (Personel Giiglendirme) -3-
Esnek Yonetim/Caligma -52-

Etik Degerlerin Y 6netimi -4-

Expat Yonetimi (Yabanct Yonetici Transferi) -17-
Farkli Kiiltiirlerin Y6netimi -11-
Farklilasma Stratejisi -12-

Gider Yonetimi -1-

Girisimcilik -9-

Hiyerarsi/Biirokrasi Azaltma -9-
Hiyerarsik Yapilanma -8-

Ideal Calisma Siiresi -16-

IK Portelleri/ise Alim Portellerini Degerlendirme -8-
Insan Kaynaklar1 Yonetimi -92-

Insana Yapilan Yatirim (IIP) -4-

Is Giicii Planlama -4-

Ise Alma ve Yerlestirme Stratejisi -34-
Itibar Yonetimi -2-

Just in Time - Tam Zamaninda Uretim/Siparise Dayal1 Yonetim -11-
Kaos/Karmasa Y Onetimi -2-

Karara Katilim -2-

Kariyer Planlama -22-

Know How Transferi -3-

Kriz Yonetimi -12-

Kurum Kiiltiirii -24-

Kurumsal imaj -2-

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) -4-
Kurumsallasma/Kurumsal Y 6netim -44-
Liderlik -60-

Lojistik Yonetimi -4-

Matrix Yonetim -79-

Mentorluk -2-

Motivasyon -17-

Miisteri iliskileri Y&netimi (CRM) -8-
Miisteri Memnuniyeti/Sadakati -36-

Nakit Yonetimi -8-

Odaklanma Stratejisi -2-

Outsourcing -13-

Odiillendirme -4-

Orgiitsel Iletisim -11-
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Orgiitsel Ogrenme -1-

Performans Degerlendirme Sistemi -29-
Portfoy Yonetimi -2-

Proje Yonetimi -5-

Rekabeteilik -3-

Risk Yonetimi -49-

Sermaye Y Onetimi -4-

Siparis Y 6netimi -4-

Sirkiilasyon Yo6netimi -22-

Sosyal Sorumluluk -4-

S6zlesme Y Onetimi -1-

Stok Y onetimi/Sifir Stok/Stoksuz Caligsma -61-
Stratejik Planlama -1-

Stratejik Y Onetim/Stratejik Hedeflerle Yonetim -7-
Stres Y Onetimi -55-

Siire¢ Yonetimi -4-

Siirekli Tyilestirme -56-

Seffaf Yonetim -5-

Sirket I¢inden Terfi Sistemi -39-

Sirket Satin Alma ve Birlesme -60-
Sirket Yasam Siiresi -21-

Takim Calismasi -4-

Tedarik Zinciri Yonetimi -13-

Toplant1 Y6netimi -5-

Ucret Yénetimi/Ucretlendirme -24-
Uriin Omrii Yonetimi -1-

Veliaht Se¢imi -3-

Vizyon ve Misyon Olusturma -1-
Yalin Uretim/Y énetim -12-

Yan Haklarla Odiillendirme Sistemi -6-
Yaraticilik -6-

Yatay Yapilanma -3-

Yeniden Yapilanma -26-
Yenilik¢ilik/Inovasyon -60-

Yetenek Havuzu Olusturma -8-
Yetenek Yonetimi -14-

Yetki Devri/Delegasyon Sistemi -44-
Y 6netici Koglugu -22-

Yonetici Yedekleme/Y etistirme -27-

Y 6netim Korligi -2-

271



Yonetim Kurulu ile iliskileri Yonetme -2-
Zaman Y Onetimi -48-

2009 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

360 Derece Degerlendirme Sistemi -3-
Aile Anayasasi (Tiiztigi) -21-

Aile Meclisi (Konseyi) -18-
Benchmarking -4-

Bilango Yonetimi -4-

Bilgi Yonetimi/Akist -5-

Bor¢ Yonetimi -2-

Business to Business -5-

Biirokrasi Azaltma -25-

Biitge Caligmalariin Y 6netimi -29-
Biiylime Stratejisi/Siirekli Bliyiime -6-
Core Business (Ozyetenege Odaklanma/Ana Ise Odaklanma Stratejisi) -8-
Calisan Bagliligi/Sadakati -33-

Calisan Egitimi ve Gelisimi -6-

Calisan Iliskileri Yoénetimi -2-

Calisan Memnuniyeti -2-

Calisana Yatirim Yapma -1-

Degisim Y 6netimi -7-

Demokratik Yo6netim -3-

Denetim Komitesi Olusturma -62-

Ekip Caligmasi-6- Cekirdek Ekip Olusturma -24-
Esnek Yonetim/Esnek Calisma -55-

Etik Degerlerin Y6netimi -4-

Farkli Kiiltiirleri Yonetme -2-
Farklilagma Stratejisi -5-

Finansman Y 6netimi/Finans Y 6netimi -5-
Girisimcilik -8-

Hesap Verebilirlik -4-

Imaj Yénetimi -2-
Inovasyon/Yenilikgilik -31-

Insan Kaynaklar1 Y6netimi -39-

Ise Alma ve Yerlestirme -4-

Itibar Yénetimi -6-

Kaos Yonetimi/Kaotik Donemlerde Yonetim/Belirsizlik Yonetimi -12-

Kariyer Yonetimi/Planlama -12-
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Kendi Kendine Yo6netim -2-

Kriz Yonetimi -187-

Kurum Kimligi/Kurumsal Kimlik -4-
Kurum Kiiltiirii -37-

Kurumsal Hafiza Yaratma -2-
Kurumsal Itibar-1-

Kurumsal Kaynak Planlama (ERP)/Kaynak Y 6netimi -15-
Kurumsal Sosyal Sorumluluk -11-
Kurumsal Wellness -11-

Kurumsal Yo6netim/Kurumsallagsma -24-
Kurumsal/Orgiit Ici Iletisim -20-

Kusak Yonetimi -8-

Liderlik -93-

Lojistik Yonetim -7-

Maliyet Yonetimi -21-

Marka Y o6netimi -1-

Mentorluk/Y 6netici Koglugu -16-
Misyon Olusturma -2-

Motivasyon-16-

Miisteri iliskileri Yonetimi -4-

Miisteri Memnuniyeti/Sadakati -16-
Miisteri Odakli Yonetim -10-

Nakit Yonetimi -1-

Odaklanma Stratejisi -11-

Outsourcing (D1s Kaynaklardan Yararlanma) -4-
Odiillendirme -5-

Performans Degerlendirme Sistemi -13-
Proje Yonetimi -1-

Rekabetcilik -64-

Risk Yonetimi -116-

Saha Yonetimi -1-

Sanal Organizasyon -2-
Sanallastirma/Dijitallestirme -4-
Senaryo Planlama -22-

Sermaye YoOnetimi -4-

Six Sigma -21-

Stok Y 6netimi/Sifir Stok -19-

Stratejik Karar Alma -3-

Stratejik Yonetim/Planlama -15-

Stres Yonetimi -3-
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Siire¢ YOnetimi -8-

Siirekli Iyilestirme -2-

SWOT Analizi -3-

Seffaf Yonetim -21-

Sirket Birlesmeleri ve Satin Alma -21-
Sirket I¢i Terfi Sistemi -16-

Sirket Korliigii -10-

Takim Caligsmasi -10-

Tasarruf Yonetimi -19-

Tedarik Zinciri Yonetimi -27-

Temel Degerli Yonetim/Deger Temelli Yonetim -4-
Ucret Yénetimi -41-

Varlik Yonetimi -6-

Veliaht Yetistirme -4-

Yalin Yo6netim -73-

Yan Haklarla Odiillendirme -15-

Yaraticilik -2-

Yatay Organizasyon -2-

Yedekleme Sistemi -6-

Yeniden Yapilanma -9-

Yerinden YoOnetim -1-

Yetenek Havuzu Olusturma -3-

Yetenek Yonetimi -29-

Yonetici Yetistirme -49-

Yo6netim Devretme/Delegasyon Sistemi -21-
Yénetim Kurulunda Bagimsiz Uye Bulundurma -48-
Yonetim Kurulunun Olusumu -41-
Yirtiyerek Yonetme -2-

Zaman Y Onetimi -6-

2010 Yilinda Haber Olan Kavramlar ve Haber Olma Sayilari

e Aile Anayasasi -13-

e Aile Konseyi -12-

e Benchmarking (Kiyaslama) -4-

e Bilgi Paylagimi -14-

e Biiyiime Stratejisi -28-

e (Calisan Egitimi ve Yetistirme -9-

e Calisan iliskileri Yénetimi (ERM-Employee Relations Manager) -6-
e Calisan Sadakati/Bagliligi/Mutlulugu/Memnuniyeti -84-
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Calisana/Insana Yatirim -4-

Cekirdek Ise Odaklanma -10-

Degisim Y o6netimi -7-

Degisken Ucret -59-

Demokratik Yo6netim -2-

Dikey Biiyiime -52-

Duygusal Zeka Y onetimi -8-

Ekip Caligmasi -1-

Ekosistem YOnetimi -19-

Enneagram Yontemi Kullanimi -21-

Esnek Yonetim -2-

Eszamanli YoOnetim -1-

Etik Yonetim -7-

Farklilasma Stratejisi -4-

Farkliliklarin Yonetimi-Farkl Kiiltiirlerin Y6netimi -6-
Girisimcilik -8-

Hiyerarsi Azaltma -10-
Inovasyon/Yenilikgilik -99-

Insan Kaynaklar1 Y®6netimi -139-

Ise Alim Siireci -10-

Itibar Yonetimi-Kurumsal Prestij/imaj -23-
Kaos Yonetimi/Problemli Zamanlarin Ydnetimi -2-
Kariyer Planlama -18-

Kategori Yonetimi -1-

Kaynak Yonetimi/Kurumsal Kaynak Planlama (ERP) -3-
Kriz Yo6netimi -57-

Kurum Kiiltiirii -25-

Kurumsal Hafiza Koruma -2-

Kurumsal Orgiitsel Iletisim -33-

Kurumsal Sosyal Sorumluluk -11-
Kurumsallasma-Kurumsal Y6netim -39-
Kusak Catigsmalarmin/Devrinin Y 6netimi -6-
Liderlik -60-

Maliyet YOnetimi -21-

Marka Y 6netimi -1-

Marka Y 6netimi -3-

Mentorluk/Akil Hocaligi/Kogluk -83-
Motivasyon -72-

Miisteri iliskileri Y&netimi (CRM) -5-
Miisteri Memnuniyeti/Sadakati -11-
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Miisteri Odaklilik -2-

Miisterinin Algiladig1 Degeri Y 6netme -1-
Network Y&netimi/iliski Yonetimi -83-
Outsourcing -6-

Odiillendirme -29-

Performans Yonetimi/Degerlendirme/Performansa Dayali Ucretlendirme -50-
Proje Yonetimi -11-

Rekabetcilik -28-

Risk Yonetimi -40-

Satinalma Y 6netimi -1-

Senaryo Planlama -2-
Sirkiilasyon/Turnover Y onetimi -7-
Sonug¢ Odakl1 Yonetim -4-

Sosyal Medya Y 6netimi (Social Currency) -109-
Strateji Gelistirme -18-

Stratejik Yonetim -12-

Siire¢ Yénetimi/Siirec Iyilestirme -33-
Seffaf Yonetim -23-

Sirket I¢i Terfi Sistemi -13-

Sirket Satin Alma/Birlesme/Evlilikleri -3-
Takim Caligsmasi -4-

Takvim YO6netimi -1-

Tam Zamaninda Uretim (Just in Time) -2-
Tedarik Zinciri Yonetimi -20-

Toplant1 Y6netimi -6-

Unvan Sayisint Azaltma -6-

Uzun Yagsama Stratejisi -2-

Ucret Yonetimi -109-

Uriin Yénetimi -1-

Varlik Yo6netimi -4-

Veliaht Yetistirme -3-

Vizyon ve Misyon Olusturmak -4-

Yalin Organizasyon -16-

Yan Haklarla Odiillendirme -21-
Yaraticilik -14-

Yatay Biiylime -3-

Yatay Organizasyon -6-

Yedekleme Sistemi -2-

Yeniden Yapilanma -7-

Yetenek Yonetimi -45-
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Yetki Devri/Delegasyon Sistemi -9-

Yipranma Sendromu -68-

Yonetici Yetistirme -4-

Yonetim Derinligi Olusturma -2-

Yonetim Kurullarinin Olusumu -93-

Yénetim Kurulunda Bagimsiz Uye Bulundurma -6-
Zaman Y Onetimi -67-
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EK.2.

1. KALITE YONETIMIi

KAY.1. 1-Best Practises (En Iyi Uygulama)

KAY .2. 1-Workout

KAY.3. 2-Hizl Tepki (Quick Response)

KAY 4. 3-iki Uriin Arasindaki En Kisa Siire (Lead-Time)
KAY 5. 3-Siire¢ Analizi (Process Mapping)

KAY .6. 11-Zihin Haritalama(Mind Mapping)

KAY.7. 18-Oneri Sistemleri Olusturma

KAY .8. 20-Sifir Hata

KAY.9. 20-Verimlilik Y 6netimi/Arttirma

KAY.10. 21-Tam Zamaninda Teslimat

KAY.11. 25-Akill1 Uretim Sistemleri (Smart Production)

KAY.12. 29-Kalite Evi (Quality Function Deployment)

KAY.13. 31-Radikal Degisim (Kaikaku)

KAY.14. 36-Makineleri Yonetme/Toplam Verimli Bakim

KAY.15. 45-Tam Zamaninda Uretim/Y 6netim (Just In Time)

KAY.16. 47-Kurumsal Kaynak Planlama (ERP-Enterprice Resource Planning)

KAY.17. 53-Kalite Cemberleri

KAY.18. 56-Beyin Firtinasi

KAY.19. 68-Esnek Uretim/Y dnetim (Henkaku/Flexible
Management/Manufactoring)

KAY.20. 69-Analitik Rekabet/Kurumsal Is Zekasi Coziimleri (Business
Intelligence)

KAY.21. 188-Siirekli Degisim/Siirekli lyilestirme/lyilestirme Stratejisi/Siirekli
Gelisim (Kaizen)

KAY.22. 195-Siire¢ Odakli Yo6netim/Siireg lyilestirme/Siireg
Y 6netimi/Yapilandirma (Managing Sideway)

KAY.23. 303-Stok Yonetimi/Sifir Stok/Stoksuz Calisma

KAY.24. 353-Yalin Yonetim

KAY.25. 530-Toplam Kalite Ydnetimi

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

IKY.1.1-Is Zenginlestirme ve Basitlestirme
IKY.2.1-Kariyer Havuzu Olusturma
IKY.3.2-Yeniden Yerlestirme (Replacement)
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IKY.4.3-Kaliplarin Disinda Is Yapma (Business Beyond the Box)

IKY.5.3-Is Baginda Egitim (On The Job Training)

IKY.6.4-Locatelli Yontemi ile Ucretlendirme(Maas Azaltma)

IKY.7.4-Eleman Bulma Teknikleri (Recruitment)

IKY.8.4-Hisse Senediyle Odiillendirme (Stock Option)

IKY.9.4-Tazminat Odemeleri

IKY.10. 5-Absenteeism (Ise Gelmeyen Calisanlarin Maliyeti)/Presenteeism
(Iste Oldugu Halde Verimi Diisiik Calisanlarin Maliyeti)

IKY.11. 6-Insan Giicii Planlama/is Giicii Planlama

IKY.12. 7-Evden Calisma (Home-Based Business)

IKY.13. 8- IK Portelleri/ise Alim Portellerini Degerlendirme

IKY.14. 10-Gezerek/Yiiriiyerek Yonetme (Management By Walking)

IKY.15. 14-Balanced Scorecard (Dengeli Degerlendirme Kart1)

IKY.16. 15-Calisan iliskileri Yonetimi (ERM-Employee Relations
Management/Business to Employee)

IKY.17. 15-Calisanlar1 Derecelendirme (Grading Employees)

IKY.18. 15-Personel Giiclendirme/Yetkilendirme (Empowerment)

IKY.19. 16-Ideal Calisma Siiresi

IKY.20. 17-Adaptasyon/Oryantasyon Y Onetimi/Stratejisi

IKY.21. 22-Ac¢ik Hava Egitimi (Outdoor Traine

IKY.22. 23-Yetkinlik Bazli Degerlendirme/Yetkinlik Y 6netimi

IKY.23. 31-Sirket I¢i Hareketlilik (Internal Mobility)

IKY.24. 35-Yeniden Ise Yerlestirme (Outplacement)

IKY.25. 36-Beyin Yonetimi/Sermayesi Y onetimi (Intellectual Capital)

IKY.26. 39-Kariyer Degisimi/Sektorler Arasi Gegis/Intikal Planlamasi

IKY.27. 42-Entelektiiel Sermaye/Insan Sermayesinin Y &netimi

IKY.28. 51-En Degerli Calisanlar1 Yonetme (Most Valueable Performer)

IKY.29. 53-Calisan1 Elde Tutma/Yetenek Cekme Stratejisi

IKY.30. 58-Degisken Ucret

IKY.31. 72-Bilgi Calisanlarinin/Bagimsiz Calisanlarin Yonetimi (E-
Lancer/Free-Lancer)

IKY.32. 74-Personel Degisimi/Sirkiilasyonu/Turnover Ynetimi

IKY.33. 79-Isten Cikarma/Ayrilma Siirecinin Y®dnetimi

IKY.34. 79-Terfi Yonetimi

IKY.35. 90-Yonetici Yedekleme/Yedekleme Sistemi

IKY.36. 94-Odiillendirme

IKY.37. 116-Esnek Calisma Sistemleri/Esnek Is Yonetimi (De-Jobbing)

IKY.38. 132-Beyin Avciligi (Head Hunter)/Y 6netici Arama (Executive
Search)/Online YoOnetici Avi

IKY.39. 141-Yonetici Yetistirme (Management Trainee)

IKY.40. 147-Yan Haklarla Odiillendirme (Fringle Benefits)

IKY.41. 164-Insana/Calisana Yapilan Yatirim (IIP-Investors In People)
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IKY.42. 183-Sirket I¢i Terfi Sistemi

IKY.43. 236-Yetenek Yonetimi (Talent Management)/Yetenek Savasi/En lyi
Eleman i¢in Savasmak (War of Talent)/Yetenek Havuzu Olusturma

IKY.44. 248-Eleman Alimi/Se¢imi/ise Alma ve Yerlestirme/Stratejisi

IKY .45. 266-Calisan Egitimi/Yetistirme ve Gelistirme/Egitim
Yonetimi/Personel Egitimi/Gelisimi/Kariyer Boyu Egitim

IKY .46. 301-Kariyer Planlama/Y 6netimi/Gelistirme

IKY.47. 356-Ucret Yonetimi/Ucretlendirme/Makas1 Azaltma/Odeme Déngiisii
Y Onetimi

IKY.48. 596-Performans Degerlendirme/Y 6netimi/Performans Odakli
Y&netim/360 Derece Degerlendirme Sistemi/Performansa Dayali Ucretlendirme

IKY.49. 914- Insan Kaynaklar1 Y6netimi/Insana Dayal1 Yonetim

3. ORGUTSEL DAVRANIS

OGD.1. 2-Calisan Olma Bilinci (Employeeship)

OGD.2. 2-Yildirma (Mobbing)

OGD.3. 3-Birlesme ve Entegrasyon Takimlarinin Yonetimi

OGD 4. 3-Duygusal Markalama

OGD.5. 4-Elemanlar1 Kiyaslayarak Siralama (Forced Ranking)

OGD.6. 5-Basit Diigiinme (Bullet-Train Thinking)

OGD.7. 6-Yonetsel Izgara Modeli/Grid Y 6netimi

OGD.8. 7-Calisan/Kurum Aidiyeti Olusturma

OGD.9. 7-Demokratik Takim Liderligi

OGD.10. 7-Is Ortaklart Memnuniyeti

OGD.11.  8-Sadakat Y&netimi

OGD.12. 9-Y6netim Psikolojisi

OGD.13. 11-Ergonomi (Is Bilimi)

OGD.14. 17-Kurumsal Korliik/Sirket/Y onetim Korligi/Korliigiin Asilmasi

OGD.15. 18-Cam Tavan Sendromu (Glass Ceilling)

OGD.16. 21-Enneagram Y ontemi Kullanma/ile Calisanlar1 Siniflandirma

OGD.17. 34-Orgiit Vatandasligi/Kurumsal Vatandaslik (Corporate Citizen)

OGD.18. 40-Kurumsal Wellness/Kurumsal lyilestirme/Saglikli Yasam
Y onetimi/Kurumsal Ofis Park Olusturma

OGD.19. 41-Katilimci Karar Sistemi/Karara Katilim/Katilime1
Yonetim/Y 6netime Katilma

OGD.20. 68-Y1pranma Sendromu

OGD.21. 93-Farkl: Kiiltiirleri Y6netme/Farkliliklarin/Zitliklarin Y 6netimi

OGD.22.  111-Stres Y&netimi
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OGD.23. 183-Kurum/Orgiit/Sirket I¢i Tletisim-Kurumsal/Orgiitsel Iletisim-Acik
fletisim

OGD.24. 197-Duygusal Zeka Yonetimi(153)/Duygusal Yonetim/Duygularin
Y 6netimi/Sevgiyle Yonetim

OGD.25. 199-Kurum/Orgiit/Sirket Kimligi-Kurumsal Kimlik
Olusturma/Degistirme/Y erlestirme-Kurumsal Kimlik Tasarimi (Corporate
Identity Design)

OGD.26. 220-Delegasyon/Yetki Devri/Etkili Delegasyon
Y 6netimi/Yetkilendirme/Y 6netim Devretme

OGD.27. 222-Miisteri Memnuniyeti/Sadakati/Baglilig1

OGD.28. 268-Kogluk/Mentorluk (Coaching-Mentoring)-Toplam

OGD.29. 346- Kurum/Orgiit/Sirket Kiiltiirii-Kurumsal/Orgiitsel Kiiltiir

OGD.30. 397-Takim veya Ekip Calismasi/Takim veya Ekip Ruhu

OGD.31. 441-Motivasyon

OGD.32. 520-Calisan Sadakati/Bagliligi/Mutlulugu/Memnuniyeti/Kurumsal
Baglilik

OGD.33. 1432 Liderlik (Toplam)

4. STRATEJIK YONETIM

STY.1.3-Teknoloji Transfer Etme

STY.2.4-Eleman Sayisint Arttirma (Upsizing)
STY.3.4-Temel isleri Yeniden Yapilandirma
STY.4.5-Dordiincii Boyut

STY.5.7-Siparis Yonetimi

STY.6.8-Emtialagsmadan Farklilasmaya Degisim Y onetimi
STY.7.9-Isbirligi Girisimi/Relationship Enterprise
STY.8.9-Zamana Dayali Rekabet (Time Based Competition)
STY.9.11-Off-shore

STY.10. 11-Sanallastirma/Digitallestirme/Sanal Organizasyonlar (Virtuality)

STY.11. 12-Ekonomik Deger Katma/Yaratma Y onetimi (EVA-Economic
Value Added)

STY.12. 15-Isbirligi Ag1 (Network of Alliances)

STY.13. 17-E-engineering (Elektronik Yapilanma)

STY.14. 18-Kolkola/Birlesik Pazarlama (Fusion Marketing)

STY.15. 26-Rakipleri Izleme Stratejisi

STY.16. 26-Sinerji Olusturma

STY.17. 27-Kayip Miisteri Sendromu

STY.18. 27-Boliinerek Biiytime (Spin-0ff)

STY.19. 29-Saglikl Kii¢iilme/Dogru Boyuta Inme (Rightsizing)
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STY.20. 32-Kurumsal Kiimelesme/Farkli Is Alanlarina Girerek Biiyiime
(Conglomerate)

STY.21. 32-Proje Yonetimi

STY.22. 33-X-engineering (Orgiit-Miisteri-Tedarik¢i-Ortaklar...)/Karsilikl1
Etkilesim I¢inde Yapilanma

STY.23. 40-Bilgi Paylasim1/Akisinin Kontrolii/Aktarimi/Transferi

STY.24. 52-Dikey Biiyiime
STY.25. 55-Swot Analizi

STY.26. 61-Miisteri Deger Piramidi Olusturma (80/20 ve 95/5 Kurali-Pareto
Kuramt)

STY.27. 83-Matriks YoOnetim/Yapilanma/Organizasyon

STY.28. 86-Lojistik Yonetimi

STY.29. 89-Yapilandirilmis Bilgi/Know-How Transferi

STY.30. 91-Network/Iliski Yonetimi

STY.31. 106-Maliyet Y 6netimi

STY.32. 112-Vizyon ve Misyon Olusturma

STY.33. 165-Farklilagsma Stratejisi

STY.34. 175-Bilgi Yonetimi/Ekonomisi (Knowledge Management)

STY.35. 199-Alt1 Sigma (Six Sigma)

STY.36. 209-Tedarik Zinciri Yonetimi/Dagitim Kanallarinin
Yapilandirilmasi/Gelistirilmesi

STY.37. 214-Girisimcilik/Sirket I¢i Girisimcilik (Corporate Entrepreneurship)

STY.38. 228-Benchmarking (Kiyaslama)

STY.39. 242-Rekabetgilik/Rekabete Dayal1 Yonetim/Rekabet Odakli Y onetim

STY .40. 247-Kiigiilme/Is Giicii Daraltma/isci Sayisin1 Azaltma/Eleman
Cikarma(Downsizing)

STY.41. 316-Core-Business (Aslina/Oze Doniis/Ozyetenege

Odaklanma/Ana/Cekirdek Ise Odaklanma/En Iyi Bildigin Isi Yapma/Odaklanma
Stratejisi/Cekirdek Uriine Odaklanma/Temel Rekabet Yetenegi/Esas Rekabet
Ustiinliigii)

STY .42. 331-D1s Kaynaklardan Yararlanma/Taseron Kullanma (outsourcing)

STY.43. 376-Degisim Y Onetimi

STY.44. 398-Biiylime Stratejisi/ Siirekli Biiylime/Stratejik Biiylime/
Stirdiiriilebilir Biiyliime (Sustainable Growth)

STY.45. 534-Yenilikgilik (Inovasyon)/Operasyonel Yenilik¢ilik

STY .46. 586-Stratejik Isbirlikleri (Strategic Alliance)/Ortakliklar (Connected

Corporation)/Sirket Evlilikleri (Joint Venture)/Sirket Satin Alma ve Birlesmeler/
Siirlar Otesi Birlesmeler (Cross-Border)

STY .47, 591-Stratejik Y 6netim/Planlama/Diisiinme-Strateji
Belirleme/Gelistirme-Stratejik Degisimleri Y onetme/Stratejik Karar
Alma/Stratejik Hedeflerle Yonetim
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STY.48. 853-Yeniden Yapilandirma (Re-engineering)/Orgiitsel
Yenilenme/Process Reengineering (Is Akislarmin Yeniden
Diizenlenmesi)/Reconfigurable Organization (Her Giin Yeniden Yapilanan
Organizasyon)/Reinvention (Yeniden Yaratma)

5. KRiZ YONETIMI ve RISK YONETIiMIi

KRY.1. 7-Kurumsal Hafiza Kaybi/Koruma/Yaratma

KRY.2. 17-Kaos Yonetimi/Karmaga Y onetimi/Problemli Zamanlarin
Y 6netimi/Kaotik Zamanlarda Yonetim/Belirsizlik Y onetimi

KRY.3. 19-Bilgi Kaybi/Hirs1zlig1/Giivenligi

KRY 4. 52-Senaryo Planlama (Scenario Planning)

KRY.5. 56-Red-Zone Yo6netimi (11 Eyliil Sarbon gibi beklenmeyen olaylarda
yonetim)

KRY .6. 68-Deger/Beyin Gogii/Yetenek Gogiinii Koruma (Value Migration)

KRY.7. 76-Goriilmeyen/Gizli/Ongériilemeyen/Tahmin Edilemeyen Degerlerin

Yonetimi (Intangible Management/Hidden Assets Management/Managing the
Unguessable)

KRY .8. 383-Risk Yonetimi/Risk Alma ve Dagitma/Risk Sermayesi Yonetimi
(Private Equity)/Kurumsal Risk Sermayesi (Corporate Venturing)
KRY.9. 535-Kriz Yonetimi

6. IS ETiGI VE KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK

ESS.1.13-Hesap Verebilirlik

ESS.2.59-Gliven Yaratma Stratejisi

ESS.3. 106-Etik Kod Olusturma

ESS.4.109-Sosyal Medya Y 6netimi (Social Currency)

ESS.5. 155-Etik Yonetim/Etik Degerlerin Yonetimi (Business Etic)

ESS.6. 165-Itibar Yonetimi/Kurumsal Itibar/Prestij/Imaj Sayginlik Y&netimi

ESS.7.168-Sirket Sorumlulugu/Toplumsal/Kurumsal Sosyal Sorumluluk/Sosyal
Sorumluluk (Corporate Social Responsibility)

ESS.8. 189-Seffaf Yonetim
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7. KURUMSAL YONETISIM

KUY.1l. 1-Acik Defter Yonetimi

KUY.2. 2-Aile i¢i Delegasyon

KUY.3. 5-Yonetim Denetiminin Derinligini Arttirma/Y 6netim Derinligi
Olusturma

KUY .4. 10-Acik Ciplak Sirket (The Naked Corporation)

KUY.5. 10-Kalabalik Aile Sendromu

KUY.6. 26-Kusak Catismalarinin/Devrinin Y 6netimi

KUY.7. 55-Expat Yonetimi/Yabanci Yonetici Transfer Etme

KUY.8. 56-Repiitasyon (Reputation)/Kurumsal Repiitasyon/Repiitasyon Orani
(Reputation Quotient)

KUY.9. 62-Denetim Komitesi Olusturma

KUY.10. 71-Aile Konseyi/Aile Meclisi

KUY.11. 84-Veliaht Se¢me ve Yetistirme (Succesion)

KUY.12. 103-Yénetim Kurullarin1 Bagimsiz Uyelerden Olusturma (Outside
Director Non-Executive)/Y dnetim Kurulunda Bagimsiz Uye Bulundurma

KUY.13. 148-Aile Anayasas1 Tuiziigii/Sirket Anayasasi Olusturma

KUY.14. 207-Sirket Yasam Omrii/Ayakta Kalma Stratejisi/Yasam
Dongiisti/Egrisi (Corporate Life Cycle)/Sirket Stirekliligi/Uzun Yasama
Stratejileri

KUY.15. 630-Kurumsal Yonetim/Y apilanma/Kurumsallagsma/Profesyonel
Yonetim

KUY.16. 720-Yonetim Kurullarinin Olusturulmasi/Y 6netim Kurullarimin
Yapilandirilmasi (Board Members)/Kuvvetler Dengesi Y 6netimi/Y 6netim
Kurulu ile iligkileri Y&netme

8. YONETIM

YON1  1-Es Zamanh Miihendislik (Concurrent Engineering)
YON2  1-Depo Yonetimi

YON3  1-Fonksiyonel Yapilanma

YON4  1-Gider Yonetimi

YONS5 1-Ise Odakl1 Yonetim

YON6  1-Kategori Yonetimi

YON7  1-Miisterinin Algiladig1 Degeri Yonetmesi
YONS  1-Saha Yonetimi

YON9  1-Sézlesme Yonetimi

YON10 1-Takvim Ydnetimi

YONI11 1-Tasarim Yonetimi
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YONI12 1-Uzaktan Yénetim

YON13  2-Acik Kap1 Yénetimi

YON14 2-Es Zamanh Yo6netim (Simulataneous Management)
YON15 2-Cok Boyutlu Organizasyon

YON16 2-Duvarsiz Organizasyon

YON17 2-Yonetim Planlamasi

YON18 2-Piramit Yapilanma

YON19 2-Satis Giicii/Satis Kanallarmin Yénetimi
YON20 2-Yerinden Yénetim

YON21 3-Gorsel Yonetim

YON22 3-Kaynak Yonetimi

YON23  3-Pazar Odakli Yonetim

YON24 4-Amaglara Gore Yonetim

YON25 4-Bilango Yonetimi

YON26 4-Portfoy Yonetimi

YON27 4-Sonug Odakli Yonetim

YON28 4-Temel Degerli Yénetim/Deger Temelli Yonetim
YON29 5-Dairesel Organizasyon

YON30 5-Federalizm/Federasyon Sistemiyle Yonetme
YON31 5-Renk Yonetimi

YON32 6-Aktivite Bazinda Yonetim

YON33 6-Bire Bir Pazarlama (One to One)

YON34 6-Demokratik Yonetim

YON35 6-Under Management

YON36 7-AR-GE Calismalar

YON37 7-Finans Dis1 Degerlerin Yonetimi

YON38 7-Yonetim Kokpiti (Management Cockpit)
YON39  7-Mikro Yonetim

YON40 7-Operasyon Yonetimi/Operasyonel Yonetim/Operasyonel Tyilestirme
YON41 7-Uggensel Diisiince (Triangular Thinking)
YON42  7-Yonetici Yogunlagmasi

YON43 8-Business to Customer (Isletmeden Miisteriye)
YON44  8-Diiz Organizasyon/Yapilanma

YON45 9-Cagri Merkezi Yonetimi

YON46 10-Borg Yonetimi

YON47  10-E-Ogrenim (E-Learning Organization)
YON48 11-Gelir Arttirma (Revenue Enhancement)
YON49  12-Ag Organizasyonlar (Distributive Network)
YONS50 14-Basarili Mesafe Yonetimi (Sosyal Mesafe-Gii¢ Mesafesi)
YONS51  14-Miisterinin iliskiyi Yonetmesi (CMR)
YON52  16-Uretim Yonetimi/Gelistirme

YONS53  16-Yerellestirme/Yerel Yonetim/Ulusallastirma
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YON54  18-Finans Bazli Yonetim/Finansal Yénetim

YONS55  18-Hedeflere Dayali/Hedef Odakli Yénetim

YON56 18-Veri Yonetimi/Veri Taban1 Yo6netimi/Masaiistii Haritaclik
Coziimleri

YON57  19-Tasarruf Yonetimi

YON58  20-Varlik Yénetimi/Maddi Olmayan Varliklar1 Y6netme/Maddi
Varliklar1 ve Degerleri Yonetme

YONS59  21-Ekosistemin Yonetimi

YONGO 22-Ademi Merkeziyetcilik/Merkezsiz Ynetim/Decentralized/Lidersiz
Organizasyon/Kendi Kendini Yoneten Sirketler

YONG61 25-Yeniden Konumlandirma (Reposition)/Yeniden Markalama
(Rebrading)

YONG62  34-Nakit Yonetimi/Akis1 Yonetimi/Sermaye Yonetimi

YON63 39-Biitce Yonetimi/Biitge Calismalarinin Y &netimi/Sifira Dayali
Biitgeleme Sistemi

YONG64 60-Deger Yonetimi/Deger Zincir Yonetimi/Deger Akist
Yonetimi/Deger Bazli Yonetim/Ortak Degerler Yaratma/(Deger
Miihendisligi-1)

YONG65 69-Yatay Organizasyon/Yapilanma/Flat Organizasyon

YON66 76-Ogrenen Organizasyon/Ogrenen ve Ogrenebilen
Sirket/Organizasyon (Learning Organization)

YONG67 89-Business to Business (Endiistriyel Y&netim-Isletmeden Isletmeye)

YON68 89-Marka Yonetimi/Markalasma/Marka Yaratma

YONG69  169-Hiyerarsi Yoklugu/Yapilanma/Kademe Azaltma/Biirokrasi
Azaltma/Basik Piramit/Sifir Hiyerarsi /Unvan Azaltma

YON70 218-Toplant1 Yonetimi

YON71 284-Zaman Yonetimi (Time Manager)/Zaman Planlamasi (Time
System)

YON72  305-Miisteri iliskileri Yonetimi (CRM-Customer Relationship
Management)/Miisteriye Yakin Olma/Miisteriye Odaklanma/Miisteri Odakl
Y 6netim
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