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OZET

Ozellikle son yirmi otuz yilda kiiresellesme siireciyle birlikte hayatin her
alaninda biiyiik bir degisim yasanmaktadir. Bu ekonomik, politik, kiiltiirel ve sosyolojik
degisim A’dan Z’ye her seyi etkiledigi gibi isletme yoOnetimini de etkilemistir ve
etkilemeye devam edecektir. Mal, hizmet, bilgi, sermaye, fikir ve kiiltlirlerin sinirlar
Otesine hizli ve stirekli akisinin sonucu olarak organizasyonlar hem bu degisimden

etkilenip ona yon vermis hem de yeni yonetim stratejileri benimsemislerdir.

Bu yirtic1 ve yaratici rekabette firmalarin varligini siirdiirebilmesi i¢in yonetim
uzmanlar tarafindan yeni metot ve kavramlar gelistirilmistir. Toplam kalite yonetimi,
stratejik yOnetim, Orgiitsel 6grenme, inovasyon ve pek c¢ok diger kavram bu sebeple

yonetim biliminin tartisma konusu haline gelmistir.

Bu tez bu yeni yonetim stillerinden bazilarini tanitmakta ve kiiresellesmenin

firmalar ve orgiit yonetimi lizerindeki etkilerine genel bir bakis sunmaktadir.



ABSTRACT

Especially for the last two or three decades a great change is being experienced
with the globalization process on every aspect of life. These economic, politic, cultural,
and social changes have influenced and continue to influence how the whole world
turns as well as management. In consequence of the global flow of the goods, services,
information, capital, ideas and cultures across borders rapid and continuous,
organizations both have been influenced from and direct this change and also have

adapted new management strategies.

New methods and concepts for management have been developed by
management gurus for firms in order to survive in this wild and creative competition.
Total quality management, strategic management, learning organizations, innovation,

and many other concepts are being discussed in the management science for this reason.

This thesis introduces some of these new styles and provides a general survey to

the effects of globalization on firms.
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GIRIiS

Siyasi, sosyal ve ekonomik degisimleri irdeleyen bilimsel ¢aligmalarin yan1 sira
giinlik yasamda da sik¢a kullanilan kiiresellesme kavraminin ortak ve kesin bir
tanimlamasi yapilamamakla birlikte kiiresellesmenin hayatimizin her yoniinii etkiledigi
fikri genel kabul gormektedir. Kiiresellesmenin toplumun her alanindaki etkileri,
isletme yoOnetiminde de gozlenebilmektedir. Biiylik ya da kiigiik 6l¢ekli olmalar1 fark
etmeksizin organizasyonlar ve bunlarin yonetim bi¢imleri de kiiresellesmenin etkisiyle

yasamlar1 bi¢imlendiren biiyiik degisimden etkilendigi goriilmektedir.

Sanayilesme, teknolojik gelisimler ve bilgi teknolojilerinin giliglenmesi,
sermayenin uluslararasi hale gelmesi, ekonomik entegrasyonlar, tiiketim kiltiiriindeki
kaymalar ve benzeri degisimler sonrasinda igletme yoOnetimi de yeni yollar bulma
arayisina gitmistir. Ozellikle 19. yiizyildan itibaren bilimsel bir nitelik kazanan &rgiit
yonetimi calismalar1 kapsaminda gelistirilen eski teoriler, degisen diinya ve degisen

firmalar karsisinda yetersiz kalabilmektedir.

Bu ylizyillda yonetimin karsi karsiya bulundugu {i¢ kritik miicadele alani
kiiresellesme, teknoloji ve degisimdir. Kiiresellesmeyle birlikte uluslararasi ticaret
oniindeki engelleri yikarken ¢ok uluslu ve kiiresel isletmeler giic kazanmistir. Finans
piyasalari, likidite, dis ve ortak yatirim yontemleri, kiiresel talepler ve benzeri
konulardaki  farkliliklar ~ sanal  organizasyon yapilarinin  dogusu, Ogrenen
organizasyonlarin gerekliligi gibi adaptasyon sekilleri gerektirmistir. Personel
se¢iminden Orgiit kademelerinin yapilanmasina, stratejik planlamadan ¢evre faktorlerine
gosterilen duyarliliga, pazarlama anlayisindan iiretim yapisindaki diizenlemelere kadar

pek ¢ok agidan isletme yonetimi kiiresellesme siireci igerisinde degisime ugramaktadir.

Bu baglamda isletme yonetiminde de toplam kalite yonetimi, stratejik yonetim
ve sinerji yaratma gibi yaklasimlar 6nem kazanirken beseri sermaye ve bilginin 6nemi
kavranmistir. Tiim siire¢, mal ve hizmetlerin, tim paydaslarin katilimiyla gelistirilmesi,
i¢ ve dis miisteri tatmininin artirilmasi ve miisteri baglhiliginin saglanmasi icin orgiitsel
ciktilarin stirekli gelistirilmesine dayali toplam kalite yonetimi sadece 6zel firmalarda
degil ayn1 zamanda kamu yoOnetiminde de uygulamaya konmustur. Kiiresel rekabet

ortamindaki olasi firsat, risk ve tehditlere gore hareket etmeyi miimkiin kilan stratejik



yonetim Oncelik kazanmistir. Enformasyon toplumu ¢agmin gere8i olarak bilgi,
tiretimin kritik girdisi olarak goriilmiis; firmanin rekabet giicli ve karlilig1 agisindan ne
kadar 6nemli oldugunun kavranmasiyla orgiitsel 6grenme 6ncelik haline gelmistir. Bilgi
ireten ve baskalar1 tarafindan tiretilmis bilgiyi hizla edinip bunlari iiriin ve siireglerine
yansitan firmalar, rekabet avantaji kazanmaktadir. Insan kaynaklar1 y&netimi bu
cercevede daha onemli hale gelirken orgiitsel baglilik ve degisen orgiit yapilarina uygun

beseri sermaye arayisi vurgulanmaktadir.

Kisacas1 kiiresellesme oOrgiitleri topyek(in degistirmis ve kiiresel koydeki
organizasyonlar i¢in yeni yoOnetim stilleri ve yeni kavramlar gelistirilmistir. Bu
calismada tarih boyunca gelistirilmis Orgiit teorileri hakkinda genel bilgi verilecek,
ardindan kiiresellesme olgusu ve bu siirecin hem genel olarak drgiitler hem de orgiitlerin

yonetimleri tizerindeki etkileri incelenerek ¢agdas yonetim konseptleri irdelenecektir.

Bu tez ¢aligmasi ile hem aktif olarak isletme yonetiminde bulunanlara hem de
isletme bilimiyle ilgilenenlere 151k tutacak bir degerlendirme yapilmasi planlanmaktadir.
Zira icinde bulundugumuz siireci saglikli bir sekilde analiz edebilmek, bu degisime
ayak uydurabilmek i¢in gerekli stratejilerin  belirlenmesinde ilk asamay1
olusturmaktadir. Ayrica sonu¢ kisminda getirilecek ¢oziim Onerileri, yine isletme

yoneticileri i¢in yol gosterici olabilir.

Bu tez calismasinin ilk boliimiinde 6rgiit teorilerinin gelisimi irdelenerek tarihi
bir perspektif sunulmaya ¢alisilmistir. Ikinci boliimde ise tarihin yeniden sekillenmesine
yol agan ve hayatin her alanini bigimlendiren kiiresellesme olgusu ele alinmaya
calisgtlmistir.  Tezin dglincii bolimiinde yeni yonetim yaklagimlarim1  gerektiren
degisimler ve kiiresellesmenin orgiitler lizerindeki etkileri incelenmistir. Bu sayede
yonetim biliminde yeni bir donemi baslatan ¢evresel etmenler agiklanmaya ¢alisilmistir.
Tezin dordiincii ve son boliimiinde ise yeni ¢agin yonetim yaklagimlarindan en ¢ok 6ne

cikan ve yaygin kullanim alani bulan sistemlerden bazilar1 anlatilmaya caligilmistir.

Bu tezde hem yonetim biliminde egemen olan o6rgiit teorilerinin incelenecek
olmas1 hem de bugiinkii degisen yonetim anlayisinin ortaya konmasi, isletme yonetimi
alaninda ¢aligmakta olan 6grenci ve akademisyenler i¢in de bu tezi bir kaynak ¢alisma

haline getirebilecektir.
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YONTEM

a. Kuramsal Cerceve

Yonetim biliminin ana malzemelerinden biri olan organizasyon, insan
ihtiyaclarmi karsilayacak mal ve hizmet iiretmek ve sunmak i¢in faaliyette bulunan bir
orgiite verilen isimdir (Aktan, 2003b:1). Bu tanim daha ziyade ticari isletmeleri isaret
ediyor olsa da o6rgiit kavraminin farkli tanimlarin1 da yapmak miimkiindiir. Bu tanimlara

asagidaki 6rnekler verilebilir (Oztekin, 2005:65-66):

- Orgiit, bir amac1 gerceklestirmek icin bir araya gelen insan kiimelerine
diyoruz.

- Insanlarm belirli zamanlarda 6nceden belirledikleri amaclari
gerceklestirmek i¢in toplanmalarina da orgiit denir.

- Insanlarin 6nceden planladiklari, isbélimii ve gdrevlendirmelerin
bulundugu, esgiidiimlii (koordineli) olarak calistiklar1 gruplar, kiimeler
de bir ¢esit orgiit sayilir.

- Orgiit, ortak bir amac1 ya da amaglar1 gerceklestirmek icin karar ve
eylem birligi yapan diizenli ya da diizensiz (rasgele toplanmis) insan
kiimelerine denir.

- Insanlar, aralarinda isboliimii yaparak ortak amaglarmi gerceklestirmek
icin islemler ve eylemler yapmaya basladiklarinda orgiit olusturmus
sayilirlar.

Kurumsal bir yapisi olmasa da insanlarin ortak amaclar icin bir araya gelip
olusturduklari, bu nitelikleriyle tarihsel siiregte hep var olagelen organizasyonlar, zaman
icerisinde farkli yonetim anlayislariyla idare edilmislerdir. Yonetim, diger insanlarla ve
insanlar sayesinde islerin etkin ve verimli bir sekilde tamamlanabilmesi i¢in koordine
edilmesi olarak tanimlanabilir. Hofstede (1999:34) “seylerin bagkalar1 tarafindan
yapilmasini saglama” veya daha 6zel olarak “insanlarin ¢abalarini ortak hedefler igin
koordine etme” tanimlarini tercih eder ki burada “insanlar” astlar, alicilar, miisteriler,
tedarikgiler, yetkililer veya genel olarak kamuyu temsil eder. Oztekin (2005:17-18) ise

farkli tanimlar1 asagidaki gibi siralamaktadir:

- Yonetim, iki ya da daha ¢ok kiginin bir amaci gerceklestirmek icin bir
araya gelerek, belirledikleri amaca yonelik yaptiklart islerin ve
eylemlerin tiimiidiir.

- Yonetim; insanlar etkileme, onlar1 toplumun ortak ¢ikarlar1 ve yararlar

Xiv



dogrultusunda yonlendirme bilim ve sanatidir.

- Yonetim; iki ya da daha cok insami oOrgiitleyerek onlarin giiclerini
birlestirip, toplum ¢ikarlarina ve yararlarina kullanabilmektir.

- Yonetim; insanlarin olusturduklar1 orgiitler ve onlarin kararlar1 ve
uygulamalar1 toplamidir.

- Yonetim; her diizeyde insanlar ve insanlik icin kisisel ¢ikarlardan
ozveride bulunabilme yetenegi ve fedakarligidir.

- Yonetim, iki ya da daha ¢ok kisinin bir amaci gerceklestirmek veya
strdiirebilmek i¢in bir araya gelip planlama, orgiitleme, yoOneltme
(motivasyon), esgiidiim (koordinasyon) ve denetim islevlerinin etkin
olarak bulundugu ve isletildigi stirekli bir siiregtir.

Gortildiigi gibi farkli tanimlar altinda da olsa yonetim her zaman yasamin bir
parcasini olusturmus; gerek zamanin iktisadi ve siyasi sartlar1 gerekse bilimsel
gelismeler neticesinde farkli yonetim bicimleri egemen olmustur. Bu farkli yonetim
anlayislart klasik yonetim, neo-klasik yOnetim, modern ydnetim ve post-modern
yonetim olarak egemen olduklari zaman dilimlerine gore siniflandirilabildigi gibi;
bilimsel yonetim yaklagimi, yonetim siireci yaklagimi, biirokrasi modeli yaklagimi,
insan iligkileri yaklagimi, durumsallik yaklagimi ve sistem yaklasimi seklinde teorilerin
isimlerine gore de tasnif edilebilmektedir. Her ne sekilde kategorize edilirse edilsin kimi
zaman birbiri lizerine inga edilmis kimi zaman da bir dncekine tamamen zit temellere
dayal1 gibi goriinen farkli yonetim anlayiglari belirli donemlerde calisma yasaminda yol

gosterici olmaktadir.

Klasik yonetim anlayisinda merkeziyet¢i hiyerarsi ve isboliimiine dayali
uzmanlagma Orgiitleri bi¢imlendirmis; calisanlar kati cezalarla ve siirekli kontrolle
kendilerinden faydalanilan makineler gibi goriilmiislerdir. Takip eden neo-klasik
yonetim anlayisinda c¢alisanlarin insani boyutlar1 da dikkate alinmaya baglanmis,
iletisimin 6nemi vurgulanirken kararlara katilm hakki saglanmistir. Orgiitlerde
merkeziyet¢i yonetim anlayisi zamanla terk edilmis; mal ve hizmet {iretiminin yan1 sira
organizasyonlarin mensuplarinin da tatmini vurgulanmistir. Modern yaklasim
blinyesindeki sistem yaklasimiyla orgiitlerin ¢evresiyle etkilesim i¢inde olduguna vurgu
yapilmis, koordinasyon ve sinerji 6nem kazanmustir. Bireyin basarisinin organizasyon
basarist lizerindeki etkisi ¢ercevesinde insan merkezli bir yonetim anlayis1 kabul
edilmistir. Yine modern yaklagim i¢inde durumsallik yaklasimiyla da organizasyonlarin

cevreden bagimsiz bir olmadigi, c¢evredeki degisimlere goére yoOnetim
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sistemlerinin degisecegi ve iiyelerin ihtiyaglarmi karsilayabilecek ve c¢evresel etkilere
gore bir organizasyon modeli olusturulmasi geregi ortaya konmustur. Giinliimiiziin post-
modern yoOnetiminde ise calisanlar artik Orgiitiin en Onemli kaynagi olarak kabul
edilmekte, stirekli egitimle beseri sermayeye deger katilmaktadir. Teknolojiye dayali
esnek tlretim sistemleriyle kalite odakli mal ve hizmet iiretimi yapan organizasyonlar
rekabet avantaj1 aramaktadirlar. Toplam Kalite Yonetimi (Total Quality Management),
Stratejik Yonetim (Strategic Management), En lyi Uygulamalarin Adaptasyonu
(Benchmarking), Personel Gliglendirme (Empowerment) gibi ¢agin gereklerine uygun
gelistirilen yOnetim yaklagimlari, orgiitlerin kiiresellesen diinyada ayakta kalma,

gelisme ve giiclenme ¢abalarinda yol gdsterici olabilmistir.

Goriildigi gibi toplumsal etkilerle baglantili olarak zaman igerisinde yonetim
anlayislarinda dikkatte deger bicimde degisiklikler yasanmistir. Bugiin kiiresellesme
tim toplumsal yapiy1 oldugu gibi kiiltiirel tiiketim anlayislarindan ¢aligma haklarina,
iiretim yapisindan orgiit semasinin bi¢gimlendirilmesine kadar bir igletmeyi ilgilendiren
tim yonlerde de bir degisimi zorlamaktadir. Bu degisime ayak uyduramayan
isletmelerinse yirtic1 global rekabette yasam sansi yok denecek kadar azdir. Iste bu
sebeple isletmeler rekabet avantaji elde edecekleri yonlerini iyi taniyarak yeni yonetim

uygulamalarini firmalarina adapte etmek zorundadirlar.

b. Varsayimlar

- Yonetim yaklagimlarinin  gelismesinde c¢agin siyasal, ekonomik,

toplumsal ve teknolojik kosullari rol oynamaktadir.

- Kiiresellesme orgiitlerin yasam kosullarim1 topyekun degistirmis, bu
sebeple de yeni c¢agin gereklerine uygun yeni yaklagimlar

gelistirilmistir.

- Yonetim biliminde gelistirilen yaklasimlar her ne kadar genellemeler
getirse de her organizasyonun kendine has 6zellikleri dolayisiyla her
teorinin ¢agin tiim orgiitlerinde uygulanabilir oldugunu veya faydali

olacagini soylemek miimkiin degildir.
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- Her donem gelistirilen yonetim fikirlerine gelecekte de yenileri
eklenecek, kimileri birbirini biitiinlerken kimileri bir 06ncekini
reddedecektir. Ancak tiim bu yaklasim ve fikirlerin ortak noktas1 orgiit

amaglarini bagsarmak i¢in degisime ayak uydurmak olmus ve olacaktir.

¢. Kapsam ve Simirhliklar

Yonetim biliminin gelisimi siirecinde pek ¢ok yeni kavram ve yontem ortaya
konmus, ozellikle de degisen is yasamimin kosullarina uyum saglama ve rakipler
karsisinda istiinliikler saglama yarisinda firmalara yol gostermek amaciyla ortaya ¢ok
sayida fikir atilmistir. Bu yeni gelistirilen ve sayilar1 yiizlerle ifade edilen teori ve
konseptlerin her birini tek bir ¢calisma igerisinde incelemek miimkiin olamayacagi i¢in
bu tezde incelenecek olan yeni yonetim yaklagimlari, temel niteliginde olan ve

firmalarca yaygin bi¢imde benimsenmis olanlarla sinirlandirilabilmektedir.

d. Veri Toplama Teknikleri

Bu calisma i¢in oOncelikle basili materyaller yani kitap ve dergilerle
yayimmlanmamis tez caligmalar1 incelenmis, ayrica giincel yonetim arastirmalarinin
takibi agisindan elektronik dergiler kaynak olarak degerlendirilmis; bu sayede gerek
kiiresellesmenin is yagami ve orgiitler lizerindeki etkileri gerekse yeni yonetim fikirleri

etraflica arastirilmaya calisilmstir.
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BIiRINCIi BOLUM

ORGUT TEORILERININ GELIiSIiMI

1.1. YONETIM KAVRAMININ DOGUSU

Orgiitlerin olusumu ve gelisimi kimi kaynaklarda Sanayi Devrimi déneminde
ortaya c¢ikan modern organizasyonlarla baglatilsa da genel olarak orgiit ve Orgiit
yonetimi tarih dncesi dénemlere kadar dayandirilmaktadir. Ornegin tarihgi Daniel A.
Wren, organizasyon ve ydnetim diisiincesinin baslangicim1 M.O. 5000°1i yillara kadar
gotlirerek Stimerlilere dayandirmaktadir (Aktan, 2005:1). Bu tarihten sonra Misirlilar,
Babiller, Eski Yunan ve sonrasinda Orta Cag’da yOnetim anlayisinin zamanla gelisim

ve degisim siirelerinden gectigi asagidaki tablodan goriilebilir.



Tablo 1: Yonetim Diisiincesinin Ortaya Cikisi ve Evrimi

SUMERLILER Hem devlet yonetimi, hem de 6zel ticari iliskiler i¢in
MO 5000 kullanilabilecek kayitlara sahiptiler.
MISIRLILAR Stok kayitlart mevcuttu; piramitler gibi genis Olcekli

MO 4000-2000

ingaatlar i¢in bir bilirokratik yonetime sahiptiler; daimi
yoneticiler istthdam ediyorlardi; tahmin ve planlamadan

arag olarak yararlaniyorlardi.

IBRANILER Organizasyon yapisi, yonetimi ve kontroliine iliskin

MO 4000 ilkeler ve uygulamalar mevcuttu. Bu ilkelerin bir kismi
Tevrat’ta ve bu kutsal kitap igerisinde “On Emir”
icerisinde yer ald1.

BABILLER Ticari iligskilerde hukukun uygulanmasini sagladilar;

MO 2000-1700 ticretler ve sozlesme ile hukuk kurallar1 olusturdular.

YUNANLILAR | Calisma ahlakina onem verdiler; Sokrat’in evrensel

MO 500-200 yonetim felsefesi bu doneme rastlar; problem ¢6zme
konusunda ilk bilimsel yontemler Yunanlilar tarafindan
gelistirilmistir.

ROMALILAR Silah, tekstil, canak-¢omlek imalati i¢in fabrikalar

MO 200-MS 400 | yaptilar; ulasim igin yollar insa ettiler; kalifiye ve
uzmanlasmis  is¢iler  kullandilar;  otoriter  bir
organizasyon yapisini benimsediler.

VENEDIKLILER | Isletme faaliyetleri i¢in bir yasal ¢ergeve olusturdular.

1300

LUCA PACIOLI | Muhasebecilik alaninda ilk gelismeler Pacioli’nin

1494 katkilart ile oldu.

ADAM SMITH | Milletlerin zenginligi i¢in isbolimii ve uzmanlagmanin

1776 onemi iizerinde durdu. Piyasa ekonomisinin modern

anlamda ilk ilkelerini ortaya koydu.

Kaynak (aktaran): AKTAN CC (2005) Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayincilik, Istanbul, s.3




Modern yonetimin dogusunda baslica iki faktdr belirgin bir rol oynamustir.
Bunlardan ilki Adam Smith’in 1776 yilinda yaymladigi Uluslarin Zenginligi adli
kitabinda igbolimii ve uzmanlagsma fikirlerini oraya atmasi, ikincisiyse Sanayi
Devriminde makinelesmeyle biiyiik isletmelerin ortaya ¢ikmasi ve bunlarin idaresi igin
sistemli bir yonetim anlayisina ihtiya¢ duyulmasidir. Sanayi Devrimiyle birlikte tarima
dayali iiretim yavas yavas sanayiye kaymaya, kiiclik capl isletmelerin yerini buharl
makinelerle gliglenmis biiyiik 6l¢ekli fabrikalar almaya baslamistir. Bu da isletmelerde
ve isletmelerin yOnetim siireglerinde bir dizi yeni durum ve sorunun ortaya ¢ikmasina

sebep olmustur. Bu degisimlerden bazilar1 asagida siralanmistir (Yigitoglu, 2005:1):

- Fabrikalarin ortaya ¢ikmasi ile {iretici ve tliketicinin karsilagmasi
azalmastir.

- Isciler arasinda usta-kalfa-cirak iliskisi ortadan kalkmustir.

- Yonetici kiigiik grup yerine birbirini biitiinleyen biiyiik bir grup yonetme
gorevini iistlenmistir.

- Isci-isveren zithig1 dogmustur.

- Anonim sirketlerin gelismesiyle isletme yoneticiligi ve sahiplik
birbirinden ayrilmaya baglamistir.

- Isletmede c¢alisan is¢i sayist artmis, isciler sendikalarda toplanmaya
baglamistir.

- Pazar i¢in iiretim ekonomik hayata girmistir.

- Isboliimii zorunluluk olmustur.

- Zanaatlar yerini kitle tiretimine birakmuistir.

- Cok sayida kisi calistirilmasi, yonetim ve oOrgiitlenme konularin1 6ne
cikarmustir.

- Ucret sistemleri ortaya ¢ikmaya baslamustir.

- Biiytik isletmelerin davranislari, tekeller, teknoloji, i¢-dis pazar bulma,
finansman gibi konular ortaya ¢ikmistir.

Goriildigii gibi Endiistri Devrimi biiyiikk 0Olgekli isletmeleri ve bunlarin
profesyonel yoneticilere olan ihtiyacini dogurmustur (Allen, 2002:1). Orgiitlerin
biiyiimesi (ve artan refahla fabrika sahiplerinin diger ¢ikarlarini siirdiirme arzusu),
gorevi, isletme sahipleri lehine olacak bi¢imde iscilerin faaliyetlerini denetlemek ve

yonetmek olan profesyonel yoneticilerin ortaya ¢ikmasi firsatini yaratmistir (Beckford,

2002:39).



1.2. KLASIK YONETIM TEORISi

1.2.1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Adam Smith’in ortaya attig1 isboliimii ve uzmanlagsma kavramlar1 bir yonetim
teorisi olarak ifadesini ilk defa Bilimsel YoOnetim Yaklasimi veya Taylorizm’de
bulmustur. 1911 tarihli Bilimsel Yénetimin Ilkeleri isimli eserinde Taylor’un, ii¢ temel

amaci vardir (Yigitoglu, 2005:1):

- Etkin ¢alismamanin zararlarin1 6rneklerle gostermek,
- Sistemli caligmanin verimsizligi dnleyecegini gdstermek,
- Yonetimin kanunlari olan bir bilim oldugunu ortaya koymak.

Modern yonetimin kurucusu olarak kabul edilen Frederick W. Taylor’un bu
kitabindan temel alan Bilimsel Yonetim Yaklagimi, organizasyon kaynaklarinin etkin

kullanimina doniik tedbirler gelistirmeye ¢alismistir.

Bilimsel yonetimin “babas1” Frederick W. Taylor 1800’lerin sonlarinda, bilimsel
calisma metotlar1 ve standart gelistirmek suretiyle verimliligi artirmak ve isleri
kolaylagtirmak i¢in bir teori gelistirmistir (Stanley, 2006:16). Onun “bilimsel yonetim
teorisi’nde gorevler olabildigince standartlagtirilirken calisanlar hem 6diillendirilmis
hem de cezalandirilmistir. Bu yaklasim montaj bandi ve diger mekanik, rutinlesmis

faaliyetleri olan organizasyonlarda basarili olabilmektedir (McNamara, 2006:1).

F. Taylor c¢alistig1 isletmelerdeki gozlemleri sonucunda baglica bes alanda
Onerilerde bulunmustur; standartlagtirma, hareket ve zaman etiidli, c¢alisanlarin
sistematik se¢im ve egitimi, parga basi iicret sistemi ve fonksiyonel ustabasilik. Buna
gore bilimsel yonetim anlayisinda her is, boliimlere ayrilarak bilimsel yontemlerle
secilen ¢alisanlarin bu béliimlerden sorumlu tutulmasi ve ilgili alanda uzmanlasmalari
fikri temeldir. Taylorizm, bir organizasyonda miihendis ve uzmanlarin teknik
standartlar1 ve is standartlari1 formiile etmesini Onerir; iscilerin yapmasi gereken
sadece kendilerine verilen gorevleri yapmak ve konulan teknik ve is standartlarini

izlemektir (Aktan, 1995:4). Organizasyon biinyesinde yapilmasi gereken tiim isler iyice



ayristirtlmali ve tanimlanmalidir. Bu isi yapacak olan personel bilimsel ilkeler
cercevesinde egitilirken basarisizligin karsiligt ceza, basarminki yiiksek {icrettir.
Yukaridan asagiya hiyerarsik yapilanmaya sahip organizasyonda tiim yetki ve

sorumluluklarin merkezde, yoneticilerde oldugu goriilmektedir.

Uzun siireler imalathanelerdeki iiretim siireclerini gézlemleyip detayli olarak
Olctimlendiren Taylor, faktorlerin etkin kullanilamadigini gérerek verimliligi artirmak
amaciyla liretim siirecini etkileyen faktorleri siralamis; gereksiz kayiplart minimuma
indirip kalite ile birlikte verimin artmasini saglayan metotlar gelistirmis; “Zaman
Etiidii” ad1 verilen ¢alismalarinda “Parga Basma Ucret Uygulamas1” ve “Tesvikli Ucret
Sistemi”nin gelistirilmesiyle %400’ asan verimlilik elde etmistir (Yigitoglu, 2005:1).
Taylor’un, calisanlar1 asil olarak motive eden unsurun iicret oldugu yoniindeki temel
varsayimi gecerliligini siirdiirmektedir ve halen pek c¢ok organizasyonda kabul

gorebilmektedir (Beckford, 2002:40).

1.2.2. Yonetim Siireci Yaklasimi

Y 6netim biliminin diger bir 6nemli ismi olan Henri Fayol, yonetimin anlayisinda
isboliimii ve uzmanlagsma fikriyle Taylor’u takip etmistir. Fayol, organizasyondaki
faaliyetleri ticari, teknik, mali, giivenlik, muhasebe ve yoOnetsel faaliyetler olarak
siniflandirmig; yOnetim silirecindeki bes ana faaliyeti de planlama, organizasyon,

kadrolama, izleme ve denetim olarak siralamistir (Stanley, 2006:16):

- Planlama: Strateji gelistirmeyi belirleme ve yonlendirme.

- Organizasyon: Gorev ve is gruplarini belirleme.

- Kadrolama: Gorevleri kimlerin gerceklestirecegini belirleme.

- Izleme: Sonuglar1 degerlendirmek iizere gdzetim siirecini olusturma.
- Denetim: Personel veya is akigindan kaynaklanan kusurlar1 diizeltme.

Fayol, yonetimin 6grenilebilecek prensipler dizisi oldugunu sdyleyen ilk kisidir
(Bolan, 2002:1). Evrensel ancak esnek ve farkli sartlara uyarlanabilen nitelikteki
yonetim ilkelerinin belirli fonksiyonlarca yiiriitiildiigiinii savunan Fayol’a gére on dort

yonetim ilkesi vardir. Bunlar agsagida siralanmaktadir:



- Isboliimii

- Yetki

- Disiplin

- Komuta birligi

- Yon birligi

- Genel cikarlarin kisisel ¢ikarlara iistiinliigii
- Yeterli iicret politikalari
- Merkezilesme

- Emir komuta zinciri

- Dizen

- Esitlik, hakkaniyet

- Bagslaticilik

- Personelin siirekliligi

- Birlik beraberlik ruhu yaratma.

Yonetim siireci yaklagimi uyarinca merkeziyet¢i organizasyonda otorite ve
sorumluluk yine ydnetimdedir ve birimler yine tek bir amag¢ ve plan gercevesinde
calisirken calisanlar da bir kisiden emir alarak disiplin igerisinde is goriirler ve
karsihiginda adalet ve esitlikle yonetilip adil iicret alirlar. Taylorizm’den farkli olarak
daha biyiik olgekli isletmeler icin gelistirilen bu yonetim anlayisinda organizasyon
cikarlart her seyin flstiinde tutulur. Organizasyondaki diizen, personel ydnetimine
istikrar olarak yansirken isbirligi ruhu ile ¢alisanlarin tesebbiis giicli ve yaraticiligini 6ne

¢ikarabilmektedir.



1.2.3. Biirokrasi Yaklasimi

Aslen bir sosyolog olan Max Weber’in gelistirdigi Biirokrasi Yaklagiminin da
Taylor ve Fayol’un fikirleri gibi klasik yonetim anlayisinin temel prensipleri olan
isbolimii, fonksiyonel uzmanlasma ve piramit seklinde diizenlenmis hiyerarsik

otoriteye dayandig1 goriilmektedir.

Weber oOncelikle yetki konusunu ele alip incelemis, yetkiyi geleneksel,

karizmatik ve hukuki olarak {lice ayirmistir:

- Geleneksel Yetki: Geleneksel yetki kisisel olup dogustan kazanilan statiiye
dayanir. Astlar emirleri sadakatle emirler geleneklere uydugu siirece yerine

getirir.

- Karizmatik Yetki: Kisiseldir, onderin kutsallik, kahramanlik vb. gibi {istiin
niteliklerine dayanir. Karizmatik liderin emirlerine ve kurdugu diizene dndere
inan¢ ve onun arzusu oldugu i¢in uyulur. Karizmatik lider astlarim1 kendisine

baglilik derecelerine gore seger.

- Hukuki Yetki: Kisisel degildir. Yetkiyi elinde bulunduranlar, bu yetkiyi se¢imle
kazanirlar, se¢imleri de rasyonel kurallara dayanir. Hukuki yetki tipinde, emirler
herkesi baglayict kaide ve normlara dayanir ve rasyonel oldugu one stiriiliir.
Yetkiyi elinde bulunduranlar da, kaide ve nizamlara uymak zorundadirlar.

Emirlere rasyonel kaidelere dayanmasi nedeniyle uyulur.

Yonetimde devamlilik saglamasi, tistlerin yetkiyi kullanmalarini kolaylagtirmasi,
siirlarinin agik¢a belirtilmis olmast ve yonetimdekilerin yeteneklerine bagli olarak
rasyonel se¢imlerini miimkiin kildigindan ¢agdas organizasyonlar i¢in en uygun yetki
tiirii hukuki yetkidir. Weber’e gore yasal otoriteyi uygulamanin en saf hali, biirokratik
bir idari personelle olanidir ve bu biirokrasi, o donemdeki organizasyonlarin
karmagikligiyla basa ¢ikabilmek icin sadece arzu edilen degil ayrica kaginilmazdir

(Beckford, 2002:42).

Bilimsel yonetim teorisini kendi biirokrasi teorisiyle gelistiren Max Weber,

organizasyonlari hiyerarsik yapilara boliip giiglii otorite ve denetim ¢izgileri belirlemek



lizerine yogunlasmistir. Orgiitlerin rutinlesmis tiim gorevler icin kapsamli ve detayli
standart operasyon prosediirleri gelistirmelerini Onermistir (McNamara, 2006:1).
Weber’in biirokrasi teorisine gore tutarlilifi saglama ihtiyaci, kural ve diizenlemelere
olan gereksinimi artirmigtir. Bu tlirden Orgiitlerde tim gorevler rutin, herkes uzman ve
tiim iglemler yazilidir. Diizenli faaliyetler, sabit ofis gorevleri olarak dagitilmistir; tim
faaliyetler organizasyon hiyerarsisine uyar, Ozet kurallarin tutarli sisteminde
operasyonlar esit muamele goriir ve memurlar duygusal olarak siirece katilmaksizin

resmi kisilikler olarak is gormektedir (Bolan, 2002:1).

Genis organizasyonlar i¢in gelistirilen biirokrasi yaklasiminda organizasyona
dair her sey planlh ve dnceden belirlenmis olmalidir. Gérevler ve yapilacak isler, otorite
ve sorumluluk, hiyerarsik yap1 ve orgiitii diizenleyen yazili kurallar hep belirlenmeli ve
acikca ortaya konmalidir. Yetkilerin agikca belirlenmesi sayesinde bireylerin
farkliligindan dogan isle ilgili belirsizliklerin en aza indirilebilir. Atama ile is basina
getirilen yoOneticiler; resmi bir smmav ve egitim calismalari sonrasinda ise alinan,
yeteneklerine gore secilip terfi ettirilen ¢alisanlar siirekli denetim altinda tutarak emir

komuta zincirine dayali hiyerarsik yapida islerin yiiriitiilmesini saglamaktadirlar.

1.3. NEO-KLASIK (DAVRANISSAL) YONETIM YAKLASIMI

1.3.1. Insan Iliskileri Yaklasim

Rasyonel yaklagimlardan zamaninda faydalanilmistir ve halen de faydalanilabilir
ancak insani yonlerinin eksikligi, slirece insanlarin katilimiyla yasanan sikintilarla
ortaya konmustur. Bu sikintilara gare olmak igin ortaya ¢ikan organizasyonlarda Insan
Iliskileri Modeli, “makine” goriisiine ilk kayda deger kars1 ¢ikis olarak goriilmektedir
(Beckford, 2002:44).

Psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji alanindaki bulgularin Orgiitsel
davramslarin aciklanmasinda kullanilmasina dayanan Beseri liskiler Yaklasimi veya
Davramigsal Okul; insanlar arasi iligkiler, kisisel davranislar, informal organizasyon,

algilama, tutumlar, motivasyon ve liderlik gibi konular {izerinde durur (Yigitoglu,



2005:1). Insan iliskileri Modeli neo-klasik okul olarak isimlendirmistir ¢iinkii bu okul
oncelikle klasik yonetim yaklagiminin kisitliliklarina bir reaksiyondur (Allen, 2002:1).
Modele gore insanlar {iretim siirecinin ekonomik ve rasyonalist unsurlar1 veya parcalari
degil sosyolojik aktorler olarak degerlendirilir. Bu degerlendirmeyle baglantili olarak
kisilerin sosyo-politik dogasi ve Ozellikleri isletmenin verimliligini dogrudan

etkileyebilecektir.

Klasik yaklagimdan farkli olarak insan faktoriiniin 6n plana ¢ikartilmaya
baslandig1 neo-klasik yoOnetim anlayisi, klasik yaklasimin eksiklerini dolduran bir
yaklagimdir. Klasik teorinin eksik yonii olan insan davranislarinin duygu ve
diisiincelerle sekillendigi fikri, neo-klasik yaklasimin temel dayanak noktasidir. Bu
yaklagim, Roethlisberger ve Dickson’un Elton Mayo ile Western Electric Sirketi’nin
Hawthorne Fabrikasi’nda 1924-1933 yillar arasinda siirdiirdiikleri Hawthorne deneyleri

ile gelistirilmistir.

20.000’den fazla ¢aliganin katilimina dayali biliyiik 6lgekli deneyler 6rnegin
cevre kosullarinin iyilestirilmesi (daha iyi aydinlatma, yeni saglik tesisleri ve sosyal
tesisler vb.) ve yonetici ve seflerin baskisi yerine tesekkiir ve tesvikin ifade edilmesi
gibi son derece pozitif yanitlart gostermistir (Bolan, 2002:1). Bu deneylerle fiziksel
kosullarin iyilestirilmesinin verimliligi artirmadigimin saptanmasi iizerine psikolojik
faktorlerin verimlilik {izerindeki etkilerinin incelendigi ve asagidaki sonuclara ulasildigi

goriilmektedir:

- Bireyler bir makinedeki pasif disliler veya klasiklerin farz ettigi gibi rasyonel ve
ekonomik canlilar degil, etkin insanlardir. Is tatmini ve buna bagl olarak
performans, basit olarak ekonomik degildir; daha ¢ok calisma kosullarina ve
tavirlara yani iletisime, pozitif yonetim yaklagimina ve tesvikine, c¢alisma

ortamina bagli olabilir.

- Verimliligi artiran faktor, 1siklandirma, 1sitma, calisma siiresi gibi fiziki unsurlar

degil sosyal unsurlardir.

- Tek 6nemli giidiileyici ekonomik giidiiler degildir ve ekonomik olmayan sosyal

yaptirimlar ekonomik giidiilerin etkililigini sinirlandirabilir.



Calisanlarin motivasyonu, Odiillendirilmesi, is tatmini gibi unsurlar verimliligi

artiran esas faktorlerdir.

Verimlilik ve kalitenin belirleyici unsurlar1 olarak ¢alisanlara deger verilmesi,
takdir edilmesi, bir arada ¢aligma istegi, isbirligi diizeyi, organizasyondaki saygi,

sevgi ve gliven ortami olarak sayilabilir.

Uzmanlagma, zorunlu olarak caligma grubunun en etkili orgilitlenmesini ortaya

cikarmayabilir.

Isciler yonetime birey olarak degil, gayri resmi grubun bir iiyesi olarak tepkide

bulabilmektedir.

Uretim diizeyi, fizyolojik kapasiteden ¢ok gayri resmi orgiitiin sosyal normlari

tarafindan siirlandirilabilir.

Isciler gayri resmi orgiitii yonetimin keyfi kararlarina karsi kendilerini korumak

i¢in kullanilabilir.

Gayri resmi toplumsal Orgiitlerin yonetim ile etkilesimde bulunmalari

kag¢inilmazdir.
Etkili bir denetim i¢in, dar bir kontrol alan1 olmasi1 zorunlu olmayabilir.

Arkadas grubunun, bundan dolay1 da is ortamindaki gayri resmi gruplarin etkisi
oldukca yiiksektir. Dolayisiyla gayri resmi liderler c¢ogunlukla resmi

denetmenler kadar 6nemli sayilabilir.

“Hawthorne” caligsmalari; orgiitlerde gruplarin 6nemini, gozleyenin gozlenen

tizerindeki etkisini ve ¢alisanlarin hedef ve amaglarinin organizasyonunkilerle

celismemesini saglamanin gerekliligini ortaya koymasi ile 6nem kazanmistir (Beckford,

2002:45). Mayo’nun bu arastirmalar sonunda gelistirdigi “Sosyal Sistem Teorisi” ile

isletme organizasyonunun bir sosyal sistem oldugu ve bunun en énemli unsurunun insan

oldugu sonucuna varilmis; bir araya gelen bu kisilerin aralarinda gayri resmi gruplar

olusturdugu ve bu gruplan kisilerin tutum ve yapilarin1 belirledigi, dolayisiyla tiim bu

faktorlerin fiziksel kosullardan daha 6nemli oldugu anlagilmstir.
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Elton Mayo’nun yami sira Mary Parker Fullet, Chester Irwing Bernard,
Frederick A. Herzberg, Douglas Mc Gregor ve Rensis Likert gibi isimlerin katkilariyla
gelisen neo-klasik okul organizasyonlarda insan iligkilerini, sosyal ve psikolojik
faktorleri, grup c¢aligmasini ve calisanlarla yoneticiler arasinda iletisimi 6n plana
cikartir. YoOnetim kararlarmma katilmasi saglanan, yetki ve sorumluluk verilen
calisanlarin klasik okulun ongordiigii gibi siki bir denetim altinda tutulmak yerine
sadece eylemlerinin sonuc¢larinin denetlenmesi esastir. Personele dnem verildigi gibi
morali ve tatmini 6n planda tutulmus, verimlilik i¢in 6zendirme ve motivasyon {izerine
egilinmigtir. Bir Onceki donemin insan-makine anlayigina tepki olarak
degerlendirilebilecek olan neo-klasik yaklasim; sosyal davraniglar, teknoloji ve cevre
kosullarinin birlikte senkronize edilmeye calisilmasi gerektigini savunmaktadir. Bu
yaklagim Taylorizm’i ve c¢alisanin kendi ¢ikarina ve tesvikin paraya dayali odiillere
olmasi yoniindeki vurgularini reddetmekte; bireycilikten kolektivizme gecis anlayisini
ortaya koymakta; ekip calismasi ve bir arada ¢aligma ortaminin yaratilmasi, yonetici ve

calisanlar arasindaki iletisimin gii¢clendirilmesi vurgulanmaktadir.

Insana 6zgii olan konularm dikkate alinmasi gerektigini, insanin tek basima
orgiitiin 6nemli bir boyutu oldugunu vurgulayan neo-klasik yaklasim sonucunda, 6rgiit
ve isletmelerde isin tanimi, lretim siiregleri, Orgiit i¢i 6diil ve iiretim siireglerinin
tyilestirilmesinde c¢alisanlarin istek ve egilimlerinin de dikkate alinmasiin gerekliligi
ortaya cikmustir (Ulag, 2002:8). Bu yaklagimla birlikte gelisen motivasyon konulu
incelemelere gec¢meden Once neo-klasik yaklasimin genel 6zellikleri ve Onceki

yaklasimdan farklar1 su sekilde siralanabilir (Oztekin, 2005:74):

- Klasik orgiit kuraminda orgiit tiirii olarak bigimsel Orgiit diistintildigii
halde, neo-klasik¢iler, bigimsel orgiit icindeki dogal orgiitlenmeleri de
g0z Oniine almislardir.

- Klasik goriiste, merkezi yoOnetim anlayisina uygun oOrgiitlenme ile,
isleyise uygun olarak kati bir hiyerarsik yapilanma olmasina karsin, yeni
ekol, adem-i merkeziyet agirlikli bir orgiitlenme modeli olusturarak,
uzmanlagmaya dayali yatay orgilitlenme modeli uygulamislardir.

- Bilimsel yonetim anlayisinda; gorev ve sorumluluklar kesin c¢izgilerle
belirlenip 6zendiriciler ve caydiricilar maddi anlamda tolerans tanimadan
uygulanirken, yeni anlayista gilinlimiizdeki “toplam kalite yonetimi”
anlayisina benzer sekilde, sorumluluklar belirli Olgiilerde herkese
paylastirilmaktadir.

- Orgiitlenme modeli olarak; klasikler dikey ve merkeziyetci yapida
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orgiitlenirken, yeni modelde bunun tersi yatay ve adem-i merkeziyet
agirlikli bir 6rgilitlenme modeli 6ngoriilmektedir.

- Klasik modelde her tiirlii ast-list iligkileri belirli bir hiyerarsik diizen
icinde siirdiiriiliirken, neo-klasik modelde birimler arasi, bireyler aras1 ve
orgiitler arasi iligkiler ve iletisim sadece dikey degil, hem dikey hem
yatay hem de capraz diizeyde siirdiiriilebilir.

1.3.2. Motivasyon ve Thtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow, McGregor, Herzberg ve digerleri, isciler ve yoneticileri sosyal ve
duygusal ihtiyaglart olan bireyler olarak gorerek orgiitlerde sosyal iligkilerin 6nemini
vurgulamiglardir (Bolan, 2002:1). Bireyi biitiinlesmis, organize bir biitiin olarak goren
Abraham Maslow calismalarim1 ihtiyaglar ve motivasyon konular1 iizerinde
yogunlastirmistir. Karmasik giicler, diirtiiler, gereksinimler, gerginlik durumlar1 ya da
bireysel amagclarin gergeklestirilmesi dogrultusundaki goniillii eylemleri baglatan ve
stirdiren mekanizmalar olarak tanimlanabilecek olan motivasyonun insan
gereksinimlerinden kaynaklandigr ve bireylerin kendi gereksinimleri dogrultusunda
hareket ettigi kabul “edilmektedir. Motivasyon konusunda 1954’te “Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Kurami”n1 gelistiren Maslow’a gore kisinin ihtiyaclart bes ana grupta

toplanabilir:

- Fizyolojik Ihtiyaglar: Yeme, i¢gme, uyku, bedensel rahatlik ve benzeri yasamsal

ihtiyaglar.
- Giivenlik Ihtiyaglar1: Can ve is giivenligi, tehlikelerden korunma.

- Sosyal Ihtiyaclar, Sosyalizasyon: Bir gruba ait olma ve ask, baskalariyla
yakinlasma, kabul edilme, dostluk.

- Kendini gésterme (deger, sayg1) Ihtiyaci, Ozgiiven: Basarma, taninma, onanma,

prestij kazanma, kendine giiven duyma.

- Kendini gercgeklestirme (tamamlama) ihtiyaci: Sahip olunan potansiyeli

gelistirme, yaraticilik, yeterlilik.
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Sekil 1: A. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Piramidi

Ego

Sayginhk

Aitlik

Giivenlik

Fizyolojik gereksinimler

Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami iki temel varsayima dayanmaktadir. Bunlar

asagida siralanmistir:

- Insan davranmismin bir nedene dayandigi, ihtiyaglarm da davranisi

belirleyen 6nemli bir faktr oldugu

- Alt kademelerde bulunan ihtiyaglar giderilmeden {ist kademelerdeki
ihtiyaglarin kisiyi davranisa sevk etmedigi, tatmin edilen bir ihtiyacin
motive edici unsur olmaktan ¢iktig1 ve yerini tatmin edilmemis daha tist

seviyedeki ihtiyaca biraktigi
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1.3.3. X-Y-Z Teorileri:

Davranig bilimlerinin, 6rgiitiin ihtiyaglarinin iscilerinkiyle daha iyi nasil uyumlu
hale getirilebileceginin anlagilmasinda giiclii bir rol oynadigi ve X, Y ve Z teorileri gibi
davranis bilimlerine dayali pek c¢ok yeni teorinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir

(McNamara, 2007:1).

Neo-klasik yonetim teorisyenlerinden Douglas McGregor Isletmenin Insan
Boyutu (Human Side of Enterprise) isimli kitabinda yonetimin iki farkli goriisiine
gonderme yapmustir: Caligsanlar kendilerini motive edebilen bireyler midir yoksa aslen
tembel olup siirekli denetime mi ihtiya¢ duyar? Bu iki farkli ucu Teori Y ve Teori X
olarak smiflandirir: sirasiyla havu¢ ve sopa (Crainer ve Dearlove, 2006:40).
McGregor’un teorisi bir organizasyonun isleyis seklinin, yoneticisinin inaniglarina baglh
oldugu ve her idari karar veya eylemin ardinda insan dogasi ve davranislar1 hakkindaki
varsayimlarin yattig1 fikrine dayalidir (Bolan, 2002:1). Maslow gibi giidiilenme
tizerinde duran McGregor, yonetici ve is¢ilerin davraniglarini ve ayni zamanda is¢ilerin
yonetim tarafindan nasil algilandig1 ve iscilerin organizasyondaki rollerini nasil

algiladigini ortaya koymustur.

Klasik yoOnetim yaklagimina igaret eden Teori X insan davraniglar1 hakkinda
olumsuz bir bakis acisina sahiptir ve c¢ogu kisinin genellikle olgunlasmamis,
yonlendirme ve denetime ihtiyag duyan, sorumluluk alma yeteneginden yoksun
oldugunu varsayar. X Teorisine gore insanoglu dogustan ¢alismay1 sevmeyen, iisengec,
tembel, olabildigince az ¢aligmak isteyen, her firsatta igini ihmal etme egiliminde olan
bir canhdir. ihtiras1 yoktur, sorumluluktan kaginir ve yonetmektense yonetilmeyi tercih
eder, degisimlere direnglidir ve Oncelikle kendini diislindiiglinden orgiit amaglarina
kayitsizdir, sadece parayla motive olur. Calisanlarin pasif kalmayip orgiit ihtiyaclarina
direnmemeleri i¢in korkutularak, ceza ile tehdit ve kontrol edilerek veya

odiillendirilerek ¢calismaya istekli hale getirilmelidir.

Buna karsit olarak modern yonetim yaklasimini temsil eden Teori Y, insanlarin
kendilerini gerceklestirmek istediklerini, genel olarak hayatta oldugu gibi iste de 6z-

saygt, kigisel gelisim ve kendini gerceklestirme arayisinda olduklarini varsayar (Bolan,
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2002:1). Y teorisine gore calismak dogal bir istektir ve birey calisarak tatmin
saglayabilir. Isteki caba, tehdit ve cezaya dayali olmak zorunda degildir. Amagclara
baglilik basarilariyla iliskili o6diillerin bir fonksiyonudur; ego tatmini ve kendini
gerceklestirme ihtiyact organizasyonun amaglart dogrultusunda yoOnlendirilebilir.
Insanlar orgiite baglanir, isi ve is arkadaslarim severse, kendi kendini ydnetme ve
denetim yollarin1 kullanarak orgiite daha yararli olmaya ve hizmet etmeye calisir.
Kontrol veya ceza yerine bireyin kendini ydnetmesi ve denetlemesi, organizasyon
amaclarina ulasilmasini saglayabilir. Orgiitsel amaglara baglilik, amaglara ulasilmasiyla
ilgili odiillere baghdir. Sadece sorumluluklar yiiklenmeyi degil, sorumluluk aramay1 da
Ogrenebilecek olan insan aslinda yaraticilik ve hiinere sahiptir ancak mevcut yasam
kosullarinda kapasitesinin sadece bir kismini kullanabilir. Bu sebeplerle McGregor’a
gore organizasyonda performansin artirilmasi ic¢in iletisime, motivasyon ve
odillendirmeye, yetki ve sorumluluk devrine onem veren Y teorisi benimsenmelidir;

ancak bliyiik 6l¢ekli operasyonlarda kullanilmasinin zor oldugu goriistindedir.

Bununla beraber 1981°de William Ouchi Amerikan ve Japon yoOnetim
uygulamalarin1  bir araya getirerek asagida varsayimlart siralanan Teori Z’yi
gelistirmistir ki bu teorinin 6zellikleri uzun donemli istihdam, kolektif karar alma,
bireysel sorumluluk, yavas evrim ve terfi, agik ve resmilestirilmis onlemlerle {istii kapali
ve gayri resmi denetim, az ¢cok uzmanlasmaya dayali kariyer basamaklar1 ve ailesi dahil
calisana biitlinciil bir bakis olarak siralanabilir (Bolan, 2002:1; Vbm, 2007:1). Teori

Z’nin Ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

- Endiistriyel bir toplumda kiiltiiriin degeri.
- Samimi ve igbirligine dayali is iliskileri.

- Aile baglari, gelenekler ve sosyal kurumlarin minimize edildigi is ortaminda
yabancilagma.

- Iscilerde giiclii ahlaki yiikiimliiliik, disiplin ve diizen duygusu.
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1.4. MODERN YONETIM YAKLASIMI

Neo-klasik teoriyi takip eden modern yonetim yaklasimi, insan faktoriini
orgiitiin temel 6gelerinden biri olarak kabul eder ve diger 6gelerle uyumuna 6nem verir.
Biitiinsel basarin isletme yapist ve g¢alisanin uyumu, yetki ve sorumluluk devri ve
katilimcer siireglerin varlhigi ve etkinligine bagli oldugunu savunur. Calisanin, yonetimin
bir pargasi oldugu diisiincesine dayali olarak kalite cemberleri, ¢calisma gruplari ve beyin
firtinas1 ekipleri olusturulur. Calisanlara yonelik cesitli etkinlikler, bireysel gelisimleri
icin egitimler ve karar alma siirecine onlar1 dahil etme, insan faktoriiniin yonetimde
artan agirliginin gostergeleridir. Cagdas oOrgilit kurami ve yonetim anlayisinin genel
ozellikleri ile &nceki yaklasimlardan farklar asagidaki gibi ozetlenebilir (Oztekin,

2005:78-79):

- Bir amag i¢in bir araya gelen insanlar, amaglarin1 gergeklestirmek icin
planlama, orgiitleme, yoneltme, esgiidim ve denetim fonksiyonlarimni
(yonetim biliminin evrensel 0Ogeleri) yerine getirirlerken; klasik
kuramcilar gibi insam1 makine ya da esya gibi algilamayacaklardir.
Ayrica bu insanlar, {iretimi ve verimliligi de tiimden goéz ardi
etmeyeceklerdir.

- Orgiitlenme yapilirken ya da birimler ve gorevler belirlenirken
(departmantasyon) ne klasik anlayista oldugu gibi merkezi yonetim ve
isleyis agirlikli ¢cok katli bir hiyerarsik yap1 uygulamayacak, ne de neo-
klasik anlayista oldugu gibi adem-i merkeziyet agirlikli cok gevsek bir
hiyerarsik yapilanma uygulanacaktir. Orgiitiin 6zelligine (kamu ya da
isletme Orgiitli olmasi1), orgiitlin iirettigi mal ve hizmetin tiirline gore
(glivenlik, egitim, saglik, adalet vb.) karma bir orgilitlenme modeli ve
baglantilar1 olusturacaktir.

- Klasik orgiit kuraminda, orgiit i¢indeki dogal gruplanmalar hig
diisiiniilmeden tamamen bigimsellik uygulanirken, neo-klasik modelde
dogal orgiitler 6n planda tutularak isin bi¢imsel yonii ve konulari,
kurallar goz ardi1 edilmisti. Oysa cagdas yaklagimda, bi¢cimsel orgiitlenme
on planda oldugu halde, orgiit icinde kendiliginden olusan dogal
gruplagsmalarin dinamizminden de yararlanilmaktadir.

- Klasik orgiit kurami ve yonetim anlayisinda aranan ydnetici tipi
genellikle otoriter, buyurgan, iiretim ve verimlilikten baska bir sey
diistinmeyen “komutan” nitelikli yoneticiler oldugu halde, neo-klasik
modelde; arkadas tipi, babacan, cana yakin, {iretimi ve verimliligi ikinci
plana atan, Oncelikle calisanlarin sosyolojik, psikolojik, ekonomik vb.
sorunlar ile ilgilenen ve ugrasan yonetici tipi aranityordu. Cagdas orgiit
kurami ve yonetim anlayisindaki yonetici tipi ise, her ikisinin
karisitmindan olusan katilimci, demokrat, {iretim ve verimliligi birlikte
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diisiinen yoneticidir.

- Orgiitlenme modeli olarak da, klasik kuramda dikey ve hiyerarsik ya1,pili
(hat) orgiitlenme istenirken, neo-klasik modelde; yatay ve danigmanliga
dayal1 (kurmay) tipi orgiitlenme modeli isteniyordu. Cagdas kuramda ise
her ikisinin karistmi hat ve kurmay model, gene oOrgiitiin tiiriine ve
tirettigi mal ya da hizmetin 6zelligine gore degisebiliyor. Ancak bu
modelin 6nemli bir farklilig1 her tiirlii iletisim ve haberlesme olanaginin
ve kanallarinin siirekli ag¢ik olmasidir.

Goriildii gibi sanayilesmeyle paralel olarak teknolojik ve kiiltiirel degisim,
isletmelerin genislemesi ve karmasiklagmasi, bunlarin dinamik yapilari i¢cin klasik
yollarla ¢6ziim bulunmasin1 imkansiz kilmis ve modern yonetim yaklagimlari
gelistirilmistir. Biyolog Von Bertalanffy’nin Genel Sistem Teorisi’nden yoOnetime

adapte edilen sistem yaklagimi da bu yeni arayislardan biridir.

1.4.1. Sistem Yaklasim

Sistem Teorisi ¢er¢evesinde British Tavistock Institute adi verilen bir merkezde
calisan arastirmacilar organizasyonun teknik, sosyolojik ve ekonomik faktorlerin bir
biitlinii oldugunu ifade etmislerdir (Aktan, 2005:9). Sistem yaklasimi, sorunlari ¢6zmek
lizere matematik, istatistik, mithendislik ve diger ilgili alanlarin sistem fikrini ve sayisal
yaklagimlarini kullanir (Allen, 2002:1). Bu yaklasim uyarinca yonetimde ve bir sistem
biitiinii olan organizasyonda ekonomi, teknoloji, sosyoloji ve psikoloji gibi bilimin

degisik disiplinlerinden de faydalanilmalidir.

Sistem yaklagiminin amaci, yonetim olaylarimin ve birimlerinin birbirleriyle olan
iligkilerini ve bu iligkilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki gelismelerin diger
birimler {izerindeki etkilerini arastirmak bdylece yonetim faaliyetlerinin temelini
olusturan koordinasyon i¢in gerekli olan ve belirli yonetim olaylar ile ilgili igsel ve

dissal faktorleri gosteren bir ¢ergeve saglayabilir.

Sistem, bir ya da daha fazla amaca ulagsmak icin birbirleri arasinda ve dis
cevreyle belirli iligkili, alt birimlerden olusan cesitli fiziksel veya kavramsal unsur
dizileri biitiiniidiir. Bagimsiz ama karsilikli iligski i¢inde bulunan pargalardan olusan

sistem olarak organizasyon da, teknolojik, stratejik, yonetsel, kiiltlirel ve yapisal alt
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sistemlerden olusur. Birbirine bagimli alt sistemler (liretim, finans ve insan kaynaklari
gibi), tek bir alt sistemin tek basina ulasamayacagi bir orgiitsel hedef i¢in sinerjiyle
calisir (Allen, 2002:1). Biitiinlesik parcalar birbirlerini oldugu gibi biitiinii de etkiler. Bu

sebeple sistemi kesfetmek icin alt sistemler ve bunlarin iligkileri incelenmelidir.

Isletmeler de benzeri sekilde calisan sistemlerdir ve teknik, stratejik, idari,
kiiltiirel ve yapisal alt sistemlerden olusurlar. Sistem teorisinin temeli, en 6nemli olanin
biitiin oldugu ve bilesen unsurlarin biitiinii etkiledikleri oranda 6nemli olduklaridir.
Sistemler sinerji yaratirlar ki bu, bir sistemin birbirine bagli ve koordine edilmis tiim
pargalarin faaliyetlerinin, bagimsiz hareket eden parcalarin basarabileceginden daha

fazlasini basarmasi durumu olarak tanimlanabilir (Allen, 2002:1).

Bir sistemde faaliyetlerin gittikce bozulmasi, dengenin kaybolmasi, karisiklik ve
aksamalarin belirmesi ve sonunda sistem faaliyetlerinin durmasi yoniindeki egilime
entropi adi verilir. Kapali sistemlerde entropi kuvvetlidir ve belirli bir siire sonunda
sistemi durduran en Onemli faktordiir; agik sistemlerse g¢evrelerinden aldiklar1 bilgi,
enerji ve malzeme ile entropiyi durdurarak onun etkilerini negatif duruma getirebilirler,
disaridan aldig1 yardimla biinyesindeki karmasiklik ve bozukluk egilimini yani
entropinin neticelerini ortadan kaldirabilirler (negatif entropi/negentropi). Klasik ve
neo-klasik yaklasimlarin tersine modern oOrgiit teorisi organizasyonu, c¢evreyle
etkilesimli ve cevreden edindigi geribildirimi kullanarak entropi (diislise sebep olan
siireg) ile basa cikan agik sistemler olarak ele alir. Gittikge degisen ve farklilasan

organizasyonlar1 uyumlastirmada bu, son derece faydali olmaktadir.

Yonetimde sistem yaklagimi, yoneticinin tiim Orgiit sistemi amaclarini bir biitiin
olarak ve anlasilabilir, acik tanimlarimi yapmasini gerektirir. Orgiitiin i¢c ve dis
cevresinden elde edilen bilgiler yardimiyla amaglar analiz edilir ve tiim 6rgiit sisteminin
ihtiyaglar1 belirlenir. Belirlenen bu ihtiyaglar1 karsilayan ve gergeklestiren birgok alt
sistemler gelistirilir. Orgiit sistemi i¢inde birbiriyle en iyi sekilde uyusabilen alt
sistemler tiim Orgiit sisteminin optimal calismasin1 ve Orgiit amaclarinin
gergeklestirilmesini saglayacak bigimde sentez edilir. En son asama olarak, sentezi
yapilan Orgiit sistemi amaclar1 ile alt sistemlerin, siirekli degisen i¢ ve dig cevre

kosullariyla uyumunu saglamak amaciyla gozden gecirilmeleri ve yeniden
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degerlendirilmeleri gerekmektedir.

Sistem teorisi is ortamindaki model ve olaylar1 yorumlamak i¢in yoneticilere
yeni ve genis bir perspektif sunmustur. Orgiitiin gesitli kisimlarmin ve 6zellikle bu
kisimlarin karsilikli iligkilerinin (6rnegin merkezi yonetimle programlari, mithendislikle
tiretim, seflerle is¢iler vb. arasindaki koordinasyonun) farkina varmislardir (McNamara,

2007:1).

1.4.2. Durumsallik Yaklasim

Klasik yaklasim etkinlik (F. Taylor ve Bilimsel Yonetim), genel ilkeler (H.
Fayol ve Yonetim Siireci Yaklagimi) ve en 1yi orgiitsel yapt (M. Weber ve Biirokrasi
Yaklasimi) konular1 iizerinde durmus, ¢aligmalariyla gelistirilen ve her yerde gecerli
(liniversal) yonetim ve organizasyon ilkelerinin uygulanmasi ile en iyi organizasyon
yapisini kurmak ve isletmenin miimkiin olacag: ileri siiriilmiig; neo-klasik yaklagim
icinde gelisen sistem yaklasimi da yine en iyi organizasyon yapisi arayisina girmistir.
Ancak Durumsallik Yaklasimi bu sekilde ilkeleri esas alan onceki yaklagimlardan
farklidir. ilkeleri ve en iyi organizasyon yapisini esas alan yukaridaki yaklasimlarin
tiniversal ve Ongoriicii (prescriptive) bir nitelik tasimalarina karsilik, durumsallik
yaklagimi durumlarla ve belli bir “durum”daki kosullar1 agiklamakla ilgilidir ve

Ongoriicii bir nitelik tastmamaktadir (aktaran Kogel, 2005:267).

Yonetsel siireglerde en dogru ve en uygun tek yol olmadigini, en iyinin duruma
gore degistigini savunan durumsallik yaklasimina gore orgiitler arasi benzerliklerden
cok, farkliliklar 6nem tasidigindan yonetim siiregleri ve teknikleri de farklilik
gostermektedir dolayisiyla orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in ihtiyaclarin ortaya ¢ikardigi

duruma en uygun yonetimin uygulanmasinin esas oldugu sdylenebilir.

James Thompson, Fremont Kast, James Rosenweig, Harold Leavitt, T. Burns,
G.M. Stalker, Shirley Terreberry, Henry Knowles, Borje Daxberg, Herbertt Simon,
Charles Perrow ve Raymond Hunt gibi isimlerin aragtirmalariyla sekillenen durumsallik

yaklasimi teknoloji ve teknolojinin getirdigi degisim ve cevrenin Orgiit lizerindeki
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etkilerini ortaya koymay1 amaglarken organizasyonlari da agik birer sistem olarak goriir.

Durumsallik yaklagimina gore etkin bir yOnetim, organizasyonun giicline ve
cevre kosullarma baghdir. Isletmenin organizasyon yapist dis cevre unsurlari
(miisteriler, devlet miidahalesi, rekabet, pazar kosullari, vb dis faktorler) tarafindan ve
cesitli i¢ ¢cevre unsurlan (yapilacak igin niteligi, amaglar1 vb. igsel faktorler) tarafindan
etkilenecektir (Kogel, 2005:268). Dolayisiyla yonetim, kosullara gore amaglarini,
planlarini, organizasyon bi¢imlerini diizenlemek, bunun ic¢in de i¢ ve dis cevreyle

iligkilerini artirmalidir.

Klasik ve neo-klasik yaklasimlarda her durumda gecerli olabilecek ilke ve
kurallarin aranmis olmasina karsilik durumsallik yaklasimi  farkli  kosullarin
gerektirdikleri lizerinde durmustur. Bu yaklagima gore yetki dagilimi, gilic dengesi,
departmanlarin  sayr ve biyiiklikleri, organizasyon bi¢imi gibi unsurlarin
organizasyonun i¢inde bulundugu kosullar, faaliyet alan1 ve personel yetenekleri gibi
etmenlere gore degisebilir. Yani en iyl organizasyon yapisi veya yonetim ilkelerini
belirlemek yerine i¢ ¢evrenin yam sira dis ¢evreyi de dikkate alarak yonetim kosullara
uygun olarak kendi sistemini belirler ve yine kosullara uygun olarak gerektiginde revize
eder, degistirir. Dolayisiyla her organizasyon cevre ile iliskisi, teknolojisi, sosyal ve
beseri yapist ile birlikte ele alinmali ve sorunlari buna gore coziimlenmelidir.
Durumsallik yaklasimi bu 6zellikleriyle onceki klasik ve neo-klasik yaklagimlari

degersizlestirmek yerine onlarin uygun kosullarda uygulanabilmesini hedeflemektedir.
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IKiINCi BOLUM

KURESELLESME OLGUSU VE BOYUTLARI

2.1. KURESELLESME KAVRAMI

Son yirmi otuz yilda hem giinliik konusmalarda hem de bilimsel arenada
sliphesiz en popiiler kavramlardan biri kiiresellesme kavramidir. Sikea tartigilan; tanima,
sebepleri, sonuglari veya faydasi veya zarari lizerinde bir tiirlii uzlasilamayan
kiiresellesme Ozliice, diinyanin farkli bolgelerindeki insanlarin, toplumlarin ve
devletlerin “karsilikli bagimlilik” kavrami cergevesinde iletisim ve etkilesiminin
artmasidir. Kiiresellesme c¢ogu zaman belli fikirler, goriisler, pratikler, olaylar,
teknolojiler ve kurumlarin, global 6l¢ekte bulunur hale gelmesini veya diinya dl¢eginde
ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve simirlarin ¢oziildiigii, sosyal hayatin biiyiik bir
boliimiiniin kiiresel siirecler tarafindan belirlendigi ve diinya insanlarinin tek bir diinya
toplumunda, global toplumda biitiinlestirilmesi ve diinyanin tek bir mekan olarak

algilanma bilincinin artis siirecini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Ozbilen, 2003:1).

Calismanin bu ikinci boliimiinde, oOncelikli olarak iizerinde c¢okga tartisilan
kiiresellesme kavraminin ne olup ne olmadigi anlasilmaya calisilacaktir. Bu kavramin
Oziiniin kavranmasi, dnceki boliimde tarihsel gelisimi anlatilan yonetim yaklagimlarinin
neden degismek zorunda kaldigini ve neden yeni yonetim kavram ve fikirlerinin
gelistirilmesi ihtiyacinin dogdugunu anlamay1 kolalastiracaktir. Bu sayede yeni yonetim

metotlarina temel olan fikirsel temeller daha kolay anlasilabilecektir.

Sozliiklerde ilk kez 1961°de yer bulan kiiresellesme kelimesi, gezegen iizerinde
insanlar arasindaki iletisimin artisina isaret eder. Iletisim ve teknoloji alamindaki
gelismelerle smirlarin ve mesafelerin anlami giderek azalirken kurumsal ve bireysel
karsilikli bagimlilik artmistir. Kuralsizlastirma-deregiilasyon siireciyle uluslararasi
iletisim aglarinin ve dolayisiyla ekonomik ve toplumsal diizenin yapisal doniisiimiiyle
olusan evrensel biitiinlesme siirecini tanimlamakta kullanilan kiiresellesme sozciigiiniin;

ekonomi alaninda birlesme siirecini tanimlamak ve gezegenin durumunu genellestirerek
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aciklamak savinda oldugu sdylenebilir (Mattelart, 2001:98).

Zamanimizin kacgmilmaz gercegi olarak karsimiza ¢ikan kiiresellesme,
beraberinde sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve politik anlamda pek cok degisimi de
getirmektedir. Bir yandan ¢ok kiiltiirliilik desteklenirken bir yandan da kiiresel kiiltiir,
ulusal kiiltiirleri potasinda eritmektedir. Politik iligkiler daha ¢ok ekonomik yapinin
sekillendirici etkisine maruz kalirken diplomaside bireysel siyasalar ya da kaprislerden
ziyade gelismislik diizeyinin korunmasi ve artirilmasi i¢in sart olan denge politikalari
giidiilmektedir. Kiiresellesmenin birincil sebebi olan liberal ekonomik yapinin ise bugiin
artik diinyanin hemen hemen her iilkesinde egemen oldugu ve iilkelerin bu sisteme
uyum saglayabilmek amaciyla gerekli hukuki yapilar1 devlet yapilarina getirmek

durumunda kaldiklar izlenmektedir.

Ozbilen’e (2003:1) gore kiiresellesmeye, ii¢ ana perspektiften yaklasilabilir: 1k
olarak siyasal alanin smirlar1 acik¢a belirlenmis topraklarda egemen birimlerin
yonettigi, boliinmelere dayandigi ve uluslar iistii diizeyde hareket yetenegine sahip

oldugu olgiide, biiyiikk devletlerin kiiresel ozelligi vardir. Ikincisi, kapitalizmin

% ¢

ekonomik diizene iligkin kokten kiiresellestirici roliidiir; modern diinya “merkez”, “yari
cevre” ve “cevre” diye sunulmaktadir. Ugiinciisii, bilgi akisini siireklilestirerek,
diisiincelerin hizla yayilmasini saglayan kiiresel bir toplumun ortaya c¢ikarilmasidir.
Kiiresellesme kavrami, tiim bu farkli toplumsal, ekonomik ve politik siiregleri anlatmak
icin kullanilmaktadir. Zira her toplumsal olay ve siire¢, zorunlu olarak ekonomik,
politik ve kiiltiireldir ve bu siirecler, higbir zaman birbirinden bagimsiz olarak ortaya
ctkmaz ve gelismez. Scholte’ye (2000:1) gore ise bu genel kavram, asagida goriilecegi

lizere en az bes farkli yonden incelenebilir:

- Uluslararasilagma: Bu perspektiften “kiiresellesme” iilkeler arasinda
miibadele ve karsilikli bagimliligin artmasina isaret eder. Kiiresellesen
diinyada fikirlerin, yatirimlarin, iletilerin, paranin, insanlarin ve {iriinlerin
tilke simirlart arasindaki hareketliligi artmistir. Bunun da Otesinde, bu
artan etkilesimler bir iilkedeki olay ve kosullarin diger tilkeler tizerindeki
etkisini bilytitiir.

- Liberalizasyon: Burada “kiiresellesme” “acik” bir diinya ekonomisi
yaratmak amaciyla iilkeler arasindaki hareketler {izerinde hiikiimetler
tarafindan getirilen kisitlamalarin kaldirilmasi siirecine isaret eder. Bu
tirden kiiresellesme, yasal ticari engellerin, dis ticaret kisitlamalarinin,
sermaye denetimlerinin ve (uygulamada seyrek de olsa prensipte) gog
limitlerinin azaltilmas1 ya da kaldirilmasini igerir.

2 (13
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- Evrensellesme: Bu kullanimda “kiiresel”, “diinya capinda” anlamina gelir
ve kiiresellesme de diinyanin farkli kdselerindeki insanlara ¢ok cesitli
obje ve deneyimlerin yayilmasi siirecidir. Baz1 diisiiniirler ayn1 zamanda
bu tiirden kiiresellesmeyi, insanlarin ortak noktalarinin kiiresel 6lgekte
daha fazla farkina varilmasi ile iliskilendiririler.

- Batililagma: Bu egilim 0zel bir tiir evrensellesmeyi, yani modern
medeniyeti, Ozellikle de “Amerikanlagtirllmis” bir yapiyr igerir. Bu
perspektiften kiiresellesme, Bati tarzi modernlesmenin diinya geneline
dayatilmasini ve bdylece dnceden var olan kiiltlirlerin ve yerel self-
determinasyonun siire¢ icerisinde yok edilmesi anlamina gelir.

- Karasizlastirma: Bu yorumda kiiresellesme, cografyanin yeniden
bigimlendirilmesine isaret eder. Bdylece toplumsal alan artik; karasal
mekanlar, karasal mesafeler ve karasal sinirlarla tanimlanmaz.
Kiiresellesmeyle insanlar ayni zamanda “karasal-iistii”, “diinya geneli”
veya “sinirlar Otesi” baglantilar kurabilir ki bu iligkilerde karasal
mesafeler, zaman ve karasal smirlarin bir engel teskil etmeyecegi
bicimde asilmistir. Bu tiirden kiiresellesmede kanallar, havayolu
tagimaciligi, telekomiinikasyon ve bilgisayar aglaridir.

Baz1 calismalar kiiresellesmeyi modernite, kapitalizm, teknoloji ve/veya
kolaylastirici diizenlemelere baglarken (Scholte, 2000:1) bazilar1 da kiiresellesmenin en
az ti¢ farkl giicii biinyesinde barindirdigini 6ne siirer: bilgi ve iletisim teknolojisindeki
biiylik capli ilerlemeler, tagimacilik hiz ve kapasitesindeki artis ve ayn1 zamanda 6nceki
ulusal diizenleme rejimlerinin liberallegsmesi (aktaran Koch, 2004:110). Kermally
(2004:51) komiinizmin ¢okiisii, degisen politik dogmalar, 6zellestirme, deregiilasyon,
pazar ekonomileri igin evrensel destek ve teknolojilerin yakinsamasinin,
kiiresellesmenin baglica sekillendiricileri olduklarin1 savunmaktadir. Bazi arastirmacilar
kiiresellesmenin uluslararasi ticaretin dogusuyla basladiginda 1srar ederken bazilar1 da
kiiresellesmenin modern evresini kiiresellesmenin onceki yapilarindan ayiran dikkat

c¢ekici yeni ozelliklerin bulundugunu savunmaktadir (Prasad ve Prasad, 2006:94):

Kiiresellesmenin modern evresini, 2.Diinya Savasi sonrasindaki donemde
baslayip 1970’lerde ve 1980’lerde siirekli hiz kazanan bir siire¢ olarak gérmek
miimkiindiir. Modern kiiresellesmeyi ©nceki hallerinden ayiran o6zellikler
kismen tagimacilik, telekomiinikasyon ve bilgi isleme alanlarindaki teknolojik
devrimle ve ayn1 zamanda da politik ve ideolojik gelismelerle iliskilidir.

Goriildiigii lizere tanmmi gibi  kiiresellesmenin kaynagi da tartismalidir.

Kiiresellesmenin sebep mi sonu¢ mu oldugu ya da kokleri yiizyillar 6ncesine dayal
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stiregelen bir siire¢ olarak m1 yoksa 2. Diinya Savasi’ndan sonra ortaya ¢ikan yeni bir
fenomen olarak mi1 algilanacagi, bakis agisina baglidir. Ancak yine de kiiresellesme

kavramini anlayabilmek i¢in tarihe bakmak faydali olabilir.

Bu gelisimleri anlayabilmek icin Oncelikle tarihsel gelisim siirecine bakmak
gerekir. Ingiltere’nin onciiliilk ettigi teknolojik-ekonomik devrim ve Fransa’da
gerceklesen politik devrimin iirlinii olarak gerceklesen Sanayi Devrimi, bir seri
teknolojik yeniligin liretim alaninda kullanilmasinin; ekonomik, sosyal, politik ve
kiiltiirel alanlara yansimasini kapsayan bir siire¢ olarak gerceklesmistir (Erkan,1998:3).
Uretim ve tiiketim aliskanliklar1, buna bagl olarak toplum igerisindeki gii¢ dengeleri de
degismistir. Kralin soyundan gelmek disinda bir 6zelligi olmayan aristokrasinin yerini,
“artik deger”in ve yaratti§i sermaye birikiminin bir iirlinii olarak olusan burjuvazi

almaktadir.

A0

Burjuvazinin temel hedefi olan “kar” dogrultusunda iiretim Slgekleri gittikge
genislemistir. Uretimi beslemek iizere kullanilan hammadde ihtiyacinin giderilebilmesi
icin de yeni kaynaklarin, kaynak yaratabilecek yeni {ilkelerin bulunmasi yoluna
gidilmis; bu ise somiirgecilik olgusunu dogurmustur. Ancak Ikinci Diinya Savasi
sonrast gelisen ulusal Ozgiirlik miicadelelerinin siyasi olarak bagartya ulasmasiyla
somiirgecilik donemi nihayetlenmis ve gerek iiretim maliyetinin distiriilmesi gerekse

yeni pazar arayisi sebebiyle sermayenin uluslararasi dolagimi hiz kazanmustir.

19. ylizyilin sonlarindan Birinci Diinya Savasi’na kadar gecen donemde
kiiresellesmenin, o&zellikle iktisadi anlamda olduk¢a ileri bir seviyede oldugu
goriilmektedir. Bu donemde, uluslararasi ticaretin oniindeki engel ve tarifeler neredeyse
kalkmis, kiiresel piyasalarin entegrasyonu derinlesmis, ulagim maliyetleri ve

uluslararasi alanda kisilerin serbest dolagimi 6niindeki kisitlamalar oldukg¢a azalmistir.

Kiiresellesmenin bu gelisimi Birinci Diinya Savasi’nin baslangicindan ikinci
Diinya Savasi sonuna kadar olan donemdeyse tersine donmiistiir. Biiylik Buhran’1 da
icine alan bu donemde, kiiresellesme dinamikleri ve global entegrasyon akimlari, siyasi
ve ekonomik gerginlikler dolayisiyla ciddi bigimde sekteye ugramistir. Siyasi anlamda
asiri-milliyeteilik, iktisadi anlamda korumacilik ve kendi kendine yeterlilik tiiriindeki

egilimler bu donemin karakteristik 6zellikleridir.
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1945-50 sonras1 donemde ve Ozellikle Yeni Sag politikalarin hiz kazandigi
1980’lerden sonraysa kiiresellesme biiylik bir momentum kazanarak benzeri
goriilmemis bir seviyeye ulagsmistir. Bu donem post-fordist donemin de baslangicina
isaret etmektedir. Ozellikle Ingiltere ve ABD’deki yeni sag politikalarla baslayan bu
doniigiimiin dort temel alani kapsamaktadir (Akgeyik, 2005:7):

Uretim agisindan, post-fordist alan esnek uzmanlasma ile simgelenmekte,
ekonomi politik, Keynezyen yonetimden neo-liberal politikalara doniigmekteydi.
Devletin ekonomiye miidahalesi 6zellestirme ve deregiilasyon politikalar ile
sinirlandirilmaktaydi. Sosyal agidan ise, toplumun yeni deger yargilar ile
tanistig1 goézlenmekteydi. Siirekli igsizlik toplumlar agisindan bu donemde
kacinilmaz bir degisken olmaya baslamistir. Bireysel tercihler Protestan
etiginden hedonist ve tiiketim agirlikli bir felsefeye doniismektedir. Toplumsal
dayanisma yerine bireysel tercihler 6n plana ¢ikmaktadir.

Cok boyutlu bu doéniisiim sonucunda ekonomik anlamda uluslararasi ticaret
hacmi ve uluslararasi sermaye akimlarinin hizi daha 6nceden esi goriillmemis seviyelere
erismis, kiiresel tiretim siiregleri biiylik bir doniisiim yasamustir. Diger taraftan 6zellikle
2. Diinya Savas1 sonrasi donemde, boyle biiyiik bir savasin bir kez daha yasanmamasini
temin amaciyla, siyasi kiiresellesme ivme kazanmistir. Ayrica, teknolojik anlamda bu
donemde yeryuvarlagin hemen her kesimini etkisi altina alan bir iletisim devrimi
yasanmustir. Senses (2004:2), 1980 sonrasinda kiiresellesmenin hiz kazanisini su sekilde

acgiklamaktadir:

1973-80 donemi, 1980 sonrasinda ivme kazanacak kiiresellesme siirecinin
ortaya ¢ikmasi agisindan onemli gelismelere sahne olmustur. Petrol ihracatgisi
iilkelerin ellerindeki petrodolarlar ige doniik sanayilesme stratejileri uygulayan
iilkelerin artan finansman gereksinimini karsilamak amaciyla sanayilesmis
iilkelerdeki finans kuruluslar1 yoluyla azgelismis iilkelere ydnlendirilmeye
baslanmigtir. Bunun sonucunda, kisa siirede Onemli bir artig gosteren
uluslararas1 6zel finansal akimlar, bir yandan azgelismis iilkelerde uygulanmakta
olan i¢e doniik sanayilesme modelinin bir siire daha slirmesine olanak tanirken,
diger yandan 0Ozel finansal piyasalarin Onemini artirarak simdiki kiiresel
dalganin Oncii bir unsuru olmustur. Bu siirecin sonunda ortaya ¢ikan uluslararasi
bor¢ krizi bu modelin sona ermesi ve uluslararasi kuruluslar giidiimiinde
neoliberal politikalarin azgelismis iilkelerin ¢ok biiyiik bir kismin igine alacak
bir bigimde yayginlasmasi ve bugiin kiiresellesme diye adlandirilan siirecin
fiillen baglamas1 anlamina gelmistir.
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Yukarida agiklanan gelismeler c¢ergcevesinde ortaya cikan kiiresellesme ¢ok
boyutlu bir kavramdir ve tim bu boyutlarin karsilikli etkilesimi sonucunda
bicimlenmektedir. Bu sebeple kiiresellesme olgusu incelenirken bu farkli boyutlarin
dikkate alinmas1 gerekmektedir. Tezin konusu geregi kiiresellesmenin ekonomik boyutu

tizerinde agirlikli olarak durulacaktir.

2.2 KURESELLESMENIN EKONOMIK BOYUTU

Ekonomik boyut, kiiresellesmenin en Onemli bilesenlerinden biridir. Bu
baglamda, ¢cagdas ekonomik kiiresellesmenin 6zellikle ii¢ alt bileseni {izerinde durmak
yerinde olacaktir. Bunlardan ilki giinlimiiz uluslararasi ticaretinin kendine 0zgii
niteliklerine iliskindir. Ornegin Ikinci Diinya Savasi sonrasi1 dénemde, diinya Gayrisafi
Yurti¢i Hasilas1 (GSYIH) 6 kat, diinya ticari esya ihracati ise tam 20 kat artmistir. Ticari
metalarin yani sira benzer bir artts da mamul mallar ve hizmetler ihracatinda
yasanmigtir. Savas sonrasinda diinya ticaretindeki bu hacim genislemesinin temel
sebeplerinin baginda ticaretin oniindeki vergi, tarife ve kisitlamalarin hizli bir sekilde
azaltilmis olmasi ve s6z konusu donemde gelismis tilkelerin yani sira gelismekte olan
iilkelerin de diinya ticareti igerisinde Onemli bir rol iistlenmeleri gelmektedir.
Giiniimiizde GATT' iiyesi iilkeler, diinya ticaretinin %90’ ellerinde tutmaktadir

(Yiiksel, 2001:87). Ayrica ticaretin kiiresellesmesi; toplam ekonomik ¢iktida ticaretin

" GATT (Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmasi) ikinci Diinya Savasi sonrasinda diinya
ticaretine ivime kazandirilmasi amaciyla 1947 yilinda imzalanan ve temel hedefi, basta giimriik vergileri
ve miktar kisitlamalart olmak {izere ticaret engellerinin kaldirilmasi yoluyla diinya ticaretinin
serbestlesmesini saglamak olan bir anlagmadir. 1986 yilinda baslatilan Uruguay Round ile birlikte
gerceklestirilen miizakerelerin kapsami, ticaret engellerinin yani sira hizmetler sektdrii, fikri ve simai
miilkiyet hakki, ticareti etkileyen yatirimlar gibi farkli alanlar1 da icerecek bicimde genisletilmistir. Uzun
yillar siiren miizakereleri takiben 15 Aralik 1993 tarihinde sona eren Uruguay Round ile bu alanlarda
yetki yeni kurulan ve 1995 yilinda faaliyete gecen DTO’ye (Diinya Ticaret Orgiitii) devredilmistir.
Gilinimiizde diinya ticaretinin %90’1, halihazirda GATT’a taraf olan 144 iilke tarafindan

gerceklestirilmektedir (ikv.org.tr).
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paymin artmasi, kiiresel ticaretin cografi kaliplarinin modifikasyonu ve Gilineydogu
Asya Ulkeleri Birligi (ASEAN), Avrupa Birligi (AB), Kuzey Amerika Serbest Ticaret
Anlagsmast (NAFTA) gibi etkili bolgesel ticaret alanlarinin yiikselmesi sonucunu

dogurmustur (Prasad ve Prasad, 2006:96).

Kiiresellesme stireciyle birlikte az geligmis iilkelerin de diinya ticaretinden pay
alacaklar1 ve bu sayede gelisimlerini hizlandiracaklar1 iddia edilmektedir. Ancak tam
tersi bir gelismeyle gelismis lilkelerle azgelismisler arasindaki ugurum her gecen giin

artmaktadir. Senses (2004:8) bunu su sekilde aciklamaktadir:

Sermaye hareketliligi, gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere dogru yogun
bir yatirnm ve istthdam akisina sebep olmaz. Hatta dogrudan yabanci yatirim,
bliylik Olclide gelismis endiistriyel ekonomiler arasinda yogunlasmis
durumdadir; Ugiincii Diinya, yeni endiistrilesen birkag iilke disinda, yatirim ve
ticaretten mahrum kalmaktadir.

Ekonomik alanda kiiresellesmenin ikinci bileseni ise kiiresel mali piyasalarin ve
kiiresel sermaye akimlarinin giiniimiizde sahip oldugu benzersiz hacim, derinlik ve
cesitlilikle baglantilidir. Finans piyasalarinda kiiresellesme, ozellikle ikinci Diinya
Savasi’ndan sonra yogunlasan finansal hareketleri ifade etmek i¢in kullanilmaktadir
(Yiiksel, 2001:86). Tasarruflarin etkin bir sekilde, fonlar1 yatirim i¢in kullanacaklara
dolayli ya da dolaysiz finansman seklinde, optimal bi¢cimde tahsis etme amacini giiden
ve risk doniistiirme, yatirimlar hakkinda bilgi edinme ve ydneticileri denetleme
fonksiyonlarina sahip olan finansal piyasalarin ekonomik kalkinmayi hizlandirict bir
fonksiyonu yerine getirecegi goriisii her zaman kabul edilmektedir (Gokdeniz, Erdogan
ve Kalylincii, 2003:3-4). Cagimizda bilgi ve iletisim teknolojilerindeki yenilikler,
haberlesme ve ulasim maliyetlerini azaltarak isletmeleri, tilkeleri ve piyasalar
birbirinden ayiran zaman, yer ve maliyet gibi engelleri biiylik oranda ortadan kaldirmas;
bu sayede uluslararasi finans piyasalarinda finansal iglemler kesintisiz olarak yirmi dort
saat yapilabilir hale gelmistir (Eleren, Bektas ve Yilmaz, 2003:39). Bu cercevede
finansal piyasalar diinya ekonomilerinde son derece etkin rol oynamaya baslamiglardir.
Glinlimiiz kiiresel ekonomisinin isleyisinde uluslararasi bankacilik ile uluslararasi doviz,
tahvil ve bono piyasalar biiyiik role sahiptir. Ornegin giiniimiizde, diinya 6lgeginde bir

giinliik doviz islem hacmi 1,5 trilyon ABD dolar1 civarindadir. Diger yandan, 6zellikle

27



“tiirev araclar1” olarak isimlendirilen enstriimanlar sayesinde, kiiresel alanda kullanilan

mali araclar son derece ¢esitlenmis bulunmaktadir.

Kiiresellesmenin ekonomik boyutu baglaminda bir diger onemli degisim de
kiiresel iiretimdeki radikal déniisiimdiir. Uretimde kiiresellesme, sirketlerin sinir otesi
sabit sermaye yatirimi, sinir Otesi igtirak, fason imalat anlagsmalar1 ve bagka yontemlerle
mal ve hizmet Uretim faaliyetlerini kendi {ilkeleri disinda yaymalar1 anlamina

gelmektedir (Yiiksel, 2001:86).

Ote yandan, “yeni ekonomi” ve “post-endiistriyel iiretim” gibi kavramlarla da
ifade edildigi iizere, gliniimiizdeki iiretim siirecinin en 6nemli 6zelligi, mal tiretiminden
ziyade hizmet iiretimine agirlik vermesi ve buna bagli olarak da en Onemli iiretim

faktoriiniin nitelikli insan kaynagina doéniismiis olmasidir.

Uretimin kiiresellesmesine yaygin uluslararasi aglarin ve mal ve hizmetlerin
tiretiminde kullanilan tedarik zincirlerinin gelismesi, dogrudan yabanci yatirimlarin
hacmindeki muazzam genisleme ve ulusétesi isletmelerin rol ve 6neminin biiyiik oranda
artmasi eslik etmistir (Prasad ve Prasad, 2006:96). Giinlimiizde, geleneksel ulus-devlet
temelindeki yapinin aksine, iiretim faaliyetleri kiiresel cergevede gergeklestirilmekte,
tiretimin farkli asamalar1 farkli cografyalarda sonuclandirilmaktadir. Bu siiregte en
onemli birimler, cokuluslu sirketler olarak ortaya c¢ikmakta, bu sirketler portfoy
yatirimlarindan dogrudan yabanci yatirimlara, uluslararast mal ve hizmet ticaretinden
turizme kadar bir¢ok ekonomik alanda faaliyet gostermektedirler. Bu o6zellikleriyle
kiiresel diinya pazarlarina yon veren en Onemli unsurlardan biri olan ¢ok uluslu

isletmeler daha detayli incelenmelidir.

2.3. COK ULUSLU ISLETMELER VE KURESELLESME
Diinya ekonomisinde o6zellikle Ikinci Diinya Savasi’min ardindan hizlanan

kiiresellesme siirecinde gerek sermaye akisini kolaylastiran iktisadi politikalar gerekse

uzak cografyalardaki bagl sirketlerin kontroliini miimkiin kilan ve kolaylastiran,
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boylelikle merkezi yonetimin yetkinligini saglayabilen orgiit yapilarinin olusumuna
imkan veren teknolojik gelismeler sayesinde sirketler biiyliyiip gelisebilmek i¢in kendi
ilkeleri disina da acilabilme imkani bulabilmislerdir. Hem farkli hammaddeleri
kaynaginda kullanabilmek hem de emek, enerji ve benzeri ucuz girdi maliyetlerinden
faydalanabilmek amaciyla sermayenin bu disa agilma siirecinin 6zellikle 1960’lardan
sonra hiz kazandigr ve dogrudan yabanci yatirnmin bu seklinin g¢okuluslu sirketler

kanaliyla gerceklestigi goriilmektedir.

Yabanci bir pazara girmeyi diisiinen bir firmanin onilinde farkli {i¢ secenek
bulunmaktadir. Birincisi, mallar1 kendi {iilkesinde iiretip yabanci bir iilkeye satmak
kaydiyla ihracat yapmak, ikincisi, piyasasina girmek istedigi tilkedeki bir firmaya kendi
teknolojisini ve marka ismini kullanmasina izin vererek lisans anlagmasi yapmak ve
liciinciisli ise, piyasaya dogrudan sermaye yatirimi yapmak kaydiyla girmektir (Oksay,

1998:1).

Giliniimiiz ekonomik yapisinda sermayenin cografyalar arasindaki hizli dolasimi
dolayistyla sirketler farkli iilkelerde faaliyetlerini kismen ya da bir biitiin halinde
kolayca yiiriitebilmektedir. Firmalar, ihracat ve lisans yoluyla elde edemeyecegi bazi
avantajlara sahip olmak i¢in dogrudan yabanci sermaye yatirimlart yaparlar (Oksay,
1998:1). Gelismekte olan iilkelerse kalkinmalarini saglayabilmek i¢in iilke igi
tasarruflarin yetersiz oldugu zamanlarda ddemeler dengesinde acik vermemek i¢in dis
yatirima ihtiya¢ duyarlar ve bunu da yabanci sermaye girisi ile karsilarlar (Saatcioglu,
2006:1). Iste bunun 6niinii agan gokuluslu sirketler, dogrudan yabanci sermaye yatirimi
yaparak birden fazla lilkede gelir getiren aktif degerlere sahip olan veya bunlar1 kontrol
eden, dolayistyla kaynak iilke disinda mal ve hizmet iireten 6zetle uluslararasi iiretim

yapan firmalardir.

Bu olusumda bir ana merkez ile ona bagli ¢esitli tilkelerde iiretimde bulunan ve
ana merkezin denetimi altindaki subeler, bagl sirketler veya yavru sirketler mevcuttur.
Yavru sirket genellikle, ana sirketin elinde bulunan teknoloji, ticari sirlar, yonetim
bilgileri, ticaret unvani ve Oteki kolayliklardan yararlanma ayricaligma sahiptir.
Karsiliginda ise, kazanilan karlar, kismen veya tamamen ana sirkete kalir (Oksay,
1998). Sermayelerine kaynak olan iilke haricindeki {iilke veya iilkelerdeki iiretim

miktar1, kdr ve/veya personel sayisi; toplam tiretim miktari, toplam kar ve/veya toplam
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personel sayisinin Onemli bir oranmina ulagsmistir. Bu sirketlerin yatirim, iiretim,
arastirma faaliyetleri ve personel politikasi ile ilgili stratejik kararlari ana merkezin

bulundugu genel merkezde alinmaktadir (Aktan ve Vural, 2004:1).

Kapitalizmin dinamigini olusturan ¢okuluslu sirketler; ihracat artisinda, teknoloji
transferinde, istihdam artisinda, is verimliligi gibi gelismis yonetim tekniklerinin
yayilmasinda énemli misyon iistlenmektedirler (Ozyakisir, 2006:1). Genellikle gelismis
iilke sermayelerine dayali olan bu sirketler en yeni teknolojileri, bu teknolojilerle
tanigmalar1 belki de baska sekillerde miimkiin olmayan {ilkelere tasiyarak bu iilkelerin
gelisimine katkida bulunmaktadirlar. Ayrica sermaye birikiminde yagsanan sikintilar
sebebiyle yatirimlar yaparak is sahalari agma kisirhgindaki bu iilkelerin halklarina
istthdam sagladiklar1 da bir gercektir. Bir diger katkilar1 da yatirnm yapilan cevre
tilkelerde yasayanlarin gelismis tilke insanlarinin hayat standartlarini en azindan iiretilen

mal veya hizmetin kalitesi acisindan yakalayabilmeleri imkan1 dogabilmektedir.

Bunun yaninda c¢okuluslu sirketler, uluslararasi bor¢ alma ve bor¢ verme
konularinda kullanilan énemli araclardir. Cokuluslu sirketler genellikle, daha sonra geri
donecegi iimidiyle, tabi sirketleri araciligiyla (tabi sirketlerinin bulunduklan iilkelere)
sermaye tedarik ederler. Bu siire¢, yani ¢okuluslu sirketlerin tabi girketlerine sermaye
tedarik etmesi, dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini, uluslararasi kredi verme

islemlerine (bor¢ verme-6diing alma), kismen de olsa, alternatif haline getirmektedir

(Oksay, 1998:1).

Tiirkiye ve diinya ekonomisinde ¢okuluslu sirketler biiyiik rol oynamaktadir.
Yapilan tahminlere gére 1994 yilinda en biiyiik 5 ¢ok uluslu firmanin satis hasilati
toplam1 871 milyar dolardir. Oysa tim az gelismis llkelerin ayni yil igerisinde
gerceklesen GSYIH tutar1 sadece ve sadece 77 milyar dolardir (Aktan ve Vural,
2004:1). Bugiin diinya ticaretinin 2/3’ii, diinya gelirinin 1/3’i bu kuruluslara aittir ve
cokuluslu girisimlerin %55’ ABD, %11°i Japonya, %9 u Ingiltere, %4,5’i ise Almanya
kokenlidir (Ozyakisir, 2006:1).

Fortune dergisinin her yil ¢esitli kriterlere bagli olarak yaptig1 siralamada da
gelismis llkelerin Ustiinligli goriilmektedir. Tablo 2’de goriilecegi gibi 2005°te
diinyanin en biiyiik 500 sirketi siralamasinda ABD 176 sirketle ilk sirada yer alirken
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Japonya 81, Fransa 39, Almanya 35 firmayla onu takip etmektedir. Bu listeye

Tirkiye’den sadece Ko¢ Holding girebilmistir.

Tablo 2: Diinyanin En Biiyiik ilk 500 Sirketinin Ulkelere Gore Dagilimi (2005)

ULKE SIRKET SAYISI
1 Amerika Birlesik Devletleri 176
2 Japonya 81
3 Fransa 39
4 Almanya 37
5 Ingiltere 35
6 Cin 16
7 Hollanda 14
8 Kanada 13
9 Isvicre 11
10 Gliney Kore 11

Kaynak: Fortune dergisinde 25.07.2005 tarihinde yayimlanan Fortune Global 500-2005 bilgileri isiginda

yazar tarafindan hazirlanmistir.

Bu yilki veriler de durumun degismedigini gostermistir. Yine Fortune dergisinde

yer alan siralamaya gore diinyanin ilk 500 sirketi i¢ine toplam 33 iilkeden sirketler

girmis, Tiirkiye’den sadece Ko¢ Holding listedeki yerini korumus ve 196. siraya

yerlesmistir. Listede ABD, Ingiltere, Fransa’dan siralamaya giren sirketlerin sayisinda

azalma gozlenirken; Kanada ve Isvigre’nin yaninda Cin ve Giiney Kore’nin sirket

sayilarint artirmig olmalar1 kiiresel rekabetin sekillenisindeki degisikligi gozler Oniine

sermektedir.
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Tablo 3: Diinyamin En Biiyiik i1k 500 Sirketinin Ulkelere Gére Dagihm (2007)

ULKE SIRKET SAYISI
1 Amerika Birlesik Devletleri 162
2 Japonya 67
3 Fransa 38
4 Almanya 37
5 Ingiltere 33
6 Cin 24
7 Hollanda 14
8 Kanada 16
9 Isvicre 13
10 Giiney Kore 14

Kaynak: Fortune dergisinde 23.07.2005 tarihinde yayimlanan Fortune Global 500-2007 bilgileri isiginda
yazar tarafindan hazirlanmigtir.

Cok uluslu sirketlerin bir yil icerisinde gergeklestirdikleri satis hasilati1 toplami
bazi iilkelerin GSYIH’s1 ya da GSMH’sindan daha biiyiiktiir. Tablo 3’te goriilecegi gibi
Endonezya’nin 1994 yilinda gerceklesen GSYIH’s1 175 milyar dolardir. Oysa sadece
General Motors adli Amerikan sirketinin ayn1 y1l igerisindeki satis hasilati toplam1 169
milyar dolardir. Bu ger¢ekten ¢ok uluslu bir sirketin inanilmaz bir giice sahip oldugunu

ortaya koymaktadir (Aktan ve Vural, 2004:1).
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Tablo 4: Bazi Ulke ve Sirketlerin Gelirleri

Ulke ve Sirketin Ad1 Toplam GSYIiH Toplam Sirket Satislari
(Milyar $) (Milyar $)
Endonezya 174,6
General Motors 168.,8
Tiirkiye 149,8
Danimarka 146,1
Ford 137,1
Giliney Afrika 1233
Toyota 111,1
Exxon 110,0
Shell 109,8
Norveg 109,6
Polonya 92,8
IBM 72,0
Malezya 68,5
Venezuela 59,0
Pakistan 57,1
Unilever 49,7
Nestle 47,8
Sony 47,6
Misir 439
Nijerya 30,4
En Biiyiik 5 Cok Uluslu Sirket 871,4
Az Gelismis Ulkeler 76,5
Giliney Asya 451,3
Afrika 246,8
Kaynak: AKTAN CC, VURAL 1Y (2004) “Cok Uluslu Sirketlerin Hegemonyasi” Erisim:

[http://www.canaktan.org/veni-trendler/global-sorunlar/cokuluslu-sirket.htm] Erigim Tarihi:17.05.2006
s.1
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Uzerinden on y1l gectikten sonra bugiin diinyanin en biiyiik sirketlerinin gelirleri

cok daha inanilmaz boyutlara gelmistir. Fortune Global 500 listesinin ilk on sirasinda

yer alan sirketlerin gelirleri Tablo 5°te goriilebilir. General Motors sirketinin on yilda

satis hasilatin1 yaklagik 40 milyar dolar daha (%23’ten fazla) artirarak 207 milyar dolar

gelire ulasmasi, uluslararasi ticaretteki dengesizligin hiz kesmeden siirdiigliniin

gostergesidir. Ayrica dolarin uluslararasi piyasalardaki yiiksek likidite dolayisiyla deger

kaybetmis oldugu gergcegi bu sirketlerin biiyiikliiklerinin daha iyi anlasilabilmesi

acisindan onemlidir.

Tablo 5: Diinyanin En Biiyiik ilk 10 Sirketinin Gelirleri (2007)

SIRKET GELIRLER KAR
(Milyon $) (Milyon $)
1 | Wal-Mart (Perakende-ABD) 351.139,0 11.284,0
2 | Exxon Mobil (Petrol-ABD) 347.254,0 39.500,0
3 | Royal Dutch Shell (Petrol-Hollanda) 318.845,0 25.442,0
4 | BP (Petrol-Ingiltere) 274.316,0 22.000,0
5 | General Motors (Motorlu araglar ve 207.349,0 -1.978,0
pargalari-ABD)
6 | Toyota Motor (Motorlu araglar ve parcalari- 204.746 14.055,8
Japonya)
7 | Chevron (Petrol-ABD) 200.567,0 17.138,0
8 | DaimlerChrysler (Motorlu araglar ve 190.191,4 4.048,8
parcalari-Almanya)
9 | ConocoPhilips (Petrol-ABD) 172.451,0 15.550,0
10 | Total (Petrol-Fransa) 168.356,7 14.764,7

Kaynak: Fortune dergisinde 23.07.2005 tarihinde yayimlanan Fortune Global 500-2007 bilgileri is1ginda
yazar tarafindan hazirlanmigtir.
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Diinyanin en biiyiik perakende devi Wal-Mart’in haricinde diinyanin 500 biiyiik
sirketi siralamasinda ilk onda yer alan diger tiim sirketlerin petrol ve otomotiv
sanayinde yer almasi, hem kiiresel pazarin hem de kiiresel siyasetin sekillenmesinde
petrol faktoriiniin ne kadar biiylik rol oynadiginin kanit1 gibidir. Birbirinden beslenen bu
iki sektor, 2.057,085 milyar dolar gelirle diinya ticaret hacminin biiyiik kismin
olusturmaktadir. Genel siralamada ilk 100’e giremeyen Kog¢ Holding, motorlu araglar ve
pargalar1 sanayindeki sirketlerin siralamasinda 34.389,8 milyon dolarlik gelirle 15.

sirada yer almaktadir.

Durumu diinya ekonomisinin giiniimiizdeki durumuyla karsilagtirarak tlkeler
aras1 gelir dagilimindaki esitsizlikleri ve bu ugumun daha da agilmakta oldugunu
gérmek miimkiindiir. Tiirkiye, 358,5 milyar dolarla listenin 20. sirasinda yer almaktadir?

(Tablo 6).

Gortildiigi gibi 1,9 milyon kisilik ¢alisan kadrosuyla Wal-Mart sirketinin 551,1
milyar dolarlik yillik geliri 70 milyonluk Tiirkiye’nin GSYIH’sma neredeyse esittir.
Koc¢ Holding’in geliri ise listenin 66 ve 67. sirasinda yer alan Liiksemburg (34,530
milyar dolar) ve Libya (34,200 milyar dolar) gibi iilkelerin GSYIH’sina yakindir.

? Kisi bagma diisen GSYIH siralamasinda ise Tiirkiye 4.334,56 dolarla 184 iilke

arasinda 69. siraya diigmektedir.
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Tablo 6: Ulkelere Gore GSYIH Dagihm

ULKE GSYIH
(Milyon $)
1 Amerika Birlesik Devletleri 13.210.000
2 Japonya 4.883.000
3 Almanya 2.872.000
4 Cin 2.518.000
5 Ingiltere 2.346.000
6 Fransa 2.149.000
7 Italya 1.785.000
8 Kanada 1.088.000
9 Ispanya 1.084.000
10 Brezilya 976.000
11 Gliney Kore 804.000
12 Hindistan 743.500
13 Meksika 733.600
14 Rusya 644.700
15 Avustralya 312.700
16 Hollanda 386.100
17 Isvigre 373.200
18 Isveg 369.600
19 Belcika 358.500
20 Tayvan 346.400

Kaynak: CIA World Factbook, Erisim Tarihi: 14 Haziran 2007, Erigim:
[http://’www.nationmaster.com/graph/eco_gdp off exc_rat-economy-gdp-official-exchange-rate]s.1
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Toplam iki yiiz alt1 (206) iilkenin yer aldigi GSYIH listesinde toplam satirinda
yer alan tutar, diinyanin ilk 500 sirketinin gelirlerini daha anlamli kilacaktir. Bu 206
iilkenin GSYIH’leri toplam 46.299.859 milyon dolarken diinyanm en biiyiik 10 ¢ok

uluslu sirketinin gelirleri toplami 2.435.115,1 milyon dolara ulagsmaktadir

2001 yil1 verilerine gore diinyanin farkli bolgelerinde yaklasik 61 bin ¢okuluslu
sirket ve bunlara ait 900 bin yabanci bagli sirket faaliyet gostermektedir (Aktan ve
Vural, 2005a:1). Birlesmis Milletler verilerine gére ulusotesi sirketlerin tilkelere gore
dagilimma bakildiginda Danimarka 9 bin 356 sirketle ilk siray1r almaktadir. Ana
sirketlerin bulundugu iilkelerin siralamasinda Almanya, Isveg, Isvigre ve Israil
Danimarka’y1 takip etmektedir. Bu siralamada Tirkiye 357 sirketle 25. sirada yer

almaktadir.

Tablo 7: Ulusétesi Sirketlerin Ulkelere Gére Dagihm (Ana Sirketler)

ULKE ANA SIRKET SAYISI
1 Danimarka 9.356
2 Almanya 8.492
3 Isveg 5.118
4 Isvicre 4.506
5 Israil 4334
6 ABD 3.387
7 Kanada 1.722
8 Fransa 1.695
9 Hollanda 1.608
10 Brezilya 1.225

Kaynak: UNCTAD (2001) World Investment Report 2001, United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD) Erisim [http.://www.nationmaster.com/graph-T/eco_net for_inv] Erisim Tarihi:
2007
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Bagh sirketlerin {ilkelere gore dagiliminda ise yiiksek niifusuyla uluslararasi
sermaye i¢cin milkemmel bir pazar olusturan Cin ilk sirada yer almaktadir. Onu nispeten
az gelismis Avrupa llkeleri olan Cek Cumbhuriyeti, Romanya, Polonya ve Macaristan

izlemektedir. Tiirkiye ise 136 bagl sirketle bu listede 75. sirada yer almaktadir.

Tablo 8: Ulusétesi Sirketlerin Ulkelere Gore Dagilimi (Bagh Sirketler)

ULKE BAGLI SIRKET
SAYISI
1 Cin 364.345
2 Cek Cumhuriyeti 71.385
3 Romanya 71.318
4 Polonya 35.840
5 Macaristan 28.772
6 Singapur 24.114
7 ABD 19.103
8 Malezya 15.567
9 Filipinler 14.802
10 Almanya 12.042

Kaynak: UNCTAD (2001) World Investment Report 2001, United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD) Erisim [http://www.nationmaster.com/graph-T/eco_net for_inv] Erisim Tarihi:
2007 s.1

Birlesmis Milletlerin 2004 verilerine gore en biiylik yirmi ¢okuluslu sirketin
yabanci iilkelerdeki toplam satis hasilatinin (2,48 trilyon dolar) global gayrisafi yurtici
hasilaya (36,21 trilyon Dolar) orant % 6,8’dir. 2003 yili itibartyla en biiyiik 20
cokuluslu sirketin yabanc iilkelerdeki satis hasilati toplami (2,480 trilyon dolar) Fransa
(1,757 trilyon dolar), Italya (1,465 trilyon dolar), Ingiltere (1,798 trilyon dolar) ve 14
iilkeyi kapsayan Latin Amerika (0,953 trilyon dolar)’dan daha fazladir; alti Kuzey
Afrika tilkesi hari¢ tim Afrika iilkelerinin (49 iilke) gayrisafi yurtici hasilasinin yaklagik
6 kati, Tiirkiye’ninkinin ise yaklasik 10 katidir (Aktan ve Vural, 2005a:1).
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Kiiresellesmeye itici giic olarak katki saglayan dogrudan yabanci yatirimlarda
son yillarda biiylik bir yogunlagsma gozlenmektedir. 1990°’da en biiyiik 100 ¢okuluslu
sirket, toplam dogrudan yabanci yatirim stokunun iigte birini ve toplam akisinin
%14’{inii olusturmustur (Ozyakisir, 2006:1). Bugiin mevcut yabanci sermayenin
yaklagik olarak %80’1 birbirlerine sermaye ihrag¢ eden yedi ilke arasinda
gergeklestirilmektedir. %20’lik bakiye ise, geri kalan 150’yi askin iilke arasinda
paylasilmaya calisilmaktadir. Cokuluslu sirketlerin, 2003 yilinda, global dolaysiz
yabanct yatirim stoku (8,24 trilyon Dolar) i¢indeki pay:1 yaklasik % 85°dir (Aktan ve
Vural, 2005a:1).Tam olarak bilinmemekle birlikte, yaklagik 250-300 milyar olarak
tahmin edilen yillik yabanci sermaye yatirim miktarindan, az gelismis iilkelerin payina
diisen 50-60 milyar dolarin, 150’nin iizerinde iilke tarafindan paylasilmaya c¢alisilmasi

ise, bu konudaki rekabetin ne kadar kuvvetli oldugunu gostermektedir (Oksay, 1998:6).

Diinyada ABD, AB; Japonya ve Kanada gibi gelismis bolgeler arasinda biiyiik
Olclide gerceklesen sermaye hareketlerinin yani sira, niifus ve pazar agisindan
Tiirkiye’den daha zayif olan Dogu Avrupa iilkeleri ve Tayland, Malezya, Endonezya
gibi Asya iilkelerine de biiyiik miktarda yabanci sermaye yatirimi yapilmaktadir. 1993
yilinda gelismekte olan iilkelere yapilan yabanci sermaye yatirimlarinin %67’°si Dogu ve
Giliney Dogu Asya iilkelerine, %22.5°1 ise Latin Amerika iilkelerine yapilmistir. 1993°te
Tiirkiye’nin bu yogun rekabet ortaminda yabanci sermayeden aldigi pay %]1.1°dir
(Oksay 1998:7). Diinya Bankasindan alinan verilere gére 2002’de Tiirkiye’ye direkt

yabanc1 sermaye akimi, GSYIH nin sadece % 0,5’ kadardir.

Hazine Miistesarlig1 verilerine gore 2005 yili Ekim ay1 sonu itibariyle 9.778 adet
yabanci sermayeli sirket ve sube kurulmus olup 1.929 adet yerli sermayeli sirkete de
yabanci sermaye istiraki gerceklesmistir Toplamda 11.707 adet yabanct sermayeli sirket
tilkemizde faaliyette bulunmaktadir (Hazine Miistesarligi, 2005:1). Dogrudan Yabanci
Yatinm Raporunda yer alan bilgilere gore Tiirkiye en fazla Avrupa {ilkelerinden
sermaye ¢cekmektedir. AB fiilkeleri ortakli yabanci sermayeli firmalarin iginde Almanya
2.013 adet firma ile birinci siray1 alirken onu Hollanda (922 adet) ve ingiltere (907 adet)
izlemektedir (Hazine Miistesarligi, 2005:1).

Birlesmis Milletler Diinya Yatirim Raporu 2006’ya goére dogrudan yabanci
yatirim (Foreign Direct Investment-FDI) 2004 yilinda %27 artarken 2005 yilinda %29
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artisla 916 milyar dolara ulagmustir. 1990°larin sonundaki egilimlere benzer sekilde
FDI’daki bu artis ozellikle gelismis iilkeler arasinda sinir Gtesi birlesmeler ve elde
etmelerle gergeklesmistir. Sinir 6tesi birlegsme ve satin almalarin degeri 2004 yilina gore
%88 artarak 716 milyar dolara, anlagsmalarin sayist ise %20 artarak 6.134°¢
yiikselmistir. Bu seviyeler sinir 6tesi birlesme ve satin almalarin patlama yaptigi 1999-

2000 yillarina yaklagsmistir.

Gelismis iilkelere FDI akis1 %37°den fazla artigla 542 milyar dolara ¢ikmistir;
bu rakam gelismekte olan iilkeler toplaminda 344 milyar dolardir. FDI'in %59’u
gelismis ilkelere, %36’s1 gelismekte olan llkelere akmistir. Bu akistan pay alan
iilkelere bakilacak olursa Ingiltere 165 milyar dolarla ilk sirada yer alirken onu ABD
izlemistir. Diinyanin FDI akisinin neredeyse yarisina tekabiil eden 422 milyar dolarlik
FDI, 25 AB iilkesine akarken Afrika’nin pay1 sadece 31 milyar dolar olmustur. 779
milyar dolarlik FDI ¢ikisinin en biiyiik kismi1 Hollanda, Fransa ve Birlesik Krallik’tan

olmustur.

Raporda (UNCTAD, 2006:xviii-xxiii); yer alan bilgilere gore FDI artis1
ozellikle finans, telekomiinikasyon ve emlak gibi hizmet sektorlerinde olmusg; tiretim
sektoriinde hizl bir diislis yasanirken petrol endiistrisi gibi birincil sektorlerde (petrol,

gaz ve madencilik sektdrleri) hizli artis yasanmustir.

Birlesmis Milletler 6ngoriilerine gore ulus otesi sirketler evreninde 77 bin ana
sirket, 770 bin de bagh sirket (affiliate) bulunmaktadir. Bunlarin bolgelere gore dagilimi
asagidaki gibidir (Tablo 9):
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Tablo 9: Ulusotesi Sirketlerin Bolgelere Gore Dagilim

Bolge/Ekonomi Bolgedeki ana Bolgedeki

sirket sayilarn yabanci bagh

sirket sayilar
Gelismis Ekonomiler 55.490 256.155
Avrupa 44.922 218.651
Avrupa Birligi 39.018 208.026
Diger Gelismis Avrupa Ulkeleri 5.904 10.625
Kuzey Amerika 3.857 28.332
Diger Gelismis Ulkeler 6.711 9.172
Gelismekte Olan Ekonomiler 20.238 407.001
Afrika 630 6.359
Latin Amerika ve Karayip 3.006 36.448
Asya ve Okyanusya 16.602 364.194
Giiney Dogu Avrupa ve CIS 1.447 109.863
Toplam 77.175 773.019

Kaynak: UNCTAD (2006) World Investment Report- FDI from Developing and Transition Economies:
Implications for Development Erisim: [http://www.unctad.org/en/docs/wir2006 en.pdf] Erisim Tarihi:
13.07.2006 s.1

2005 yilinda bu yabanct bagl sirketler yaklasik 62 milyon dolarlik katma deger
yaratmig, 62 milyon civarinda personel ¢aligtirmis ve 4 trilyon dolardan daha fazla

degerde mal ve hizmet ihrag ettigi goriilmektedir.

Ulusotesi sirketler agisindan AB, Japonya ve ABD firmalarinin egemenligi s6z
konusudur. 2004 yilinin ilk 100 ulus otesi sirketinden 85’inin ana iilkesi bu ii¢
merkezdedir. Fransa, Almanya, Japonya, Birlesik Krallik ve ABD’den 73, AB’den 53
sirket bu ilk 100 siralamasindadir. Finans sektorii disi ulus Otesi sirketler siralamasinda
General Electric, Vodafone ve Ford listenin ilk {li¢ sirasinda yer almaktadir ki bu

sirketlerin degerleri ilk 100°lin neredeyse %19’unu olusturmaktadir.

Yukaridaki veriler dogrudan dis yatirimlarin temel unsuru olan ulusétesi

sirketlerin giicli ve biiyiikliikkleri hakkinda ayrintili bilgi sunmaktadir. Bu bilgilerden
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sonra dogrudan dis yatirnmlarin ¢eken ve iten faktorleri incelemek yerinde olacaktir.
Cok uluslu sirketler vasitasiyla gerceklestirilen dogrudan dis yatirimlarin nedenleri
arasinda hammadde kaynaklar1 saglama, iiretimdeki farkli faaliyetleri tek yonetim
altinda birlestirme, iiretimle ilgili aktarilamayacak bilgiler, isletmecilik sirlarinin ve
unvaninin korunmasi, ithalat¢i iilkenin koydugu glimriik vergileri ve kotalar ile tasima
giderlerinden kaginma, yurti¢i kisitlamalardan (¢evre koruma standardr gibi) kurtulma,
tiretim esnekligi saglamasi, ulagtirma ve bilisim teknolojileri ve ucuz yabanci {iretim

faktorii (emek, dogal kaynak gibi) kullanimi gibi etkenler vardir (Saatcioglu, 2006:2).

Cokuluslu sirketlerin sermayesine kaynak olan ya da ana sirketin bulundugu
iilkedeki yiiksek girdi maliyetleri, bu sirketlerin degisik iilkelerde biiyiime yoluna
gitmelerinde O6nemli bir etkendir. Gerek isgiiciine 6denen yiiksek tlicret ve sigorta
bedelleri, gerek hammadde teminine O&denen tasimacilik bedelleri ve yasal
diizenlemelerdeki smirlayiciliklar gibi sebeplerle iilkeler merkezlerinin bulundugu
iilkelerde gelisme yoluna gitmek yerine issizlik sorunu sebebiyle sigortasiz ve diislik
ticretler karsiliginda kolayca isci bulabildigi, ¢evre duyarliligi agisindan yeterli yasal
yaptirimlarin olmayisi nedeniyle maliyet artiric1 pek ¢ok aritma faaliyetine katlanmak
zorunda olmadig1 ve hatta yabanci sermayeyi ¢gekmek amaciyla yatirim tesvikleriyle

odiillendirildigi iilkelere yonelmektedirler.

Buna ilaveten ana merkezin bulundugu iilkelerdeki talebin doyma noktasina
gelmesi ve dolayisiyla yeni pazar bulmanin kaginilmaz oldugu durumlarda da sirketler
ana tlilkede iiretip nakliye bedellerine katlanarak farkli pazarlara satis yapmak yerine
pazarin bulundugu iilkelerde diisiik maliyetlerle iiretim yaparak civar pazarlara dagitimi

buralardan yapmay1 tercih edebilmektedir.

Azgeligmis tlkelerin ¢okuluslu sirketlere sundugu bir diger kolaylik da vergi
avantajlaridir. Gelismis {iilkelerde vergi gelirlerinin biiylik kismi direkt vergilerden
saglanirken azgelismis iilkelerde dolayli vergilerin pay1 genel toplam igerisinde daha
diistiktiir. Vergi mevzuatindaki agiklar sebebiyle kurumlar vergi kagirmanin “legal”
yollarin1 bulabilmekte ve bu da ¢okuluslu sirketler agisindan maliyet azaltic1 bir faktor

olarak cazibe unsuru olusturmaktadir.
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Bu avantajlarin yani sira yeni iilkelere agilmanin beraberinde getirdigi pek ¢ok
risk de mevcuttur. Cokuluslu sirketler risk analizleri vasitasiyla genislemeye konu
olacak tilkede yatirim yapip yapmama karari alirlar. Farkli kiiltiirler, diller, ekonomik ve
yasal kosullar, yeni bir bagh sirketin kurulma asamasinda goéz oniinde bulundurulmasi
gereken unsurlardir. Mal veya hizmetin gereken getiriyi saglayacak diizeyde bir pazara
sahip olmasi, siyasi istikrarin en azindan belirli bir miiddet bozulmayacagina dair
inancin var olmasi ve Orglit kiiltiiriiniin ve personel yapisinin yeni {ilke kosullarina
uygun bicimde sekillendirilebilmesi imkani, ¢okuluslu sirketlerin yeni bir iilkeye
yatirim yapma kararinda onemli rol oynar. Ancak gelismekte olan iilkelerin,
kalkinmalarin1  gerceklestirebilmek icin ihtiyag duyduklar1 sermaye birikimini
saglamada dis bor¢ yerine yabanci sermayeye yonelmeleri, bu karar1 pozitif yonde
etkileyecek cesitli kolaylik ve imtiyazlar1 bu sirketlere altin tepside sunmalar1 sonucunu
dogurmaktadir. Hem kit sermayenin ¢ok sayida iilke tarafindan paylasilmak istenilmesi,
hem de yabanci sermayenin iilke ekonomisine ve kalkinmasina yaptigi katkilarin giin
gectikce daha cok anlasilmaya baslanilmasi nedeniyle, iilkeler bugiin yabanci
sermayeden aldiklar1 payr artirabilmek icin, her gegen giin ¢ok daha cazip kosullar
hazirlamaya ¢aligmaktadir (Oksay, 1998:4). Dogrudan sermaye yatirimlarini ¢gekmekte
etkili politikalar asagidaki gibi siralanabilir (Sabir, 2002:4):

- Tesvik tedbirleri

- Etkin idari prosediirler ve kurallar, minimum biirokratik islemler.

- Uygun is gilicii ve lcret politikasi, emek seyyaliyetinin ve c¢aligma
barisinin tesisi

- Ogzellestirme politikast

- lstikrar (ekonomik ve siyasi)

- Vergileme politikasi

- Ekonomik entegrasyonlara iiyelik

- Diinya ticaret sistemine iiyelik

- Rekabet politikasi

Gecmiste yabanci sermayenin sadece sermaye ag¢igini kapatmak, iiretimi
artirmak, igsizlige ¢oziim getirmek, iiretim maliyetlerini diistirmek, iggiici ve tasima
giderlerinden tasarruf saglamak, disiik vergi avantajlarindan faydalanmak, ucuz
hammadde kullanmak, doviz rezervlerini genisletmek gibi nedenlerle cazip

bulundugunu belirten Oksay (1998:4-5) gilinlimiizde ise, yabanci sermaye
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yatirimlarindan beklenenler daha da arttigin1 ve yukaridaki faktorlere ilave olarak tilke
icinde saglikli bir rekabet ortami yaratmak, lilkeye yeni teknolojiler kazandirmak,
know-how getirmek, gelismis ve sermaye ihra¢ eden iilkelerin politik ve ekonomik
destegini saglamak, promosyon, disa agilmak, ¢evreyi korumak ve insan kaynaklarinin

gelistirilmesi gibi nedenlerin de bulundugunu belirtmektedir.

Anlagilacag1 iizere c¢okuluslu sirketlerin teknoloji transferini saglamak,
endiistriyel yeniden yapilanmay1 hizlandirmak, istthdam yaratmak, isgiicliniin niteligini
artirmak, tekelleri ortadan kaldirarak rekabeti artirmak, ana sirketin bagli bulundugu
pazarlara acilim imkani saglamak ve ev sahibi iilkenin ihracat rekabet giiciinii artirmak
gibi pek cok faydasi sayilabilir ancak bu sirketlerin uzun vadede getirdigi sonuglar genel

anlamda pek de i¢ agict olmadigr goriilmektedir.

1990’lardan sonra girisimciler, zaman, mekan, ulusal sinirlar, dil, gelenekler ve
ideolojiler konularinda eski sinirlar1 asan teknolojik olanaklara ve stratejik goriislere
sahiptir. Normalde, politikten c¢ok ekonomik, kamusaldan ¢ok 6zel olarak
nitelendirebilecek olan bu kurumlar, diinyay1 kapsayan teknikler bularak, herhangi bir
yerde iiretilip her yerde satilabilecek iiriinler gelistirerek, kredilerini diinyanin her yerine
yayarak ve her koye, her mahalleye ulasabilen kiiresel iletisim kanallarina girerek, 21.

ylizyilin diinya imparatorluklar1 haline gelmektedirler (Siiliin, 2005:2).

Bugiin kiiresellesme adi altinda bicimlenen diinya sisteminin 6zellikleri
incelendiginde aslinda somiirgecilik anlayisindan pek de farkli olmadig
anlagilmaktadir. Bat1 imparatorluklarin somiirgecilik vasitasiyla Dogu’nun kaynaklarin
alabildigince istismar edebildigi donemlere benzer bi¢imde bagimsizlik savaslari
sonrasinda  Ozgiirliiklerini  kazanan bu iilkelerdeki ekonomik talan bugiin
kiiresellesmenin icadi olan c¢okuluslu sirketler vasitasiyla gerceklesmektedir. Batili
devletlerin kolonileri dogrudan yonetmeyi birakmalarini, uluslararas: sirketlerin diinya

ekonomisine yon verici bir konuma gelmesi olgusu izlemistir (Yiiksel, 2001:164).

Kiiresellesme yanlilarinin artarda siraladigi tiim avantajlarin yaninda dogrudan
dis yatirimlarin beraberinde getirdigi pek ¢ok dezavantaj vardir. Dogrudan yabanci
yatirimlarin; ev sahibi iilke ekonomisinin kilit sektorlerinin yabanci iilkelerin denetimi

altina sokmasi ve ekonomik biitiinliigiinii bozmasi, glimriik vergileri ve ithalat yasaklar1
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gibi koruyucu dis ticaret kisitlamalarinin asilmasi, yerli sirketler karsisinda yabanci
sirketlerin yiiksek sermayeleri, teknoloji, yoneticilik bilgisi gibi artilarindan dolay1
haksiz rekabet {istiinliigii saglamasi, asir1 kar transferleriyle o {iilkenin &demeler
dengesinin sarsilmasi ve yeni teknolojiyi kendi iilkelerinde tireterek ev sahibi iilkeleri
bu teknolojileri ithal etmek yoluyla teknolojik bagimlilik yaratmalari gibi olumsuz

etkileri bulundugu goriilmektedir. (Saatcioglu, 2006:2).

Ulkeler arasindaki farkli gelismislik diizeyleri; liberallesme ve kiiresellesmenin
percinledigi bir konu olarak gilinlimiiziin ¢arpik ekonomik yapisinin bir gercegidir.
Siyasi literatiirde bir donem az gelismis iilkeler olarak nitelenen ancak gelismis
iilkelerle bu iilkeler arasindaki ugurumun kullanilan terimler vasitasiyla bir anlamda
lizerinin Ortlilmesinin bir yolu olarak bugiin gelismekte olan iilkeler diye adlandirilan ve
Kuzey’in gelismisleri arasina girme umudunu her gegen giin biraz daha kaybeden bu
tilkeler ozellikle dogal kaynaklarin kullanimi ve diisiik girdi maliyetleri gibi pek cok
bakimdan uluslararasi sermayenin hedefi haline gelmislerdir. Cokuluslu sirketlerin
gelisim yolunda bu iilkeleri birer sicrama tahtasi olarak kullanmaktadirlar. Sosyal ve
cevresel etkileri dikkate alindiginda, ¢okuluslu sirket hakkinda giderek artan endise,
azgelismis  “sirduriilebilir  kalkinmalarin”  (sustainable development) olumsuz
etkilemeleri seklinde yogunlasmaktadir. Zira azgelismis iilkelerde cokuluslu sirketler
cok hizli bir ilerleme saglamakta ve giiclii iktisadi yapilari ile bu ilkelerin gelismeleri
acisindan birer baski unsuru olusturmaktadirlar (Siiliin, 2005:3). Bunun sonucunda da
gelismis iilkelerle azgelismis iilkeleri arasinda gelisim ana bagligi altinda egitimden

yasam kalitesine pek ¢ok alandaki farkliligin giderek biiyiidiigii goriilebilir.

Yayilmaci politikalartyla girdikleri {ilkelerde yiliksek sermaye birikimleri
sayesinde biiyilk rekabet istiinliigli saglayarak yerli sermayenin Oniinii
kesebilmektedirler. Muazzam yekunlara ulasan ¢okuluslu sirket sermayeleri karsisinda
yerel sermaye piyasada rekabet giicliniin sinirli kalacagimi bilerek pazardan kagma

yoluna gidebilir ya da mevcut isletmesini kapatmak durumunda kalabilir.

Cok uluslu sirketler, dogrudan yabanci yatirim araglar1 olarak azgelismis iilke
hiikiimetlerince ¢esitli tesviklerle yurda ¢ekilmeye calisilmaktadir. Bu sekilde saglanan
sermaye akisinin iilke piyasalarima hareket getireceg§i umulmaktadir. Ancak cokuluslu

sirketlerin mevcudiyeti, her durumda bir iilkeden diger bir iilkeye net bir sermaye akis1

45



ile sonuglanmaz. Cokuluslu sirketler bazen yabanci iilkelerde faaliyet gosteren tabi
sirketleri araciligiyla yaptiklar1 biiylime operasyonlar1 i¢in ihtiyag duyduklar1 fonlar
karsilamak amaciyla, o iilkede kaynak yaratma yolunu segebilirler. Bu durumda da
tilkeye disaridan, bir kaynak akisi saglanmamis olur (Oksay, 1998:1). Ayrica yerli
sirketlere kiyasla daha yiiksek bir iggiicii verimliligine (isgiicii basina iiretilen katma
deger) sahip olan yabanci bagh sirketler, global piyasalarda olusan tekel karlarini1 ana
iilkeye aktarmak suretiyle yasam kalitesi ve refahi artirmada kritik bir role sahiptirler

(Aktan ve Vural, 2005a:1).

Gerek Tiirkiye’deki gerekse diinyadaki durum incelendiginde goriildiigii gibi
cokuluslu sirketlerin 6nemini artirmasi, global ekonominin yapisini ve isleyisini kokli
bir bicimde degistirmektedir. Cokuluslu sirketler, yiiriittiikleri faaliyet ve uyguladiklari
global stratejiler sayesinde uluslararasi ticari akimlar ile yatirimlarin diizeyini ve
ekonomik faaliyetlerin yogunlagacagi yerleri tayin etmekte; teknoloji transferinin en
onemli aktorii konumunda olan bu sirketler sermaye ve teknoloji yogun sektorlere
yaptiklar1 yatinmlar yoluyla gelecekte hangi bdlge-iilkelerin rekabet giiclerini ve
dolayisiyla refahlarin siirdiireceklerini belirlemektedirler (Aktan ve Vural, 2005a:1).Bu
da iilkelerin gelismislik diizeyleri arasindaki farkliligin giderek agilabilecegi anlamina

gelebilmektedir.

Cok uluslu sirketlerin yabanci aktivitelerinin piyasa yapilarindaki, uluslardaki,
etnik yapilardaki, dillerdeki, giimriiklerdeki ve hukuk sistemlerindeki farkliliklar
kalkincaya kadar devam etmesi ihtimali géz ardi edilmemelidir (Ozyakisir, 2006:1).
Tiim bu farkliliklarin kalkmasi ulus devletleri ciddi tehlike altina sokmaktadir. Zira bir
ekonomik birlige dayali olarak kurulmus olan AB’nin bugiin iiye ve hatta aday iilkelerin
i¢ siyasetlerine el atar konuma gelmesi, ortak para biriminin yiiriirlige konmasinin
ardindan ortak bir anayasa ve ordu gelistirme girisimleri siirecin ne yonde gelistiginin

Onemli isaretleri olarak kabul edilebilir.

Tiim bunlara ilaveten bir diger faktdr de ulusal kiiltiirlerin maruz kaldigi
erozyondur. Tiiketimin bir numarali dncelik haline geldigi giinlimiiz diinyasinda artik
pazar gelistirmenin kolay yolu olarak tiim tiikketim aligkanliklar1 da tiirdeslestirilmekte,
boylelikle diinyanin herhangi bir yerinde iiretilen iirlinler diinyanin bagka bir kdsesinde

kolayca pazar bulabilmektedir. Bu yolla ¢ok uluslu sirketler tek tip giyinen, ayni fast
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food iirtinleriyle karnin1 doyuran ve ayni tiir miizigi dinleyip aynmi gelecek planlarini

kuran insanlardan olugsmus pazarlarda kolayca gelisebilme imkani bulabilmektedirler.

Ancak unutulmamalidir ki kiiresel sirketlerin yol agabilecegi olumsuz etkilerden
bir nebze olsun kaginabilmek icin iilkeler rekabet yasalar ile trostleri, tekelleri, yatay ve
dikey sirket birlesmelerini, sirketlerin el degistirmelerini ve miilkiyet haklarin
diizenleyerek kendi iilke ve firmalar1 lehine bir ekonomik konjonktiiriin ortaya
cikmasint saglayabilir ve uygulamaya koyacaklar1 yatay ve dikey kisitlamalarla
sirketlerin piyasada sahip olduklar1 giicii kotiiye kullanmalarini engelleyebilirler (Aktan

ve Vural, 2005b:1).

Kaldi1 ki diinya genelinde de bir yandan liberalizasyon siirerken bir yandan da
korumaci egilimler ortaya c¢ikmaktadir. UNCTAD (2006: xvii) Diinya Yatirim
Raporu’na gore basitlestirilmis prosediirler, genisletilmis girisimler, azaltilmis vergiler
ve yabanci yatirimcilara daha fazla agiklik gibi yasal diizenlemeler dogrudan dis yatirim
yapilmasii kolaylagtirmis; ancak buna karsiik AB ve ABD’de yabancilarin sirket
alimlar1 yoniindeki girisimlerine kars1t kaygilar artmig, hizmetlerin 6zellestirilmesine
tepkiler yilikselmis, yabanci rekabetten tilkeleri korumak veya belirli endiistrilerde devlet
etkisini artirmaya yonelik dikkate deger diizenlemeler yapilmis, 6zellikle petrol ve
altyap1 gibi stratejik alanlarda kisitlamaci hamleler yapilmistir. Bu da gelismekte olan
ilkelerde tesvik edilen dogrudan dis yatirimlara gelismis iilkelerde temkinli yaklasildig:

ve Ozellikle son yillarda belirli kisitlamalarin getirildigini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak kiiresellesmeyle birlikte diinya piyasalarinin bas aktorleri haline
gelen cokuluslu sirketler, bugiin ellerinde bulundurduklar1 muazzam olanaklarla
diinyanin ekonomik, siyasal, sosyal ve kiiltiirel yapisin1 bicimlendiren ¢ok énemli gii¢
odaklar1 haline gelmislerdir. Ozellikle Ikinci Diinya Savasi sonrasinda, teknolojik
ilerlemenin biiylik destegiyle tiim diinyay1 kendilerine pazar haline getiren bu
sirketlerin, girdikleri her iilkeye artilariyla birlikte eksilerini de beraberlerinde

gotiirdiikleri sOylenebilir.

Hem nedeni hem de sonucu olduklar1 iktisadi ve siyasi yap1 dolayisiyla ulus
devleti zayiflatan ve bu zayifliktan faydalanarak giiclenip daha fazla imtiyaz alma

hakkina sahip olan dev sirketler, bu sekilde tiim toplumsal yapiya yon verebilecek
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konuma gelmislerdir. Kendi belirledikleri stratejiler dogrultusunda bir anlamda
diinyanin kaderine yon ¢izme giicline erisen ¢okuluslu sirketler; hangi iilkenin ne kadar
gelisecegini, hangi {riinlerin ithalat ve ihracatim1 yapacagini, hangi teknolojiye sahip
olup hangi yatirimlar1 yapacagini ve hatta hangi kanunlar1 ¢ikartip hangi politika ve

ideolojiyle yonetilecegini belirlemekte son derece etkili hale gelebilmektedir.

Ulke insanlarinin her tiirlii tiiketim aliskanliklarini, gelenek ve goreneklerini,
yasam bicimlerini, kisaca tiim kiiltiirel yapilarint rizaya dayali bir ikna siireciyle
sekillendiren, devlet politikalarina yon veren, yeni nesillerini kendilerine sadik birer
tilketici olarak yetistiren bu sirketler, ne yazik ki az gelismis iilkelerin kalkinma ve
gelisme amaciyla yiiriirliige koyduklar1 veya koymak zorunda birakildiklar1 bilingsiz
politikalar1 sebebiyle 6nlenemez bir ylikselis icerisinde gériinmektedirler. Bu kosullarda
en ¢ok zarara ugrayan taraf ise az gelismis iilkelerin halklar1 olmakta, her gecen giin

biraz daha acliga ve sefalete siiriikklenmektedir.

2.4.0ZELLESTIRME VE DEREGULASYON

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi olgulardan en Onemlileri arasindaki
Ozellestirme ve deregiilasyon, ticari hayati bi¢imlendirilmesi bakimindan iizerinde
durulmasi gereken diger 6nemli unsurlardir. Diizenleme g¢ergevesinde getirilen faaliyet
kisitlamalarinin genelde kaldirilmasi anlamina gelen deregiilasyon, bugiin uluslararasi
isletmelerin faaliyetlerini 0zgilir bir yasal ortamda yapilabilmesi icin elzem goriilen

olgulardandir.

Deregiilasyon, devletin karar alanin1 daraltan regiilasyonlarin azaltilmasi veya
kaldirilmasi, kamu kudretinin 6zel sektdre ve sermayeye devredilmesi yoniinde yapilan
yasal diizenlemelerdir (Soyer, 2003:1). Wallerstein (2000:111) deregiilasyonu, sermaye
ve metalarin hareketleri lizerindeki kisitlamalarin diizenleme digina ¢ikarilmasi olarak
tanimlar. Diinyada, uzun yillar devlet tekeli altinda sunulan posta, telekomiinikasyon,
demiryollari, havayolu tagimaciligi ve enerji gibi hizmetler giderek artan bir sekilde

ozellestirilmektedir ve bugiin egitim, saglik, sosyal giivenlik gibi hizmetlerin artik
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biitliniiyle kamusal olmaktan ¢iktig1 sOylenebilir (Soyer, 2003:1).

Kamu isletmeciligi ve regiilasyonun temel ekonomik gerekcesi enerji, gaz, su ve
haberlesme gibi baz1 endiistrilerin dogal tekel ozellikleri tasimasidir; ancak 1970’lere
gelindiginde hem kamu isletmeciliginin hem de hizmet maliyetlerine dayali regiilasyon
seklindeki devlet miidahalesinin rekabet¢i ¢oziimleri saglamakta yetersiz oldugu ve
toplum refahinin maksimizasyonunu saglayamadigi goriilmiistiir (Cakal, 1996:1).
Bunun sonucunda da 1930’larda baslayan regiilasyon ¢abalarinin yerini kiiresellesmenin
ve gelisen teknolojinin de etkisiyle 1980’ler itibariyle deregiilasyonun aldig1

goriilmektedir.

Deregiilasyon diizenlemelerinin rekabetci bir sisteme gecisteki en Onemli
roliinilin siyasetin etkisini azaltmak ve bdylece rant arama faaliyetlerinin maliyetlerini
artirmak olacagimi belirten Soyer’e (2003:1) gore teknik nitelikleriyle regiilasyon-
deregiilasyon kavram ¢ifti, etkin kamu yonetimi reformunun altin1 ¢izmektedir. Etkin
kamu hizmeti, halkin hizli, kolay ve esitce erisebildigi toplumsal hizmettir ve etkin

kamu yOnetimi ise bu nitelikte hizmet iireten biirokrasidir.

Trafik, c¢evre, egitim vb gibi kamusal regiilasyonlarin bir kisminin
uygulanmasiin mutlaka gerekligi oldugu ancak ekonomik regiilasyonlarin énemli bir
kisminin, piyasa ekonomisinin isleyisini tamamen bozucu etkiler gostermesi sebebiyle
ekonomik regiilasyonlarin miimkiin oldugu o6lclide kaldirilmasinin gerekli oldugu

fikrinin yaygin oldugu goriilmektedir (Aktan, 2003a:1; Soyer, 2003:1).

Regiilasyon sistemlerinin tasarlanmasinda bagimsizligin ne kadar olacaginin iyi
belirlenmesi gerektigini ve bagimsiz regiilasyon otoritelerine yeni ge¢mekte olan
iilkelerde regiilatorlerin bagimsizligin1 saglayabilmenin oldukc¢a giic olabildigini
belirten Soyer’e (2003:1) gore teknik karar verme mekanizmalarinin belirleyici rolii
burada ortaya ¢ikmaktadir ve bu nedenle regiilasyon otoriteleri temel kriterlerini halka

acik yapmali ve bunlarin toplum tarafindan sorgulanabilmesine imkan tanimalidir.

Kamunun cesitli amaglarla uyguladigi ekonomik, sosyal ve idari regiilasyonlarin
azaltilmasi veya tamamen kaldirilmas1 anlamina gelen deregiilasyon reformu, devletin
geleneksel rolii ve gorevlerini 6nemli dlgiide ortadan kaldirmaktadir. Deregiilasyon ya

da kuralsizlastirmanin; kisitlamanin kaldirilmasinin amaci, diizenlenmis
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faaliyetin dogasi, kaldirilan husus ve diizenlemede yapilan degisiklik acilarindan farkli
tanimlar1 yapilabilir. Uygulamada ise kuralsizlastirmanin hedefi, diizenleyicinin
etkinliginin azaltilmasi1 veya kaldirilmasi ile saglanacagi kabul edilir. Diizenleme ile
korunan 6zel ve kamusal ¢ikarlarin, kuralsizlagtirma asamasinda pazar dengelerine ve
ekonomik verimlilige dayali mekanizmalarin glivencesinde olacagi varsayilir ki, bu da
tercihin ekonomik oldugu kadar politik oldugunu gosterir. Kaliplardan kurtulma,
liberallesme, deregiilasyon ve oOzellestirme gibi kavramlar, neo-liberal programlari
devletlerin diizenledigi bir ideoloji olarak yiicelten, Avrupa ve Amerika’nin ekonomik

politikasinin stratejik araglari islevini gérmektedir (Ozbilen, 2003:3).

Deregiilasyonlara yonelik cesitli oneriler giindeme getirilmektedir. Bunlardan

bazilar1 su sekilde siralanabilir (Aktan, 2003a:1):

- Ekonomik regiilasyonlar konusundaki ¢aligmalar1 izlenmeli ve koordine
edilmelidir. Bu kontrol siireci vasitasiyla piyasa ekonomisinin isleyisini
bozan regiilasyonlar kaldirilmalidir.

- Devletin mal ve faktor piyasalarindaki yaptigr tim kontroller
kaldirilarak fiyatlarin piyasada olusmasina izin verilmelidir.

- Tum vyasal ve fiili devlet tekellerine son verilmelidir. Devletin tekel
oldugu ya da hakim oldugu alanlar siiratle serbestlestirilmelidir.

- Devlet tesvikleri miimkiin oldugu 6l¢iide tamamen kaldirilmali ya da siki
kurallar ¢er¢evesinde ve bir plan-program dahilinde verilmelidir.

- Egitim ve saglik hizmetleri alaninda 6zel sektor yatirimlarinin artirilmasi
icin mutlaka mevcut regiilasyonlar azaltilmali, destekleyici yasal
diizenlemeler yapilmalidir.

- Biirokraside belirli hizmetlerin yerine getirilmesinde (isyeri agilmasi ile
ilgili olarak ruhsat verilmesi vs.) kamu kuruluglarim1 baglayacak belirli
bir siire Onceden tespit edilerek vatandaglarin magdur olmalari
onlenmelidir.

Benzer sekilde ozellestirme de, ¢agin kiiresellesmeyle gelen gergeklerinden
biridir. Devlet yapilarimin kii¢iiltiilmesi, ekonomik faaliyetlerin maksimum kara
ulagilabilmesi ve optimal faydanin saglanabilmesi amaciyla, ekonomik faaliyetlerin
devletin hantal yapisindan kurtarilarak ehil ellere terk edilmesi fikrine dayali olarak
ozellestirme, uygulamaya hizla gecirilmektedir. Ozellestirme furyasiyla kamu iktisadi
tesekkiilleri gibi devlet eliyle iiretim siirecine miidahil olan kurumlar siiratle devlet

miilkiyetinden ¢ikarilarak 6zel sermayedarlarin yonetimine birakilmaktadir.
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Herkesin iizerinde anlastigi tek ve kesin tanimi bulunmayan 0&zellestirme
(privatization), ekonomi bilimi agisindan en genis kapsamda “devletin ekonomik
faaliyetlerinin azaltilmasi ya da tiimiiyle ortadan kaldirilmasi”dir. Dar kapsamda ise
“devlet tekelindeki KIT’lerin miilkiyetinin 6zel kesime devredilmesidir (Cevizoglu,

1998:9).

Genis tanimi ile 6zellestirme (i) kamusal miilkiyete konu olan fiziksel ya da mali
varliklarin 6zel (gercek ya da hiikmi) sahislara safigini, (ii) bir mal ya da hizmetin
liretim ve/veya dagitimini saglamak tizere 6zel sahislara imtiyaz verilmesini, (iii) yetkili
kamu makamlar tarafindan belirli kurallara baglanmis olan mal/hizmet iiretim ve/veya
dagitiminin kuralsizlagtirilmasimi ya da kural koyma ve uygulama yetkisinin 6zerk
diizenleyici kuruluglara devrini (yabanci dilden aktarilmis karsiliklar ile deregiilasyon
ve re-regiilasyon’u) igerir (Tiirel, 2003:1). Hanke (1985:1), Ozellestirmeye giden siireci
su sekilde aciklamaktadir:

Son elli yildan beri devletler pek cok iilkenin ekonomik faaliyetlerinde daha
biiyiik roller iistlenmislerdir. Makro ekonomik planlama ve yonetim {izerinde
daha fazla etkiye sahip olmuslardir. Ayrica, kamu sektorii biitgeleri hem mutlak
anlamda hem de 0zel sektor faaliyetlerinin hacmi ile ilgili olarak gelisme
gostermislerdir. Kamu biit¢elerindeki bu biiylime refah programlarinda askeri
harcamalarda ki hizli artis ile kamu alt yapis1 ve hizmetlerin alan1 ve hacminde
cok biiyiikk bir artis sonucu meydana gelmistir. Ayni sekilde az gelismis
iilkelerde isletmeci bir devlet fikrini benimseyerek devletin faaliyet hacmini
biliyiitmislerdir: Bu {ilkelerde bir taraftan, devletin biiylime ve kalkinmanin
motoru oldugu goriisii ileri siiriiliirken; bir taraftan da gerek millilestirilmis
endiistrileri isleterek gerekse Ozel firmalarin ve piyasalarin isleyisine ciddi
sekilde miidahale ederek biiyiime hedefine ulasmaya calistign goriisi
benimsenmistir. (Devlet kapitalizmi). Tabii ki, baz1 iilkeler goniillii, fakat daha
cok goniilsiiz olarak ideolojik sebeplerle sosyalist ve komiinist ekonomik
sistemleri kabul etmislerdir.

Ekonomide devletin giderek daha aktif bir rol almasi ciddi problemlerin
dogmasina yol agmistir. Gergekten kaynaklarin tahsisinde, diizenlenmesinde serbest
piyasalara daha fazla gliven duyulmaya baslanmis; bunun sonucunda 6zellestirmeye ve
kamu alt yapist ve hizmetlerinin 6zel tedarikine dogru anlamli bir hareket olmustur

(Hanke, 1985:1).
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Yirminci ylizyilin sonlarinda baslayan 6zellestirme dalgasinin baslica nedenini
devlet isletmelerinin Ozellikle altyapt hizmetlerinde sektorlerde gostermis oldugu
yetersiz performanstan kaynaklanmakta oldugunu savunan Emek (2006:1), bu

yetersizlikleri su sekilde siralamaktadir:

Bu yetersizligin, digerlerinin yan1 sira, birinci nedenini; genis halk kitlelerinin
kullandig1 altyapt hizmetlerinin bedelinin siyasi kaygilarla diisiik (hatta
maliyetin altinda) tutulmasi ve tesebbiislerin hizmet kalitesini artirmak igin
yeterince firma i¢i fon yaratamamasi olusturmaktadir. ikinci olarak, siyasi
kaygilarla izlenen istihdam politikalari bu kuruluslarda verimliligi disik,
maliyeti yiiksek isgiicii istthdamma yol agmustir. Ugiincii énemli neden ise,
yolsuzluk ve siyasi istismar nedeniyle bu igletmelerde yatirim ve isletme
asamasinda alinan irrasyonel kararlardir.

Ancak bir baska agidan da 6zellestirme politikasi, kamu mekanizmalarinin degil,
piyasa mekanizmalarinin bunalimi nedeniyle dogmustur. Kendine ayrilmis alanda
karlilik diisiisiinli asamayan piyasa mekanizmalari, bunalimi ancak yeni karli yatirim
alanlar1 acabilmektedir ki bunun yolunun da devlet yonetimindeki mal ve hizmet

sektorlerine ortak ¢ikmaktan gectigi soylenebilir (Giiler, 1996:2).

Bu gelismeler ¢ercevesinde, bir taraftan firma i¢i etkinligi diger taraftan da
piyasalardaki tahsisat etkinligini (allocative efficieny) artirmak adina, Ozellestirme
uygulamalariyla devletin isletmecilik yaptigi ticari faaliyetlerdeki miilkiyet haklar
kamudan 6zel sektore devir edilmeye baglanmistir (Emek, 2006:1). Bu devir siirecinin

iki temel amaci vardir (Cevizoglu, 1998:9):

1. KiT’leri devletin dogrudan denetim alanina ¢ikarmak,
2. Bu kuruluglarin biitgeye olan yiikiinii azaltmak.

Son yirmi yilda c¢ogu iilke, farkli amaglari bulunsa da, ozellikle tesebbiis
performansini  gelistirmek i¢in, Ozellestirme, piyasalarin serbestlestirilmesi ve
regiilasyon yoniinde politika uygulamalarina girismistir (Emek, 2006:1). Genelde
sirketler yasasinin, sirket hisselerinin en az %50 sinin 6zel hissedarlara satigini
saglayacak sekilde olusturulmasi anlaminda kullanilmakta olan 6zellestirme kelimesinin

cok dar bir tanimla sinai veya ticari hayattaki denetim ve miilkiyeti kamu kesiminden

52



0zel kesime aktarmak olarak tarif edildigini; ancak bu kelimenin sonradan daha genis
bir anlam kazanarak toplumsal ihtiyaglarin devlet tarafindan karsilanmasi konusunda
yeni bir diislince seklini ve yeni bir bakis agisin1 simgeler hale geldigini belirten Savas’a
(1987:1) gbre bunun anlami, ihtiyaglarin karsilanmasinda devlete daha az, toplumun
0zel kurumlarina daha ¢ok itimat edilmesidir ve bu baglamda 6zellestirme, ekonomik
faaliyetlerde veya miilkiyette 6zel kesimin oynadigi roliin artmasi ya da kamu kesiminin

roliiniin azaltilmasi seklindeki uygulamalardir.

Ozellestirmeye muhalif olanlarin dzellestirme kavramini ¢cok bayagi bir tanimla
“devleti yontmak ve hasta ve fakirlerin birakildigi, sadece belli bir kesimin yasama
hakkinin bulundugu acimasiz bir devlet haline gelmek” seklinde tarif ettiklerini; ancak
bugiin 6zellestirmenin en azindan refah devleti kadar merhametli olabildigini, dahasi
gerektigi gibi uygulandiginda i¢imizdeki daha az sanshlar i¢cin daha ¢ok firsatlar
koyabildigini savunan Savas (1987:1), oOzellestirmenin degisik sekillerde karsimiza

ctkmakta oldugunu belirtmektedir:

Su dagitim tesisatinin ya da hapishanelerin ingasi, finansman1 veya yonetimi,
caddelerin temizlenmesi, agaclarin budanmasi ya da gemilerin onarilmasi i¢in
0zel firmalarla anlasilmasi bir 6zellestirme seklidir. Ayni sekilde diiskiinler
evine yemek dagitilmasi veya yol {izerindeki bir konaklama tesisinin isletilmesi
icin kar amaci giitmeyen bir firma ile anlagsmak da bu sekillerden biridir. Devlet
ciftlikleri, devlet magazalar1 ve toplu konut projelerinden tamamen farkli olan,
fakirlere barindirma belgesi dagitilmasi ve gida maddelerine damga vergisi
uygulamasi oOzellestirme uygulamalarinin orneklerindendir. Kent sakinleri,
mabhallelerinde gece bekg¢iligi yaparak ve kentin banliydlerinde yasayanlar
goniilli itfaiyecilik yaparak 6zellestirme faaliyetlerinde rol alirlar. Devletin sehir
ici yolcu tasimaciligi ve sigortacilik faaliyetlerinden ¢ekilmesi ve bu hizmetlerin
arzini piyasa mekanizmasinin isleyisine birakmasi, ulusal hava tagimaciliginin,
fabrikalarin ve komiir madenlerinin satilmasi veya devlet denetiminin
azaltilmasi da 6zellestirme olarak kabul edilir.

Bir taraftan kamu varliklarinin miilkiyetinin tamami veya bir kisminin 6zel
tesebbiislere devri diger taraftan da yakin bir zamana kadar kamu hizmeti olarak
nitelenen bazi altyapir hizmetlerine 6zel sektoriin imtiyaz soézlesmeleri araciligiyla
katiliminin saglanmasi seklindeki 6zellestirme uygulamalariyla beraber, devletin piyasa
aktorlerinin karar alma siireglerini etkileyen pozisyondan ¢ekilmesini Ongdren

deregiilasyon ve piyasaya yeni firmalarin girmesine imkan taniyan serbestlesme
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politikalarinin da cogu iilke tarafindan uygulanmaya baslandigini belirten Emek

(2006:1) o6zellestirmenin faydalarini su sekilde siralamaktadir:

Teorik ¢ercevede, 6zel sektor firmalarinin, gevsek biitce kisiti (soft budget
constraint) ile ¢alisan kamu tesebbiislerinin aksine, kati biit¢e kisit1 (hard budget
constraint) ile caligmalar1 ve hizmetin sunumunu depolitize etmeleri nedeniyle
daha etkin c¢alistiklar ileri siiriilmektedir. Ozellikle ¢ogu gelisen ekonomide
altyapt hizmetleri yakin bir zaman kadar kamu sektorii tarafindan
saglandigindan; arz kosullar1 ve talep yapisin1 degerlendirip bu hizmetlerin
sunumunda kamu ve 6zel sektoriin performans istiinliigiinii karsilastiran ¢ok
iilkeli ampirik bir kanit bulunmamaktadir. Ancak, kamu tesebbiisleriyle
karsilastirildiginda, 6zel sektor isletmeciliginin verimliligini agirliklt olarak
destekleyen calismalar bulunmaktadir. Piyasada hakim durumda olan firmalarin
ozellestirilmesinin firma i¢i etkinligi (internal efficiency) artirdigini; ancak, bu
firmalarin kar arayislarinin rekabet ve regiilasyon kisitlartyla denetlenmedigi
taktirde tahsisat etkinliginin bozulabilme riskinin bulunmaktadir. Aynm sekilde,
ozellestirme, maliyet (firma i¢i) etkinligini artirir; ancak rekabetin bulunmadigi
piyasalarda fiyatlar iizerindeki etkisinin belirsizdir.

Sir Alan Walters’a gore 6zellestirmenin basarisi biiyiik 6lclide hisse senetlerinin
yayginligina ve hissedarlarin denetleme ve degistirebilme yetkisine, yine hissedarlarin
emeklilik fonlar1 ve yoneticilerle ve yoneticilerle birlikte hareket etmesine baglidir.
Basaril1 bir 6zellestirmeni 6n sartlarinin ekonomik olmaktan ¢ok hukuki ve idari sartlar

oldugunu belirten Walters (1996:1) bunlar su sekilde siralamaktadir:

Bunlardan biri iyi isleyen bir borsaya sahip olmaktir. Bir diger sart iscilerle
sendikalar1 hiikiimetle ayni1 tarafa ¢ekmektir. Bunun temel yolu calisan
gelirlerini arttirmak, hisse, is glivencesi ve iyi terfi imkanlar1 vermektir. Kisaca
sOylemek gerekirse, 0zellestirme i¢in kesin On sart iyi sevk ve idaredir. Kamu
sektoriinde personel genellikle iyi idareci oldugu i¢in degil, fakat siyasi, 1rksal,
ailevi vb. nedenlerle ige alinmaktadir. Bu kayirmaci politikalarin terk edilmesi
basari i¢in On sarttir.

Ozellestirmenin rasyonel ekonomik kararlarin piyasa igerisinde verilmesi,
KiT’lerin daha verimli hale gelmesi, sermayenin tabana yayilmasi, devletin smirl
kaynaklarmin daha liizumlu alanlara yoneltilmesi, ekonomide verimlilik artisi, rekabet
sayesinde tiiketiciye ucuz mal ve hizmet sunumu ve teknolojik gelismelerin takip

edilmesi gibi ¢esitli yararlar1 olmakla beraber 6zel miilkiyetteki sirketlerin tekel olma
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avantajin kotiiye kullanmalari, kar amaci nedeniyle kamu yararinin géz ardi edilmesi, is
gliciiniin olumsuz etkilenmesi gibi olumsuz sonuglari da olabilmektedir (Cevizoglu,
1998:10). Dolayisiyla 6zellestirme siirecinde hem devletin ¢ikarlarinin gozetilirken hem
de vatandaglarin ¢ikarlarinin ihmal edilmemesi, mevcut varliklarin optimal sekilde

degerlendirilmesi gerektigi sdylenebilir.

Pragmatik, ideolojik, ticari ve popiilist zorlamalarin sonucu olarak gerceklesen
ozellesmeler, deregiilasyon siireci ve tabii kiiresellesme, i¢ine bulundugumuz ekonomik
yapiyr glinden giline sekillendirmektedir. Gerek deregiilasyon gerekse oOzellestirme
faaliyetleri pek cok bakimdan elestiri konusu edilebilir. Devletin diizenleyici
karakterinden tamamen uzaklagmasi ve hatta bu yapiy1 ¢ekip ¢eviren giiciinden kendi
rizastyla vazgecmesi, devlet mal ve isletmelerinin yok pahasina elden ¢ikarilmasi
elbette cesitli tereddiitleri da beraberinde getirebilir. Ancak kamusal regiilasyonlarin
ekonomi {izerindeki olumsuz sonuglarint ortadan kaldirmaya yonelik olarak
deregiilasyon politikalarinin dengeli bir bi¢cimde gerceklestirilmesi ve oOzellestirme
siirecinin sadece devlet biit¢esine gegici ve tek bir defaya mahsus fon yaratmak icgin
degil de kaynaklarin optimal degerlendirilmesi amaciyla akil yoluyla gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Kiiresellesme siirecinde yapilmasit gerekenin bu kavramlarin ve
siireclerin topyekun reddi degil, iilke ¢ikarlarini en iyi sekilde gozetecek politika ve

uygulamalarin hayata gegirilmesi oldugu one stiriilebilir.
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2.5. KURESELLESMENIN DiGER BOYUTLARI

Onceki kisimlarda kiiresellesmenin ekonomik boyutu kapsamli bir bigimde ele
alimmustir; fakat hayatin her alanini etkileyen bir kavram olarak kiiresellesmenin siyasi,
cevresel ve teknolojik gibi bagkaca etkileri de vardir. Kaldi ki kiiresellesmenin, bu farkl
boyutlariyla gelisen ve bu boyutlardan beslenen biitiinciil bir kavram oldugu

goriilmektedir.

2.5.1. Siyasi/Giivenlik Boyutu

Siyasi kiiresellesmeyi, glinlimiiz diinyasinda siyasi gii¢, otorite ve yonetim
bi¢gimlerindeki yapisal doniisiim olarak tanimlamak miimkiindiir. Giiniimiizde, niifuz
alanin1 tim diinya olarak kabul eden “kiiresel siyaset” anlayisinin giderek giiclendigi
goriilmektedir. Bu durum, geleneksel siyaset anlayisindan farkli bir yapiy1 yansitmakta,
kiiresellesmenin ¢ok aktorlii yapisina isaret etmektedir. Bir baska deyisle “kiiresel
siyaset”, s0z konusu yapinin dort temel aktorii olan ulus devlet, devletler-listii kurumlar,
yerel yonetimler ve sivil toplum kuruluslarimin karsilikli etkilesimi sonucunda
bicimlenmektedir. Bu siirecte ulus devlet, temel birim olarak faaliyet gostermeye devam
etmekte; ancak yetki ve manevra alanlar1 belirli Slgiilerde kisitlanmaktadir. iktidar,
giderek devletlerden piyasalara kaymakta ve ulusdtesi sirketler ve uluslararasi
ekonomik oOrgiitler gibi yeni aktorler, devlet yaninda ekonomi i¢indeki yerini almaktadir
(Yiiksel, 2001:135-136). Literatiirde, bu yeni yapiyr betimlemek iizere “kiiresel

yonetisim” (global governance) kavrami kullanilabilmektedir.

Kiiresellesme beraberinde ulusal stratejilerin anlamsizlastirmasi, uluslararasi,
cok uluslu ve ulus otesi sirketlerin uluslararasi piyasalara egemen olmasi sonucunu
dogurmustur. Bu hiikmedis esnasinda sik¢a kullanilan kavramlardan biri de
evrensellesmedir. Evrensellesme, Batinin egemenligindeki iletisim araglari tarafindan
kagmilmaz gergek olarak lanse edilirken aslinda daha fazla kutuplagma yaratilmakta,

ozellikle de bolgesel gruplagmalar hiz kazanmaktadir. Evrensellesme gercekte olmadigi
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halde, iletisim ve etkileme mekanizmalarindaki bu hiikmedis dolayisiyla varmis gibi

goriinmektedir (Soysal,1995:88-89).

“Kiiresel siyaset” ve “kiiresel yonetisim” adlariyla anilan yeni siyaset anlayisi
ve yapisinin en onemli 6zelliklerinden biri, geleneksel i¢/dis politika ayriminin giderek
daha gecersiz bir hale gelmesidir. Bu durum, belki de en agik olarak giivenlik alaninda
kendini gostermektedir. Giivenlik kavrami, tarihsel olarak ulus-devlet temelinde
tanimlanmistir. Ancak, 6zellikle Soguk Savas sonrasi donemde, giivenlik sorunlarma
ulus-devlet temelinde yaklagilamayacagi anlagilmistir. Bu durumun temel sebepleri
arasinda giliniimiizde yiiksek askeri teknoloji ve niikleer silahlara sahip {ilkelerin
sayisinin hizla artmasi; terorist faaliyetlerin eskiden oldugu gibi belirli bir cografi
bolgeden kaynaklanmaktan ziyade kiiresel dlgekte icra edilmesi; “kimlik” sorununun
temel bir catisma sebebi haline gelmesi; kotii yonetimin devletlerin iflasina yol agarak
kiiresel giivenlige zarar vermesi; sinir agan organize sug, insan ticareti, yasadisi gog,
uyusturucu ticareti, kara para aklama, yasadigi paranin uluslararasi tedaviilii gibi

geleneksel olmayan risk ve tehditlerin yayginlagmasi gibi unsurlar siralanabilir.

Giivenlik sorununun ¢oziimiine ulus-devlet temelli yaklasimlarin artik yetersiz
oldugu en agik ve trajik sekilde 11 Eyliil olaylar ile ortaya ¢ikmistir. Diinyanin askeri
bakimdan tek siiper giicii olarak addedilen ve benzersiz yliksek giivenlik teknolojilerine
sahip ABD, kendi topraklarn iizerinde diizenlenen bu terdrist faaliyeti

engelleyememistir.

Bu baglamda iizerinde durulmasi gereken diger bir nokta da kiiresellesme
siirecinin, Ozellikle yiiksek iletisim teknolojileri vasitasiyla, paradoksal bir bigimde
kiiresel terdrizme tiirlii kolayliklar saglamakta oldugu gercegidir. Glinlimiizde terdrist
olusumlar, faaliyetlerinin gerek planlanmasi gerekse icra edilmesi asamalarinda
internetten, ¢esitli  bilgisayar sistemlerinden ve multimedya aygitlarindan
faydalanmakta, uluslararas1 alanda ¢ok daha hizli bir bicimde hareket edebilmekte ve

Kitle Imha Silahlar1 edinme arayigma girebilmektedir.

Son olarak kismen, ¢agdas kiiresellesmeye eslik eden serbest pazar anlayisinin
ve neo-liberal ideolojinin geligmesinin bir sonucu olarak ulus-devletin rolii bazi

iilkelerde kayda deger bir degisime gitmekte ve kiiresellesmenin siyasi dinamiklerinin
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sonucu olarak ulus devletlerin mevcut konumlarini kaybedecekleri/yok olacaklari

yoniinde ciddi tartismalar ortaya ¢ikmistir (Prasad ve Prasad, 2006:99).

Ozellikle, Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra sayilar1 ve etkinlikleri dnemli dlgiide
artan uluslararasi kuruluslarin varlig, siyasal ve politik etkinliklerin artik sadece ulus-
devletlerle sinirlandirilamayacagini, dolayisiyla bugiin ulusal ve uluslararasi diizeyde
politika belirlemede, kiiresel aktorleri de gbz onlinde bulundurmay1 gerekli kilan, ¢ok
yonli ve karsilikl iligkiler diizeni yaganmaktadir (Senses, 2004:1). Kapitalist bir diinya
ekonomisi, devletler arasi bir sistem ic¢inde birbirine baglanan egemen devletlerden
olusan bir yapiyr gerektirir (Wallerstein, 2000:87). Iste bu karsilikli baghlik ve
bagimlilik devlet politikalarin1 sekillendirir. Bir yandan egemenlik korunmak
zorundadir ancak bir yandan da uluslararasi arenada Odiinler kaginilmaz gibi

goriinmektedir.

2.5.2. Cevresel/Demografik Boyut

Cevre konusu, ozellikle 20 yiizyilin son donemleriyle birlikte kiiresellesmeyle
birlikte anilan en 6nemli konulardan biri haline gelmistir. Kiiresel 1sinma, hava kirliligi,
niikleer ve kimyasal atiklar, kuraklik ve sel felaketleri, bio-gesitlilik ve tiirlerin yok
olusuna iligskin sorunlar, asit yagmurlari, deniz, gol ve akarsu kirliligi gibi problemler
kiiresellesme siireciyle paralel bicimde artarak diinya toplumlarini tehdit eder hale

gelmistir.

Bu sorunlarin temel 6zelligi, belirli bir yer ya da bolgeyi ilgilendirmekten ziyade
kiiresel olgekte sonuglar dogurmalaridir. Dolayisiyla bu sorunlarin ¢oziimii igin ulus-
devletlerin bireysel ¢abalar kafi gelmemekte, sorunlarin ¢éziimii i¢in kiiresel diizeydeki
bilinglenme sayesinde olusacak bir uluslararasi dayanisma ve isbirligine ihtiyag

duyulmaktadir.

Diger taraftan kiiresellesmenin ¢evre boyutu, yerkiirenin demografik yapisiyla
da yakindan ilintilidir. Kiiresellesmenin cagdas durumu legal ve illegal gd¢menler,

miilteciler, siirgiinler, yerlerinden edilmis kisiler, misafir isciler, turistler ve benzerleri
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gibi biiylik olgekli uluslararasi insan hareketliligine tanik olmus; bu tiir hareketlilikler
cesitlilik, cok kiltiirliiliik, bireysel ve gruba 6zgii kimlikler dahil son derece karmasik
gelismelerde 6nemli rol oynamislardir (Prasad ve Prasad, 2006:99). Ayrica diinya
niifusunun artisi, en azindan bazi bolgelerde, mevcut kaynaklarin kit hale gelmesi
anlamma gelmektedir. Ornegin 1990 yilina gelindiginde Almanya’da yabanci niifus
oran1 %8.2, Fransa’da %6.4 ve Isve¢’te %5.6 olmustur. (Yiiksel, 2001:118) Giiniimiizde
6,3 milyar civarinda olan diinya niifusunun 2050’de 9,4 milyara ulasacagi ve bu artisin
%095’inden fazlasinin gelismekte olan iilkelerde yasanacagi dikkate alindiginda,
bolgesel diizeyde baslasa da kiiresel etki yaratabilecek aclik, kitlik, kuraklik, kirlilik ve

g0¢ gibi ¢evresel sorunlar biiyiik 6nem tasidigi s6ylenebilir.

2.5.3. Teknolojik/Iletisimsel Boyut

Cagdas kiiresellesmenin en onemli tetikleyicilerinden biri de Ozellikle son
donemde iletisim alaninda yasanan hizla gelisimle, diger bir deyisle iletisim devrimiyle
alakalidir. Literatiirde “liglincii sanayi devrimi” olarak da anilan bu devrimin 6zellikleri
arasinda veri iletiminde mikroislemciden ve uydu teknolojilerinden faydalanilmast,
bilginin saklanmasi, depolanmasi, islenmesi ve iletilmesinde dijital ortamlardan
yararlanilmasi ve iletisim araglarinin tiretim ve kullanim maliyetlerindeki 6nemli diisiis

seyri siralanabilir.

Yukarida belirtilen hususlara iliskin verilecek birka¢ c¢arpici istatistiki bilgi
durumun daha iyi anlagilmasini saglayabilir. Ornegin 1 milyon megabitlik veri, 1970
yilinda Boston’dan Los Angeles’a 150 bin ABD dolar1 civarinda bir maliyet
karsihiginda ulastirilirken, ayni islemin bugilinkii maliyeti 12 cent civarindadir. New
York’tan Londra’ya ii¢ dakikalik bir telefon goriismesinin 1930 yilindaki maliyeti 300
dolar iken, bugiin 20 cent civarindadir. 1993 yilinda diinya genelinde yalnizca 50
internet sitesi bulunurken, bundan sadece sekiz yil sonra, 2001 yilinda bu rakam 350
milyona ulagsmistir. Diinya genelinde internet kullanicilarinin sayisi ise 850 milyon

kisiye yaklagsmaktadir.
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Ekonomik alanda kiiresellesme mal miibadelesinin sinirlarini yok etmistir;
iletisim alaninda ise gelisen teknoloji avantajin1 kullanarak belirli gruplarin diinyadaki
egemenlikleri giiclenmektedir. Bu gii¢ odaklarinin uluslararasi diizeyde birlesmesi
toplumun yararindan ¢ok zararina olmustur. Kapitalist diizenin temeli olan piyasalar
giiniimiizde smnir tanimamakta, Oniine ¢ikan smirlari yikip gecmektedir. Iletisim
alaninda da piyasa global Olcekte ele alinmakta, mal miibadelesi hizla siirmekte,
gelismis tlilkelerde teknoloji ve 6zellikle de bilgi teknolojileri insan zihninin kavramakta
giicliik ¢ekecegi bir siiratle gelismektedir. Ancak bu hiza yetismek soyle dursun, eski
teknolojilere bile adaptasyon zorlugu c¢eken azgelismis toplumlar, daha vahim

durumlara diismektedirler.

Uluslararas1 iletisim alaninda c¢ok wuluslu sirketlerin  biiylimesi, kiiresel
reklamciligin gelismesi, giderek kitle iletisim araglarinin yonetimini ve denetimini daha
az sayida elde toplanir sekle doniistiirmektedir. (Tokgdz, 1994: 31) Sonugta diinyada
tiim olan biten liberal s6ylemin bir sonucu olarak, liberalizmin bas tac1 6zgiirliik ilkesi
cercevesinde degil; aksine, belirlenmis ve yapilandirilmis bir tek seslilik icerisinde
yansitilmaktadir. Kisacasi ekonomi alaninda kiiresellesme biiyiik sermaye birikimlerinin
giiclerini her gegen giin artirmast sonucunu dogururken iletisim araglar1 vasitasiyla

bunun kiiltiirel ve sosyal alana da olumsuz etkileri olabilmektedir.

2.5.4. Kiiltiirel Boyut

Kiiltiirti genel anlamda bir topluma 6zgii maddi ve manevi degerler biitiinii
olarak kabul edersek, bu c¢alismanin basinda yapilmis olan tanimlar 1s181nda

kiiresellesmenin kiiltiir iizerinde 6nemli etkiler doguracagini kolaylikla sdylenebilir.

Ozellikle iletisim devrimin bir sonucu olarak giiniimiizde, tiim diinya genelinde
bireyler ve toplumlar arasindaki etkilesim her gecen giin artmaktadir. Bu sekilde

bireyler ve toplumlar arasinda daha onceden birbirlerine yabanci gelen yasam tarzlari
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temelinde ortak bir payda olusmakta; farkli zevkler, ilgi alanlar1 gibi konularda belirli
bir ahenk, hatta yeknesaklik olusmaktadir. Bir anlamda kiiresel koyiin kiiresel bir kiiltiir
ve birikimi olugmaktadir. Kiiltiirel kiiresellesmeyle ilgili olarak ortaya atilan farkl

tezleri Prasad ve Prasad (2006:97) su sekilde agiklamaktadir:

Kiiltiirel kiiresellesme analizleri siklikla bugiiniin diinyasinda kiiltiirel pratiklerin
sinirlar arasinda siirekli artan degisimi iizerinde odaklanmislardir. Bazi
aragtirmacilar “kiiltiirel homojenlesme” tezine katilmaktadirlar. Bu teze gore
Amerika Birlesik Devletleri’nden ya da genel olarak Bati’dan kaynaklanan
cesitli kiltiirel giicler, kiiltiirel farkliliklar1 ve diinyanin pek c¢ok bdlgesindeki
otantik yerel kiiltiirel pratikleri siirekli elimine eden ve/veya dldiiren homojen ve
standartlagmis bir kiiresel kiiltiirlin yaratilmasina sebep olmaktadir. Buna karsin
diger analistler kiiltiirel homojenlesme tezini reddederler ve Kkiiltiirel
kiiresellesmenin, Bati’nin kiiltiirel pratiklerinin diinyanin diger kesimlerine tek
yonlii akisindan ziyade farl kiiltiirlerdeki kiiltiirel form ve geleneklerin karsilikli
degisimi oldugunu savunmaktadirlar.

Kiiresellesme dinamiklerinin zaman zaman anilan kiiltiirlerarasi1 ahenkten ziyade
farklilasma ve ayrismay1 da tetikleyebildigi; kiiltiirel etkilesimin ¢ift yonli bir bicimde

2 (13

seyrederek “kiireselin” “yerele” ulagsmasi1 kadar, “yerelin” de “kiiresele” ulagmasi
sonucunu dogurdugu savunulabilir ancak kiiltiirel emperyalizm tezi iizerinde durulmasi
gereken bir olgudur. Dil, imajlar, anlamlar ve diger kiiltiir aracilar1 vasitasiyla Kuzey’in,
kendi kiiltiiriinii, teknolojik ve ekonomik yonden bagimli kildigi Giiney’e dayatarak
diinya iizerinde tek boyutlu bir kiiltiir yapisi olusturmaya calistifin1 savunan kiiltiirel
emperyalizm tezi bunun ekonomik ve siyasi iki amacla yapildig1 savunulmaktadir:
Kiiltiir {irtinleri piyasalarin1 ele gegirmek ve kiiltiirel bilinci sekillendirmek yoluyla
hakimiyet saglamak (Arhan vd., 1998:16). Ugiincii Diinya iilkeleri ile ilgili olarak kiiltiir
emperyalizmi ise; ezilen halklarin kimligini, kurumlarini, davranis ve degerlerini
emperyal siniflarin ilgi alanlarina uydurabilmek {izere yeniden diizenlemek i¢in Bati’nin
iktidar smiflar1 tarafindan halk smiflarinin  kiiltiirel yasamini sistematik olarak

etkilemesi ve hakimiyet kurmasi bi¢iminde tanimlanabilir. Koker (1998:46), kiiltiir

endiistrisiyle iligkili goriislerini su sekilde dile getirmektedir:

Kapitalizmin aragsal-ussal Orgiitlenmesi yalniz ekonomik, politik iliskiler
anlaminda degil, tiim toplumsal iliskilerin orgiitlenmesine yayilmistir. Kiiltiirel
iirlinlerin  iiretiminin standartlagmasi, farkliliklarin siliklestirilmesi ya da
marjinallestirme, tanitim ve dagitim etkinlerinde rasyonel orgiitlenmenin varligi
ile tanimlanan ‘kiiltiir endiistrisi’ insanlarin ortak aklinin ortaya
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¢ikmasini engellemekte, siradan insanlarin giindelik yasamdaki engellenislerini
fark etmeleri Onilinde bir duvar olusturmaktadir. Bdylelikle toplumsal
esitsizliklerden kaynaklanan asimetrik iligkiler gizlenebilmekte, kiiltiir
endiistrisinin yarattig1 tirlinlerin verdigi haz ve zevk bu asimetrik iligkilerin
yeniden iiretiminin mesrulastirma araci haline gelmekte, ‘akil tutulmasi’ bu
iirlinler dolayimiyla saglanabilmektedir.

Baz1 iilkeler gittikce kiiresellesen diinya degerlerinin uydular vasitasiyla
ilkelerine pompalanmasi karsisinda kendi kiiltiirlerini, folklorunu, siyasi hayatlarini ve
yasam tarzlari1 korumak amaciyla ulusal diizenlemeler getirmeye g¢aligmaktadirlar
(Turam, 1994:57). Ancak bu c¢alismalarin ne derece basarili oldugu tartismalidir.
Yaratilan tek tip iiretim aligkanliklari, benzer eglence anlayiglar1 ve ortak popiiler kiiltiir

unsurlar1 bunun aksini ispatlamak i¢in yeterli kanit olusturabilir.

Gortildiigii gibi  belirli  toplumsal giiclerin sonucu olmanin yani sira
kiiresellesme, olumlu veya olumsuz degerlendirilen pek c¢ok ekonomik, siyasi,
demografik ve kiiltiirel c¢iktinin da sebebidir. Nasil yasadigimizi, nasil ticaret
yaptigimizi, nasil yatirim yaptigimizi ve nasil iletisim kurdugumuzu, kisacasi hayatin
her alanin1 etkileyen kiiresellesme siireci organizasyonlar1t ve onlarin yonetimlerini de

degistirmis ve degistirmeye devam edecektir.

62



UCUNCU BOLUM

YENI YONETIM YAKLASIMLARINI GEREKTIREN
DEGISIMLER VE KURESELLESMENIN ORGUTLERE ETKILERIi

3.1. KURESELLESMENIN ORGANIiZASYONLAR UZERINDEKI ETKILERI

Hem giinlik konusmalarda hem de siyasi, sosyal ve ekonomik degisimleri
irdeleyen bilimsel calismalarda sik¢a kullanilmasina ragmen ortak bir tanimlamasina
ulagilamayan kiiresellesmenin hayatimizin her yoniinii etkiledigi ortak kabul
gormektedir. Dogal olarak biiyiikk ya da kiigiik Olgekli olmalar1 fark etmeksizin
organizasyonlar ve bunlarin yonetim bicimleri de bu degisimden etkilenmistir.
Kiiresellesme siirecinde, korumacilik ortadan kalkmakta, yabanci sermaye akisina
serbestlik saglanmakta, iilkelerin dis ticaret kanallar1 yoluyla birbirlerinden etkilesimi
kolaylasmakta ve rekabetin yiliksek oldugu bir ortamla karsilasilmaktadir (Aras ve
Miisliimov, 2002:3). Hammadde temininden pazarlamaya, para ve personel tedarikinden
rakiplerin kim olduguna kadar, tiim isletmelerin artik diinya diizeyinde diisiinmek ve

karar vermek zorunda oldugu sdylenebilir (Kogel, 2005:377).

Yukarida da incelendigi tizere kiiresellesmenin ekonomik, teknolojik, kiiltiirel,
sosyal, cevresel, demografik, politik ve jeopolitik pek ¢ok boyutu vardir.
Kiiresellesmenin ekonomik boyutu dogal olarak orgiitleri ve bunlarin yonetim usullerini
etkilemistir. Kiiresellesmis diinya ekonomisinin egilim ve oOzellikleriyle ve

organizasyonlari degisime zorlayan faktorleri asagidaki gibi listelemek miimkiindiir:

- Kiiresellesme ve uluslararasi rekabetin tirmanmasi,

- Yeni pazarlarin olugsmas1 ve bu pazarlardan pay kapma yarisi
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- Uluslararas1 ve bdlgesel biitiinlesmeler ve bu entegrasyonlarin énem
kazanmas13,

- Uluslararas: ticarette standardizasyona gidilmesi fakat ayni zamanda
bireysel tercihlerin 6n plana ¢ikmast,

- Toplu pazarlama anlayisinin yerini nis (niche) pazarlamanin almasi,

- Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler, internet agimin
genislemesi,

- Yeni teknolojik buluslar, bilgisayar sistemlerinin gelismesi ve
yayginlagmasi,

- Uretim maliyetlerini diisiiren teknoloji,

- Insanlari 6rgiitsel degerler olarak géren “bilgi” ekonomisinin evrimi,

- Ekonomik kalkinmanin itici giiclinlin insan kaynagi oldugunun
anlasilmasi dogrultusunda insan kaynaklarinin artan 6nemi,

- Birey degil takim ¢aligmalarinin 6n plana ¢ikmasi,

- Calisanlarda yoOnetime katilma isteginin ve demokratik ydnetim
beklentilerinin artmasi,

- lliskisel y&netim,

- Miisterilerin bilinglenmesi ve kalite konusunda miisteri beklentilerinin
degismesi,

- Uretici ile tiiketici arasindaki iligkilerin de yeni teknolojik geligmeler
vasitasiyla boyut degistirmesi ve interaktif bir yapiya kavusmasi,

- Devletin ekonomideki agirliginin zayiflamasi,

- Ogzellestirme politikalar1 ve devlet tekellerinin kirtlmast,

- Ekonomik liberalizasyon, deregiilasyon ve re-regiilasyonlar,

- Dogrudan dis yatirimlar araciligiyla kiiresel sermaye akisinin hizlanmasi,

- Birlesme ve satin almalarla (mergers and acquisitions) dev kiiresel

organizasyonlarin olusmasi,

? Bolgesellesmenin kiiresellesmeyi engelleyici mi, yoksa kolaylastirict mu, oldugu konusunda
degisik goriisler bulunmakla birlikte, bolgesellesme ile saglanan birlikte hareket egilimi ve ekonomik
entegrasyonlarin kiiresellesme igin iyi bir zemin hazirladig1 agirlikli olan goriistiir (Aras ve Miisliimov,

2002:5).
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- Isletmeler aras: stratejik birliklerin artmasi, sebeke ve sanal organizasyon
yapilarinin olusmast,

- Dis kaynak kullanimimin artarak isletmelerin 6z yeteneklerine
yogunlagmasi,

- Demografik yapinin ve isgiicii kompozisyonunun degismesi,

- Kiiresel hizmet sektoriiniin hizla ortaya ¢ikmasi,

- Sirketlere ait uygulamalarin seffaflig1 ve daha fazla sosyal sorumluluk,

- Cevre ve ekolojik denge faktoriinii hesaba katma zorunlulugu.

Sayilan faktorlerin ve bunlarla baglantili olarak ortaya c¢ikan diger gelismelerin
etkisiyle hem organizasyon tiirleri hem de bu yeni tiirlerin yapilar1 ve ozellikleri
degismistir. Sanayilesmis iilkelerde i¢ piyasanin yetersizligi, iicret ve vergilendirme
politikalarinin maliyetleri gibi sebeplerle isletmeler yeni pazarlar aramak, ucuz isgiicii
ve vergi muafiyetli, tesvik gibi avantajlardan faydalanmak ve ithalat sinirlamalarinm
asabilmek i¢in farkl {ilkelere yatirnm yapmaya yonelebiliriler. Kiiresellesmenin resmi
tilke siirlarini ekonomik anlamda islevsiz birakmasi sonucu sadece ulus iginde faaliyet
gostermek yeterli olmamaya baslamis ve firmalar yeni arayislara yonelmislerdir ki
bunlardan en Onemlisi uluslararasilagsmadir. Organizasyonlar uluslararasilagsma
arayisinda ¢ok uluslu isletme, kiiresel isletme, uluslararasi isletme veya ulusotesi
niteligi kazanabilirler. Bu nitelemelerin her biri nihayetinde ana iilke disinda faaliyet
gostermeye isaret etse de literatiirde bu tiir isletmeler i¢in yapilan siniflandirmalari,
herhangi birini dogru kabul etmeksizin sunmak yerinde olacaktir. Ornegin Phelps

(2002:7), orgiitleri dort sinifa ayirmaktadir:

- Ulusal: Guglii bir merkez ilizerinden faaliyetlerini yiiriitiirken mal veya
hizmetlerini acenteler veya satig ekibi aracilifiyla {ilke sinirlar1 disina
ulastirir.

- Cokuluslu: Stratejik karar alma siirecinin tamami merkezde
yogunlagsmistir, bagl firmalar bunu iilke disinda uygular.

- Ulusétesi: Glglendirilmis, genellikle kar merkezli bagl firmalar yiiksek
diizeyde bir bagimsizlikla faaliyet gosterebilir veya gosterir.

- Kiiresel: Bagimsiz ulusal/uluslararasi aktorler ve ¢ok az ya da sifir
miisterek sahiplikle yiiksek ¢esitlilikte faaliyet gosterir.
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Spivey ve Lawrason (1990:85-86) farkli bir siniflandirma sunmuslardir:

- Cokuluslu firma: Bu genellikle merkezsizlestirilmis bir federasyondur;
denizasir1 faaliyetler, biiyiik oranda bagimsiz, ulusal odakl: sirketlerin bir
portféyli gibi kabul edilir. Boyle bir firmanin rekabet {istiinliikleri
oncelikle tilkeye baglidir. Her bagli sirketin temel stratejik hedefi bu
sebeple lokal ¢cevrede faaliyetlerini “optimize” etmektir.

- Uluslararast firma: Bazen koordine edilmis federasyon olarak da
bahsedilen bu tipin 6zellikleri; merkezden gii¢lii kontrol, merkezle bagl
sirketler arasinda daha siki baglar; merkezi planlama ve bilgi sistemleri
fakat ademimerkeziyet¢i karar sistemidir. Cokuluslu firmadan farki
denizasir1 faaliyetlerin giiclii bir merkezi liderligin uzantilar1 olarak
goriilmesidir.

- Kiiresel firma: Bu modelde denetim, degerler, kaynaklar ve
sorumluluklar yine merkeziyet¢idir. Denizagir1 faaliyetler kiiresel ol¢ekte
faaliyet gostermek ve kiiresel rekabetle daha etkin yilizlesmek maksadiyla
dis pazarlar ulasmak icin kullanilir. Boylece firma faaliyetlerini diinya
capinda entegre ederek rekabet iistiinliigli elde eder ve diger firmalarla
rekabet ederken iilkeler arasindaki baglantilardan faydalanur.

Organizasyon tipleri ile ilgili Siiliin (2005:3) tarafindan yapilan bir diger

siiflandirma da asagidaki gibidir:

- Uluslararas1 (International) Sirket: Bir ilkede kuvvetli sekilde
yerlestikten sonra merkezi bir yonetimden yararlanarak diger iilkelere
girmeye ve oralarda yerlesmeye c¢alisan firmadir.

- Uluslarotesi (Transnational) Sirket. Cokuluslu bir sirket gibi kabul
edilen ve yonetimi ¢esitli uluslardan gelen kisilerden olan kurulus
tarafindan gelistirilen firmadir.

- Uluslariistii (Supranational) Sirket: Halen mevcut olmayan ve hicbir
iilkeye mensup olmayan, uluslararasi bir anlagma ile kurulan, uluslararasi
bir kurulus nezdinde tescil edilmis ve bu kurulusa bagli olan, bu kurulus
tarafindan denetlenen, bu kuruluslara vergi 6deyen ve boylece milletini
hukuken kaybeden sirkettir.

- Cokuluslu (Multinational) Sirket: Bir lilkeden yOnetilmeye baslanan ve
yabanci iilkelerdeki faaliyetin sanki asil {ilkede cereyan etmis gibi kabul
edildigi firmalardir. Bir diger tanmima gore c¢okuluslu sirket; genel
merkezi belli bir tilkede oldugu halde, etkinliklerini bir veya birden fazla
iilkelerde kendisi tarafindan koordine edilen subeler, yavru sirketler
araciligiyla ve genel merkez tarafindan kararlastirilan bir isletme
politikasina uygun olarak yiiriitiilen biiyiik sirketlerdir.
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Agikga goriildiigli gibi firmalarin siniflandirilmasi ya da onlar1 isimlendirmek
icin kullanilan terimlerin agiklamalarinda bir uzlagsma yoktur. Bu biiyiik 6l¢lide, bugiin
diinyada onemli roller iistlenen sirketlerin fazlaca cesitliliginden kaynaklanmaktadir
(Spivey ve Lawrason, 1990:85). Fakat sirketlerin sadece yerel is pratiklerini yabanci
pazarlara ihra¢ ederek uluslararasilagmanin tiim nimetlerinden faydalanamayacaklari
bir gercektir (Dess vd., 2003:363). Bir baska ger¢ekse geleneksel orgiit yapilariyla hem
ulusal hem de uluslararasi pazarlarda basar1 saglanamayacagidir. Kiiresellesmeyle
birlikte teknolojik degisim ve bilginin gittikce artan Onemi, oOrgiitlerdeki yapisal
degisimi hizlandirmaktadir. Bugiliniin organizasyonlarinin esnek is diizenleri, agik
iletisim ve degisime daha fazla duyarlilik gibi 6zelliklere sahip oldugu goriilmektedir

(Tablo 10).

67



Tablo 10: Degisen Orgiit Yapilarinin Ozellikleri

Geleneksel Orgiit

Yeni Orgiit

Duragan

Dinamik

Esnek degil

Esnek

Standart Uretim

Uriin farklilastirmasi

Biiyiik ve cesitli iiretim merkezleri

Kiigiik fabrikalar

Is odakli

Beceri odakli

Isin pozisyonlara gdre tanimlanmasi

Isin yapilmasi gereken gorevlere gore

tanimlanmasi
Birey Takim
Biirokratik kisilik Girigimcilik
Vasifsiz isciler Vasifh is¢iler
Kalic isler Gegici isler
Yiiksek ve sivri hiyerarsik yap1 Basik ve yalin yap1

Emir-yonli

Katilim-yonli

Dikey isboliimii (planlama ve uygulama

arasinda ayrim)

Dikey is entegrasyonu (Zenginlestirme)

Yatay isboliimii (Gorevlerin asirt

sinirlandirilmasi)

Yatay is entegrasyonu (genigletme)

Biiytikliikk ekonomisi

Esneklik saglayan kii¢iik yapilar

Kararlar1 her zaman yoneticiler verir

Calisanlar karar alma siirecine dahil edilir

Kural temelli

Miisteri temelli

Gorece homojen isgiicli

Farkl1 iggiicti

Hiyerarsik iligkiler

Yanal ve ag iligkiler

Isletme tesislerinde belitlenen saatlerde

calisma

Herhangi bir yerde herhangi bir zaman

calisma

Kaynak: Kaynakc¢a listesindeki
hazirlanmistir.

muhtelif  kaynaklardaki

bilgiler derlenerek yazar tarafindan
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Merkezden yonetilen hiyerarsik yapilarin yerine artik degisen ¢evre kosullarina
uyum saglayabilen esnek organizasyonlar tercih edilmektedir. Merkezsizlestirilmis
yonetim, 0zdegerlendirme, kiiciilme ve yeniden boyutlama, ayakta kalmak ve/veya
basariya ulasmak i¢in kullanilan yeni yontemlerdir. Zaman igerisinde matris, modiiler,
sebeke, sanal ve agik organizasyon modelleri gelistirilmistir. Ornegin modiiler drgiit,
farkli islevsel bilesenlerin birbirlerinden yatay bir sistemle ayrildig1 orgiittiir. Ana Orgiit
temel islevleri yerine getirirken ona bagl birimler kendi uzmanlik alanindaki islevleri
listlenmistir. Buna karsilik sebeke orgiit, modiiler orgiit gibi islevsel birimleriyle
organik bir baga sahip degildir. Orgiitiin tiim islevleri dis kaynak kullanimi
(outsourcing) ile gerceklestirilirken ana o6rgiit bunlarin koordinasyonunu saglayan bir
sebeke roliindedir. Temel faaliyetlerin her birinin ayr1 bir yonetim altinda ¢alisan ayri
bir organizasyonda yiiriitiildiigli, hiyerarsik kademelesmeden miimkiin oldugunca uzak
yatay iliskiler i¢inde calisan birimlerden olusan sebeke organizasyonlar; biinyesindeki
temel faaliyetleri farkl isletmelerin konusu olmakla birlikte kaynaklarin tiimiiniin yine
ayni bilinyede kaldigi dahili sebeke organizasyonu, kaynaklarin birbirinden tamamen
bagimsiz isletmelere ait oldugu dengeli sebeke organizasyonu ve tiim sebeke isletme
icinde lider isletmesi bulunmayan dinamik sebeke organizasyonu olarak iice ayrilir
(Kogel, 2005: 393). Ulkelerin ekonomik ve politik egilimleri ile ekonomik sinirlarm
ortadan kalkmasmin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan sebeke organizasyonlar;
organizasyonda kademe sayisini azaltmayir ongdren yalin ydnetim ve organizasyon,
kiigiilme, isi yapan kigiye karar verme yetkisi saglayan giiclendirme ve piyasa sartlarina
hizla uyum saglayabilen esnek bir organizasyon yapisi olusturma anlayisinin da bir

sonucu olarak karsimiza ¢gikabilmektedir (Uygur ve Goral, 2005:168).

Sanal model ise farkli orgiitlerin belirli yetenek ve maliyet istiinliiklerini bir
araya getiren Orgiit yapilaridir. Sanal organizasyonu, degisik cografi bolgelerdeki
isletmelerin, belirli {irtinlerin iiretimi amaci1 ile haberlesme teknolojisi yardimiyla
birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir isletme varmis gibi calisan bir
organizasyon olarak tanimlamak mimkiindiir (Kogel, 2005: 444). Yeni iletisim
teknolojileri, 6zellikle de internet sayesinde sanal organizasyon modeli isletmelere
maliyet azaltma, daha esnek bir yapiya kavusma ve pazarlarini bir kerede herkese

genigletebilme sansi sunar (aktaran Abouzeedan ve Busler, 2006:244). Bu kavram ayni
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zamanda somut bir 6rgiit yapisi olmadan, teknoloji sayesinde kurulan iligkilerle ortak
hedeflere yonelmis orgiitleri de tanimlar. Gegici nitelik tasiyan, ¢abuk olusup ¢abuk
dagilabilen, stirekli olarak degisebilen esnek yapiya sahip sanal organizasyonlarin
olugsmasindaki temel diirtli kisa {irlin yasam egrilerini doguran toplumsal beklentiler ve
kiiresellesmis ticari faaliyetlerin belirledigi kosullarda gelisen teknoloji araciligiyla
pazardan olabildigince yararlanmayr miimkiin kilan rekabet avantajlarim

saglayabilmektir.

Enformasyon toplumuna gegis silirecinde, endiistri toplumunda gozlenen dev
orgiitlerin egemenliginin tersine ortaya ¢ikan onemli degismelerden birisi de daha dnce
de belirtildigi sekilde kiigiik ve orta boy isletmelerin yiikselisidir (aktaran Bozkurt,
2003:1). Her ne kadar uluslararasilasma siirecine dahil olamasalar da KOBI’ler, kiiciik
olmalarindan kaynaklanan esnek yapilartyla degisimlere ¢abuk adapte olabilmekte,
isletmenin her alanindaki gerekli diizenleme ve iyilestirmeleri daha siiratli yaparak yeni

arayis ve egilimlere hizli cevap verebilmektedirler.

Sendikalar Fordist tiretim yapisinin hakim oldugu biiylik capli isci kitlelerinin
ayni is yerinde calistigi, iiretimin dev fabrikalarda yapildigi, mavi yakalilarin hakim
oldugu zamanlarda en parlak donemlerini yasamisladir; ancak bilgi ve enformasyon
teknolojilerinin gelisimi, kiiciik isletmelerin (KOBI) artmasi, issizlikte meydana gelen
artis, 1§ piyasasinda esnek c¢alisma uygulamalarinin artmasi, igverenlerin
sendikasizlagtirma yoniindeki tutumlart bircok iilkede sendikal hareketin krize

girmesine yol agabilmistir (Sar1 Gersil, 2004:156).

Bugiin artik uluslararasi rekabet giicii elde edebilmek i¢in firmalar fiyat, kalite,
satig sonrast hizmetler ve benzeri unsurlar agisindan benzerlerinden {iistiin olmali veya
en azindan onlarin gerisinde kalmamalidir. Tiiketicinin istek ihtiyacina uygun mal ve
hizmeti liretmenin yan1 sira heniiz farkina varamadigi ihtiyaglarini karsilayacak tiriinii
tasarlamak tiim isletmelerin dolayisiyla modern pazarlama yaklagimmin temel
sorunudur (Durukan, Elibol ve Ozhavzali, 2005:146). 21. yiizyllda pazarlama
fonksiyonunu, 6zellikle de pazarlama stratejisini karakterize eden belirleyici 6zellikleri

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Paley, 2000:8-9):
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- Gelismekte olan iilkelerden kaynaklanan yogun rekabet, pek ¢ok
geleneksel kafa yapili yoneticiyi, cari pazar fiyatlarinin %30-40 altindaki
fiyatlara cevap verebilecek yeni stratejilere yonlendirmistir.

- Degisen market davranislari, yeni esnek iiretim teknikleriyle birlikte, en
slipheci yoneticileri bile yas, gelir, egitim, meslek, 1rk, etnik ve kiiltiirel
ozelliklerine dayali benzer olmayan gruplari hedefleyen 6zel {iriin ve
hizmetler yaratmanin zengin firsatlar1 ve rekabet avantajlart konusunda
ikna etmistir.

- Farklilagsan hayat bicimleri, pazarlamacilari, farkli gruplarin nasil
yasadig1, para harcadigi ve hareket ettigine —ki bunlarin tamami1 medya
sayesinde ortaya ¢ikmis ve farkli politik, ekonomik, kiiltiirel ve sosyal
hareketlerden etkilenmistir—-odaklanmasi yoniinde etkilemistir.

- Yeni {lrlinlerin ortaya ¢ikmasi ve yeni ve makul fiyath teknolojilerin
stirekli akimina bagli olarak kisalan iiriin yasam stireleri, yoneticileri yeni
olusan veya daha once kesfedilmemis pazar boliimleri aramaya ikna
etmistir. Bunun karsiliginda bu kosullar daha hizli, ucuz, kiigiik ve iyi
iirlinler ortaya ¢ikarmak icin daha fazla ¢aba harcanmasini tetiklemistir.

- Karhilik ve verimlilik yoniindeki siirekli baskilar kiicilme, degisim
mithendisligi ve dis kaynak kullanimina donikk yaygin hareketi
baslatmistir. Sonug, pek cok ileri goriiglii yoneticinin, miisteri tatminini
hedefleyen piyasaya duyarl orgiitler yaratma ¢abasidir.

Kiiresellesme siirecinde, girdilerin temini ve ¢iktilarin pazarlamasi i¢in giindeme
gelen piyasalar artik diinya ¢apinda diisiiniilmektedir (Erkan, 1998:89). Bu kiiresel
pazarlara bolgesel miisterilerin gereksinimlerine gore bicimlendirilmis mal ve hizmetler
sunmak onemli hale gelmistir. Warren J. Keegan kiiresel pazarlamayla onun avantaj ve

dezavantajlarini asagidaki satirlarda agiklamaktadir (aktaran Kermally, 2003:25):

Kiiresel pazarlama bir sirketin kiiresel pazarlama firsatlarina dair kaynak ve
hedeflerine yogunlasmasi siirecidir. Sirketler kiiresel pazarlamaya iki sebeple
yonelir: Biiyiime ve genisleme firsatlarindan yararlanmak ve hayatta kalmak.
Kiiresel firsatlar1 yakalamakta basarisiz olan sirketler, nihayetinde yerel
pazarlarimi da kaybedebilirler ¢iinkii daha gii¢lii ve daha rekabet¢i rakipleri
tarafindan disar1 atilacaklardir. ... Bugiin kiiresel pazarlamanin 6nemi harekete
geciren ve baskilayan gesitli giiclerin dinamik etkilesimiyle sekillenir. Harekete
geciren giicler; pazar gerekleri ve istekleri, teknoloji, ulasimdaki gelismeler,
maliyetler, kalite, kiiresel baris, diinyadaki ekonomik biiylime ve kiiresel olarak
faaliyet gostererek bir manivela giicli saglamak icin olusan firsatlarin farkina
varilmasidir. Baskilayici giiclerse pazar parkliliklari, yonetim miyoplugu, orgiit
kiiltiirti ve ulusal denetimlerdir.
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Giliniimilizde basarili bir pazarlama i¢in rakiplerden daha iyi, daha hizli ve
yenilik¢i olmak dnemlidir. Ancak yeni diinya pazarlarinda faaliyet gosteren firmalarin,
diinya genelindeki faaliyetlerini siki sekilde denetleyip kiiresel koordinasyonla
yonetemiyorlarsa ciddi bir stratejik dezavantajla kars1 karsiya kaldiklar1 sdylenebilir

(aktaran Blake ve Janrenpsa, 1991:33).

Diinya ekonomisi daha rekabet¢i, dinamik, belirsiz ve degisken olmaya devam
ettikce daha fazla firma kiiresel rekabete girecektir; ¢iinkii ABD ve Avrupa gibi biiyiik
pazarlar bile s6z konusu olsa, yeni iiriin gelistirme ve pazarlama maliyetleri, bunlarin
amortismaninin tek bir pazarla saglanabileceginden ¢ok daha biiyiiktiir. Yine de pek ¢cok
irlin ve hizmetin yerel miisterilere uygun olmasi gerekmektedir. Sonug olarak diinya tek
bir biiyiik pazarmis gibi kiiresel bir yonetim ve ayni zamanda diinya ¢ok sayida ayri ve
diisiik diizeyde iliskili ¢ok sayida pazardan olusuyor gibi yerel bir yonetim anlayisina

duyulan ihtiyag giderek biiyiimektedir (aktaran Florkowski ve Schuler,1994:830).

Kiiresellesme firmalarin rekabet tarzinda kokli bir degisim anlamina
gelmektedir. Kiiresel anlayistan kaynaklanan biitiinlesme ve bolgesel farkliliklardan
kaynaklanan farklilagsma arasinda bir dengenin bulunmasini gerektiren bir ekonomik
entegrasyon modeline egilim i¢indeki bugilinkii gibi bir ortamda hayatta kalabilmek,
kaynaklarini etkin kullanmayan ve bunlardan olast maksimum kar1 elde edemeyen
firmalar icin kolay degildir (Ubeda Garcia ve Llopis Vafio, 2002:170). Ayrica
uluslararasilasma karmasik, zorlu ve maliyetli bir siirectir ve kiiresel pazarda basari,
firmalarin uluslararas1 pazara ne zaman, nasil ve nerede c¢ikacaklarina karar verme

asamasinda girisimci olmalarina baghdir (Dess vd., 2003:363).

Kiiresellesme siireci rekabet ortamini ve is firsatlarinin yapisini degistirdikge
firmalar faaliyetlerini kiiresel pazarlara agmaya yonelmektedir (Levy, 2005:797).
Kiiresellesme 6nem kazanma, genis capli mevcudiyet, yiiksek pazar niifuzu ve yaygin
tanmirhik demektir; fakat aymi zamanda bir yandan diisiik maliyetli ¢evrelerin
avantajindan faydalanirken bir yandan da bolgesel ekonomik darbogazlara dayaniklilik
anlamina gelir (Phelps, 2002:7). Bununla beraber ticaret ve yatirnmin giderek artan
kiiresel boyutu hem bir miicadele alan1 hem de bir firsattir (Auer, 2006:120). Bu
sebeplerle pek ¢ok firma uluslararasilagsmaya ve yeni yonetimsel ¢oziimler yardimiyla

zorluklarla basa ¢ikip muhtemel risklerin iistesinden gelmeye ¢alismaktadir.
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Anlagilacag1 tizere 1980°li yillarda baslayan kiiresellesme siireci iki olguyu
beraberinde getirmistir; finansal liberalizasyon sonucunda sermaye hareketliliginin
diinya ¢apinda olaganiistii artig1 ve yeni teknoloji kullaniminin iiretim siireglerinde ve
dolayisiyla isgiicii piyasalarinda ortaya ¢ikardigt hizli degisim (Ulas, 202:10).
Kiiresellesmenin girift ve ¢ok boyutlu giigleri kokten degismis yeni bir diinya diizeni
yaratmakta ve bu yeni diinyada isletmelerin gercekten yeni ve yenilik¢i diisiinme, is
yapis ve kendilerini yonetme bigimleri gelistirmeleri gerekmektedir (Prasad ve Prasad,
2006:108). Kompleks ve rekabet¢i bir ortamda yiiksek kalite mal ve hizmet sunmak
isletmeler i¢in bir zorunluluktur. Bugilin sadece kiiresel standartlarda mal tiretebilen
isletmeler ayakta kalabilir. Diinya ticaretinin mevcut yayilmasimi karakterize eden
tiretimin dikey dagilimi, enformasyon teknolojilerinin gelisimiyle yakindan baglantilidir
ve is organizasyonundaki bir devrimle desteklenmektedir (Auer, 2006: 123). Bilgi ve
entelektiiel sermayenin O6nemi her giin giderek artmaktadir. Yoneticiler artik farkli
kiiltiirlerden gelen personelle calismak ve onlarin bir arada caligmasini saglamak
zorundadir. Isgiicii hareketliligi ve bolgesel Ozellikleri olan birlesmis pazarlar da
isletmenin kars1 karsiya gelmek zorunda kaldigi kiiresellesmenin diger yiizleridir.
Ayrica isletmelerin finans yapilar1 da bu kiiresel degisimden etkilenmistir. Uretimde son
teknolojilerin kullanimi, kalitenin saglanmasi, AR-GE caligmalar1 ve yeni {iriinler,
tiriinlerin tiiketicilere ulagtirilmasi gibi ¢alismalar i¢in tiirlii giderlere katlanmak zorunda
olan igletmelerin 6zellikle kiiresel pazarlarda faaliyet gosterirken alim-satim zamaninin
uzunlugu, 6deme ve tahsil zamanlarinin ve para birimlerinin farklilig1 ve karsilasilan
riskler gibi gesitli faktorlerin etkisiyle finansal fonksiyonlarinda degisimlere giderek
kiiresel finans piyasalarina uygun kiiresel finansal yonetim anlayislar1 gelistirmek;
uluslararas1 leasing, forward ve future piyasa islemleri, joint venture, risk sermayesi
yatirim ortakliklari, leads and lags, ofsetting ve hedging gibi yeni finansal teknikleri
kullanmak ve finans danisman ve uzmanlarindan miimkiin oldugunca faydalanmak

gereksinimi duymaktadirlar (Eleren, Bektas ve Yilmaz, 2003:51-52).

Son olarak firmalar bugiin faaliyetlerinin bir kismini teknolojiden optimum
diizeyde faydalanmak iizere e-ticaret yoluyla silirdirmektedir. Enformasyon
teknolojilerinin gelisim silirecine paralel olarak, ekonomik faaliyetlerin dogas1 da kokli
bir bi¢imde degismis, gecmisin genellikle yiiz yiize, yazili kayit sistemine dayanan is

yapma sekli, giderek artan bicimde, elektronik tabanli hale gelmektedir ve 1990’l
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yillarin ikinci yarisindan itibaren, internetin ayni zamanda bir is yapma yeri haline
gelmesiyle birlikte yayginlik kazanan elektronik ticaret sayesinde firmalar sinirli bir
biitce ile ge¢miste goriilmedik diizeyde kiiresel Olgekte is yapabilir hale gelmekte,
yaratict girisimciler i¢in yeni i yapma imkanlar1 dogmaktadir (Elibol ve Kesici,

2004:304).

Teknolojinin, o6zellikle enformasyon teknolojisinin ve bilgi yonetiminin gerek
kiiresellesmenin hiz kazanmasi gerekse yoOnetim anlayislarinin yeniden yapilanmasi
tizerinde onemli etkileri oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu olgular1 biraz daha

ayrintilt bicimde incelemek faydali olabilir.

3.2. ENFORMASYON TEKNOLOJIiSi VE BiLGi YONETIMi

1970’11 yillardan itibaren artan rekabet ortaminda faaliyette bulunan isletmeler,
kitle tiretimi i¢in gerekli olan piyasalarin biiyiik dlgiide doyma siirecine girmeleri ve
rekabetin son derece siddetlenmesi dolayisiyla yeniden yapilanma siirecine girmislerdir
(Bozkurt, 2003:1). Bu yapilanma siirecinde kuskusuz organizasyonlar teknolojik
bakimdan olabildigince gelisme, yenilikleri takip etme yoluna gitmislerdir. Zira
ozellikle rekabetin yogun yasandigi sektorlerde rekabet istiinliigli saglayabilmenin
anahtarlarindan birinin teknolojik gelismelerin yakindan izlenmesi, bunlarin optimum

noktada isletmeye adapte edilmesi oldugu sdylenebilir (Tolon, 2007:1) .

Teknolojik gelismeler ve kiiresellesmenin de etkisiyle glinlimiiz diinyasinin her
anlamda degistigine isaret eden bilim adamlarinca ¢agimiza post modern donem,
ideolojilerin sonu, tarihin sonu, bilgi c¢agi gibi farkli isimler verilmistir. Degisen
toplumsal 6zellikler de bilgi toplumu kavramiyla nitelendirilmistir. Bilgi toplumunun

ozellikleri su sekilde siralanabilir (Bozkurt, 2003:1):

- Enformasyon/bilgi temelli ekonomiye ve topluma yonelis

- Endiistri toplumunun simgesi olan makine teknolojisinin yerini,
enformasyon toplumunda, iletisim/enformasyon teknolojilerinin ve
networklerin almasi

- Kiiresel rekabet
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- Hizli degisim

- Dolayisiyla 6lgek ekonomisinden zaman ekonomisine yonelis

- Esneklik ve ¢eviklik

- Biirokratik yapilarin ayak bagi olarak goriilmesi

- Her alanda merkeziyetgilikten uzaklagsma

- Farklilasma

- Insan beyinin akilcilastirma yéniinde tek boyutlu gelistiren modern
diisiincenin yerine, akilla birlikte, insan dogasindaki yaraticilik
yeteneginin de gelistirilmesinin hayati bir 6nem kazanmasi. (Cilinki
degisimim getirmis oldugu belirsizlik ortami igerisinde, 6nceden bilinen
yontemlerin Otesine, yeni yontem ve kavramlarin gelistirilmesi bir
zorunluluk haline gelmistir)

- Bilgi isleri ve bilgi is¢ileri,

- Yasam boyu egitim,

- Bireyin konumunda giiclenme,

- Katilime1 demokrasinin geligimi.

Bir toplumun sanayi toplumundan bilgi toplumu asamasini yasamaya
baslamasini saptayabilmede iki temel Olgiit vardir; ekonomide bilgi kesiminin
GSMH’daki paymnin boyutu ve bunun gelisim egilimi ve bilgi kesiminde calisan
isgliciiniin toplam niifusa oranidir (aktaran Oktay, Balkanli ve Salepgioglu, 2004:157).
Bu olgiitlerden de anlasilacagi iizere bilgi toplumuna gecisle yasanan degisimler
toplumu oldugu gibi ekonomiyi ve dolayisiyla organizasyonlar1 da etkilemistir. Iletisim
ve bilgi isleme teknolojileri sayesinde bilgiye neredeyse her an her yerde ulagsmak
miimkiin olmus, mesafeler kisalmis, yonetimin siirekli organizasyon ve dis gevreye

iliskin gilincel bilgi edinmesi karar verme mekanizmasini hizlandirmistir.

1980’lerde kiiresel rekabetin giderek yogunlasmasiyla teknoloji rekabet giicii
icin en kritik faktorlerden biri haline gelmistir (Reddy, 1997:172). Literatiirde kisaca
bilgi teknolojisi/bilislim teknolojisi (BT) veya enformasyon teknolojisi (ET) olarak
adlandirilan bilgisayar ve telekomiinikasyon teknolojileri artik bilginin orgiitlenmesi,
kullanicilara ulastirilmast  ve  bilgi  hizmetlerinin  bi¢cimlendirilmesi  yaninda
organizasyonun her alaninda ve tabii yoOnetim islevinde de etkin rol oynamaktadir.
Bilgisayar destekli iiretim, yonetim sistemleri yoluyla satin almadan dagitima kadar tim
iiretim fonksiyonlarina iliskin faaliyetler birbiriyle iligkili planlanip yiiriitiilebilmektedir

(Eleren, Bektas ve Yilmaz, 2003:42).
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Bugiin is diinyasindaki faaliyetleri en c¢ok kolaylastiran unsur haline gelen
enformasyon teknolojisi  (/nformation  Technology-1T), maliyetleri azaltmak,
miisterilerle daha gii¢lii iligkiler kurmak, yenilik yapmak ve nis parlamayi
kolaylagtirmak icin kullanilabilecek kapasiteye bagli olarak firmalarin yapisi, isleyisi ve
yonetimindeki temel degisimin katalizoriidiir (aktaran Abouzeedan ve Busler,
2006:244). Isletmeler enformasyon teknolojilerini 6zellikle planlama, veri kaynaklarinin
diizenlenmesi, rekabet avantaji saglanmasi, yoneticilerin verecegi kararlarin
desteklenmesi, isletmenin performans gostergelerine online ulasim, zaman tasarrufu,
iletigimin etkinlestirilmesi ve isletme {izerindeki kontrollerini arttirmak amaciyla

kullanmaktadirlar (Edin ve Yozgat, 2004:434).

Bilgi teknolojilerinin 6nemli bir pargasi olarak son donemde biiyiik kiiclik
hemen her isletmenin kullanimina gecen internet ve intranet teknolojileri pek cok
faydasindan otiirii bu kadar yogun bir ilgi gérmiistiir. En ucuz hammadde ya da aramali
tedarik¢isinin bulunmasinin kolaylagsmasi, firmalar arasindaki tedarik zincirinin daha
saglikli islemesi, envanter kontrollerinin optimum hale getirilmesi ile internet
teknolojisi isletme maliyetlerini 6nemli Ol¢lide diislirmekte; ayrica yarattigi finans
imkanlariyla tiiketici ve tiretici olmak tizere tiim kullanicilar i¢in fiyatlar seffaflastirip
piyasa bilgisini artirmaktadir (Oktay, Balkanli ve Salepgioglu, 2004:159). Genel olarak
ileri teknolojinin isletmelere sundugu bazi yararlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir

(aktaran Tolon, 2007:2):

- Fireleri ve malzeme kayiplarini azaltir,

- Tesisin esnekligini artirir,

- Uretim siiresinin kisalmasini, bdylelikle miisteri ihtiyaglarinin daha hizl
bir sekilde karsilanmasini saglar,

- Uriin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirir,

- Uretim ve satis hacminin artmasini saglar,

- lIsgiicii maliyetlerinden tasarruf saglar,

- Uriiniin tasarmm siiresini kisaltir, bdylelikle yeni iiriinlerin hizli bir
sekilde piyasaya sunulmasina olanak verir,

- lleri teknolojiye dayali sistemlerde, isgiicii aktif rolden, denetleyici
konuma gecer, boylelikle giivenli bir is ortami yaratilir. Ayrica, ileri
teknoloji, bireyleri, tekrarlamali 6zellik tasiyan, monoton islerden
kurtararak zihinsel yeteneklerini kullanabilecekleri islere yoneltir,

- lleri teknoloji, otomatik olarak yonlendirilmis araglarin kullanimiyla,
tesis icindeki ve tesis ile depo arasindaki malzeme hareketlerinin
hizlandirilmasini saglar, {iriin ya da parganin tesiste gecirdigi siire kisalir,
boylelikle yar1 mamul stok diizeyi ve alan ihtiyaci azalir ve tesis daha
yogun kullanilabilir.
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Enformasyon teknolojisinin giicii 6zellikle yeni ve yenilik¢i organizasyon
yapilarinin kurulmasini, islerin maniiel gergeklestirilmesi miimkiin olmayan sekillerde
yapilmasint miimkiin kilar (Peppard, 1999:301). IT orgiitsel bilgi elde etmek, bunu
iceride paylasmak ve disaridaki digerlerinin bilgilerine erismek i¢in kullanilabilen
onemli bir faktérdiir (Chou ve Lin, 2002:155). Enformasyon teknolojisinin rolii

asagidaki sekilde goriilebilir:

Sekil 2: Orgiitte Enformasyon Teknolojisinin Rolii

Orgiit Ozellikleri T Orgiit Ciktilart
- Yap Enformasyon - Calisanlar1 birbirine
- Biyiiklik Teknolojileri - Baglamak/onlara
- Ogrenme olanak vermek
- Kiltiir Enformasyon Etkinligi - Bilgi tabaninm
- Orgﬁt lQl 111§kller Enformasyon Sinerjisi kodlamak
- Sirlar genisletmek
- Orgiitsel etkinlik
T — - Orgiitsel 6grenme
Benimseme

Kaynak: DEWETT T, JONES GR (2001) “The role of information technology in the organization: a
review, model, and assessment” Journal of Management (Electronic Journal), 27, s.314

Uretim yonetiminde teknolojiden maksimum diizeyde faydalanmak iizere
Bilgisayar Destekli Uretim Sistemleri® (Bilgisayar Destekli Uretim-CAM, Bilgisayar
Destekli Tasarim-CAD, Bilgisayarla Biitiinlestirilmis Imalat Sistemleri-CIMS), Esnek
Imalat Sistemleri (FMS), Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MRP), imalat Kaynaklari
Planlamas1 (MRPII) ve Tam Zamaninda Uretim (JIT) gibi sistemler gelistirilmistir.

* Uretici bir isletmede kullanilan tiim bilgisayar destekli sistemlerin biitiinlesmesini ifade eden
bilgisayar destekli iretim sistemleri ile bilgisayara bagli iiretim otomasyon sistemleri, karar destek
sistemleri ile entegre edilmekte ve liretim siireci otomatik olarak yonetilmektedir (Eleren, Bektas ve

Yilmaz, 2003:45).
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Bilgisayar destekli iiretim ve tasarim (CAD/CAM) yapilmasi ve liretimde genis
olarak robot kullanimi iiretimin esnekligini artirmaktadir. Bu durum, makina ve
aletlerde degisiklik yapmaya gerek duymadan, sadece program ve bazen de kaliplari
degistirmek suretiyle, daha hizli ve kolayca iiriin cesitliligi saglayabilme firsati
vermektedir (Bedir, 2002: 246). Bu sistemler sayesinde isletmelerde iiriin
tasarimlarindan yeni {riinlerin maliyetlendirilmesine, satin alma ve iiretim siparis
programlarinin hazirlanmasindan kaynaklarin planlamasina kadar ileri teknoloji
sistemler ve bilgisayarlar is siireglerini yeniden sekillendirmekte, kolaylastirmakta ve

maliyetleri azaltip isletme esnekligini artirabilmektedir.

Tim bu yararlarina karsilik, ileri teknolojinin ytiksek yatirnm gerektirdigi ve
dolayistyla otomasyon projelerinin yiiksek tliretim hacimlerinde ekonomik hale geldigi
bilinmektedir; ayrica, otomasyonun istihdami diisiirecegi endisesi vardir; dolayisiyla
isletmelerin kendileri i¢in en etkin olacak teknoloji kararini verebilmeleri ve tanimlama
asamasinda c¢ok faydali goriildiigli halde bir¢ok teknolojik yeniligin isletmelerin
cokiisiine zemin hazirlayabilecegi ihtimalini géz ardi etmemeleri i¢in yeni bir
teknolojiye gecis doneminde bazi sorularin cevaplandirilmasi gerekmektedir (aktaran

Tolon, 2007:10-11):

- Yeni teknolojinin maliyeti nedir? (Yeni teknolojilerle ilgili maliyetler;
teknolojinin satin alinmasi, kurulmasi, bakimiyla ilgili maliyetlerin yani
sira, malzeme tasima, islem maliyetlerini ve genel giderleri kapsar ve
incelenmesi gerekir.)

- Yeni teknolojinin isletmeye saglayacagi yararlar nelerdir? (Yeni
teknoloji, kapasite artisi, liriiniin kalite ve giivenilirliginin artmasi, {iriin
ozelliklerinin iyilesmesi, firelerin azalmasi, yeniden isleme maliyetlerinin
diismesi, esneklik, tiretim siiresinin kisalmasi, enerji tasarrufu gibi
yararlar saglayabilir. Ileri teknolojiye dayali ara¢ gerecin yeteneklerinin
ve uygulama alanlarmin sinirlarmin belirlenmesi oldukga giictiir. Bu
durum, ileri teknolojiye gegiste saglanacak tiim yararlarin goz Oniine
alinmasini giiclestirmektedir.)

- Yeni teknoloji ne gerektiriyor?

- Yeni teknoloji uygulanmasiyla ne tiir isgiicii yetenekleri gerekecektir?

- Kalite denetim sistemleri, iiretim programlamasi ve denetimi, stok
diizeyleri, malzeme ihtiyaglari, alan ihtiyaci, yerlesim bi¢imi, yeni
teknolojiden nasil etkilenecektir?

- Yeni teknolojiyle ilgili ne tiir belirsizlikler s6z konusudur?
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Iste yukarida belirtilen avantaj ve dezavantajlarin dikkatle incelenmesi ve uygun
planlama ve yatirimlarin yapilmasinda stratejik kararlarin verilebilmesindeki giicliigiin,
enformasyon ve bilgi teknolojilerini iizerinde uzmanlagma gerektiren ayri bir yonetim

brans1 haline getirdigi goriilmektedir.

1970’lerdeki petrol krizinden sonra gelismeye baglayan bir disiplin olarak
teknoloji yonetimi; yoneticilik ile teknik uzmanlik arasinda baglantiyr kurmak ve
teknoloji transferi, teknoloji pazarlamasi, teknolojik planlama, aragtirma-gelistirme,
tasarim, imalat, prototip olusturma, test etme gibi teknoloji teminine ve teknoloji
gelistirmesine yonelik faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, koordinasyonu ve

kontroliiyle ilgili faaliyetlerin tiimiidiir (Tolon, 2007:2).

Teknoloji yonetiminde teknolojiyi firma bazinda planlama, koordine etme ve
yonlendirmeyi iceren mikro ve iilke genelinde teknolojik tahmin, teknolojik planlama,
bilim-teknoloji politikasinin tespiti, uygulanmasi ve kontroliiyle ilgili faaliyetlerin
tiimiinii inceleyen makro olmak tizere farkli iki yaklasim oldugunu sdyleyen Tolon

(2007:3) bunlar1 asagidaki gibi aciklar:

Mikro yaklasimda, yani firma bazinda ele alinan teknoloji yonetiminde esas
hedef, firmanin karmi ve iiretimini maksimize etmeye doniik olarak, teknik
imkanlariyla insan giicli kaynaklarini1 en optimum sekilde planlama, Grgiitleme
ve koordine etmek suretiyle yonetim faaliyetlerini gergeklestirmektir.

Makro yaklasimda ise, teknoloji yonetimi iilkenin sosyo-ekonomik kalkinma
hedeflerine uygun olarak, bilim-teknoloji planlamasi, politika tespiti ve
teknolojik yatirnmlar ve teknolojik altyapiyla ilgili faaliyetlerin yiiriitiilmesi
konularini ele almaktadir.

Dana ve arkadaslari, gelisen IT-temelli ekonomilerde yenilik¢i girisimciler
tarafindan e-sirket sistemlerinin ve internet teknolojilerinin benimsenmesi ve
yayginlagmasi siirecine isaret eden “internetizasyon” terimini, geleneksel ekonomideki
“internationalizasyon” (uluslararasilagsma) kelimesine es anlamli olarak gelistirmiglerdir
(aktaran Abouzeedan ve Busler, 2006:244). Kiiresel dl¢cekte enformasyon teknolojisinin

faydalar1 Blake ve Janrenpsa (1991:33) tarafindan asagidaki gibi siralanmustir:
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- Kiiresel enformasyon teknolojisi firmalara yeni kiiresel pazarlara ve islere
acilmanin yaninda denetimi artirma ve koordinasyonu gelistirme firsati sunar.

- Enformasyon teknolojilerine yatirim, firmalara artan koordinasyon ve kontrol
icin bir taban saglayabilir veya diinya pazarlarinda dogrudan rekabet {istiinliigii
saglayabilir.

- Kiiresel 6l¢ekli enformasyon teknolojisi zaman ve mekani yakinlastirirken
kiymetli uzmanlik bilgisinin paylasilmasini ve ¢ogalmasini saglar. Bu tiir
yetenekler firmalarin hem pazar biyiikligi hem de cografi Olcekte
avantajlarim1 artirma firsatini sunarken ayni zamanda da ulusal pazarlarin
kendine has gereksinimlerine hizla yanit verme araglarini da sunar.

Son yillarda organizasyonlarda yalnizca kayithi bilginin yonetilmesi anlayisina
ek olarak, soyut ya da herhangi bir kaydi olmayan kurumsal bilginin de yonetilmesinin
gerekliligi on plana c¢ikmaya baslamistir; bu gereklilik cercevesinde gelisen bilgi
yonetimi, daha basarili ve yararli bir kurumsal bilgi depolama yaklagimi, dogru
zamanda dogru insanlar i¢in dogru bilgileri elde etme, dagitma ve organizasyonun
gelismesi i¢in bilgiyi uygun bir format i¢inde saklama stratejisi veya organizasyonun
her diizeyinde olusturulan strateji, politika ve uygulamalara yonelik aktivitelere iliskin
bilgi ile ilgilenmek, organizasyonun kapali ve agik entelektiiel degerleri ile elde ettigi
basar1 arasinda dogru bir neden-sonug iliskisi kurmak seklinde veya kurum tarafindan
iiretilen veya disaridan saglanan her tiirlii agik ve ortiilii bilginin tespiti, toplanmast,
kaydedilmesi, ilgililerine iletilmesi ve depolanmasini, en etkin, ekonomik ve hizli bir

bicimde yerine getiren sistem olarak tanimlanabilir (Odabas, 2007:11).

Bilgi yonetimi uygulamasinin tasarimi, kurulusu ve uygulanmasina dayali
kurumsal bilgi yonetimi i¢in gerekiyorsa bilgi yonetimi birimi kurularak sorumlusu
belirlenmeli, teknolojinin nimetlerinden faydalanilmali, bilgi edinilip paylasilmasini

destekleyen bir organizasyon kiiltiirli yaratilmali, verimli isbirlikleri olusturulmalidir.

Iste hem siyasi, ekonomik ve toplumsal boyutlariyla kiiresellesmenin
organizasyon yapilarini yeniden bi¢imlendirmesi hem de enformasyon toplumunun
Orgiitlere yansimasi olarak bilgi yoOnetimi ve enformasyon teknolojilerinin
organizasyonlarda tiim is siireclerinin siirekli yeniden yapilanmasini gerektiren hizli

degisimiyle yonetimde yeni arayislarin basladig1 goriilebilir.
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3.3. YONETIMDE YENI ARAYISLAR

19. yilizylldan bu yana bilimsel platformlarda pek ¢ok yOnetim teorisi
gelistirilmistir fakat hayatin her alanindaki degisimler zamanin isletmelerine ve bunlarin
yonetim yaklagimlarina da yansmmustir. Ozellikle 1980’ler sonrasinda ekonomi ve
uluslararasi ticaret alaninda yasanan hizli degisimler, kiiresellesme ve teknolojik
gelismeler isletme yonetimlerini yeni yaklasimlar gelistirme ihtiyaciyla karsi karsiya

biraktig1 gézlemlenebilir.

Yeni bir kiiresel perspektife gegisle fiziksel teknoloji, sermaye-merkezli
ekonomi, ilerlemeye dayali materyal gelisim, hiyerarsik kurumlar ve catismaya dayali is
iliskileri gibi eski perspektifler yerlerini enformasyon teknolojisi, insan-merkezli
ekonomi, siirdiirtilebilir gelisim ve is iligkilerinde isbirligi almistir (Halal, 1993:5). Bu
degisimler yoneticilerin bir Orgiitsel baglam igerisinde yonetim islevini yerine
getirmelerini, goOrevleri insanlarla ve insanlar araciligiyla gergeklestirmelerini,
paradokslar1 yonetmelerini, gercek bir baglilik yaratmalarini ve girisimci bir tarzda
yonetimi uygulamalarin1  gerektirmektedir. Siiregelen kiiresellesmenin giiglerince
bicimlendirilen karmasik ve ¢ok boyutlu degisim, diinyanin dort bir yanindaki isletme
ve yoneticilere farkli agilardan nispeten yeni ve girift miicadele alanlari sunmaktadir
(Prasad ve Prasad, 2006:104). Bu yeni miicadele alanlariyla basa ¢ikabilmek i¢in ortaya

atilan kavramlardan bazilarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

- Bilgi Yonetimi (Knowledge Management)

- Dis Kaynak Kullanimi (OQutsourcing)

- Ekip (Takim) Organizasyonu (7Team-Based Organization)

- Isletmeler aras1 Karsilastirma veya Kiyaslama (Benchmarking)

- Isletmelerde Siire¢ Yenileme / Proses Yenileme / Degisim Miihendisligi /
Degisim Yonetimi (Business Process Reengineering / Reengineering)

- Kademe Azaltma (Delayering)

- Kaizen

- Kiigiilme/Orgiitsel Kiigiilme (Downsizing)

- Melez Organizasyon Yapilar1 (Hybrid Organizations)

- Ogrenen Organizasyon (Learning Organization)

- Personel Giiglendirme (Empowerment)
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- Sanal Organizasyonlar (Virtual Organizations)

- Sifir Hiyerarsi (Zero Hierarchy)

- Stratejik Birlikler Olusturma (Strategic Alliances)

- Stratejik Yonetim (Strategic Management)

- Sebeke Tiirii Organizasyon Yapilar1 (Network Organizations)

- Tam Zamaninda Uretim (Just-in-Time)

- Temel (Oz) Uzmanlik (Core Competence)

- Toplam Kalite Yonetimi / Kalite Giivenligi (Quality Assurance / Total
Quality Management)

- Uygun Biiyiikliigii Bulma/Optimalite (Rightsizing)

- Yalin Yonetim ve Organizasyon (Lean Management and Organization)

- Yigisim Organizasyonlar1 (Cluster Organizations)

Bu listeyi ¢ok daha fazla uzatmak elbette ki miimkiindiir; ancak bazi temel
kavramlar1 incelemek, yeni yonetim yaklagimlarinin ne tiir zorluklarla basa ¢ikmak igin
gelistirildigini ve 6zlerinde nasil bir felsefeyi barindirdiklarini anlamak i¢in aydinlatici
olacaktir. Calismanin bundan sonraki boliimiinde bu yaklagimlardan 6ne ¢ikanlari

irdelenmeye calisilacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

YENIi CAGIN YONETIM YAKLASIMLARI

4.1. ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN ORGANIiZASYONLAR

Artan rekabet ortaminda yiiksek bilgi kullanimi ve bilgiye dayali toplum ve
ekonominin gelisimi organizasyonlarin tiim diizeylerini etkilemistir. Rekabetin
cehresindeki degisim, varliklarimi siirdiirmek ve rekabet {stlinliigli kanmak isteyen
isletmeleri “bilgi yonetimi” ile ilgilenmeye zorlarken, ekonomik faaliyetlerde agirlig
“bilgi temelli faaliyetler’in almaya baslamasiyla isgiicliniin yapisinda da degismelere
neden olmus; bu degisimler ile birlikte “bilgi is¢ileri” denilen ve bildikleriyle
bulunduklar1 6rgiite deger katan, iist diizeyde egitimli, sahip olduklar1 bilgi ile degisen,
O0grenmeyi 6grenmis, orglitten cok uzmanlik alanlarina baglilik duyan, islerini yaparken
ve karar verirken yiiksek ozerklik arayisinda olan yeni bir siif dogmustur (Ozer,
Ozmen ve Saatgioglu, 2004:271). Tiim calisanlarin kendilerini bilgi iscisi olarak
algiladiklari, yeni bilgi yaratmanin 6zel amacl bir is olmaktan ¢ikip bir davranis bigimi
hatta var olma sebebi haline geldigi organizasyonlar da 6grenen organizasyonlar olarak

tanimlanmaktadir (Akat, Budak ve Budak, 2002:147).

Kaynak ve yeteneklerin gelisimini tesvik etmek i¢in yOnetimin segtigi yol,
bireysel ve kolektif 6grenme siiregleri ile yerlestirilir (Ubeda Garcia ve Llopis Vaiio,
2002:173). Degisen ve esitlenen esnek ve ¢ok kiiltiirlii organizasyon yapilarina ve en
onemlisi de hizli teknolojik ilerlemelere uyum saglayabilecek kalifiye elemanlar
yetistirmek {lizere hayat boyu 0grenim kavrami benimsenmistir. Bireysel 6grenmenin
yaninda ve onunla birlikte orgiitsel 6grenme (organizational learning) de bilgi temelli

ekonominin diger bir gerekliligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Icinde yasadigimiz hizli degisim ortaminda rekabette basarili olmak isteyen
isletmelerin tek c¢ikar yolu organizasyonel 6grenmeyi gerceklestirebilmek ve degisimle
basa ¢ikabilmek i¢in gerekli kavramlarla ve becerilerle donatilmaktir (Tolon, 2007:6).
Orgiitiin yeterliklerini giiglendirmek, siirekli yenilenmeyi gerektirir ki bu yeterlikler igin
manivela giiciinii saglayacak olan, orgiitsel 6grenmedir (Ubeda Garcia ve Llopis Vaiio,

2002:173).

Organizasyon c¢alisanlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bunu paylasmalarini, bu
bilgiyi organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢dziimiinde
kullanmalarini esas alan; boylece organizasyonlarin yasamig olduklar tecriibelerden ve
yeni bilgi yaratic1 calismalardan, “nasil rekabet edecegini” ve ‘“sorunlari nasil
cOzebilecegini” Ogrenmelerini saglamaya yonelik 6grenen organizasyon kavrami
organizasyonlarin insan kaynaklarina 6nem vermelerini, bu kaynaklar1 gelistirmelerini,
bu kaynak sayesinde yasamalarini saglayacak stratejileri gelistirebileceklerini ileri

siirmektedir (Kogel, 2005:436).

1990 yilinda The Fifth Discipline-Begsinci Disiplin adli ¢aligmasinda 6grenen
organizasyon kavramini sunan Peter Senge’ye gore O0grenen organizasyon disiplinleri

sunlardir (aktaran Tolon, 2007:6-7):

- Sistem Diistincesi: Sistem diislincesinin 6ziinde olaylar1 bir biitiin
olarak diistinme ve biitiinciil bir perspektiften degerlendirmek yer
alir. Anlik olaylardan ziyade olaylar aras1 karsilikli iligkileri anlamak
esastir. Sistem diislincesi bir biitiinii gorme disiplinidir. Giiniimiiz
organizasyonlarinda buna daha ¢ok ihtiyag duyulmaktadir. Zira
teknolojideki hizli degisimle beraber organizasyonel yapilarda ¢ok
hizl1 bigimde degismekte ve kompleks bir yap1 kazanmaktadir.

- Kisisel Hakimiyet: Yiiksek diizeyde bir kisisel ustaliga sahip kisiler
kendileri i¢in en derinden 6nem tasiyan sonuglari tutarli olarak
gerceklestirme yetene@ine sahiptirler. Ogrenen organizasyon
olusturmanin temel disiplinlerinden biri organizasyon i¢indeki tiim
calisanlarin 68renen yani siirekli olarak kisisel ustaligini gelistiren
bireyler olmalarin1 saglamaktir. Organizasyonlar onlari yagatan
bireyler olmaksizin pek bir anlam ifade etmezler. Organizasyonlarin
toplam zekas1 ve 6grenme kabiliyeti, onu olusturan bireylerin toplam
zekasinin bir sonucudur.

- Zihni Modeller: Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmis,
koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak
diinyay1 anlayisimizi ve eylemlerimizi etkilerler. Ogrenme becerileri
iki gruba ayrilir: Diisiinme becerileri ve sorgulama becerileri.
Diistinme becerileri, kendi diislinme siirecimizi yavaslatip, zihni
modellerimizi nasil olusturdugumuzun ve bunlarin eylemlerimizi
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nasil etkilediginin farkina varmamizi saglar. Sorgulama becerileri de
baskalariyla yiiz yiize iliskilerde, 6zellikle karmasik ve c¢atismali
sorunlarla ugrasirken nasil davrandigimizi ilgilendirir. En verimli
O0grenme  yoneticilerin  savunma ile sorgulama becerilerini
birlestirmeleriyle ortaya ¢ikar.

- Paylasilan Vizyon Olusturulmasi: Vizyon kelimesi ileriyi gérme
giiciinii ifade etmektedir. Her organizasyonda liderler bir vizyona
sahip olmak ve bu vizyonu organizasyonun biitiinii i¢inde paylasilan
bir vizyon haline getirmek durumundadirlar.

- Takim Halinde Ogrenme: Organizasyonlardaki islerin karmasiklik
derecelerinin artmasi ve organizasyonlara birka¢ kisinin yo6n
vermesinin yanlighginin anlagilmasi ayrica takim ¢alismasi ile
problemlere daha kolay ¢6ziim bulunacaginin kabul edilmesi {izerine
takim ¢alismasi biitlin organizasyonlarda yaygimlik kazanmaya
baslamistir. Takim c¢aligsmasi yapan organizasyonlarda takim halinde
O0grenme, 0grenen bir organizasyon yaratmak i¢in ¢ok dnemlidir.

Orgiitsel yeteneklerin gelistirilmesinde kullamlabilecek yeni bilginin temel
kaynagi olan orgilitsel 6grenme liriin, siire¢ ve Orgiit inovasyonu i¢in gereken bilginin
yaratilmasi ve degerlendirilmesi i¢in 6nemlidir ve firmanin yeni pazarlardaki zorluklara
adapte olup cevap verebilmesini miimkiin kilan stratejik yenilenmenin 6ziinii olusturur
(Dess vd., 2003:353). Kavram, organizasyon iyelerinin kendi ve baskalarinin ge¢mis
deneyimlerine dayali olarak paylasilan bilgiyi (teknolojik, idari, kiiltiirel vb.) yaratmasi
siireci olarak tanimlanmistir (aktaran Ellis, Elnathan ve Raz, 2002:183-184). Ogrenen
organizasyonlar bu nitelikleriyle geleneksel organizasyonlardan farkliliklar tasidigi

goriilmektedir (Bkz. Tablo 11):
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Tablo 11: Geleneksel ve Ogrenen Organizasyonlarin Karsilastiriimasi

Fark Alam

Geleneksel Organizasyon

Ogrenen Organizasyon

Tutum ve I[fade Tarzi

Komuta ve kontrole dayali

yapl.

Iletisime dayal,

sorgulayici, yenilikei,

atilimei yapi.

Ogrenme Hakki Ogrenme eylemi sadece ice | Hem ice hem disa doniik

doniik. O0grenme, bu sayede
O0grenme eylemi
baglaminda da c¢evreyle
uyum.

Motivasyon Uyelerin temel ihtiyaglarin1 | Temel ihtiyaclara ilaveten
karsilamak tizere | kendisine saygl ve
gelistirilmis gergeklestirme ihtiyaglarini
organizasyonlar. da tatmine yonelik

organizasyonlar.

Diistinme Yapanlar ve diisiinenlerin | Organizasyon  iiyeler,n,n
ayr1 gruplara ayrilmasi ve | tamaminin diisiinme
yapanlara diisiinme imkani | siirecine katilmasi.
taninmamasi.

Degisim Tepkimeyle ve Kkarsithga | Referans noktalar1
dayali degisimde referans | igeridedir ve yaratmak
noktasi disaridadir, | istedikleri gelecege,

rakiplere endekslidir.

vizyonlarma yoneliktir; i¢
ve dis faktorlerin biitiiniini

ele alir.

Kaynak: Asagidaki kaynaktan yaralanilarak yazar tarafindan diizenlenmigtir.
COSKUN R (2000) “Geleneksel Organizasyondan Ogrenen Organizasyona Gegis: Teorik Cerceve ve
Uygulamaya Yonelik Oneriler” Bilgi (2) (Elektronik Dergi), 2000/1, s.114
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Ister edinimsel ister deneysel olsun, ister benimseme ister yaratma yoluyla
kazanilsin, Orgiitsel 6grenme bilgi ve rutinlerin organizasyonuna, oOrgiitsel etkinligin
gelistirilip benimsenmesine ve firmanin yetenek kullaniminin iyilestirilmesine yardimci
olur. Yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortami hazirlayan, gelistirilen yeni bilgiyi
yeni mal ve hizmet iiretiminde kullanan, buradan elde ettigi tiim tecriibeyi bir 6grenme
firsat1 sayarak yeniden bilgi yaratmay1 tesvik eden 6grenen organizasyonlarin 6zellikleri
sunlardir (Kogel, 2005:438):

- Sistematik sorun ¢ézme: Bu yetenek organizasyonun sistematik olarak
data toplama, sorunu analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak datay1
diizeltme ve yorumlamasini kapsamaktadir. Bu yetenek 6zellikle Toplam
Kalite yaklagiminin 6nemli bir boyutudur.

- Yeni yaklagimlari deneme: Yeni bilgileri deneme, test etme ve
sonuglarini tartismaya acik olmaya ve bunlar1 yapmaya tesvik eder.

- Gegmis deneylerden ogrenme: Basarili ve basarisiz, ge¢miste yasanan
her tecriibenin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerin bulunmasi ve
ulasilan sonuglarin kullanilmasini kapsar.

- Bu isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden ve baskalarindan ogrenmek: Bu
yetenek benchmarking-kiyaslama ile ilgilidir. Kiyaslamayr gilinlik
yasaminin bir pargasi yapmis olan organizasyonlardir.

- Bilginin hizla ve etkin bir sekilde kullanilmasi: Gelistirilen bilginin tiim

ilgililerce paylasilmasin1 saglama ve Tretilen mal ve hizmetlere
aktarabilme yetenegidir.

Degisimi, karmasikligi ve belirsizligi 6ngdrmeyi ve bunlar1 yoOnetebilmeyi
hedefleyen bir felsefeyi benimseyen, oOgrenmenin yaninda oOgrendiklerini de
hazmedebilen, bu sayede diger modern yonetim bigimlerini uygulamaya gegirmesi de
kolay Ogrenen organizasyonlar1 olusturmak zaman alict ve kokli degisiklikleri
benimseyebilmeyi gerektiren zahmetli bir siirectir (Coskun R, 2000:117). Ancak bunu
gerceklestirmeyi basarabilen organizasyonlar ¢evrelerine daha kolay uyum saglayarak
gelismeleri daha yakindan takip edebilirler ki bu da rakiplere karsi 6nemli bir iistiinlik
anlamma gelir. Ogrendiklerini basariya déniistiirmede 6nemli anahtarlardan birinin de

inovasyon siireci oldugu goriilmektedir.
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4.2. INOVASYON

Ogrenmenin yaninda inovasyon veya yenilik¢ilik de hizla degisen rekabetgi
ortamlarda ayakta kalabilmek i¢in sarttir. Modern orgiitler pazar payimi korumak, iiriin
dizisini gelistirmek, verimliligi artirmak ve maliyetleri azaltmak i¢in siirekli artan bir
rekabet baskisi altindadir. Zira global pazarlarda gesitli faktorlerin ve yogun rekabetin
etkisi ile tirtin Omiirleri eskiye kiyasla ¢ok kisalmistir ve sirketler bu durum karsisinda
pazara erken girmenin avantajindan yararlanmak i¢in {riin gelistirme siirelerini
kisaltmak ve maliyetlerini diistirmek zorunda kalmiglardir (Eleren, Bektas ve Yilmaz,
2003:42). Ayrica sadece mal veya hizmetler degil orgiitlerin siiregler ve yontemlerinde
de siirekli yenilik¢i bir politikay1 izleyerek caga uygun ilerlemeleri saglamalari

gerekmektedir.

Orgiitlerin bu ilerlemeleri gerceklestirmesini saglayan siire¢ de inovasyondur
(Flynn vd., 2003: 417). Inovasyon; “firmalarm yeni olarak kabul ettigi fikirler,
formiiller, programlar veya teknolojiler” veya “Orgiitiin sunduklarinin yenilenmesi ve
ciktilarini liretme ve dagitma seklinin optimize edilmesi siireci” olarak tanimlanabilir

(Jenssen ve Jorgensen, 2004:63; Flynn vd., 2003:418).

Kiiresel rekabetin degisen yapisinin hizli degisikliklerle beraber iiriin yasam
dongiilerini kisalttigi ve rekabet giicli i¢in inovasyonu kilit kaynak haline getirdigi
tartismasiz bir gercektir (Reddy, 1997:9). Yenilik yaratabilen isletmeler hizla degisen
pazara daha kolay uyum saglayabilir; tiiketiciye 6zel mallar ¢ikarmada rakiplerine gore
oncelik saglayabilir; kar marjlarin1 yiikseltebilir; tiiketici tarafindan daha ¢ok taninip
imaj yaratabilir; rakip mallar pazara sunulana kadar mallarim1 gelistirip ¢esitlendirme
olanagi bulabilir; malla ilgili bilgi ve yeteneklerini gelistirebilir; rakiplerden o6nce
maliyetleri diisiirebilir; 6l¢cek ekonomisi yaratabilir ve bu sayede pazari ellerinde tutup

yonlendirebilirler (Tanyeri ve Firat, 2005:272).

Bir orgiitlin biiyiime yetenegi, yeni fikirler gelistirme ve bunlar1 organizasyonun
uzun donemli ¢ikart i¢in etkin kullanma yetenegine baglhdir; iste bu sebeple bu fikirlerin
degerlendirilmesi ve yeniliklere doniistliriilmesi silirecinin yonetilmesine biiylik 6nem

verilmektedir (Flynn vd., 2003:417). Firmalar baskalarinca gelistirilen yenilikleri
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transfer edebilecekleri gibi AR-GE’ faaliyetleriyle siirekliligi saglanan inovasyon

siireciyle yenilikleri kendileri gelistirme yoluna da gidebilirler.

Yoneticilerin sunduklarmi (iiriin/hizmet inovasyonu) veya bunlar1 yaratip
dagitma sekillerini (siire¢ inovasyonu) siirekli degistirecek veya en azindan iyilestirecek
yollart aramamalar1 halinde muhalif ve g¢alkantili ortamlarda organizasyonlarin daha
savunmasiz hale gelme riski artar; bu sebeple inovasyon yonetiminin zorluklarina ve bu
zorluklarin ¢oziimiinii etkileyen genel ve firmaya Ozgii konularin anlasilmaya
calisilmasina giderek daha fazla 6nem verilmektedir (aktaran Tranfield vd., 2003:46).

Inovasyon basarisi i¢in kritik faktdrler asagidaki tabloda goriilebilir:

Sekil 3: Inovasyon Basarisi I¢in Kritik Faktorler

Firmayla iliskili Uriinle iliskili
faktorler: faktorler:

o Orgiit kiiltiiri o Goreli fiyat
¢ AR-GE ekibi o Goreli kalite
e inovasyon e Yenilikg¢ilik
stratejisi e Teknolojik

o Orgiitsel yapi yenilik

e AR-GE
yogunlugu

Teknolojik | —pf Basarl l— Ticari

yasayabilirlik yasayabilirlik
Pazarla iliskili

Projeyle iliskili / \ faktorler:
faktorler:
¢ Biitiinleyicilik o Hedef pazarin
e Yonetim tarzi yogunlugu
e Ust yonetim e Pazara sunusun
destegi zamanlamast

o Rekabetgi baski1
e Pazarlama

Kaynak: van der PANNE G., van BEERS C., KLEINKNECHT A. (2003) “Success and Failure of
Innovation: A Literature Review” International Journal of Innovation Management (Electronic
Journal)Vol. 7, No. 3 (September 2003) 5.312

> Arastirma ve Gelistirme isletmelerin teknik ve bilimsel bilgi ve birikimini artirmak amaciyla
yapilan ve bilginin sistematik olarak toplanmasini analizini ve yorumunu gerektiren g¢alismalar biitiiniidiir
ve teknik gelismeler, yenilik ve buluslar bu ¢alismalar sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Eleren, Bektas ve

Yilmaz, 2003:40).
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Inovasyon siirecinde bu kritik faktorlerin géz ardi edilmesi biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Zira bir fikrin ekonomik basariya doniisme ihtimali son derece diisiiktiir
ve pek ¢ok endiistride gergekten yeni ve ticari anlamda basarili tek bir endiistriyel
projeyi hayata gegirmek i¢in 3.000 ham fikir gerekmektedir (Bkz Sekil 4) (Stevens ve
Burley, 1997:16-27).

Sekil 4: Endiistride Fikirlerin Basarili Bir Projeye Doniisme Oram

10,000
2000 fikir
1000
‘W 300 dneri
==
[3+]
“ 100 kiiglik proje
=
[ —
9 pilot uygulama
10
4 tam gelistimme
1.7 pazara sunum
: 1 basari

1 2 3 4 5 8 7
gelisme dlzeyi

Kaynak: SETEVENS G A, BURLEY J “3,000 raw ideas = 1 commercial success!”, Research Technology
Management (Electronic Journal), May/June97, Vol. 40, Issue 3, 16-27

Bununla birlikte cabalarin ekonomik kullanimi ve amagclarin kesinligini
saglayarak inovasyon siirecinin simiilasyonunu sunan, model gelistirip biitiinleyen ve
yogunlagtiran yeni dijital teknolojilerin uygulanmasi sonucunda yenilik siireci
yogunlasmistir (Dodgson, Gann ve Salter, 2002:53). Inovasyonu incelemek {izere
gelistirilen baz1 analitik lensler arasinda veri tabanlar1 ve veri madenciligi, bilgisayar
destekli miihendislik ve tasarim, bilgisayar destekli iiretim ve imalat sayilabilir.
Bununla birlikte basarili inovasyon igin insan faktdrii énemlidir. Orgiitler, dncelikli
gorevi igsel ve digsal kaynaklar1 kullanarak karli yeniliklerin zaman igerisinde stirekli
akisin1 saglamak olan ve asagidaki Ozelliklere sahip yenilik liderlerine ihtiya¢ duyar

(Topalian, 2000:151):
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- Yenilikgi faaliyetlere onderlik eder veya yenilikle ilgili konularda asil yetkili
kisi olarak kabul edilir;

- Belirli yenilikleri ilk gelistiren kisidir;

- Yenilikleri siirekli harekete gecirir ve yenilikle saglanan basarilar bilir;

- Pazar ve endiistride egilimleri belirler ve yeniliklerde oncii oldugu bilinir.

Gelismis iilkelerde bilim ve teknolojinin ekonomiye katkisi, diger biitiin
unsurlardan daha fazladir (Sungur, 2006:121). Ancak gerek gelismis lilkelerde gerekse
gelismekte olanlarda inovasyon ve yenilik yaratma siirecinde birtakim degisiklikler
olmaktadir. Marka diizeyde incelenecek olursa inovasyonun degisen ortam ve sartlari su

sekilde 6zetlenebilir (Goker, 1999:4-5):

- Inovasyon siirecinin, bilim sistemi (iiniversiteler ve kamu arastirma
kurumlarinin olusturdugu sistem) ile is sektorii (business sector)
arasindaki etkilesimin (interaction) iyi islemesine bagl olmasi, giderek
onem kazanan bir olgudur.

- Firmalar arasi sebekelesme (networking) ve isbirligi, bugiin, gegmiste
oldugundan daha 6nemlidir.

- Artan pazar rekabeti, bilim ve teknolojide giderek hizlanan degisim,
firmalar1, daha hizli inovasyona zorlamaktadir.

- Firma diizeyindeki organizasyonel degisiklikler teknolojik degisimden
fayda saglama konusunda hayati bir rol oynamaktadir.

- Kapal1 (zzimni) bilgi (tacit knowledge) inovasyon sistemlerinin etkinligi
acisindan kilit faktordiir ve bu tiir bilginin edinilmesi, giderek,
etkilesime, ¢ok disiplinlilige (multidisciplinarity), yasam boyu
o0grenmeye ve serbest dolasima (mobility) dayanir hale gelmistir.

- Kiiclik firmalar, Ozellikle de teknoloji tabanli (technology-based)
olanlari, yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve yaymiminda (diffusion)
artan bir rol oynamaktadirlar.

- Ekonomilerin kiiresellesmesi, iilkelerin iiretim sistemlerini oldugu kadar
inovasyon sistemlerini de birbirlerine bagimli hale getirmektedir.

- Ama, kiiresellesme, ulusal inovasyon sistemlerinde bir homojenizasyon
saglamamaktadir. Ulkelerin baslama noktalari, teknoloji ve sanayideki
uzmanlik alanlari, kurum ve politikalar1 ve degisim karsisinda
takindiklar1 tavirlar agisindan aralarinda var olan farklar, onlar1 hala,
birbirlerinden énemli dlgiide farkli kilmaktadir. Bunlara ek olarak, ulusal
ekonomilerin diger karakteristikleri de inovasyonda izlenen yolu
etkilemektedir.
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Ozetle, inovasyon performansi, yalmzca belirli aktorlerin (6rnegin, firmalarin,
arastirma kurumlarinin, {iniversitelerin) nasil hareket ettiklerine degil; ayn1 zamanda,
inovasyon sisteminin elemanlar1 olarak, yerel, ulusal ve uluslararasi diizeylerde
birbirleriyle nasil etkilestiklerine de baghidir. inovasyon sisteminin etkinligi, kisileri ve
firmalar1 6grenmeye tesvik eden sartlara, finansman sisteminin etkinligine, diizenleyici
kurallara vb. daha pek ¢ok unsura dayanir. Bu etkinlikle basarilmak isteneninse miisteri

tatmininin dolayisiyla kalitenin artirilmasi oldugu goriilmektedir.

4.3. TOPLAM KALITE YONETIMi

Temeli milattan 6nce 2000’11 yillara kadar dayanan kalite kavrami 20. ylizyilin
sonlarinda yeniden 6nem kazanmis, bu 6neme bagli olarak da yonetim teorisyenlerince
toplam kalite yonetimi yaklasimi gelistirilmistir. Bu yaklasimi aciklamadan dnce kalite
kavraminin  irdelenmesi yerinde olacaktir. Kalite, iretici ve tiiketicilerin
gereksinimlerini karsilama yetenegine sahip bir iiriin, hizmet veya siirecin 6zellikleri
biitiinii olarak tanimlanabilir (Allen, 2002:1). Ancak Tablo 12’den de goriilecegi tlizere

literatiirde farkl kalite tanimlar1 kullanilmaktadir:

92



Tablo 12: Kalite Tanimlari

Amerikan Ulusal Standartlar Enstitiisii
(American National Standards Institute-
ANSI) ve Amerikan Kalite Denetim
Dernegi (American Society for Quality
Control-ASQC)

Kalite, bir iiriin ya da hizmetin belirlenen
gereksinimleri karsilayabilmesini saglayan
nitelik ve 6zelliklerinin timiidiir.

Japon Sanayi Standartlar (JIS)

Kalite; {irtin ya da hizmeti ekonomik bir
yoldan {iireten ve tiiketici isteklerine yanit
veren bir liretim sistemidir.

Armand Feigenbaum

Mal veya hizmet kalitesi tiiketici
gereksinimlerini  miimkiin  olan en
ekonomik diizeyde karsilamay1 amaglayan
pazarlama, tasarim, Uretim ve kalitenin
siirdiiriilmesi 6zelliklerinin bilesimidir.

Philip Crosby

Kalite, bir iriinlin ihtiyaglara uygunluk
derecesidir

Kaoru Ishikawa

Kalite; en ekonomik ve en kullanish
bicimde tiiketiciyi siirekli tatmin eden
kaliteli {riinii  gelistirmek, tasarimini
yapmak, iUretmek, kalite  kontrolii
uygulamak ve satis sonrasi hizmetleri
vermektir.

Genichi Taguchi Kalite, iirliniin sevkiyatindan sonra
toplumda neden oldugu minimum
zarardir.

J.M.Juran Kalite; amaca ve kullanima uygunluktur.

D.A. Garvin Kalitenin bes boyutu:

- Performans boyutu

- Uriinii esas alan kalite boyutu

- Kullanicty1 esas alan kalite
boyutu

- Uretimi esas alan kalite boyutu

- Degeri Esas Alan Kalite Boyutu

Kaynak: Asagidaki kaynaklardan faydalanarak yazar tarafindan hazirlanmistir.
ULAS S (2002) Toplam Kalite Yonetiminde Insan Kaynaklarimin Rolii: Liderlik Uzerine Bir Uygulama,

Uzmanlik Yeterlilik

Tezi,

TCMB, Ankara

Erisim: [http://www2.tcmb.gov.tr/kutuphane/tezler/SEMA%20ULAS%20.doc] Erisim Tarihi: 29.06.2007,

s.13-14

ERSAN A4 (2007) “Isletmeler Acisindan Stratejik Toplam Kalite Yonetimi 'nin Onemi” Basilmamis YL
Tezi, KSIU Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kahramanmaras, s.4
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Kalite bugiin is yasaminin oncelikli kaygilarindan biridir. Miisteriler artik mal ve
hizmetlerin daha kaliteli olmasini istemekle kalmamakta, ayni zamanda kalitenin
kendilerine neyi ifade ettigi konusundaki fikirleri siirekli degistirmektedir (Sen ve Shiel,
2006:147). Toplam Kalite Yonetiminin (TKY) iste bu sebeple yonetim uzmanlari
tarafindan ortaya atildigi; 1980°li yillarda gelismeye baslayip 1990’larda yayginlik ve

popiilarite kazandig1 goriilmektedir.

Walter A. Shewhart’in Istatiksel Kalite Kontrolii ¢alismasi, Kaoru Ishikawa’nin
Kalite Cemberleri ve Pareto analizi (80/20) ilkesiyle Neden-Etki Analizleri konusunda
caligmalari, Genichi Taguchi’nin istatistiksel deney tasarimi ve Kalite Kayip
Fonksiyonu (Quality Loss Function) alanindaki caligmalari, Philip Crosby’nin Sifir
Hata (Zero Defect) akimina katkilar1 ve 6nleme (prevention) yerine milkemmellestirme
(perfection) fikirleri ile W. Edwards Deming, Joseph M. Juran ve Armond V.
Feigenbaum’un kalite konulu ¢aligmalar1 1980’li yillarda ve 6zellikle 1990’11 yillarin
baslarindan itibaren Toplam Kalite Yonetimi (Total Quality Management) adi verilen
yeni yonetim felsefesini olusturmustur. Bu ¢alismalar sonucunda varilan TKY anlayisi
hem kaliteye bakis agisinda, hem kaliteye iliskin sorumlulugun organizasyon icinde
dagiliminda hem de kullanilan yontemlerde 6nemli bir felsefi degisime isaret etmektedir

(bkz. Tablo 13).
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Tablo 13: Toplam Kalite Kontrolden Yonetime Bir Evrimin Oykiisii

Istatistiksel Toplam Kalite Toplam Kalite
Belirleyici Muayene Kalite Kontrol Kontrol Yonetimi
Ozellikler
Meydana Koordinasyon Siireg ve Insan
Temel Prensip y Kontrol . yon, odaklilik; siirekli
¢ikarma Firma .
gelisme
Tasarim
asamasinda
Coziilmesi Coziilmesi ve yaratilan unsur
Kaliteye bakig . izlenmesi olan kalitesizlik, | Kosulsuz miisteri
gereken bir . -
agisi gereken bir ortaya ¢ikmadan | tatmini
problem N .
problem onlenmesi
gereken bir
problem
Tiim tiretim Basta yonetim
hattinda, stiregleri olmak
tasarimdan uzere tim
Muayenenin pazarlamaya siireglerde
Vurgu Standart iiriin azaltildig1 tiim hatalarda ve | “kalite”nin
standart iiriin fonksiyonel paylasilan vizyon
gruplarda olmasi ve birey
kalitesizligin kalitesinin
Onlenmesi artirilmasi
Ornekleme ve Istatistiksel Programlar ve Yon?tlm. anlayist
Metot Sleme araglar ve sistemler ve yonetim
¢ teknikler sistemi
Sorunun N S
Kalite Muayene, tespitinde {(al..ltet.l.m Kalitenin
) . Lo ol¢iimii olusturulmasinda
Profesyonellerin | gesitleme istatistiksel L
. i planlanmasi ve | sinerjinin
in Rolii hesaplama metotlarin . -
program dizayn1 | saglanmast
uygulanmasi
. R Ust yonetim, tiim
. Uretim ve Ust yonetim,
Kaliteden Muayene . . i departmanlar ve
.. Miihendislik tim . o
Sorumlu Birim departmani isletmedeki tiim
Departmani departmanlar .
bireyler
Temel Yaklasim Kalitede Kalitede kontrol Kalitede Yaratilan kalite
muayene yapilanma

Kaynak (Aktaran): ERSAN AA (2007) “Isletmeler Ag¢isindan Stratejik Toplam Kalite Yonetimi'nin
Onemi” Basiimamug YL Tezi, KSIU Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kahramanmaras, s.6
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TKY organizasyonlarda kalite gelistirme, kalite planlamasi ve kalite kontrol
caligmalarinin yapilmasi; tist yonetimin kalite konusuna 6nem vermesi; tiim ¢alisanlarin
kalite gelistirme ¢alismalarina katilimi anlamina gelmektedir (Aktan, 2005:11). Sifir
hatayr yani miikemmeliyetciligi hedefleyen miisteri odakli ve katilimci bir yonetim
yaklagimidir. Bu hedefe bagli olarak Toplam Kalite Yonetimi stirekli gelisimi hedefler.
Toplam kalitenin tek bir teorik agiklamasi yoktur; ancak Deming, Juran ve Ishikawa’ya
gore temel varsayimlar1 planli ve siirekli iyilestirmeyi kurumsallastiran ve bir Orgiitte
gerceklesen tiim faaliyetlerin ¢iktisinin kalite oldugu, tiim islev ve calisanlarin gelisim
stirecine katilmasi gerektigi, orgiitlerin hem kalite sistemleri hem de bir kalite kiiltiiriine

ihtiyaci oldugu seklindedir (aktaran Hashmi, 2007:1).

Yiiksek giivene dayali sosyal iliskileri besleyen, organizasyonun tiim {iyelerinin
paylastig1 degerleri igeren, siirekli iyilestirmenin organizasyonun menfaatine olduguna
inanan ve 5-10 yillik yogun bir c¢aba ile mevcut kiiltiiriin degisime ugramasi sonucu
kaliteyi yasayan bir kiiltiirel yapiyr tanimlayan kalite kiiltiiriinii olusturan faktorler,
diger bir deyisle kalite yonetimi felsefesinin temel ilkeleri arasinda asagidakiler

sayilabilir (Pakdil, 2004:170):

- Kalite liderligi, etkin liderlik ve liderlerin kaliteye olan bagliliklari

- Uzun donemli hedeflere odaklilik ve amag tutarlilig

- Calisan katilimini saglama ve c¢alisana deger verme,

- Olciilme, veri ve analize odakli karar verme,

- Toplumsal sorumluluk hissetme

- Sirekli iyilestirme ve 6grenme, miisteri istek ve ihtiyaglarina odakli olma
- Tedarikgilerle ortaklik

- Siireglere odakli yonetim

TKY, miisteri beklentilerini karsilamak {iizere bir kurulusta tiim islemlerin,
siireglerin ve iriinlerin siirekli olarak iyilestirilmesini dngéren TKY; kalite denetimi
(quality control), kalite giivencesi (quality assurance) ve kalite iyilestirme (quality
improvement) kavramlarmi igermekte ve birlestirmekte; i¢c ve dis miisterilerin,
tedarikcilerin ve kurulusla ilgisi olan biitlin gruplarin gereksinim ve beklentilerini
karsilamayr amaclamaktadir (Ersan, 2007:9). Bu yaklasimi diger yOnetim

yaklagimlarindan ayiran temel farklar miisteri odaklilik; kalitenin 6ncelikli olusu; karar
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verme ve problem c¢ozmede bilimsel yaklasim; kisa siireli ve siirdiiriilebilir olmayan
basarilar degil, uzun vadeli yaklasimi benimsemis, sabirli ve siirekli basariya talip;
takim c¢alismasi, calisanlarin katilmasi1 ve yetkilendirilmesi; siire¢lerin devamli
iyilestirilmesi, tim caligsanlarin egitimi ve siirekli mesleki gelisimi; uzlagilmis ve iyi
tanimlanmis sinirlar i¢inde tam 6zgiirlik; ama¢ ve hedefte birlik ve tiim bunlarin bir

kurulus stratejisini desteklemeye yonelik kullanimi olarak sayilabilir.

Orgiitiin her diizeyinde siirekli iyilesen performans stratejisi olarak TKY,
stireclerin kalitesini degerlendirerek hatalar1 alti sigma modeliyle milyonda 3.,4’e
diisiirmeyi hedefler. Israfi onleme, miisteri memnuniyetini saglama, miisterilerin
beklentilerinin de iizerinde mal ve hizmet iiretimini saglama, kaliteyi arttirma, islem
zamanii kisaltma, maliyetleri diisiirme, moral ve verimlili§i arttirma, siirekli
iyilestirme ve gelistirme amaglarint giiden TKY’de mal ve hizmetler stirekli
iyilestirilirken satis sonras1 hizmetlere agirlik verilir. I¢ ve dis miisteriyle olan iliskide
ayni dili konugmak, daha iyi bir dinleyici olmak, anlagmaya varmak, sonuglar1 6l¢mek,
diizeltmeleri yapmak ve sifir hataya ulasmak esastir (Ulas, 2002:19). Orgiite bir biitiin
olarak yaklasan TKY siirekli 0grenme ve ilerlemeyi hedefler. TKY’nin g¢esitli
eylemlerin temelini olusturmasi, onun kapsayict bir yonetim yaklagimi oldugunu

gosterir. Bu temel eylemler asagida siralanmaktadir (Hashmi, 2007:1):

- Ust yonetim ve tiim galisanlarm baghlig
- Miisteri ihtiyaglarini karsilama

- Uriin/hizmet gelistirme dongiilerini kisaltma
- Tam zamaninda/talep akisli tiretim

- Ilerleme takimlari

- Uriin ve hizmet maliyetlerini diisiirme

- llerlemeyi kolaylastiracak sistemler

- Dizi yonetimi sahiplik

- Calisan katilimi ve gili¢lendirme

- Farkina varma ve takdir

- Meydan okuyan hedefler ve kiyaslama

- Siireglere/gelisim planlarina odaklanma
- Stratejik planlamada spesifik birlesme

Stirekli gelisimin araglar1 olarak siire¢ degerlendirme ve denetimlerine biiyiik
onem veren TKY, oOrgiitin miisteri ihtiyaglarini siirekli karsilamasin1 veya onlari

asmasini hedefleyen bir dizi yonetim uygulamalaridir. Her kurulusun kendi 6zelliklerine
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gore gelistirilip uygulanmasi gerekiyorsa da TKY ’nin bes temel 6zelligi vardir; miisteri
odaklilik, liderlik, toplam katilimcilik, yonetici ve ¢alisanlarin bagliligi ve sistematik
analiz (Ulasg, 2002:17-31). TKY ’nin 6nemli yonleri de Stark (2007:1) tarafindan miisteri
tarafindan belirlenen kalite, {ist yonetimin liderligi ve bagliligi, siirekli gelisim, hizl
yanit verebilme, olgulara dayali eylemler, ¢alisan katilimi ve bir TKY kiiltiirii olarak

siralanmustir:

- Miisteri tarafindan belirlenen kalite: TKY miisteri odaklidir ve miisteri tatmini
firmanin baglica onceligidir. TKY’ye gecen sirket, miisteri ihtiyaclarina
duyarlidir ve bunlara hizla yanmit verir. Buradaki ihtiya¢ sadece temel
gereksinimlere cevap veren mal ve hizmetleri degil, ayn1 zamanda onlar1
rekabet Uistiinliigli yaratacak sekilde genisletme ve farklilastirmay1 da igerir.

- Ust yonetimin TKY liderligi: TKY, sirket icin bir yasam bi¢imi olarak iist
yonetim tarafindan sunulup yonlendirilmelidir. Sirketin amaclariyla tutarli net
kalite degerleri ve hedefleri yaratmak ve yaymak ve bu hedeflere ulagsmak igin
tam olarak belirlenmis sistemler, metotlar ve performans 0l¢iitleri yaratmak ve
yaymak i¢in iist yonetimin bagliligi ve kisisel katilimi gereklidir. Bu sistem ve
metotlar tiim kalite faaliyetlerine yon verir ve tiim ¢alisanlarin katilimini tesvik
eder.

- Sirekli gelisim: Misteri tatmininin ancak yiiksek kalite iiriin sunumuyla
saglanabilecegi anlagildiktan sonra iiriin ve siireglerin kalitesinin siirekli
iyilestirilmesi, yliksek seviyede miisteri tatmininin saglanmasi i¢in tek yol
olarak kabul edilir.

- Olgulara dayali eylemler: Olgular ve analizler planlama, gozden gegirme,
performans izleme, operasyonlarin iyilestirilmesi ve performansin rakiplerle
mukayesesi i¢in temel saglar.

- Calisan katilimi: Basarili bir TKY ortami, kalite gelistirme faaliyetlerine tam
anlamiyla katilan, bagl ve iyi egitilmis bir isgiicli gerektirir. Boyle bir katilim,
kalite hedeflerinin basarilmasini vurgulayan odiil ve takdir sistemleriyle
pekistirilir. Tiim ¢alisanlarin siirekli egitim ve ogretimi kalite giidiisiini
destekler. Calisanlar daha fazla sorumluluk almak, daha etkili iletisim kurmak,
yaratici ve yenilik¢i davranmak i¢in tesvik edilmislerdir.

- Bir TKY kiiltiirii: TKY uygulayabilmek i¢in yoOnetim tarafindan agik ve
isbirlik¢i bir kiiltlir gelistirilmelidir. Calisanlar, miisteri tatmininden mesul
olduklarini hissetmelidir. Vizyon, strateji ve planlarin gelistirilmesine
katilimlar1 6nemlidir.

TKY ile birlikte miisteri kavrami da yeniden tanimlanip i¢ miisteri ve dig miisteri
ayirimi getirilmektedir. Dis miisteriler, 6rgiitiin ara mal veya nihai mal sattiklar1 bagka
sirketler veya kisiler; i¢c miisteri ise Orgiit icinde montaj hattinda bir sonraki agsamada
calisan kisidir (Dikmen ve Dikmen, 2006:5). Organizasyon yonetiminde Onemli bir

zihniyet degisimini ortaya koyan TKY ’nin 6ngoriilen faydalari agagidaki gibidir:
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1.Rekabet giiciinii arttirir,

2.Siirekli 1yilestirme ve gelisme saglar,

3.Miisteri memnuniyetini arttirir,

4.Sikayet ve memnuniyetsizliklerini azaltir,

5.Uretilen iiriinlerin pazarlama kabiliyetini arttirir,
6.Pazar payin arttirir,

7.Satis hasilatini ytikseltir,

8.Kapasite kullanimini ve verimliligi arttirir,

9.Islem siirelerini, kalite kontrol ve testlerinin siirelerini kisaltir,
10. Israfi 6nler, yeniden isleme ve hurda oranini azaltir,
11. Hata oranmimi azaltir,

12. Maliyetleri azaltir.

Kalite olaymi bir istatistiksel uygulama olmaktan c¢ikarip hedef ve strateji
belirlemeden organizasyon yapist belirlemeye, ¢alisanlarin davranislarini belirlemekten
is yapma usullerini belirlemeye kadar genis bir alanda etkili olan bir felsefeye
dontigmiistiir (Kogel, 2005:379). Toplam Kalite Yonetiminin hedefledigi bu faydalara
ulagabilmek maksadiyla kalite uzmanlarinin verdigi ortak mesajlar ozetle asagidaki

gibidir (Ersan, 2007:63):

- Kurulusunuzun tiimiinde kalite iyilestirmeyi benimseyin ve
gerceklestirmeye calisin.

- lyilestirme ¢abalarini is gorenlere degil, siireclere yoneltin.

- Kalitenin diisiik olmasina neden olan sorunlari belirlemek iizere siirecleri
ayrintilt bir bicimde belirleyin.

- Miisterilerinizi belirleyin ve gereksinmelerini karsilayin.

- Takimlar olusturun; yenilik ve siirekli kalite iyilestirme i¢in gerekli
atmosferi yaratin.
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Yukarida belirtilen temel ilkelere ilaveten Toplam Kalite YOnetiminin bir
organizasyonda yerleserek kurumsallagsmasi icin gerceklestirilmesi gereken calisma

stirecleri asagidaki gibi siralanabilir (Uygur ve Goral, 2005:161):

- Kurulusun kalite ama¢ ve politikalarinin  belirlenmesi  ve
organizasyondaki biitiin hiyerarsik kademelere anlatilmasi,

- Calisanlarin tiimiiniin miisteri tatminine oncelik vermesi, bunun igin de
misteri ihtiyag ve eklentilerinin dogru olarak tespiti ve eksiksiz yerine
getirilmesi,

- Calismalarin ileriye yonelik ve bilingli sekilde programlanmasi

- Siirekli egitim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi ve bu egitimlerin gerek
temel konular1 (teknik ve mesleki bilgi) gerekse TKY faaliyetlerini
icermesi,

- Istatistiksel yontem ve siire¢ kontrol calismalari  vasitasiyla
organizasyonda neden-sonug iliskilerinin incelenmesi,

- Prodiiktivite caligmalariyla girdi ¢ikt1 degerlerinin siirekli 6lgiilmesi,

- Kalite maliyetlerinin hesaplanmas1 ve kalitesizligin neden oldugu
kayiplarin tiim ¢alisanlara agiklanmasi,

- Planlh bakim sayesinde tepkici bir yonetim anlayis1 yerine Onleyici bir
yonetim anlayisinin benimsenmesi,

- Tedarikgilerle iliskilerin gelistirilmesi,

- Sistemli kalite denetimleriyle kalic1 basarinin saglanmasi.

1950’lerde baslayan kalite yolculugu, 1990’larda miisteri odakli bir yaklagim
olan Toplam Kalite Yonetimi'ni (TKY) 6n plana ¢ikartirken, 2000°1i yillarla birlikte
miisteri tatmini ve siirekli gelismeyi saglayabilmek amaciyla bir isletmenin karliligi,
amaglari, rekabeti gibi stratejileriyle, insan, malzeme ve bilgi kaynaklar1 arasinda uygun
bir baglantinin olusturulmasi olarak tanimlanabilecek yaraticiliga ve sosyal sorumluluga
dayali Stratejik Toplam Kalite Yonetimi (STKY) adi1 verilen; yaratici stratejiler ile hep
bir adim 6nde olma, i¢ ve dis miisterilerin var olan ve potansiyel gereksinimlerini en iyi
bicimde tespit etme ve olusturulan iirlin ve hizmetlerin 6zellikle miisteri-gevre sagligini
da dikkate alacak bir bi¢cimde iiretebilme amacini giiden yeni bir kalite anlayis1 ortaya

cikmistir (Ersan, 2007:1).
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Toplam kalite yonetimi ile uygulanan bazi araglar ve yaklagimlar tam zamaninda
iiretim, alt1 sigma uygulamalari, 6zdegerlendirme, kaizen ve kalite ¢emberleri olarak

sayilabilir.
Tam Zamaninda Uretim

TKY ve STKY c¢esitli yontem ve metotlarla birlikte kullanilmaktadir. TKY
baglantili bir ara¢ ve stoksuz {liretime dayali bir yonetim yaklagimi olan Tam Zamaninda
Uretim/TZU  (Just-in-time/JIT) israfi onlemek ver verimliligi artirmak amaciyla
gelistirilmistir. Japonya kaynakli Tam Zamaninda Uretim sistemi gerekli parcalarin,
gerekli miktarlarda, gerekli kalite diizeyinde, gerekli oldugu zaman ve gerekli oldugu
yerde iiretilmesi seklinde agiklanmaktadir (Ozkan, 2001:1). TZU sisteminin genel

amaglar1 su sekilde siralanabilir (Zerenler ve Iraz, 2006a:763):

- Hatali iirlin say1sini sifira indirmek,

- On hazirlik siiresini sifira indirmek,

- Stok diizeylerini sifira indirmek,

- Tasima siiresini sifira indirmek,

- Tezgahlarin bozulmasindan dogabilecek aksakliklar: 6nlemek.

“Planl israf onleme ve siirekli verimlilik artisina dayali tiretim felsefesi” veya
“dogru parcanin dogru yerde ve dogru zamanda iiretilmesini amaglayan bir yaklagim”
olan TZU, stok seviyelerini diisiirerek (stok doniisiim hizimi artirarak), degiskenligi
azaltarak, iriin kalitesini artirarak, tretim ve teslimat siirelerini kisaltarak ve makine
kurulumu ve ekipman arizalarindan kaynaklananlar gibi diger maliyetleri diisiirerek kar1

ve yatirim getirilerini artirmalidir (Jacobs, 2006:1).

Schonberger’in, yiizyilin en 6nemli verimlilik artirict yeniligi olabilir (aktaran
Peterson, 2002:1) diye degerlendirdigi TZU oncelikle, aym iiriin ve bilesenlerin tekrar
tekrar iiretildigi yinelenen iiretim siireglerine uygulanabilir ki burada temel fikir, tim
iretim siireci boyunca montaj hattindakine benzer esit ve dengeli bir materyal akis1 i¢in
faaliyet merkezlerini birbirine baglayarak akim siiregleri olusturmaktir ve bunun igin
tiim stok diizeyleri sifirda tutma ve her birim i¢in ideal bir biiyiikliige ulagma amaglanir
(Jacobs, 2006:1). TZU sisteminin uygulanabilmesi i¢in saglanmasi gereken diger
kosullar en azindan bir aylik siire i¢in sabit bir talep hiz1 ve dengeli is ylikleri, esnek

makineler ve ¢cok fonksiyonlu ig giicii, kalitenin kaynaginda denetlenmesi,
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kanban® tiri bir iretim denetim sistemi, sisteme sik araliklarla ve kalite
spesifikasyonlarina uygun mal gonderecek saticilarin bulunmasi, makine hazirlik
sirelerinin minimizasyonuyla c¢ok kiigiikk, miimkiin oldugunda tek birimlik partiler
halinde iiretim ve grup teknolojisidir (aktaran Tolon, 2007:10). TZU’niin basarili bir
sekilde uygulanmasinda, tam zamaninda tedarik, tedarik¢i kalite diizeyleri, ¢ok
fonksiyonlu isgiicti, kii¢lik sorun ¢6zme gruplar1 ve egitimi, giinliik ¢izelgeleme, tekrarli
ana cizelge, Onleyici bakim ve fabrika ici yerlesim faaliyetleri 6nemli katkilar

saglamaktadir (aktaran Zerenler ve iraz, 2006a:763):

TZU sistemi; iiretim maliyetlerini azaltmak amaciyla Sanayi Devriminde
isletmelerin yoneldigi seri liretimin, {iriin ¢esitliligini azalttigin1 vurgularken tiiretim
maliyetlerini azaltmanin en akilci yolunun, isletme i¢inde israfa neden olan unsurlarin
ortadan kaldirilmasi oldugunu savunur. Tam zamaninda iiretim felsefesini diger klasik
sistemlerden ayiran en Onemli fark; bu felsefenin iiretim ortamindaki problemleri
kapatmak ve olumsuz etkilerini azaltmaya calismak yerine, problemlerin temeline
inerek ¢ozlimlemek i¢in siirekli ¢aba harcamay1 6zendirmesi, iiretim agsamasi icerisinde
bu denetimi yapabilmek icin de yiiksek derecede otomasyondan yararlanmasi olarak

tanimlanabilir (Tolon, 2007:10).

Altr Sigma Uygulamalart

TKY biinyesinde kalitenin iyilestirilmesi ve hatanin en aza indirilmesi amaciyla
ortaya atilan kavramlardan biri de Alt1 Sigma yontemidir. Herhangi bir ciro sinirlamasi
getirmeyen Alti Sigma uygulamalar1 kurulusun calisma tarzinda temel bir degisiklik
yaratan “dOniisiim ihtiyac1”, temel stratejik ya da operasyonel zayifliklar1 ya da firsatlari
hedefleyen “stratejik iyilestirme” ve yiiksek maliyet, tekrarlanan isler ya da gecikmeler

gibi sorunlar1 ¢éziimleme yani “problem ¢dzme” olarak ii¢ farkli seviyede konulara

% Kanban kart anlamma gelmektedir ve ¢ekme tipi bir iiretimde bir sonraki islem, bir dnceki
islemden gereksinim duydugu parcalart tam zamaninda ve gereksinim duydugu miktarda almaktadir;

kanban bu sistemi yliriitmeye yarayan bir yontemdir (Goksen, 2003:42).
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¢Ozlim arayan isletmeler i¢in faydali olabilmektedir (Ada, Aracioglu ve Kazangoglu,
2004:1). Farkliligin yaratilabilmesinde Alti Sigmanin; bir siireci milyonda sadece 3,4
hata verme olasilig1 olan bir hale getirmek gibi oldukca iddiali bir hedefe sahip
oldugunu, bu amaca ulasmak i¢in biinyesinde son 20 yilin kalite felsefesini, en modern
yonetim ve istatistik araclari ile birlestirdigini belirten Ada, Aracioglu ve Kazangoglu
(2004:1-3) sirketin kritik siireclerindeki problemlerin ¢oziimiine ve performansin
tyilestirilmesine odaklanan projeler ile uygulandigini belirterek uygulamanin asagidaki

faydalarini siralamaktadir:

Alt1 Sigma uygulamasi ile igletmeler, maliyet diisiirme, ¢evrim zamaninin
kisalmasi, verimin arttirilmasi, hata orani azalmasi ve miisteri siirekliligi gibi
hem operasyonel hem de stratejik iyilestirmeler saglayabilirler. Kalite
kontrolde gecerli olan sistemler, hatalarin belirlenip diizeltilmesine
odaklanmigken Alt1 Sigma getirdigi paradigma degisimiyle siireclerin
iyilestirilmesi veya yeniden tasarimi ile hatalarin bir daha hi¢ olmamasi i¢in
yapilandirilmis bir yol saglamaktadir. Altt Sigma’nin sistem yaklagimini
temel alan siire¢ yonetimi, biitiinsel bakis a¢is1 ve mitkemmellige giden yolu
isletmenin her alaninda Olgiilebilir kriterlerle ¢izen metodolojisi somut
iyilesme ve gelisme sonuclarinin da ortaya konmasini saglayacak boylece bu
felsefenin isletmenin makro c¢evresinde, sektdor ve ekonomi genelinde
yayginlagsmasi saglanacaktir.

Ozdegerlendirme

TKY’nin bir bagka ayagi da 6zdegerlendirmedir. Organizasyonlarin kuvvetli
yonlerini ve gelistirmesi gerekli alanlarin1 belirleyerek iyilestirme faaliyetlerini
baslatmas1 ve gelismeleri siirekli izleyerek planlarin1 gozden gecirmesine dayali

6zdegerlendirmenin yararlar1 su sekilde siralanabilir (Ulas, 2002:38):

- Kurulusun kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye ac¢ik alanlarinin
belirlenmesini saglar.

- Kurulusun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmesi,
gelismelerin diizenli olarak Olgiilmesi icin, belirli bir ¢erceve iginde,
somut verilere dayal1 bir yaklagim getirir.

- Kuruluslarda uygulandiginda miikkemmelligin ne anlama geldigi
konusunda calisanlar1 egitir.

- Kurulusu yonetme ve iyilestirme siirecinde, ortak bir dil ve kavramsal
¢ercevenin olugsmasina katkida bulunur.

- Kurulusun miikemmellik yolculugunda hangi noktaya kadar geldigini,
daha ne kadar yolu oldugunu ve diger kuruluslarla karsilagtirildiginda ne
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durumda bulundugunu ve kaynaklarini hangi alanda yogunlastirmasi
gerektigini gosterir.

Kaizen

Tiim iirlin, hizmet ve siireclerin, 6nemli yatirimlara gerek kalmadan, her zaman
tyilestirilebilecegi fikri 1518inda ve {iist yonetimin liderliginde, egitilmis personelin
takimlar halinde organize olarak ve “miisteri odaklilik” sonucu belirlenen hedefler
dogrultusunda, siirekli gelistirme ¢aligmalar1 yapmasina dayali Kaizen de, TKY ’nin en
temel faaliyetlerindendir. “Kai” Japoncada degisim “Zen” ise daha iyiye gitmek
anlamina gelmektedir. Japon Masaaki Imai’nin 1986 tarihli Kaizen-The Key to Japan’s
Competive Success (Japonya’nin Rekabet¢i Basarisinin Anahtar1) kitapla birlikte
“Siirekli Gelisme” anlamina gelen Kaizen, degisim yonetiminde temel ilkelerden birisi
olarak kabul edilmeye baslanmistir. Kaizen, kademeli ve siirekli iyilestirme faaliyetleri
ile “kiiclik isleri” daha iyi yapmak, standartlar1 siirekli gelistirmek ve gelistirilen
standard1 her defasinda agmak anlamina gelirken basarili bir kaizen stratejisi, yonetimin
gorevinin standartlar1 iyilestirmek, calisanlarin  sorumlulugunun ise standartlar

korumak oldugunu belirtir (Pakdil, 2004:177).

Gelisimin kii¢ciik ama sik adimlarla, araliklarla saglanmasi ve bu sayede uyum
sorunlarinin ortadan kalkarak diizenli bir gelismenin saglanmasini hedefleyen Kaizen’i

gerceklestirmek i¢in li¢ temel kosul vardir (Akat, Budak ve Budak, 2002:119):

- Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir bi¢imde
calistyor olsa bile, o sistemde gelistirilecek birgok faktdr bulunabilir.

- Insan faktériinii gelistirmek: Her seyi yapan “insan”dir, insan kaynaklari
bir kurulusun en degeli varligidir. Alisilagelmis yonetim bigiminde bu
kaynagin ancak kiiciik bir boliimiinden yararlanilmaktadir. Oysa her
calisani, bu gelistirme faaliyetlerinin bir {iyesi haline getirmek gerekir.

- Problem ¢dzme teknikleri yaygin olarak kullanmak: Isletmelerde
karsilasilan sorunlarin ¢gogunu ¢dzmek igin basit istatistik ve karar verme
teknikleri yeterli olmaktadir. Bu teknikleri tiim calisanlara 6gretmek ve
uygulanmasini saglamak ise yoneticilere ait bir sorumluluktur.

104



Japon sirketlerinde siirekli iyilestirme ve miikemmele yolculuk bir yonetim ve
liderlik tarzi oldugu kadar ayn1 zamanda bir yasam stili olarak kendini gosterdiginden
stirekli gelisme ve siirekli yeniligi saglayarak, sifir hatali iiretimle siirekli iyilestirme
saglanarak miikemmele ulasmay1 hedefleyen Kaizen olgusunun hayata gecirilmeden
once bireyin dncelikle kendi hayatinda bunu yasayarak uygulamasi gerekli olmaktadir;
dolayisiyla Kaizen sadece teorik bir uygulamayi degil ayn1 zamanda uygulayarak
yasamay1 da 6ngdren bir TKY sistemidir (Zerenler ve Iraz, 2006a:765). Kaizen’in

faydalarini da su sekilde siralamak miimkiindiir (Akat, Budak ve Budak, 2002:120):

- Kurulusun tiim faaliyetlerinde bir canlilik meydana gelir.

- Tiim personelin ayn1 amag¢ dogrultusunda ¢alismasi saglanir.

- Departmanlar kendi islerini daha verimli ve etkin bir bigimde yiiriitiir.

- Etkilesim i¢inde olan departmanlarin ortak sorunlar1 en kestirme ve kalict
bigimde ¢oziimlenir.

- Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlari daha hizli bir gelisme
gosterir.

Kalite Cemberleri

Katilmal1 yonetim bigimi olarak agiklanan TKY modelinin bir unsuru olarak
ortaya c¢ikan ve Ozellikle1950°1i yillarda Japonya’da Amerikan modeli olan kalite
kontrol teknikleri temel alinarak iiretimle ilgili sorunlarin ¢déziimlenmesi amacina
yonelik olarak olusturulan kalite c¢emberleri genel olarak isletmelerde yapilan
faaliyetlerde ilgili olarak karsilasilan sorunlarin c¢alisanlar ve konuyla ilgili olanlar
tarafindan tartisildigi ve ¢éziime yonelik onerilerin gelistirildigi birimlerdir (Zerenler ve

Iraz, 2006a:762).

TKY wuygulamalarinda kaliteyi artirmak, ast-list iligkilerini gelistirmek,
calisanlarin motivasyon ve katilimlarini saglayarak ayn1 zamanda onlar1 egitmek ve
aralarindaki catismalar1 azaltip sorumluluk almalarimi saglamak amaciyla kullanilan
kalite ¢cemberleri bir isi yapan kisinin, kendi isini herkesten daha iyi bildigi ve bu
nedenle de hatalar1 diizeltme ve sorunlara ¢oziim getirme cabalarinda aktif olarak yer
almas1 gerektigi goriisiine dayanir ve benzer isleri yapan, 5-10 kisi arasinda degisen
sayida goniillilerden olusan, homojen gruplarin diizenli olarak toplanarak ¢o6ziim

Onerilerini hazirlayip periyodik olarak iist yonetime sunmalarini ifade etmektedir.
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Kalite ¢gemberlerinin sosyal diizeydeki yarar1 ¢emberlerin, kisiye fikirlerini ifade
edebilme ve kendi isiyle ilgili sorunlar1 bizzat ¢ézme olanagimi vererek personelin
isletme yasamina katilmasini kolaylastirmasi; ekonomik diizeydeki yarar1 ise
cemberlerin isletmedeki tiim beyinleri harekete gecirmeye olanak vererek performansin
da iyilesmesini kolaylastirarak kalitesizligin azalmasina katkida bulunmasidir denilebilir

(Zerenler ve iraz, 2006a:763).

4.4. REKABET STRATEJISI VE STRATEJIK YONETIM

Yonetim yaklasimindaki diger bir 6nemli degisim de stratejik ydnetimdir.
Stratejik yonetim yaklasimini aciklamadan once strateji kelimesine bakmak yerinde
olacaktir. Chandler’a gore strateji “bir sirketin temel uzun donemli hedef ve amaglarinin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulagsmak i¢in gerekli olan eylem plani ve kaynak tahsisinin
benimsenmesidir” (aktaran Hoskisson vd., 1999:422). Stratejiler, isletmelerin dis ve i¢
cevre kosullarma bagli olarak ve kendi misyon ve vizyon’ anlayislari dogrultusunda,
isletme kaynaklarinin “hangi alanlara” ve “hangi amagclar” icin tahsis edilecegini
gosteren temel tercihlerini ifade ederken strateji uygulamalari, iletisim, bilgi sistemleri,
organizasyon, onderlik, motivasyon, catisma yonetimi, degisim, biitceleme, sistem ve

prosediirler gibi ¢esitli konular1 igeren faaliyetler toplulugudur (Kogel, 2005:310).

Stratejik yonetim, baslica hedeflere ulasmada organizasyona yon verecek olan
temel plan veya stratejilerin formiile edilmesidir (Allen, 2006:6). Bir bagka ifadeyle
stratejik yonetim, orgiitiin iginde bulundugu durumu, kosullar1 ve gevreyi en iyi sekilde
analiz edip yarim sekillendirebilmek ve ona hakim olabilmek i¢in bugiinden yapilmasi

gerekenleri planlamak ve uygulamaya sokmak oldugu gériilmektedir. (Ozkan, 2001:1).

” Misyon kisi veya toplulugun (6rgiit, kurum) iistlendigi 6zel gorev; vizyon ise kisi veya
kurumsal hedefler dogrultusunda birey ve grup olarak sahip olunan diisiinsel imgeler, ileriyi gérme

giiciine dayali olarak ¢izilen yon olarak tanimlanabilir (Coskun A, 2000: 58).
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Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji yeniligi, ilerlemeyi ve
isletmelerin siirekli olarak ¢evreye uyumunu veya cevre ile karsilikli uyum iginde
olmasini saglayarak, meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel arag
olmaktadir (Tanyeri ve Firat, 2005:270) Orgiit ve onun degisen pazar firsatlar1 arasinda
stratejik bir uyum olusturma ve bunu korumaya dayali yonetsel siiregtir; bir misyon
veya stratejik yonelim, amaglar ve hedefler, gelisim stratejisi ve pazar ve iiriinlere dayali

bir is portfOyiiniin gelistirilmesine dayalidir (Paley, 2000:18).

Michael E. Porter’in 1980 yilinda yayinlanan Competitive Strategy: Techniques
for Analyzing Industries and Competititors (Rekabet¢i Strateji: Sanayilerin ve
Rakiplerin Analizinde Teknikler) isimli kitabi bu alanda 6nemli bir baslangi¢ teskil
etmistir (Aktan, 2005:10). Porter’in yaninda onciiliiglinii Chandler, Mintzberg, Miles
ve Snow’un yaptigi stratejik yonetimin ana fikrini Kogel (2005: 356) su sekilde ifade

etmektedir:

Organizasyonlar, iist kademe yonetimlerinin formiile ettigi stratejileri
uygulayarak c¢evrelerine uyum saglarlar. Bunun icin iist kademe yoOnetim,
isletmeyi etkileyen c¢evresel kosullardaki degisimleri siirekli izler; bu
degisimlerin ne gibi firsatlar (opportunities) yarattigini veya ne gibi tehlikeleri
(threats) beraberinde getirdigini tespite calisir. Ote yandan isletmenin kuvvetli
ve zayif yonlerini ayr1 ayri degerlemeye tabi tutarak organizasyonun
kaynaklarinin nerede ve nasil kullanilacagina karar verirler. Verilen bu kararlar
isletmenin stratejisini olusturur.

Stratejik yoOnetimde oOncelikle organizasyonun ne yaptii, var olus sebebi,
bunlara uygun olarak gelecekte varmak istedigi hedefler belirlenir ve bu hedefe nasil
ulagilacagina dair siire¢ planlamasi yapilir. Stratejik yOnetimin bir asamasi olan
stratejik planlamada orglitiin misyon, vizyon ve degerlerinin saptanmasi, bunlara gore
gelistirilen stratejik planin uygulanmasi, sonuclarin degerlendirilerek gerekiyorsa planin
giincellenmesi, tekrar eden bir siirectir. Agik ve tutarli fakat esnek bir stratejiyle rekabet
avantaji hedeflenir. Icsel ve digsal analizlerle temel veri girisi saglanir. SWOT
analizlerinin ylriitiilmesiyle orgiitiin giicli ve zayif yonleri belirlenir. Sonug¢ olarak
kiiresel rekabet ortaminin olasi firsat, risk ve tehditleriyle uyumlu hareket alan1 saglayan

bir yonetim yaklagimi1 benimsenmis olur.
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Stratejik faaliyet icin belirli oranda kaynaklarin el altinda bulundurulmasi,
cevredeki degisiklikler karsisinda bu kayaklara bakilarak karar verilmesi gerekir ki bu
kararlar, isletmelerin bilgi ve iradeye dayanan dinamik ve ilerici bir yontemin iceride
calismasini, gelecegin uzun vadeli degisimlerini ongdrerek sistematik bir bigcimde
diizenlenmesini saglar; bdylece isletmelerin hayatinda kadere veya sansa birakilan
noktalar azaltilmis veya kontrol altina alinmis olacaktir (aktaran Tanyeri ve Firat,

2005:270).

Stratejik yOnetimin bir aracit veya sonucu olarak goriilen stratejik planlama,
siirece stratejik bir yogunlagma katarak uzun donemli, finans temel biitiinlesik planlarin
insa edilmesini hedefler (Paley, 2000:18). Verimsiz islemlerin risklerinin ve
sonuglarinin belirlenmesini, programlarin yiiriitiilmesi sirasinda daha az maliyetli bir
yonteme basvurulmasinin fizibilitesini, saglanan mal ve hizmetlerin ¢esitliliginin
mantikli bir agiklamasini ve uygun oldugu taktirde daha verimli isleyebilmesi igin
kurumun yeniden yapilandirilmasini igeren planlar olarak tanimlanabilir (Coskun A,
2000: 58). Stratejik planlar ve stratejik planlama orgiitte bir dizi farkli amaca hizmet
etmektedir. Bu amaglar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (McNamara, 2003:1):

- Orgiitiin amacin1 net bi¢imde belirlemek ve bu misyonla uyumlu, belirli bir
zaman dilimi ve orgilitiin uygulama kapasitesi ¢ercevesinde gercekci hedef ve
amaclar saptamak;

- Bu hedef ve amagclar 6rgiitiin bilesenlerine iletmek;

- Plana sahip ¢ikilmasini saglamak;

- Organizasyonlarinin kaynaklarinin, temel nceliklere odaklanilarak en etkin
bicimde kullanilmasini saglamak;

- Basarmin dl¢iimii i¢in bir taban saglamak ve gerektiginde degisim i¢in bir
mekanizma olusturmak;

- Herkesin en iyi ve en mantikli ¢abalarin1 —ki bunlar, orgiitiin neye gittigi
hakkinda bir uzlasma saglamakta biiyiik deger tasir— bir araya getirmek;

- Orgiite daha net hedefler koymak, daha fazla verimlilik ve etkinlik
yaratmak;

- Personel ve yonetim kurulu arasinda koprii kurmak (anonim ortakliklarda);

- Yonetim kurulu ve personel iginde giiglii ekipler kurmak (anonim
ortakliklarda);

- Yonetim kurulunu bir arada tutan harci saglamak (anonim ortakliklarda);

- Ortak bir vizyon dairesinde planlayicilarin tatmin olmasini saglamak;

- Artan etki ve etkinlikle verimliligi artirmak;

- Baslica sorunlar1 ¢6zmek.
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Is yasammnim kiiresellesmesi o kadar hizli gelismistir ki stratejik yonetim ve
uluslararasi ticaretin bir karisimi olan ve kiiresel isletmelere diinya ¢apinda stratejiler
gelistiren ve “Kiiresel Stratejik Yonetim” olarak adlandirilan yeni bir alan dahi
gelismistir (Halal, 1993:5). Ancak her ne kadar gerek toplam kalite yaklasimi gerekse
stratejik yonetim gibi yonetim felsefe ve yontemlerinde degisiklige gidildiyse de kiiresel
diinyanin kiiresel isletmelerinde daha koklii degisikliklere gitme ihtiyaci belirmis, bu da

kendini degisim miihendisligi uygulamasiyla gostermistir.

4.5. SUREC YENILEME VE DEGIiSiM MUHENDISLIiGi

Miisterilerin alici-satici iliskisindeki giiclenen rolii, artan ve farklilasan rekabet
kosullar1 ve ekonomik, toplumsal ve teknolojik degisimlerin etkisiyle klasik
organizasyon yapilarinin yeni kosullara uyum saglamakta gii¢liik ¢cekmis olmalari farkl
ve radikal ¢6ziim arayislarini da beraberinde getirmistir. Klasik yapilarin gerek ige
doniikliigli vurgulamalari, gerek bir mal veya hizmeti iireten siire¢ i¢cindeki islerin farkl
departmanlara dagitilmis olmasi ve gerekse cabuk harekete ge¢cmemeleri nedeniyle
stireclerin yeniden gozden gegcirilerek yapilandirilmasini ifade eden “siire¢ yenileme”
(degisim miihendisligi-reengineering) kavrami gelisme ortami bulmustur (Kogel,

2005:404).

Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren yonetim alaninda kullanilmakta olan degisim
mithendisligi herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda
hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak organizasyonun daha ytiksek
bir performansa ulagmasini ve bir atilimi gerceklestirmesini amaclayan; bir bagka
ifadeyle de bir atilm (breakthrough) stratejisi ile organizasyonda performans diizeyini
yiikseltmek ve daha sonra bu performansin siirekliligini saglamak i¢in gelistirilmis yeni
bir yonetim teknigidir (Aktan, 2003b:62). Burada oOnemli olan belirli araliklarla

gerceklestirilen kiiclik iyilestirmeler yerine dnemli ve ani hamlelerle isletmenin is
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yapma bi¢imlerinde koklii degisikliklere gidebildigi gézlenmektedir

Ozliice degisim miihendisligi (re-engineering), is siireclerini yeniden diisiinmek
ve radikal bicimde yeniden tasarlamaya dayali bir yonetim yaklagimi olarak ifade

edilebilirse de literatiirde farkli tanimlamalara rastlamak miimkiindiir (Tablo 14):
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Tablo 14: Degisim Miihendisliginin Tanimlar:

Hammer ve Champy

Maliyet, kalite hizmet ve hiz gibi ¢cagin en
onemli  basar1  Olciitlerinde  carpici
gelistirmeler yapmak amaciyla isletme
siireclerinin temelde yeniden diisiiniilmesi

ve radikal olarak yeniden tasarlanmasidir.

Melliou ve Wilson

Kalite, yenilik ve hizmet amaglarina
ulasmak i¢in isletmenin is akis ve
siire¢lerinin analizi ve tekrar

tasarlanmasidir.

Daim

Eger bugiin, firmanin bugiine kadar olan
tarthini silip tekrar ise baglarsak nasil
yapardik sorusunu kendimize sorup,

firmanin is anlayigini tekrar tasarlamaktir.

Klein

Stratejik Onemi olan ve katma deger
saglayan isletme siireclerinin ve bunlarin
dayandigi tiim sistemlerin, politikalarin ve
orgiitsel yapinin, verimliligi arttiracak ve
is akiginda optimumu saglayacak sekilde
kokten ve hizli bir bicimde yeniden

tasarlanmasidir.

Akat

Maliyet, kalite, hizmet ve yenilik yapmak
gibi cagimizin en Onemli basari
Olciilerinde gelisme saglamak amaciyla,
orgiitin mevcut yapis1 ve kullanilan
siireclerin terk edilerek, mal ve hizmet
iretmek icin gerekli faaliyetleri en
basindan  itibaren gbézden  gegirme

cabasidir.

Kaynak: Asagidaki kaynaktan yazar tarafindan hazirlanmustir. .
ERDEM E (2006) Degisim Miihendisligi ve Bir Konfeksiyon Isletmesinde Uygulama Calismasi,

DEUSBE, Izmir, Basilmamis YL Tezi
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Degisim miihendisligi kavramini 1990 tarihli “Reengineering: Don’t Automate
Obliterate” makalesinde ilk olarak kullanan kisi Amerikali yonetim uzmani Michael
Hammer’dir. Hammer, 1993’te James Champy’yle birlikte Reengineering the
Corporation ve 1995’te Steven A. Stanton’la birlikte Reengineering Revolution — A
Handbook isimli ¢aligmalar1 kaleme almistir. Bunun yaninda J.E.Short ve Thomas
Davenport ve H. James Harrington is siireglerinin gelistirilmesi ve tasarimi konusunda
ayni yillarda calismalar yapmislardir. Degisim miihendisligi konusunda Raymond L.
Mangenelli, Mark M. Klein, Daniel Petrozzo, John Stepper, W. Edwards Deming, Tom
Peters, Philip Crosby ve Johnson A. Adosomwan gibi isimler organizasyonlarda
degisim, siirekli gelistirme ve degisim miihendisligi konusunda ¢alismalar kaleme alan

diger yonetim uzmanlari arasinda sayilabilir.

Bazi yonetim uzmanlar1 degisim miihendisligi kavrami yerine “siire¢” kavrami
lizerinde yogunlasmak ve bunun 6nemini vurgulamak amaciyla “Is Siireglerinin
Yeniden insas1” (Business Process Reengineering); Davenport ve Short gibi bazilari
organizasyon igerisinde ve organizasyonlar arasindaki is akislarinin ve is siireclerinin
dizaynm1 ve analizi anlaminda “Is Siireclerinin Yeniden Tasarimi” (Business Process
Redesign/BPR) veya Harrington gibi isimler bir organizasyonun ig siireglerinin
isleyisinde belirgin gelistirmeler yapmasina yardimci olan sistematik metodoloji

anlaminda “Business Process Improvement” kavramlarimi kullanmayi yeglemektedir

(Aktan, 2003b:20).

Miisteri isteklerine cevap verme siiresini olabildigince kisaltarak bu sayede
rekabet avantaji elde etme hedefini giiden degisim miihendisligi kavramini ilk kullanan
kisi olan Hammer’a gore bu yontem, iki temel goriis lizerine kurulmustur (aktaran

Erden, 2006:7):

- lIse beyaz bir sayfa acilarak baslanmasi, sirketin biitin bolim ve
operasyonlarinin yeniden tasarimi,

- Sirket organizasyonunun ¢ok ve cesitli fonksiyonlar olarak degil, az
sayida basi sonu belli olan ve devamlilik arz eden siiregler olarak
goriilmesi.
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Eski sistem tamamiyla goz ardi edilip yeni bir sistemin radikal bigimde

tasarlanmasina dayanan ve bu tasarim sayesinde organizasyon i¢inde degisim i¢in istek

olusturmasini ve ydneticilerin igletme siirecleri i¢inde yenilik modelleri kesfetmelerini

saglayan degisim miihendisliginin temel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Tolon,

2007:4):

Degisik nitelikteki isler tek bir is grubu iginde birlestirilir.

Isi yapanlar karar verici haline gelir.

Islerin yapilma siras1 kendi dogal sirasina gore olusur.

Siireglerin, islerin niteligine goére degisen degisik yapilma sekilleri
olabilir.

Yapilan bir isin bir iist kademe tarafindan kontrol edilmesi minimuma
indirilmistir.

Katma deger yaratmayan, sadece birbirini bagka sekilde tekrarlayan isler
minimuma indirilmistir.

Melez ve merkezkag organizasyon yapisi ve isleyisi egemendir

Aktan (2003b:22-27) ise daha genis c¢aplt bir incelemeyle degisim

miihendisliginin 6zelliklerini ve diger yeni yonetim yaklasimlariyla iligki ve farklarini

on dort maddede toplamaktadir:

1.

Degisim miihendisliginin amaglar1 maliyet, kalite, hiz ve hizmet gibi
gostergelerle Olciilebilen organizasyon performansini yiikseltmek;
misteri ihtiyaclarim1 en iyi sekilde karsilamak; organizasyonun rekabet
giiclinii artirmak; organizasyonda yenilik ve yaraticilifi gelistirmek;
dinamik, esnek ve ¢evik bir organizasyon yapisi olugturmaktir.

Degisim miihendisliginin anahtar kelimesi siire¢®, bir organizasyonda
belirli bir igin basindan baslayarak sonuna kadarki islemler biitiiniine
verilen isimdir.

Degisim miihendisligi performansta 6nemli bir sigrama elde edilebilmesi
icin organizasyonda tiim siireclerin, yapi, sistem ve politikalarin
temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bir sekilde tasarim
yapilmasinin geregi lizerinde durur.

Degisim miihendisligi, organizasyon i¢i performansta carpici gelismeler
elde edebilmek i¢in otomasyonun onemli oldugunu vurgular ve bilgi
teknolojilerinden en genis sekilde yararlanilmasi geregi lizerinde durur
ama tek basina otomasyon demek degildir.

¥ Bir baska ifadeyle siireg, belirli girdilerden (input), belirli giktilar (output) iiretebilmek igin

yapilmasi gereken bir dizi ig ve faaliyet toplulugudur (Kogel, 2005: 405).
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10.

11.
12.

13.

14.

Degisim  mihendisligi  “reorganizasyon”  kavrami  ile  de
karistirilmamalidir. Reorganizasyon, bir organizasyonun orgiit yapisinin
yeniden  diizenlenmesini  ifade eder. Degisim  miihendisligi,
reorganizasyon kavramini da iceren genis kapsamli bir kavramdir.
Degisim miihendisligi “rehabilitasyon” veya “iyilestirme” kavramlarini
da iceren bir reform ya da doniisiim (transformasyon) olarak goérmek
gerekir.

Degisim miihendisligi organizasyonda kiiclilmeyi ifade eden
“downsizing” ve organizasyonda optimal blytkligi ifade eden
“rightsizing” kavramlar1 ile de karistirilmaktadir. Rightsizing aym
zamanda ise en uygun elemanin bulunup yerlestirilmesi veya
organizasyonda en uygun isbOlimiiniin  yapilmasi anlaminda
kullanilmaktadir. Tekrar belirtelim, her iki kavram da yerine gore
degisim miihendisliginin kullandig1 tekniklerdir.

Degisim miihendisligi kavrami ile bazi yoneticiler “toplam kalite
yonetimi”’nin uygulanmasin1 amaglar. Ancak toplam kalite yonetiminden
farkli olarak degisim miihendisligi bunun ne sekilde ve nasil yapilacag
tizerinde durur. Degisim miihendisliginin temel amaci radikal bir
degisimi basarmaktir.

Degisim  miihendisligi  kavram1  ile  “yeniden  yapilanma”
(restructing/reinventing) kavramlarinin da bazen birbirine karistirildig:
goriilmektedir. Degisim miihendisligini “yeniden yapilanma”nin Gtesinde
“yeniden inga” olarak ifade etmek ¢ok daha dogrudur. Degisim
mithendisligini, organizasyonda her seyi bastan diisiinmek, deyim
yerindeyse sifirdan baglayarak tiim yapi, sistem ve siirecleri yeniden
dizayn etmek anlamindaki “sifir temelli yOnetim” (zero based
management) felsefesi olarak da adlandirmak miimkiindiir.

Degisim miihendisligi ile benzer kavramlardan birisi de “es zamanlh
mithendislik”  (concurrent engineering) kavramidir. Es zamanlh
mithendislik, {irlin tasarimindan baslayarak, imalat, pazarlama ve satig
islemlerinin esanli olarak ele alinmasidir.

Degisim miihendisligi ile esnek iiretim arasinda da iliski vardir.

Degisim miihendisliginin yararlandigi diger bir uygulama “dis
kaynaklardan yararlanma” (outsourcing)dir.

Degisim miihendisliginin bir diger 6zelligi de “devrimci” ve “katilimci
bir degisim miihendisligi yonetimi modelini benimsemis olmasidir.
Degisim miihendisligi tiim siireglerin teknik yonleri (teknoloji,
standartlar, kontroller vs.) ve sosyal yonleri olarak ele alinmasinin geregi
iizerinde durmaktadir, bu yoniiyle biitiinsel bir anlayis sergilemektedir.
Ayrica degisim miihendisligi; otomasyon, toplam kalite yOnetimi,
yeniden yapilanma, c¢alisanlarin giigclendirilmesi, dis kaynaklardan
yararlanma, yalin organizasyon, sifir hiyerarsi, kademe azaltma, esnek
iretim, benchmarking gibi yeni yOnetim tekniklerinin tiimiinden
yararlanarak degisimi gerceklestirmeyi hedefledigi i¢in de holistik bir
yapi tagir.
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Isletmeler tarafindan kiiresel rekabet ortaminda miisterilere daha iyi hizmet
sunmayl amaclayan bir yonetim teknigi olarak degisim miihendisligi isletmelerin
stireglerinde marjinal iyilestirmeler yerine koklii ve biitlinciil degisiklikler hedefler
(Kogel, 2005:403). Degisim miihendisliginin uygulama sathalar1 asagidaki gibi
stralanabilir (Tolon, 2007:4):

- Liderin ve degisim miihendisligi ekibinin belirlenmesi
- Mevcut gorev ve yapilarin belirlenmesi

- Kurumun degerlerinin yeniden sekillenmesi

- Harekete gegme ve degisimi satma

- Direnisleri ortadan kaldirma

Bu sekilde degisim miihendisligi yontemini uygulayan isletmelerde ekstra is
gerektiren is ve fonksiyonlar1 biinyelerinden c¢ikartabilir; g¢esitli gorevlerin bir araya
getirilmesiyle organizasyondaki karmasa ortadan kaldirilarak miisteri tatmini
saglanabilir; isgorenlerin yatay sekilde olusturulmus karar mekanizmasina dahil
edilmesiyle uzmanlagma gerektiren isletme fonksiyonlarina ve orta kademe yoneticilere
ihtiyac kalmaz, boylece isletme maliyetleri ve gecikmeler azalir; is tekrar1 onlenir ve
kontroller kaliteden 6diin vermeksizin azaltilabilir. Ancak degisim miihendisligi
benimsenmeden Once ortaya ¢ikabilecek temel sorunlara genis bir perspektiften bakan
asagidaki 11 ilke 1s18inda kendi kiiltiir yapisini gézden gecirmesi gerekir (Tatari,

2005a:3):

- Uriin veya hizmet kalitesinin neler olduguna iliskin tanimlamalardan
miigteri sorumludur.

- Orgiitiin, katma degeri olan siirecleri icerecek ve destekleyecek sekilde
yukaridan agagiya yapilandirilmasi gerekmektedir.

- Cevrim zamanlari, siire¢ maliyetleri ve/veya miisteri tatmininin
Ol¢iilmesi  ve  degerlendirilmesinde  gergeklestirilen ~ kapsamli
tyilestirmeler, degisim miihendisliginin biiyiik bir kisminin basarisinin
Olciilmesinde kilit gostergeler olarak ortaya konulmalidir.

- Isletme, siireclerde dogrudan gorev alan tiim personele siirecin analizi ve
yeniden tasarlanmasinda gorev vermelidir.

- Ust diizey yoneticiler degisim miihendisliginin tiim asamalarinda yer
almalidir.

- Degisim miihendisligi uygulamalarinda diger hususlardan ziyade siirecin
performansi optimize edilmeye calisilmalidir.

- lletisim ve giivenilirlik, degisim miihendisliginin basarisinda gerekli
temel 6zellikler olmalidir.
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- Siirecin performansini belirlemek, uygulama 6ncesi ve sonrasi sonuglari
karsilagtirabilmek i¢in dikkatlice planlanmig bir Ol¢lim sistemi
tasarlanmalidir.

- Degisim miihendisligi projesine mevcut bir siirecin orgiit i¢in gergekten
gerekli olup olmadigi sorusu ile baglanir. Eger gerekli ise, oncelikle
slirecin giinlin sartlarina uyum saglayacak sekilde iyilestirilmesi, daha
sonra da diger siireclere gore optimizasyonu gerekmektedir.

- Degisime karst bir takim psikolojik ve duygusal engellerin ortaya
cikabilecegi ve bunlarin degisim miihendisligi projesi boyunca dikkatlice
yonlendirilmeleri gerektigi mutlaka g6z dnilinde bulundurulmalidir.

- Degisim miihendisligi projesi i¢cinde yer alan kisiler, siire¢ igindeki
rollerinin ne oldugunu anlamak i¢in yiiklendikleri sorumluluklari nasil
uygulamalar1 gerektigi konusunda egitilmelidir.

Tek bir seferde yapilip bitirilecek bir is olmaktan ziyade is siireclerinin devamli
izlenerek gerekli degisikliklerin yapilmasi gerektigini belirten Kogel (2005:403) BPR

caligsmalarinin yiiriitiilme sathalarin1 asagidaki gibi a¢iklamaktadir:

Birinci satha, mevcut siire¢lerin ve bunlarin igindeki islerin dokiimiiniin
yapilmasidir. Daha sonra her is ve slire¢ teker teker ele alinarak, bunlarin
isletmenin “deger yaratma” fonksiyonuna ne derece ve nasil katkida bulundugu
belirlenir. Katkis1 diisilk veya hi¢ olmayan siirecler veya isler elimine edilir.
Diger isler ve siiregler miisteri isteklerine en c¢abuk cevap verecek tarzda
yeniden diizenlenir ve gerekirse birlestirilir. Boylece yeni siire¢ler olusturulur.
Biitiin bunlar yapilirken bir ¢aligma lideri koordinasyonunda, personelin de bu
caligmalara katilmas1 saglanir.

Bu siireclerden gegilerek gergeklestirilecek degisimin basarili olabilmesi i¢in
oncelikle organizasyonun amaglarinin belirlenmesi ve yonetim kendini sorgulayarak
yeni ¢agin gereklerine uygun bir yonetim felsefesi belirlemesi gerekmektedir. Siirecin
baslangicindan itibaren degisimin faydalari tiim organizasyon calisanlarina agiklanip
benimsemeleri saglanarak istikrarli yiiriimesi gereken bu siirece herkesin katilmasina
imkan verilmelidir. Organizasyonda liderlik kurumsallagtirilmalidir. Maliyetlerin
azaltilip kalite ve verimliligin artirilmasi i¢in is siire¢lerinin siirekli gelistirilmeli; rutin
denetimler yerine kalitenin iiretilmesi saglanmalidir. Gerek kalite, miisteri hizmetleri,
iletisim becerileri gibi konularda gerekse kendi alanlarinda calisanlar egitilmeli; onlarin

korku veya endise duymadan her anlamda giiven i¢inde calismalari, yonetimce konulan
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hedefler yerine kendi hedeflerini belirlemelerini saglanmalidir. Calisanlara kendilerine
deger verildigi ve takdir edildikleri hissettirilmeli, ast st iligkileri hiyerarsiden
uzaklastirilmalidir. Organizasyonda calisanlar ve departmanlar arasi iletisim, uyum ve
isbirligini gelistirme ¢abalarinin yani sira yeni pazar arayislari ve uygun pazarlarin
tespitine yoOnelik ¢abalar siirdiiriilmelidir. Misterilerle iliskiler kuvvetlendirilmeli,
onlarla miisterilerle yakindan ilgilenilerek ihtiya¢ ve sikintilarini saptanmali ve buna
uygun gelistirme ¢aligmalar1 yapilmalidir. Teknolojik yeniliklerin de hem mal ve hizmet
tiretimine hem de organizasyonun diger siireclerine yansitilarak yeniliklerden miimkiin

oldugunca yararlanilmasi1 gerektigi soylenebilir.

4.6. ORGUTSEL KUCULME VE OPTIMALITE

Kokl bir degisiklige giderek organizasyonu topyekun farklilagtirma yolunu
tercih etmektense en uygun biiyiikliige gelerek gegmis tecriibelerini gorece kiiciik
birimlerin esneklik avantajiyla birlesmeye yonelen isletmelerin siklikla bagvurdugu

diger yonetim araglariysa orgiitsel kiigiilme (downsizing) ve optimalitedir’ (rightsizing).

Uzun yillar boyunca firmalarin basarisinin gostergesi biiylime, basarisizliginin
veya kriz durumlarinin gostergesi ise kiiglilme olmustur. Ancak ekonomik kosullarin

farklilagmasiyla bu ¢ikarimi artik mutlak dogru olarak kabul etmek miimkiin degildir.

? Organizasyonda optimal biiyiikliigii ifade eden ve ayni zamanda ise en uygun elemanin
bulunup yerlestirilmesi veya organizasyonda en uygun isboliimiiniin yapilmasi anlaminda kullanilan

“rightsizing” veya optimalitenin &zellikleri su sekilde siralanabilir (Aktan, 2005):

- Optimal biiytikliikte iiretim faaliyetinde bulunma
“Adama gore is” yerine “ise uygun eleman” bulunmasi ve istihdam edilmesi

- Calisanlarin kendilerine en uygun alanda gorevlendirilmeleri
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Zira bugiin cesitli amaglarla organizasyonlar kriz ya da sorun olusmasini beklemeden

cesitli maksatlarla kiigiilme yoluna gidebilirler.

Isletmeler tarafindan genel giderleri azaltmak, rekabet yetenegini artirmak,
kaliteyi ve satis hasilatin1 artirmak, degisime ayak uydurmak ve finansal sorunlari
azaltmak amaciyla sik¢a kullanilan orgiitsel kiigiilme (downsizing); orgiit esnekligini,
etkinligini ve rekabet giiclinii artirmak amaciyla fiziksel, insan kaynaklar1 ve orgiitsel
sistemi bir biitlin olarak ele alarak bu kaynaklarda planli bir azaltmay1 iceren stratejik
bir siirectir (Goksel, 2007:1). Son bes senede Fortune 500 isletmelerinin % 85’inden
fazlas1 kiigiilme yoluna gitmis ve %100’linde de kiigiilme planlamaktadirlar (Eren
Giimiistekin, 2004:246). Isletmeler, orgiitsel kiigiilme stratejisini, maliyetleri azaltmak,
kararlar1 hizlandirmak, cevreye daha cabuk cevap vermek, miisteri ihtiyaclarina
odaklanmak, kisisel sorumluluklari daha c¢abuk izlemek gibi hedeflere ulagsmak icin

uygulamak istemektedirler (Giileg ve Bediik, 2004: 701)

Karar siirecini hizlandirmak, rakiplerin davraniglarina daha kisa siirede cevap
verebilmek, iletisimdeki bozulmalar1 (distortion) azaltmak, daha ¢ok sonuca doniik
calisir hale gelmek, isletme i¢i siire¢lerden cok miisteri ihtiyaclarina odaklanmak,
giiclendirmeyi (empowerment) hizlandirmak, verimliligi artirmak, yeni fikirlerin kisa
siirede uygulanmasin1 saglamak, sinerjiyi artirmak ve kisisel sorumluluklar1 kolay
izlemek amaglaryla gerceklestirilen kiiclilme; isletme yOnetiminin bilingli olarak
(proaktif) aldig1 kararlar ve uyguladig: stratejiler ile personel sayisini, maliyetleri ve is
ve stlregleri azalarak gergeklestirilir (Kogel, 2005:428). Ayn1 zamanda igletmeler
faaliyet alanini daraltma ve kimi faaliyetlerde taseron kullanma yontemiyle de

kiigiilmeye gidebilmektedir.

Organizasyonun mevcut yapist yerine daha kiigiik organizasyon birimlerine
boliinerek faaliyet gosterme anlamindaki kiiciilme; organizasyonlarda kademe sayisini
azaltarak kiiclilme veya ol¢ek ekonomilerine dayali iiretim modelinin terk edilmesine
dayal1 kiiclilme olarak iki sekilde gergeklesebilir (Aktan, 2003b: 29). Ayrica kapsam
kiiciiltme veya olgek kiiciiltme yontemlerinden biri kullanilabilir. Isletme veya is
birimlerinin azaltilmasi, iirlin veya hizmet ¢esitlerinin azaltilmasina dayali kapsam
kiiciiltme; asir1 farklilagmadan kaynaklanan hantallasma, atil kapasite, yiiksek maliyet

ve diisiik verimlilige bagl olarak rekabet giiciliniin azalmasi1 ve denetim giiclesmesi gibi
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problemlerin iistesinden gelmek i¢in bagvurulan bir kiigiilme yontemiyken siireclerin
yeniden diizenlenmesi, organizasyon yapisinin yenilenmesi ve teknolojinin
yenilenmesine dayali Olcek kiicliltme, organizasyon oOlcegini kiigiiltmek yoluyla
kaynaklarmin daha etkin kullanilmasin1 saglamaya yonelik girisimler olarak

tanimlanabilir (Bkz. Sekil 5) (Eren Giimiistekin, 2004:248).

Sekil 5: Kiiciilme Cesitleri

Kiiciilme
\ 4 \ 4
) Kapsam Kiiciiltme Ol¢ek Kiigiiltme
-Isletme  veya ig  birimlerinin -Siire¢lerin yeniden diizenlenmesi
azaltilmast -Organizasyon yapisinin yenilenmesi
-Urlin  veya hizmet ¢esitlerinin -Teknolojinin yenilenmesi
azaltilmasi

Kaynak: EREN QUMUSTEKIN G (2004) “Organizasyonlarda Olgek Kiigiiltme ve Olgek Kiiciiltme
Calismalarinda Onem Taswan Unsurlar”, Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi
(Elektronik Dergi), Sayt 12, 5.248

Kii¢iilme amaciyla kademe azaltma, sifir hiyerarsi, dis kaynak kullanimi,
kiigiilerek biliylime, degisim miihendisligi, yeniden yapilanma, takim bazinda orgiitleme
teknikleri bir arada ve ayr1 ayr1 kullamilabilir. Orgiit kiiciilme karar1 verdilikten sonra
kiigiilmenin etkili olabilmesi i¢in gerekli strateji, asagidaki segenekler arasindan

secilebilir (Oztiirk ve Tengilimoglu, 2006:36):

- Isgoren azaltimi stratejisi: Orgiitsel kiigiilmede, isgiicii azaltim1 en riskli
strateji olmasina ragmen en sik kullanilan stratejidir. Isgiicii azaltimi
erken  emeklilik, transferler ve isten ¢ikarmalar  seklinde
uygulanmaktadir. Orgiitler basit bir kriz aninda bile hemen isgdren
cikarmayr goze almaktadir; ¢linkii gegici bir mali rahatlama
saglamaktadir. Orgiitlerin; verimliligini artirmasi ya da degisen gevrede
rekabet avantaji yakalamasi sadece isten c¢ikarmaya bagli degildir.
Konuyla ilgili yapilan bir arastirmada insan kaynaginda yapilan %10’luk
bir azalmanin maliyetlerde sadece % 1,5 diislise neden oldugunu,
kiigiilen orgiitlerin ii¢ y1l i¢inde hisse senedi artiglarinin % 4,7 olmasina
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karsilik, kii¢iilmeyen oOrgiitlerde bu artisin %34,3 oldugu karlilik oranin
kiigiilen 6rgiitlerin sadece yarisinda yiikseldigi goriilmektedir

- Islerin Yeniden Tasarimi Stratejisi: Bu stratejide temel amaci, is giicii
azaltmak yerine is azaltmaktir. Bu strateji fonksiyonlari, hiyerarsik
diizeyleri, gruplari, boliimleri ya da iirlinleri elimine etmek, birimleri
birlestirmek, merkezilestirmek veya ¢alisma saatlerini azaltmak seklinde
gercgeklesir.

- Sistemik Strateji: Bu strateji, temel olarak isgiicliniin boyutunu, ya da
bliytikligiinii degistirmeye degil; orgiitiin sistemini, kiiltliriinii ve orgiit
isgorenlerinin tutumlarim1  degistirmeye odaklanmaktadir. Sistemik
strateji kiiclilmede uygulanan uzun vadeli bir stratejidir. Bu strateji ile
orgiit kiiltiirtine siirekli iyilestirme ve gelistirme yetenegi kazandirilabilir.
Sistemik strateji kiiclilmeyi program veya hedef olarak goérmektense bir
yasam tarzi ve siirekli bir gelisim olarak tanimlamaktadir. Isgérenler
eliminasyon i¢in ilk hedef olmaktansa diger alanlarda kii¢iilme fikirlerini
olusturmaya  ve  uygulamaya  yardimct  kaynaklar  olarak
tanimlanmaktadir. Tim  isgdrenler harcamalarin  kisilmas:  ve
diizenlemelerden sorumlu tutulmaktadir

Hangi strateji segilirse secilsin orgiitsel kiigiilme liderler tarafindan baglatilmali,
giiclii bir liderlik ile ¢alisanlarla interaktif olunmali ve liderler 6rgiitli nereye gotiirmek
ve ne yapmak istedikleri konusunda agik olmali; uygulamanin basindan itibaren her
asamasinda bulunmalidir; bununla beraber ¢alisanlar da siirece dahil edilmeli ve her bir
i$ ve her bir gorev icin Orgiit operasyonlarini analiz etmelidir (Goksel, 2007:4). Bu
sekilde gerceklestirilen orgiitsel kiigiilmeyle verimlilik, performans ve rekabet giiclinde
artis saglanirken daha kiiclik bir organizasyonda gelisen rekabet giidiisii, takim
calismasi olanaklar1 ve artan kariyer imkanlari sayesinde beseri kaynaklardan da
optimal diizeyde faydalanilmasi, biirokrasinin yaratti§i zaman kaybinin ortadan

kaldirilmasi ve diisiik maliyetlerle 6rgiit hedeflerine ulasilmasi miimkiin olabilmektedir.

Organizasyonlarin kiigiilerek daha ¢abuk karar alabilen, daha kivrak, daha ¢abuk
tepki gosterebilen, ataletten kurtulmus birimler haline gelmeyi hedefleyen kiigiilme,
isletme faaliyetlerinin finansal sonuglarinin da bir kiigiilme ile sonuglanmasina sebep
olmayabilir ve hatta ¢cogu kez tersi olmakta ve isletmeler “kiigiilerek biiylimek”tedir
(Kogel, 2005:430). Bu ise daha ¢ok dis kaynak kullanimina bagl olarak is sayisindaki
artisin hasilat olarak donmesiyle agiklanabilir. Ancak belirtilen faydalarin goriilebilmesi
icin sagliklt ve planli bir kiiclilme stratejisi gelistirilmeli, isten ¢ikarma yontemine

gidilecekse kalanlarla verimli bir is ortamimin yaratilmasi i¢in gereken tedbirler
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alinmalidir. Kaldi ki arastirmalar, yalnizca eleman azaltmaya yonelik kii¢iilme
hareketlerinin genel olarak basarisizlikla sonuclandigini géstermistir; bununla birlikte
isletmenin stratejilerini, siireglerini, kiiltlirlinii ve riinlerini degistirmeye yonelik daha
kapsamli kiiciilme hareketlerinin giderlerin kisilmasi, kalitenin artmasi ve kalanlarin en
az sekilde etkilenmesi kriterleri goz Oniine alindiginda ¢ok daha basarili olduklari

goriilmiistlir (aktaran Eren Giimiistekin, 2004: 252)

4.7. YALIN ORGANIZASYON, YALIN YONETIM VE KADEME AZALTMA

Orgiitsel kiigiilmeyle iliskili diger bir kavram ve yonetim uygulamasi da yalin
organizasyon kavramidir. Yalin organizasyon miisterilerin istek ve beklentilerini daha
1yi bir sekilde karsilayabilmek i¢in organizasyon yapisinin basitlestirilmesini, gereksiz
ve katma deger yaratmayan is siireclerinin ortadan kaldirilmasini ifade eden yalin
yonetim anlayisi biirokratik ve hiyerarsik bir yonetim yapisi yerine daha “yalin” bir
yonetim yapisinin énemi lizerinde durulmaktadir ve bu c¢er¢evede son yillarda yonetim
bilimi alaninda ¢ok popiiler olan “sifir hiyerarsi”, “kademe azaltma” (delayering),
delegasyon, calisanlar1 giiclendirme (empowerment), ekip c¢aligmasi gibi kavramlar
Oziinde yalin organizasyon modelinin temel unsurlar1 arasinda sayilabilir (Aktan,

2003b:26).

Gereksiz detaylardan uzak, isleri geciktirmeyen, hemen reaksiyon gosterebilecek
yalin organizasyonlarin yaratilmasiyla isletmelerde haberlesme ve karar almayi
geciktiren organizasyon kademelerinin azaltilmig, karar verme ile ilgili prosediir ve
talimatlarin basitlestirilmis ve biirokratik yapidan arindirilmis olacagini; miisterilerin ve
pazarin isteklerine hemen cevap verebilen esnek, kiigiilmiis ve girisimcilik ruhu
kazanmig yapilara kavusulacagini belirten Kogel (2005:433), organizasyonlarin yalin
hale getirilmesi zorunlulugunu ve bunun saglanmasinda nelere dikkat edilmesi

gerektigini asagidaki gibi siralamaktadir:

- Dikkatler dogrudan deger yaratan iiretim iizerinde yogunlagmali,

- Yonetimin isi elin tizerinde olmali (hands-on management)

- Verimliligi artirmak i¢in insana yatirim yapilmali

- Kiritik nitelikteki faaliyetler yakindan kontrol edilirken digerleri alt
kademelere devredilmeli

- Daima miisteriye yakin olmali
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- Operasyonel serbesti (otonomi) saglayacak yenilikler yapilmali
- Tiim faaliyetler aksiyona ve deger iiretmeye doniik olmali.

Kademe azaltma; organizasyondaki yonetim kademelerinin azaltilmasi, is karar
veren ile uygulayan arasindaki kademelerin miimkiin oldugu ol¢lide ortadan
kaldirilmasit demektir (Aktan, 2003b:30). Organizasyonun en alt kademesi ile en {ist
kademesi arasindaki mesafeyi kisaltan, aradaki kademelerin sayisini azaltan, iletigimi
hizlandirip karar verme ve tepki gdsterme siiresini kisaltan kademe azaltmanin temel
hedefi, hem isletmenin organizasyonu daha yalin (fazlaliklar1 atilmis, ince) hale
getirmek hem de karar veren ile isi fiilen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir; hatta
degisim miihendisligi ve personel giiglendirme ile birlikte kullanildiginda, siireglerin
yeniden dizayn edilmesiyle, miisteri ile fiilen karsilasan personelin karar verme giicii
artirllarak miisteri isteklerine hemen cevap vermesi saglanmis olabilir (Kogel,

2005:431)

Daha ¢ok bir ideali temsil eden sifir hiyerarsi ise organizasyon yapisini
hiyerarsik agidan farkli kademeler yerine, kiiciik ve kendi icinde yeterli ve aym
diizeydeki gruplardan olusan bir yap1 olarak gérmektedir (Kogel, 2005: 432). Gereksiz
asamalarin ortadan kaldirilmasi, geriye kalanlarin devamli bir akis diizenine konmasi,
s0z konusu etkinlikle ilgili iggiicliniin ¢apraz fonksiyonlu takimlar bigiminde yeniden
organize edilmesi ve silirekli gelisme icin caba gosterilmesi sonucunda isletmenin
gelisebilecegini ongoéren bir felsefeyi ifade eden yalin organizasyon kavrami, yalin
tiretimle yakindan baglantilidir ¢iinkii tiretimin yalinli§ina bagli olarak organizasyonun

da yalin olmas1 gerekmektedir (Tikici, Aksoy ve Derin, 2006:23).

Yine yalin diisiinceden kaynaklanan yalin yonetim fikri de yalin {iretim yapan
yalin organizasyonlarin yonetimini ifade eder. Yetki devrinin arttifi, yaptigi isten
herkesin sorumlu tutuldugu, sifir hiyerarsinin hedeflendigi, yalin iiretimin
gergeklesmesi i¢in tesis edilen yonetim sekli olarak yalin yonetim iki asil temel lizerine

oturtulmustur (aktaran Tikici, Aksoy ve Derin, 2006:25):

1.Aktivitelerin miimkiin olan en kii¢iik sayilarla yapilmasi: Bu amag i¢in ilave
bir degeri olmayan bos olarak adlandirilan her sey (icerigi uygun olmayan siireg,
gereksiz tasima, gereksiz hareketlilik, maliyet artisina sebep olan tiim stoklar,
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kalite kusurlari, tiim gecikmeler, gereksiz zaman kullanimi vb. elimine
edilmelidir.

2. Talebe uygun olmayan iiretimde (fazla iiretim) yok edilecek ve bu bos olan
seylerden kacinmak, daha fazla hizi, daha fazla uygunlugu ve daha az
maliyetleri iceren {irlin ya da hizmetle sonuglanacaktir. Bu son bakis agisi,
talebin icap ettirdigi iiretimin, her tir ve miktarin tiim zamanlarla
uyumlastirilmasi gereken sistem” olarak adlandirilan, “verimliligi” ifade eder.

Gerek kademe azaltma, hiyerarsi azaltma, calisanlart giiclendirme, tam
zamaninda Uretim, sifir hata gibi yontemlerini i¢inde barindirmasi gerekse takim
calismasi, Orgiit i¢i iletisim ve toplam kalite anlayis1 gibi yaklasimlar1 vurgulamasi
dolayisiyla yalin yonetim, cagin degisen organizasyon yapilarina uygun bir yonetim
anlayisidir. Yalin yonetim uygulamasinin geleneksel orgiitlerden farki bir Tablo 15°te

goriilebilir.
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Tablo 15: Geleneksel ve Yalin (")rgiitlerin Yonetim A¢isindan Karsilastirilmalar:

Geleneksel Orgiitlerin Yonetimi

Yalin Orgiitlerin Yonetimi

Yonetici igi planlar ve belirler

Yonetici ve takim iiyeleri igi planlar ve

belirler
Isler dar olarak tanimlanmustir. Isler genis beceri ve bilgi
gerektirmektedir.
Bilginin  biiylik  kismi  yoneticilerin | Bilginin  biliylik kismu  her diizeyde
miilkiyetindedir. paylasilmaktadir.
Yonetici olmayanlarin  egitimi  teknik | Siirekli 6grenme anlayisiyla, herkes icin

beceriler tizerine yogunlagmistir.

yonetime ve teknik konulara yonelik her

tiirli egitim s6z konusudur.

Risk alma tesvik edilmez ve cezalandirilir.

Olgiilmiis risk alma tesvik edilir ev

desteklenir.

Yonetim en iyi yontemleri belirler.

Yontemleri ve siiregleri iyilestirmek igin

herkes stirekli calisir.

Yonetim tarafindan koyulan ve uyulmasi

istenilen disiplin kurallar1 vardir.

Yonetim tarafindan kolaylastirici ortam
saglanarak isgorenler tarafindan kabul
edilen otokontrole dayali disiplin anlayist

vardir.

Tek fonksiyona dayali uzmanlagma vardir.

Esneklik ilkesi 1s18inda calisilabilmesi

icin ¢ok fonksiyonlu uzmanlasma vardir.

Kaynak (Aktaran): TIKICI M, AKSOY A, DERIN N (2006) “Toplam Kalite Yonetiminin Radikal
Unsurlarindan Birisi Olarak Yalin Yénetim”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi (www.e-sosder.com),

Kis-2006, Cilt: 5 Sayr: 15, 5.27
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4.8. ESNEK URETIM VE YALIN URETIM

Degisim miihendisligiyle stireglerini  yeniden tasarlayan veya Orgiitsel
kiigiilmeyle yalin bir yonetim yapisina kavusan liretim isletmelerinin tercih ettigi
sistemler de esnek ve yalin iiretim sistemleri olmaktadir. Zira kiiresellesme ve bilgi
teknolojilerindeki gelismeler sonucunda igletmelerin {iretim yapilart da biiyiik
degisimler gostermektedirler. Uretim sistemlerindeki degisimi etkileyen faktorleri a)
yiiksek teknoloji ve bilgisayarlar, b) kisa {irlin yasam egrileri, ¢) karmasik {iriin yapilari
d) Yiiksek siire¢ kalitesi ve e) global rekabet, seklinde bese ayirmak miimkiindiir

(Eleren, Bektas ve Yilmaz, 2003:42-43).

Giliniimiizde isletmeler {iriin ¢esidinin fazlaligi, yiiksek kalite, miisteri odakli
olma gibi nedenlerden dolay1 diisiik, orta hacimli ve orta cesitte iiretim yapan, tamamen
insana odakli, tiiketicilerin zevk ve tercihlerine goére degisen ve farklilasan talep
kosullarinda tirlinii istenilen nitelikte {ireten ve bir tiriinden diger bir iiriine gegiste
zaman ve maliyet kayb1 unsurunu en aza indiren esnek ve yalin {iretim sistemlerine
yonelmislerdir (Gonen ve Celik, 2004:134). Geleneksel yonetim anlayisinda hakim olan
kiitlesel iiretim anlayisinin ¢agimizda miisteri beklentilerinin siiratle degismesi ve
yeniliklerdeki siirat dolayisiyla 6nemini kaybetmesi dolayistyla bunun yerini alan esnek
iiretim anlayisi, bir mali istenilen anda ve istenilen miktarda {iretmeyi ifade etmektedir

(Aktan, 2003b:26).

“Isletmeleri kitle iiretimiyle olusan dl¢ek ekonomilerinden uzaklasarak diisiik
maliyetlerle mal ve hizmetlerde cesitlilik saglayan miisteri dogrultusunda {iretim
tekniklerini benimsemesiyle” (Eleren, Bektas ve Yilmaz, 2003:43) ortaya c¢ikan esnek
iiretim sistemleri bilgisayar ve otomasyon sistemleri aracilifiyla niimerik kontrollii
tezgahlarda genel amacl makine techizatiyla ¢ok sayida farkli tirlin ¢iktis1 saglayan bir
sistemdir. Uretim sistemlerinin esnekligi; iiretimin esnekligi, iiretim siireglerinin ve
faaliyetlerinin esnekligi ve {iriin esnekligine dayanmaktadir (Zerenler ve Iraz,

2006b:250-251):

Uretimde esneklik: Cogunlukla iiretilebilen parca cesitliliginin fazla olmas1 ve
buna kosut olarak, iiretimin miktar ve kompozisyonunun gerektiginde kolaylikla
degistirilmesini saglayan iiretim esnekligi, yeni bir iiriin iiretimine
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gecebilmek i¢in tezgahlarin ¢abuk ve masrafsiz olarak ayarlanma kapasitesinin
oldugu bir organizasyon seklidir.

Uretim siire¢ esnekligi: Uriin miktarini ve {iriin ganmini degistirebilme
yetenegini, siireclerin kabul edilebilir siire icinde yeniden yapilanabilme
becerisini ifade eder.

Uriin esnekligi: Isletmelerin yeni iiriinleri ucuz ve hizli bir sekilde iiretebilme
yetenegi anlamindaki iirlin yenilik¢iligi ile miisterilerin {rtiniin 6zelliklerine
yonelik isteklerini hizli bir sekilde karsilayabilme yetenegi anlamina gelen
miisteri isteklerine duyarliligi igermektedir.

Kurulus maliyeti yiiksek olan, direkt is¢ilik giderlerini diisiiriirken genel {iretim
giderlerini artiran esnek {iretim sistemlerinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin,
miisterinin degisen taleplerine ve ihtiyaglarina hizli bir sekilde cevap verilebilmeli ve
gerekli teknoloji yatirimini gergeklestirerek, iirlinlerde ve iirlinii iireten siireclerde
yenilikler yapilmalidir (Gonen ve Celik, 2004:142). Esnek ya da yalin iiretimin
ozelliklerini su sekilde siralanabilir (Bozkurt, 2003:1; Goksen, 2003:45):

- Uriin ¢esidinin fazla oldugu isletmelerde kullanilir,

- Aym gruptan olup farklilik gosteren pargalar1 {iretmek amaciyla
kullanilmaktadir,

- Genel amaghh makine ve tezgahi igcermektedir. Arkli pargalar1 liretmek
icin makine/techizatta kii¢iik ¢apl degisiklikler yapilabilir,

- Mamul, yar1 mamul ve hammadde otomatik bantlarla, malzeme ve
tagiyicilarla hareket edebilmektedir,

- Genel amagh makine/techizat ve malzeme tasima sistemini kontrol eden
ana bir bilgisayar vardir,

- Farkli parcalarin {retilmesi, makineler {izerinden gerceklesen
degisikliklerle miimkiin olabilir,

- Uretimde personel miidahalesi asgariye indirilmistir,

- Fazla isciler de dahil, stok fazlalig1 kaldirilir,

- Kalite ve etkinlik dogru orantili kabul edilir ve kaliteden taviz verilemez,

- Bir tiriinden digerine hizla degisebilme yetenegine dnem verilir,

- Uretim siirecini gerekli sekilde anlayan ¢ok becerikli elemanlar vardir,

- Egitime gerekli sekilde 6nem verilir,

- lyi egitimli is¢ileri elde tutmaya énem verilir,

- Ucret sistemi, sirketin, tesisin ve bireyin performansina kismen bagldir,

- Statii engelleri azaltilir,

- Yiiksek bagliliga dayali is uygulamalari vardir,

- Fabrikaya hammadde girisinden mamul c¢ikisina kadar kalite kontrol,
tasarim, dretim gibi tim islemler otomasyona dayali olarak
bilgisayarlarla gerceklesmektedir.
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Esnek iiretimle kimi zaman baglantili (birlikte kullanilan sistemler olarak) kimi
zaman da es anlamli olarak kullanilan bir diger kavram da yalin iiretimdir. Yalin tiretim
sistemini olusturan imalat prensipleri, 1940’11 ve 50’li yillarda Eiji Toyoda ve Taiichi
Ohno tarafindan Toyota Motor Isletmesi’nde gelistirilirken bu tekniklerin, bir biitiin
olarak “Yalin Uretim” kavrami ile izahi, ilk defa Harvard Universitesi
arastirmacilarindan John Krafcik tarafindan isletmelerde daha az insan giicii, daha az
imalat alan1 ve yeni bir mamul gelistirmede daha az miihendislik siiresi gibi bir dizi
prensipleri kapsayan yeni {iretim organizasyonunun 6ziinii tanimlamak i¢in yapilmistir

(Akgeyik, 2000:9).

Japon otomotiv endiistrisi tarafindan gelistirilen ve emek-sanat bagimli ve seri
liretimin avantajlarin1  birlestirerek yliksek maliyetten kac¢inmayi saglayan yalin
tiretimde; ¢ok cesitli Uiriinler tiretmek icin kurulusun her diizeyinde ¢ok yonlii egitilmis
is¢i ekipleri c¢alisir ve yiiksek diizeyde esnekligi olan teknoloji kullanilir (aktaran
Zerenler ve Iraz, 2006a:764). Talepte olabilecek dalgalanmalar veya tiiketici
tercihlerindeki degismelerden fazla etkilenmeyecek sekilde iiriin cesitliligine
gidebilecek fabrika ic¢i yapilanmay1 diizenleyen, dolayisiyla tedarikgi-liretici-satic

ticliisii arasinda yiiksek bir orgiitlenme yetenegine dayali olan yalin iretim sistemi;

- Tam zamaninda (JIT:Just in Time) iiretim ve teslimat yontemiyle stok
maliyetinin azaltildig,

- Istatistiki islem denetimi (SPC), kalite ¢emberleri ve toplam kalite
yonetiminin (TQM) uygulandigi,

- Uretimde ¢ok amagh tezgahlarin ve vasifli isgiiciiniin kullamldig1 ve
is¢ilerin iiretimin isleyisi ve iiretim teknolojisi hakkinda alinan kararlara
katiliminin saglandigi,

- Uretim teknolojisi, fiyat ve kalitede siirekli iyilestirmenin (Kaizen)
hedeflendigi,

- Ana sanayi-yan sanayi iliskilerinde uzun doénemli iliskiler, karsilikli
dayanigma ve giiven boyutunun tesis edilmeye calisildig,

- Diizenli bir iiretici-satic1 teskilatlanmasiyla piyasa isaretlerine duyarl bir
iretimin saglanilmasina 6zen gosterildigi bir iiretim sistemidir (Bedir,
2002).

Seri tiretim ile yalin tiretim arasindaki en garpici farklilik onlarin amaclarinda
yatmaktadir: Seri ireticiler kendilerine, “yeterince iyi” seklinde ifade edilen sinirli bir

hedef tayin etmektedirler, bu da “kabul edilebilir sayida bozuk mallar, azami seviyede
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kabul edilebilir stoklar, diisiik seviyeli standardize edilmis {iirtinler” anlamina gelirken
daha iyisini yapmak onlarin ileri siirdiikleri fikre gore ¢ok pahaliya mal olacaktir veya
insanlarin dogal yeteneklerini asacaktir; buna karsilik yalin {ireticiler ise, kesin olarak
kusursuzlugu hedef almislardir; devamli diisen maliyetler, sifir bozuk mal, sifir stok ve
sonu gelmeyen tirlin ¢esitliligi gibi (Tikici, Aksoy ve Derin, 2006:22). Bununla birlikte
yalin iiretimi seri tiretimle emek yogun (zanaat) iiretim sistemlerinin avantajlarini bir

araya getiren bir sistem olarak tanimlamak miimkiindjir.

Yapisinda gereksiz higbir unsur tagimayan ve hata, maliyet, stok, isgilik,
gelistirme siireci, tiretim alani, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin en aza
indirgendigi tiretim sistemi olarak yalin {iretimi karakterize eden alt1 basar1 faktorii;
proje yoneticisi, ekip calismasi, bilgi kiiltiirii, tedarik¢ilerle entegrasyon, eszamanli
miihendislik ve tiiketici oryantasyonudur (Zerenler ve Iraz, 2006a:764). Yalmn iiretim
siirecindeki pargalarin akisinin saglanmasi i¢in JIT (Just in Time) yaklasiminda
kullanilan dengelenmis c¢izelgeler ve siirekli akis saglamayi olasi kilan metotlar
uygulanir ancak tam zamaninda iiretim icin dogal olarak tam zamaninda tedarik
saglanmalidir ki bu da tedarik piyasalarinin etkin islemesine baghdir (Eleren, Bektas ve

Yilmaz, 2003:45).

Kaliteye 6nem veren, takim c¢alismasini 6n plana ¢ikaran ve yetki devrinin
sorumluluk artiric1 etkisiyle ¢alisanlarin kendilerine olan giivenlerini yiikselterek esnek
uzmanlagma ile kisisel gelisimlerine katkida bulunan yalin {retim sistemlerinin
basariyla uygulandigi isletmelerin biiyilk ¢ogunlugunda 6nemli bir verimlilik artigi
saglayabilecegi, dayandigi temel prensipler itibariyle aciktir. Ancak bu basarinin

temelinde yatan en 6nemli faktorlerden birinin de beseri sermaye oldugu sdylenebilir.
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4.9. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE PERSONEL GUCLENDIRME

Ozellikle kiiresellesme ve hiz kesmek bilmeyen teknolojik ilerlemeler
organizasyonun her alanim1 oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetimini de etkilemistir.
Bilgi ¢aginda teknolojinin Orgiite ve 6zelde insan kaynaklarini etkileyen dort unsur
oldugunu belirten Goksel (2007:2) bu yeni miicadele alanlarin1 su sekilde
acgiklamaktadir:

Teknoloji agisindan, yeni orgiit ger¢egine katkida bulunan 4 kuvvet vardir ve
bunlarin hepsinin ¢alisan insanlar iizerinde etkisi mevcuttur. Birincisi teknoloji
degisiminin artan orani ve yayilmasidir. (...) Sadece ¢alisanlarin yeni teknoloji
ile ilgili yeterlilik ve gegerliliklerini korumak i¢in devamli 6grenme zorunlulugu
degil ayrica daha Once isciler tarafindan yapilan islerin simdi makineler
tarafindan yapilmasi ya da yapilan isin yeni teknoloji ile yeniden tanimlanmasi
sonucu gibi teknolojik gelismelerin yarattigi  belirsizlikle ¢alisanlarin
karsilasmalaridir. ikinci olarak (...) bilgi zengini ve iletisim zengini ortamlarda
calisan kimseler hazir olan bu yogun bilgileri organize etme, birlestirme,
yorumlama ve degerlendirme zorluklari ile karsi karsiyadr. (...) Uciincii olarak
(...) artan bilgi isteki kisilerin yeniden egitimi ve canlandirilmasinin temelidir.
(...) Dordiincii olarak artan bilgi pozitif geri besleme endiistrisinin bir yiikselisi
i¢cin temel teskil eder.

Kiiresellesme ve teknolojik devrim, toplumun yeniden tanimlanmasi ve
sekillenmesine yol agmustir ki bu degisim acik fikirli, esnek, yenilik¢i ve pro-aktif olma,
kriz durumlarinda sarsiimadan durabilme yeteneklerini gerekli kilmaktadir ve orgiitler
giderek artan rekabetiyle is diinyasinda bir avantaj saglamak istiyorlarsa personeli ise
alma, egitme, istihdami siirdiirme ve izleme siireclerinde bu yeteneklere daha fazla
onem vermelidir (Chan, 2002:19). Teknolojinin yayginlagmasi ve teknolojilerin
yakinsamasinin kiiresellesme siirecini hizlandirmada kilit rol oynayacag: bir gercektir;
bu sebeple kiiresellesme ve teknolojinin yayilmasini faydaya doniistiirebilmek igin
yeteneklerin gelistirilmesi gerekmektedir ve ayni zamanda bu iki gii¢, rekabet tistiinliigi
elde etmek ve bunu siirdiirmek isteyen orgiitler icin bir yetenek gelistirme stratejisi

gelistirmeyi mecbur kilmaktadir (Kermally, 2002:53).
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Zira, iletisim teknolojilerinin bilgi paylasimini akil almaz boyutlara tasidigi,
bilgi ve becerinin her tiirlii kaynagin Oniine gegtigi bilgi toplumu; bilgili ¢alisan1 ve
bilgili insan kaynagi lizerine bina edilmistir ve isletmeler, hatta uluslar i¢in kritik
rekabet faktorli hala insan kaynaklar1 olmakla birlikte, bilgiye hakim, bilgiyi iireten ve
kullanan insan kaynagi haline gelmis; bilgi insaninin temin edilecegi kaynaklar
globallesmistir (Demirkaya, 2006: 12). Yeni yilizyilda ancak zeki, ¢ok iyi egitim
gbrmiis, cok yonlii teknoloji bilgisine sahip, kiiresel diisiinen, zihinsel esneklige sahip
olan iggiicii ile inisiyatif sahibi, ekip calismasina yatkin, yaratici ve yer degistirebilen
(mobilite) ozellikler giiniimiiz isgiliciinde aranan Ozellikler arasinda sayilabilir (Sari

Gersil, 2004:151).

Gilinlimiiz kosullarinda yonetimin insan unsuruna bakis acisi temelden degismis;
organizasyonlarda insana, kontrol edilmesi gereken bir maliyet unsuru ve her zaman
degistirilebilecek bir iiretim unsuru olarak bakmak yerine, yenilenebilir bir stratejik
kaynak ve gelistirilebilir bir kaynak (assef) olarak bakilmaya baglanmistir (Kogel,
2005:377). Ogrenme ile ilgili yeteneklerin ve orgiitsel grenmede etkililigin rekabetgi
istiinliikte o6ne c¢iktig1 gilinlimiizde, isletmeler icin en degerli kaynak kuskusuz

ogrenmenin temeli olan ¢alisanlardir (Ozer, Ozmen ve Saatgioglu, 2004:259).

Calisanlarla ilgili memnuniyet, stres diizeyi'®, egitim, kisisel o6zellikler,
calisanlarin demografik yapisi ve benzeri pek ¢ok hususlarin organizasyon basarisini
direkt olarak etkilemesi de gilinlimiizde beseri sermayenin organizasyonlarin en énemli

degerlerinden biri olarak kabul edilmesinin sebeplerinden biri olarak gosterilebilir.

1% Cagimuzda is yasamim etkileyen bir diger unsur da yogun stres ortamidir. Kisinin etkinligini
ve verimliligini olumsuz yonde etkileyen bir kavram olarak literatiirde kisi ile ¢evresinin etkilesimini
iceren, tutum ve davraniglarina yoén veren gii¢, ya da organizmanin bazi uyaricilara beden ve zihinsel
sagligimin tehdit edilmesi ile ortaya g¢ikan bir durum olarak tanimlanan stres; gilinlimiizde orgiitlerde
yasanan hizli degisimin, sanayi doneminden bilgi cagma gegisin, rekabet ve tretim sartlarindaki
degisimin, insan ihtiyaglarindaki farkliliklarin ortaya ¢ikmasinin, metropollesmenin ve kalifiye insan
kaynaklarina ihtiyacin artmasi gibi faktorler sebebiyle son derece yogunlagsmistir (Gokdeniz, 2005:173-
174).
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Isletmenin hedefleri esnek iiretim, miisteri tatmini ve dzellikle kalite {izerinde
yogunlasinca isletme i¢inde ¢alisanlarin bu siirece yapacagi katkinin 6nemi artmis, buna
bagli olarak giiniimiizde yoneticiler hizla artan rekabete cevap verebilmek igin
calisanlarla yoneticiler arasinda saglikli bir iletisim aginin kuruldugu, c¢atismanin
minimum diizeylerde oldugu, isbirligi ve giliven ortaminin saglandigi bir is ortami
yaratmak istemektedirler ve bu dogrultuda artik isletmelerde iscilerin ve yoneticilerin
ortak cikarlar1 on plana cikarilmakta, isletmeye bagliligin arttirilmasi icin yonetim
ozellikle calisma kosullarina yonelik konularda iscilere danismakta; kisacasi oOrgiit
yapilarindaki degisimle birlikte yonetim anlayisinin da degistigi gézlenmektedir (Tablo
16) (Kagnicioglu, 2006:274).
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Tablo 16: Insan Kaynaklarinda Degisen Yonetim Anlayisi

Yonetimin Isciler Hakkinda Goriigleri

ESKI ANLAYIS: Calisanlarin isinden
icretten baska bir beklentileri yoktur,
sorumluluk almaktan kacinir ve kontrol
edilmesi ve zorlanmasi gereklidir.

YENI ANLAYIS: Calisanlar islerinden
haz duymak ve yoOnetim izin verirse
sorumluluk ve otonomi sahibi olmak
isterler.

Islerin Diizenlenme Sekli

ESKi ANLAYIS: Isler parcalanmis ve
vasifsizlandirilmistir.  Isciler dar bir is

YENI ANLAYIS: Isler ¢ok fazla vasif ve
mimkiin olan yerlerde takim caligmasi

tammiyla smirlandirilmistir. Yapmak ve | gerektirmektedir. Isciler tiim  sistemi
diistinmek birbirinden ayrilmistir. gelistirebilir.  Yapmak ve diisiinmek
birlestirilmistir.
Yonetim ve Orgiit Stili

ESKi ANLAYIS: Yukaridan asagiya emir

verilir ve yoOnetim hiyerarsisinin alt
basamaklar1 ¢ok genistir. Higbir giicii
olmayan is¢ilerin  emirlere  uymasi
beklenir.

YENI ANLAYIS: Cok az basamaktan
olusan oldukca diiz bir hiyerarsik yap1
vardir. Isciler onerilerde bulunabilir ve
degisikleri uygulamak i¢in inisiyatif
kullanabilir.

Isgiiciinii Egitimi ve Giivenligi

ESKI ANLAYIS: Isciler yerine her zaman
yenisi  bulunabilecek  bir  iiretim
faktoriidiir. Bu nedenle ise ilk giriste ve
yeni igler i¢in sonraki asamalarda ¢ok az
egitim verilir. Kriz donemlerinde isten
cikarmalar ¢ok dogal karsilanir.

YENI ANLAYIS: Isciler degerli bir
kaynak olarak goriiliir ve yeni vasiflar i¢in
stirekli olarak egitilir. Kriz donemlerinde
isten c¢ikarmalar son c¢are olarak
diistiniiliir.

Ucretlerin Belirlenmesi

ESKi ANLAYIS: Ucret kisiye degil, ise
baghdir. Is degerleme ve siniflandirma
sistemlerine gore belirlenir.

YENI ANLAYIS: Ucret performansa ve
yetenege baglanmistir. Prim, kardan pay
alma gibi odemeler isletmeye baglilig
arttirmak i¢in kullanilir.

Calisma

Iliskileri

ESKi ANLAYIS: iscilerin ve ydnetimin
cikarlart birbirine zit olarak goriiliir.
Isyerinde  ve  toplu  pazarhklarda
uyusmazliklar ortaya ¢ikar.

YENI ANLAYIS: Ortak cikarlar ve cikar
birligi on plana c¢ikartilir. Yonetim is
hedefleriyle ilgili  bilgileri is¢ilerle
paylasirken, isciler de hedefleri bagarmak

i¢cin sorumlulugu paylagir.

Kaynak: KAGNICIOGLU D (2006) “Avrupa Sosyal Modelini Olusturma Siirecinde Bir Endiistriyel
Demokrasi Aract Olan Yonetime Katilmanin Rolii” Prof.Dr.Toker Dereli’ye Armagan, s.271-296 Erisim:

[http://iibf-kou.edu.tr/ceko/armaganlar/tokerdereli/l

6.pdf] Erisim Tarihi: 08.06.200, s.274
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Bu yonetim anlayisindaki degisiklikle birlikte son on yilda kiigiilme
(downsizing), yeniden yapilanma (restructing) ve degisim miihendisligi (reengineering)
gibi orgiitsel olaylarin is diinyasinda yarattigi belirsizlikler ¢alisanlar1 mevcut
pozisyonlarini koyabilmek icin siirekli 6grenmeye yatirirm yapmaya, risk alma ve
birlikte 6grenmeden kaginmaya itmekte ayrica moral diismekte, is tatmini azalmakta ve
performans asagiya yonelme egilimi gostermekte dolayisiyla bireylerin Orgiite

bagliliklar1 azalirken kendi kariyerlerine bagliliklar1 artmaktadir (Anafarta, 2002:115).

Dolayistyla hem ¢agin gereklerine uygun insan sermayesinin bulunup ise
yerlestirilmesi, elde tutulmasi, egitilmesi gibi islemlerin yiiriitiilmesi ve uzun vadeli bir
insan kaynaklari stratejisinin gelistirilmesi, hem ¢ok kiymetli bir deger olarak goriilen
calisanlarin bu degere uygun muamele gormesini saglamak hem de yeni is ortaminin
calisanlar iizerindeki olumsuz etkilerini en aza indirip onlarin bireysel gelisimlerini ve
organizasyon ¢ikarlarini ortak paydada birlestirmek lizere personel hizmetleri yerini
daha kapsamli bir strateji iceren insan kaynaklari yonetimine birakmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu, basli basina kalifiye isgiiciiniin saglanmast ve bu
isgliciiniin igletme amaglart dogrultusunda etkin bir bi¢imde kullanilabilmesini
saglayarak, igletmelere 6nemli rekabet avantajlar1 getirmektedir (Erdil, Alpkan, Biber,
2004:102). Genel olarak insan kaynaklarinin rolii asagidaki gibi siralanabilir (Goksel,
2007:1):

- Sirketin insan kaynaklari felsefesini ve politikalarini gelistirmek,
- Isliderlerini gelistirmek,

- Farkli is takimlarin1 egitmek,

- Global bir diisiince yapisini uygulamak,

- Giiglendirilmis organizasyon yaratmak,

- Orgiitsel degisimi yonetmek,

- Isin tam pargas1 olmak.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin bu rolleri iistlenirken cagin getirdigi degisimlere
ayak uyduracak bir yapida olmasi ve buna uygun hareket etmesi 6nem tasimaktadir.
Personelin yeteneklerinden optimum diizeyde faydalanmayr hedefleyen Insan
Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) ayn1 zamanda calisanlarin ise baghligim da hedefler; bu
sebeple miisteri tatminine biiyiik énem veren TKY gibi IKY de ¢alisanlarin tatminini

Onemser. Boylece oOrgiitler hem igverenlerin hem de c¢alisanlarin karsilikl

133



memnuniyetine dayali bir kurum kiiltiirii yaratirlar. Kurum kiiltiirii, tim Tyeler
tarafindan paylasilan aligkanliklar tutum ve davranis kaliplarindan olusan degerler ve
inanglar biitliinliyken kalite kiiltlirii de tamamu ile entegre olmus, sosyal ve kiiltiirel bir

sistemdir (Erdem, Kavrukkoca ve Ozdagoglu, 2006:2).

Kurum kiiltiiriin olusmasinda ve dolayisiyla kurum igine kalite anlayiginin
gelisip yerlesmesinde onemli rol iistlenen IKY gergeklestirmis oldugu isletme ici
calismalarla tliketici gruplarindan aldig1 geribildirimlerle kalite prensiplerine olan
bagliligi saglar; hedef, standart ve performans kriterlerinin belirlenmesinde
calisanlardan Oneriler alir ve kalite prensiplerinin uygulanmasinda yol gdsterici bir rol
iistlenir (Kavi, 2007:786). Bu degisimlerle birlikte yOneticinin organizasyon ig¢indeki
gorevleri de farklilasmis ve cesitlenmistir. Artik yoneticiler sadece emir verip islerin
eksiksiz yerine getirilip getirilmedigini denetlemeyen kisiler olmaktan ziyade kimi
zaman bir kog, kimi zaman kariyer danismani, kimi zaman da is ¢ikisi kahve igilip
sohbet edilebilen bir dost rolii iistlenmektedirler. Bu ¢er¢evede giinlimiizde yoneticilerin
ozellikleri ve gorevleri bes baslik altinda toplanabilir (Oztekin, 2005:80-81):

Etkinligi ve verimliligi gdzetmelidir.
Insancil davranis i¢cinde olmalidir.

Esitlikei, acik ve gilivenilir olmalidir

Esnek olmali ve gizlilige 6zen gostermelidir

Kendini ve calisanlarint orgiitii (birimi, bolimii ya da kurulusu) ile
biitiinlestirebilmelidir.

MRS

insan kaynaklarinin yonetimi alaninda kaydedilen ¢ok olumlu gelismeler
neticesinde ¢alisanlarin takdir edilmesi, motivasyonu, ddiillendirilmesi kadar ¢alisanlara
yetki ve sorumluluk devredilmesinin, yardimlagsmanin ve dayanigmanin 6nemi iizerinde
durulmaktadir ki miitesebbis (entrepreneur) kavrami yerine son yillarda ¢alisanlarin
isletmeyi, kendilerine aitmis gibi gormeleri, hissetmeleri ve buna gore davranmalari
anlamindaki “intrapreneur” kavraminin kullanilmasiin gerisinde yatan neden de insan

kaynagina daha fazla 6nem verilmesini vurgulamak i¢indir (Aktan, 2003b:26).

Insan faktoriiniin her zamankinden daha biiyiikk &nem tasidigi giiniimiizde
organizasyonlar ve insan kaynaklar1 yonetimi farkli anlayis ve yontemlerle ¢alisanlara

verdigi degeri gosterirken onlardan maksimum diizeyde faydalanma yoluna
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gitmektedirler. Bu ¢ergcevede kocluk (coaching), ve inisiyatif alan ¢alisanlar1 hedefleyen
personeli giliclendirme/yetkilendirme (empowerment) gibi kavramlar gelistirildigi

goriilmektedir.

Kiiresellesen diinyada yogun rekabet kosullar1, miisterilerin bilingli hale gelmesi,
tiketicinin  korunmasi, iiriin alternatiflerinin asir1 derecede artmasi Orgiitlerde,
personelin inisiyatifini kullanmalarina izin veren ve degisken olaylar karsisinda ¢ok
hizli diisliniip karar verme gibi caligma sekilleri yonetimde personel giiclendirmeyi
giindeme getirmistir (Cuhadar, 2005:1). Personel giiclendirme, merkezi yapidan
merkezi olmayan yapiya gecmek iizere, astlara karar verme yetkisinin verilmesidir

(Ulas, 2002:44).

Yoneticilerin Orgiit amacglarina daha kolay ulagabilmek amaciyla calisanlarin
kendi kendine is yapabilmesine, karar vermesine ve inisiyatif kullanmasina izin

vermesine dayali yetkilendirme;

- bireylere gerekli bilgi ve becerinin kazandirilmasi,

- bireylerin katkisinin desteklenmesi ve bireylerin motive edilmesi,

- yeni vizyon olusturanlarin &diillendirilmesi ile ilgili bir kavramdir
(Kocabas ve Karakose, 2006:198).

Yardimlagma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢aligmasi yolu ile kisilerin karar
verme haklarini (yetkilerini) artirma ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilen
bir yonetim kavrami olarak giliglendirmenin (empowerment), isi daha iyi bildigi fikrine
dayali olarak “isi yapani isin sahibi haline getirmeyi” amacgladigin1 ve bu anlayis
farkiyla yoneticinin, isin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli gordiigli icin
kendisine ait bir hakki, daha iyi sonug elde edecegi bekleyisi ile bir astina gegici olarak
devretmesi anlamindaki yetki devrinden'' farkli oldugunu belirten Kogel, (2005:415)

gliclendirme uygulamalarini ortaya ¢ikaran baslica nedenleri olarak sunlar1 saymaktadir:

" Yetki devrinde yetkili kilman ast sorumlulugun tamamii almazken yetkilendirme veya
personel giiclendirmede sorumlulugun da iistten asta gegmesi s6z konusudur. Yetki devrinde, bir amirin

kendisine ait olan herhangi bir konudaki karar verme hakkini, kendi istegiyle bir astina belirli sartlar
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- Bilgi isleme (information) teknolojisindeki gelismeler: Bilgisayar
kullanimi,  bilgi  teknolojisi ve  bilgi  yOnetimi  sistemleri
uygulamalarindaki gelismeler, organizasyonlar1 orta kademeyi ortadan
kaldirict yonde etkilemis ve bir yoneticinin deyimi ile boliim yoneticisi
ile satis elemani arasindaki tiim kademeler yerine bilgi teknolojisi
gecmistir.

- Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap
verme (response time) zorunlulugunun artmasi.

- Egitim diizeyi ve bekleyisleri yiikselen personel yapisi

- Bilgi ve insan unsurunun en 6nemli “rekabet avantaji” kaynagi olarak
belirmesi: Organizasyonlarin bilgi agirlikli isletmelere doniismesi ile
envantere bagli stok yiginlarinin yerine, hafif yilikle dolasan farkl tiirde
yeni bir igsletme yapist ortaya ¢ikmaya baglamistir. “Bilgi sirketi” olarak
adlandirilabilecek bu yeni birimlerin kilit varliklar1 maddi olmayan
niteliktedir, yani c¢alisanlarin bilgi ve uzmanhgidir. Bu bilgi ve
uzmanligin tamamu isletmenin rekabet giiclinii belirleyecek “entelektiiel
sermaye” olarak ele alinmaktadir. Bu konu da Drucker’in séziinii ettigi
“bilgi ekonomisi” (knowledge-based economy) ve “bilgi toplumu”
(knowledge society) ile yakindan ilgilidir. Drucker’in belirttigi modern
organizasyonlarin bilgi uzmanlarindan olusmasi nedeniyle astlik-iistliik
yerine meslektaslik (colleagues) ve takim (team) iliskilerinden olugsmasi
durumu, gili¢lendirme uygulamalarint kacinilmaz hale getirmektedir
denilebilir.

- Organizasyonlarda hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol felsefesinin
zayiflamasi

- Globallesen ve siirekli degisen bir dis ¢evrenin olusmasi.

Personelin yaptig1 isin kapsami ve baglama itibariyle giiciiniin artirilmasi yani isi
planlayip, karar verip, uygulamasini ve sonug iliretmesini ifade eden giiglendirmenin
gerceklesebilmesinin  organizasyondaki iic unsur arasindaki etkilesime baglidir

(Bkz.Tablo 17) (Kogel, 2005:418-419):

altinda devretmesi, gerektiginde tekrar geri almasi sdz konuyken yetkilendirmenin temelinde, isi fiilen
yapan kisinin o igle ilgili tiim kararlar1 gorebilmesi ve bunun igin yetistirilmesi vardir (Kocabas ve

Karakése, 2006: 171).
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Tablo 17: Personel Giiclendirmenin Gerc¢eklesebilmesini Etkileyen Unsurlar

Giiclendirmeyi etkileyen ana unsurlar

Ana unsurlara bagl etkiler

Organizasyon unsuru

Organizasyon yapisinin basik (flat) olmas1
Is tanmmlan ve isleyis prosediirlerinin
katilmeiliga  imkan  verecek  tarzda
tasarimlanmasi

Acik ve net bir misyon ve vizyon tarifi ve
bunun paylagilmasi

Gliglendirilmis davraniglar1 destekleyen bir
ddiillendirme sisteminin varligi
Organizasyonda bilgi paylagimin
saglayacak sistemin konulmasi

Personelin siirekli kendini gelistirecegi
egitim ve 6grenme ortamini yaratmak
Personelin sadece caligma saatlerini degil
fakat tiim kisiligini ele almak

Kaliteli  personel bulma, temin ve
muhafazasi.

Giiglendirilecek personel unsuru

Personelin kendini iyi tamimasi (kimdir,
istekleri ve kariyer hedefleri nelerdir,
kuvvetli — zayif yonleri nelerdir)

Personelin ~ siirekli  kendini  gelistirme
arzusunun olmasi

Degisime agik olan ve degisimi kolay kabul
eden calisanlarin bulunmasi

Kendine giiven derecesi yiiksek personelin
bulunmasi

Personelin dinleme ve feedback alma
yetenegi

Aksiyona doniik olma

Yonetici unsuru

Yoneticinin yaratacagl giiven, baglilik ve
acik tartisma (problem ¢ézme yaklasimi).
Katilime1 ve bilgiyi paylasici bir tarzi olan

yonetici
Organizasyonda yasanan her basar1 ve
basarisizlig1 O0grenme firsatina

doniistiirebilen yonetici

Hata yapma korkusunu ortadan kaldiran,
karar verip uygulama yapilmasimni tesvik
eden ve motivasyon yaratan yonetici
Personelin  performansi konusunda net,
yararli, zamaninda ve etkin feedback veren
yonetici

Misyon ve vizyonu tarif eden ve paylasan
yonetici

Yoneticiligin  “emir-komuta ve kontrol”
yerine “yol goOsterme, gelistirme, Oniinil
agma ve kog¢’luk (coaching) yapma”
oldugunu kabul eden yénetici

Kaynak: Asagidaki kaynaktan faydalamlarak yazar tarafindan hazirlanmuistir
KOCEL T (2005) Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Arikan
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Quinn ve Spreitzer’in aragtirmalarina gore giiclendirilmis orta diizey
yoneticilerin giiglendirilmemis meslektaslarindan gesitli yonlerden 6nemli dlgiide farkli

olduklar1 ortaya ¢ikmistir (aktaran Dogan, 2006:169):

[k olarak, giiglendirilmis ¢alisanlar, kendilerinin islerinde daha etkili olduguna
inanmakta ve daha da 6nemlisi onlar birlikte ¢alistiklar1 kisiler tarafindan daha
etkili olarak degerlendirilmektedirler. Ikinci olarak, giiglendirilmis calisanlar,
kendilerini daha yenilik¢i ve yeni bir sey denemede daha az korku i¢inde
hissetmektedirler. Astlar ve {istleri de onlarin bu goriisiinii paylagsmaktadirlar.
Ucgiincii  olarak, giiclendirilmis ¢alisanlar liderlik yeteneklerini harekete
gecirebilmektedirler. Kendilerini daha iyi tanimalar1t nedeni ile beraber
calistiklar insanlar tarafindan daha karizmatik goriilmektedirler. Giiglendirilmis
personelin sahip oldugu bu karizma, isletmelerine harekete gegirici bir degisim
getirme yeteneklerini de kolaylagtirmaktadir.

Personel giiclendirmenin yam sira 6zellikle gelismis iilkelerde veya ana sirketi
ve sermayesi dolayisiyla temel yonetim felsefesinin kaynagi bu gelismis iilkeler olan
isletmelerde uygulanmakta olan bir diger yaklasim da esnek uzmanlagmadir. Kitle
iretiminin gecerliligini kaybettigi ileri sanayi iilkelerinde ekonominin yeniden
yapilanma siirecine insan kaynaklari yonetimi ve teknolojinin isyerine uyarlanmasi
acisindan esnekligi katarak alternatif basarili bir sistem olarak ortaya g¢ikan esnek
uzmanlagma sistemi, isletmelerin degisen talebi karsilamak i¢in insan kaynaklarinin yer
ve fonksiyonlarinin rahatlikla degistirilebilmesine imkan taniyacak bir yeniden
yapilanmayr ©on goriir ve bdylece maliyetlerde etkinlik saglanarak isgiicliniin

verimliliginin artirilmasini hedefler (Eleren, Bektas ve Yilmaz, 2003:46).

Gerek personel giliclendirmenin gerekse esnek uzmanlagmanin basaril
olabilmesi i¢in katilimci bir orgiit kiiltiiriiniin tiim personelde yerlestirilmesi, takim
calismasinin tesvik edilmesi, sinerjinin hedeflenmesi ve ¢agin gereklerine uygun bir
liderlik anlayisimin egemen olmasi gereklidir.  “Isletme personel giiclendirmeyi
desteklerken neler yapmalidir?” sorusuna Dogan (2006:174-175) su sekilde cevap
vermektedir:

- Isletme oncelikle calisanlarin  bilgi, yetenek ve uzmanliklarini
geligtirmeleri i¢in  yatirnm yapmalidir. Kisilerin sahip olduklar

yeterlilikleri dogrultusunda gii¢ kullanimini saglamalidir. Bu yeterlilik de
resmi yoldan egitim ve gelistirme, kendi kendine ¢alisma, farkli
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deneyimler edinmelerini saglama, mentorluk'? siirecini saglama;
diisiinme, fikir {iretme, oOrgiitsel O0grenme siirecine katilma, kaynak
toplama uygulama alanlari, ¢evreye agik olma, ¢evreye hitap edebilme,
diger isletmeleri ziyaret etme veya benchmarking (kiyaslama) yapma
gibidir.

Calisanlarin performansta gosterdigi yeterlilik oraninda ve herkese esit
sekilde parasal ve diger kaynaklar tizerindeki kontroliiniin zamanla
artmasina izin verme. Ama¢ ve miktarlar konusundaki smirlarmni
genisleterek, daha ¢ok fon kullaniminda onlara ayricalik tanima. (...)
Calisanlara isletme kararlarina katilma, aldig1 kararlar1 uygulayabilme ve
oneride bulunma ayricaligt ve kendi diisiincelerini isletmeden atilma
tehdidi ya da korkusu olmaksizin sdyleyebilme hakki verme.

Calisanlara miisteri ve saticilarla yeni iliskiler gelistirebilmeleri firsatini
sunma ya da giiclii meslektaslar olmalari i¢in dis kaynaklardan 6rnegin;
kendi aralarindaki veya disaridaki uzmanlardan faydalanmalarini
saglama.

Isletmenin personel giiglendirmenin uygulandig1 ¢evreyi destekleyici
olmasi. (...) Personel giiclendirme, birey, ¢evre, kiiltiir ve sartlar arasinda
etkilesim gerektirmektedir. Topluluk mantig1 bireysel kontrol ve
katilimin gelismesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. (..) Iyi bir destek
sistemi ile ¢alisanlarin i¢gsel motivasyonu ve kendilerine giiveni artacak,
personel giiclendirmeye gidecek yol da hizlanacaktir. Destek, calisanlarin
iyilestirmeye yonelik gayretlerinin ve basarilarinin fark edilmesi ve
odiillendirilmesi ile bigimlendirilebilir. Odiil ve taninma sistemleri gurur
ve kendine gilivenin insa edildigi destek sistemlerdir. (...)

Personel giiclendirmenin uygulandigi bir isletmede yoneticilerin
calisanlarma giivenmesi. Isletmenin kiiltiirii de, riskleri goze almayi
destekleyici olmalidir. Riskler de oOzellikle egitim ve gelistirme,
isletmede paylasilan bir vizyon ve dolayisiyla gidilecek bir yon ve
degerlere sahip olunmasi ile azaltilabilir.

Bunlar1 basarabilen oOrgiitler personel giliclendirme uygulamalar1 araciligiyla

esneklik saglayabilir, orgiit ici faaliyetlerde ve miisteri iliskilerinde zaman tasarrufu

imkani1 bulabilir, motivasyonu yiikselmis ¢alisanlarin basarilarini ve kisisel gelisimlerini

ve dolayisiyla orgiitiin amaclarina ulasma basarisini yiikseltebilir. Tiim bu basarilarin

2 Mentoring veya rehberlik, bir meslekte deneyimli bir bireyin meslege yeni baslayan birinin

istenen diizeye gelmesine yardimct veya rehber oldugu siire¢ olarak tanimlanirken isletmelerde formel

veya informel olarak olusan rehberligin danigmanlik, sponsorluk, avukatlik, kogluk (coaching), modellik

ve 6giit verme gibi roller iistlendigi kabul edilmektedir (Anafarta, 2002).
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Olclimii ve performans gostergelerinin degerlendirilmesi ise siiphesiz diger bir yonetim

araci olan kiyaslama yoluyla miimkiin olabilmektedir.

4.10. KIYASLAMA

Kiiresellesmeyle hizlanan rekabet avantaji arayislariyla birlikte doksanli yillarda
ABD’de bir verimlilik artig1 arayis1 olarak karsimiza gelen kiyaslama (benchmarking)
kavraminin ana ¢ikis noktast her firmanin, digerinden iyi durumda olan en az bir yonii
oldugu ve bu yoniin kullanilmasiyla verimliligin artirabilecegi mantig1 yatar (Akat,
Budak ve Budak, 2002:132). Kiyaslama yeni bir konu olmasa da sistematik olarak
Ikinci Diinya Savasi sonrasinda iicretlendirme, is yiikleri, is emniyeti gibi bircok konuda
firmalarin birbirini kontrol etmesi amaciyla sik¢a kullanilmaya baslanmistir; bugiin ise
isletmelerin spesifik hedeflerini destekleyen tipik kiyaslama g¢aligmalarindan bazilar

asagida goriilmektedir (Bkz. Tablo 18) (Zaim, 2006:976):
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Tablo 18: Tipik Kiyaslama Calismalar:

Isletme Hedefleri

Tipik Kiyaslama Calismalar

En diistik fiyath iiretici olmak

Maliyetler

* Birim {iriin bagina malzeme maliyeti
* Birim is¢ilik maliyeti

* Sabit maliyetler

* Dagitim maliyeti

* Tedarik maliyeti

Pazar payini artirmak veya korumak

Uriin farklilastirmak
* Miisteri hizmetleri
» Uriin/hizmet islemleri
» Uriin gelistirme siiresi

Diistik maliyetle hizmetin verilmesi

Kaynak kullanimi1

* Calisanlara deger ilave edilmesi
» Sistemin etkinligi

* Otomasyonun etkililigi

* Yetkilendirme

* Egitim

Miisteri sadakatini artirmak veya korumak

Miisteri hizmetleri

» [s hacmi

* Miisteri sikayetlerinin seviyesi
* Teslim performansi

« Sikayet prosediirii

» Uriin gelistirme

En yenilikgi tiretici olmak

Inovasyon siireci

* Pazara yeni iirlin sunma stiresi

* Her yil elde edilen patent sayisi

+ Egitime yapilan yatirim

* Teknoloji yonetimi

* Arastirma ve gelistirmeye tahsis edilen
biitge

Nakit olusturmak

Verimlilik

» Hazirlik maliyeti

* Direk ve dolayli is¢ilik maliyetleri
* Etkinlik

* Stok seviyesi

* Tedarikgilerle olan iligkiler

Kaynak: ZAIM S (2006) “Kiyaslama (Benchmarking) Yolu Ile Daha Iyiye Ulasmanin Ogrenilmesi”,

Prof.Dr.N.Ekin’e Armagan,

969-1002 Erigim:

[http://iibf-kou.edu.tr/ceko/armaganlar/nusretekin/5/06.pdf] Erisim Tarihi: 08.06.2007, s.976
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Kalitenin arastirilmasi i¢in disaridan bir goriis agis1 saglayan kiyaslama, sektorii
analiz ederek en 1iyi uygulamalar1 belirlemek, bunlar1 orgiitiin uygulamalariyla
mukayese etmek ve siirekli aragtirma ve 6grenmeye dayanan gerekli yenilikleri hayata
gecirmeye dayali bir yontem olarak tanimlanabilir. Bir baska ifadeyle bir
organizasyondaki stratejileri, uygulamalari, siirecleri, liriin ve hizmet kalitesini o alanda
faaliyet gOsteren “en iyi” (best in class) organizasyonlarda ve “en iyi uygulamalarla”
(best practice) karsilagtirarak organizasyonun daha iyiye gitmesini saglamaya
calismaktir (Aktan, 2005: 11). Kiyaslama konusundaki ilk sistematik ornek olarak
Xerox sirketinin 1979 yilinda baslattig1 kiyaslama faaliyetleri verilmektedir (Kogel,
2005: 411)

Pazardaki rakiplerle orgiit arasindaki farklar1 ve iist diizey kalite standartlariyla
basarili uygulama ve siirecleri belirlemeye, sinifinin en 1iyisini belirlemeye ve
performansa yogunlagsmaya doniik yapilan kiyaslama genel olarak bakildiginda rekabet
edebilme giiclinii artirmak, miisteri tatmini saglamak, yeni fikirler edinmek, hedef
belirlemek, isletme performansini artirmak, tahminde bulunmak ve stratejik planlama
yapmak gibi amaclara hizmet eden bir aractir (Akat, Budak ve Budak, 2002:136).
Kiyaslamanin en 6nemli 6zelliklerinden birinin bu aracin bir kez kullanilip birakilan bir
yontem olmaktan ziyade stirekli tekrarlanan siirecleri, devam eden bir arayis1 gostermesi

oldugu sdylenebilir.

Kisa ve uzun vadeli stratejik planlarin gelistirilmesi, iliskili isi alanlarinda
trendleri belirleme, farkli bir alana yonelme arayisi, rakipleri veya en iyi uygulamaya
sahip olan kuruluslar1 karsilastirma veya miikemmel uygulamalara yaklasan performans
hedeflerini belirleme gibi amaclarla yapilabilen kiyaslama, gozlemlenebilen ve
Olciilebilen her sey iizerine yapilabilir ancak kuruluslar tarafindan en ¢ok kullanilan ve
tizerinde en cok veri toplanmak istenen konular asagidaki tabloda (Tablo 19)

gosterilmistir (Zaim, 2006:975):
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Tablo 19: Sik¢a Tercih Edilen Kiyaslama Konular

Uriinler ve hizmetler Bitmis tiriinler; liriin ve hizmet 6zellikleri

Is siirecleri

Bir iiriin  veya hizmet nasil Tretiliyor veya

destekleniyor

Destek birimleri

Dolayh is¢ilik

Organizasyonun Maliyetler, gelirler, tiretim ve kalite gostergeleri
performanst
Strateji Kisa ve uzun vadeli planlar; planlama siireci

Kaynak: ZAIM S (2006) “Kiyaslama (Benchmarking) Yolu Ile Daha Iyiye Ulasmanin Ogrenilmesi”,

Prof-Dr.N.Ekin’e

Armagan, 969-1002 Erigim:

[http://iibf-kou.edu.tr/ceko/armaganlar/nusretekin/5/06.pdf] Erisim Tarihi: 08.06.2007 5.975

Kiyaslamanin gerg¢eklesmesi icin mutlak anlamda bulunmasi gereken ilkeleri

karsilikli yarar, benzerlik, 6l¢lim ve dogruluk olarak siralayan Tolon (2007:7),1990°11

yillarla birlikte is diinyasin1 etkisi altina almaya baslayan ve giderek yayilan

kiyaslamanin isletmede c¢alisan iscilerden yonetim kurulu iiyelerine kadar ¢ok farkli

kesimlerde yaygin olarak siire¢, performans ve stratejik kiyaslama olarak ii¢ farkh

sekilde gergeklesebilecegini agiklamaktadir:

Siire¢ Kiyaslama: Isletmelerin siparis alma, insan kaynaklari
departmaninin eleman alma gibi islemler, is yontemleri ve is
siireclerini, dogrudan rakibi olan veya olmayan diger isletmelerle
kiyaslamasidir. Bu tiir kiyaslamada benzer isleri en etkin yapan
isletmeler aranir ve onlarin ¢alismalarindan faydalanilir.

Performans Kiyaslama: Performans kiyaslama; yoneticilerin kendi
irlin veya hizmetlerini kalite, giivenilirlik, fiyat, yan hizmetler,
teknik ve diger performans 6zellikleri agisindan kiyaslayarak, rekabet
icindeki pozisyonlarii belirleme ¢alismasidir. Dogrudan iiriinlerin
veya hizmetlerin karsilastirilmasi, performans kiyaslamanin temelini
olusturur. Bu yontem; bilgisayar ve finans sektoriinde yaygin olarak
kullanilmaktadir.

Stratejik Kiyaslama: Stratejik kiyaslama; kiyaslamanin, stratejik
kararlarin  alinmasina yonelik olarak yapilmasidir.  Stratejik
kiyaslama; oOrgiitsel yapilari, yonetim uygulanmalarini ve basarili
stratejilerini temel unsur olarak belirlemek amaciyla kullanilir. Bu
yonetimin 6zii, isletmenin planlama siireclerini birlestirmektir. Ust
yonetim tarafindan amaglarin gergeklestirilmesini desteklerken, orta
yonetime de, uygun hedeflerin se¢iminde rehberlik eder. (...)
Stratejik kiyaslamanin finansal sonuglara etkisi kisa stirede
hissedilmese bile uzun vadede biiyiik kazang¢ saglamaktadir.
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Baz1 kaynaklarda ise kiyaslamanin yapilis sekline bagl olarak tiirleri yedi farkl
ceside ayrilmaktadir. Buna gore odaklanilan noktaya gore tiriine odakl, siirece odakli ve
strateji odakli; secilen ortaga gore ise igsel, rekabetei, sektdr dist ve tiirlinlin en iyisi

seklinde bir ayrima tabi tutulmaktadir (Bkz Sekil 6)

Sekil 6: Kiyaslama Tiirleri

Benchmarking
v A 4
_ Odaklamlan Noktaya Gore _ Secilen Ortaga Gore
Uriine Odakl1 Igsel
Stirece Odakli Rekabetci
Stratejilere Odakl Sektor Dist
Tiiriiniin En lyisi

Kaynak: AKAT, I BUDAK G, BUDAK G (2002) f;letme Yonetimi, Izmir, Baris Yayinlari, s.137

Bu tiirlerden biri secildikten sonra diinyanin neresinde olursa olsun, en iyi
uygulama ve siireclere sahip kuruluslarin belirlenmesi, incelenmesi ve elde edilen
sonuclarin bagariy1 gelistirmek iizere Orgiite uyarlanmasina dayali kiyaslama siirecinde
once kiyaslama yapilacak siireclerin ve kurulusun tespit edilir, daha sonra da dnceden
belirlenmis bir prosediire gore siireclerin nasil uygulandigina dair inceleme yapilir.

Kiyaslama agamalar1 ve ilkeleri asagidaki semadan da izlenebilir:
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Sekil 7: Kiyaslama Asamalan ve ilkeleri

GMNERILERI
UYGULAMA il il s
ASAMAS| s| Is| [s] |
ANALIZ L L) (L] |
P agamas E| |E| |E| [E
ES KURLILUSLIN hT.q th g L
|—> SECIMI ASAMAS =l el |g
PLANLAMA L
ASAMAS]
| |D
[KARSILIKLILIK ILKES] | cl |
|BENZERLIK ILKES] | ! ?
[OLCUM ILKESI |
|[DOGRULUK ILKES] | L

KIYASLAMA (ASAMALAR-ILKELER-TURLER)

Klasik rekabet karsilastirmasinda dikkatler, bitmis iirlin ya da ¢iktilar {izerinde
yogunlastirilmakta iken, kiyaslamada ise dikkatler siiregler lizerinde yogunlagsmaktadir.
Bu durumda bagka kuruluslarin yalnizca ne irettigi degil, iirlin ya da hizmeti nasil
tasarladig, trettigi, pazarladigi ve hizmet sagladigi da onem kazanmaktadir (Ulas,
2002:34).

Bir isletmenin tiim faaliyetlerini, bu faaliyetlerin yiiriitiilmesinde gorevli belirli
bir departman veya fonksiyonu ya da sadece belirli is ve islemlere uygulanabilecek olan
kiyaslama; rekabete dayali, isbirligine dayali, ortakliga dayali veya kurum i¢i kiyaslama
olarak siniflara ayrilabilir. Her ne sekilde yapilirsa yapilsin siirekli bir arayisin ifadesi
olan, sistemli bir calisma gerektiren ve bunun i¢in daima daha iyi, daha kaliteli, daha
cabuk ve daha ucuz yapma ve bunun i¢in bu isin en basarili olanlarini1 6rnek alma siireci

olarak kiyaslamanin basarili olabilmesi i¢in bazi kosullar gereklidir (Kogel, 2005:413):

- Bir defa kiyaslamanin basarili olabilmesi, her seyden dnce isletmelerin
degisimin gerekliligini kabul etmelerine baghdir.
- Basaril1 bir kiyaslama i¢in “kiyaslanacak bir seyler”’in olmasi gerekir.
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- Kiyaslamada, sonug rakamlar1 lizerinde degil fakat ilgili ise ait siirecler,
metotlar yani esas lizerinde yogunlasilmalidir.

- Kiyaslamayi sadece calisilan endiistri dali ile sinirlamamak gerekir.

- Kiyaslamanin basaris1 ayni zamanda yoneticilerin, baskalarinin bazi
isleri kendilerinden daha iyi yapabileceklerini kabul etmelerine ve
kendilerini degistirmeye hazir olmalarina baglidir.

- Kiyaslama sonucu bir degisim programi ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla
“degisim” olayiin biitiin 6zellikleri kiyaslama i¢in de yasanacaktir.

- Kiyaslama i¢in basarili isletme ve ozellikle data/veri bulmanin en gii¢
satha oldugu unutulmamalidir.

Bunlara ilaveten kiyaslama siirecinde basit ve kolayci bir taklit¢ilik yerine
yaratict bir yaklasimla Ornek alinabilecek uygulama ve siirecler organizasyon

kosullarina adapte edilmesi gerektigi sdylenebilir.
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4.11. DIS KAYNAK KULLANIMI

Son olarak ge¢miste de uygulamalarina rastlanilan ancak bilgi c¢agi
organizasyonlarinda siklikla tercih edilen bir diger yonetim uygulamasi da “partnership”
(ortakliklar) ve “outsourcing” (dis kaynaklardan yararlanma) dir (Kogel, 2005: 388). D1s
kaynak kullanimi kiiresel rekabet ortaminda verimlilik icin tercih edilen yollardan
biridir; ¢ilinkii diinyanin degisik noktalarinda veya arz zincirinin farkli uglarinda da
olsalar sirketler arasi ittifaklar bugiin is yasaminin bir gercegidir (Abouzeedan ve

Busler, 2006:245).

Isletmelerin gittikce artan olgiide, sadece kendi sahip olduklari yetenek ve

2

becerileri esas alan islemleri yapmak istemeleri; “core competence’” veya 6z (temel,
cekirdek) yeteneklerin kullanilmadigi isleri, organizasyon disindaki bagka isletmelerden
alma egilimi, yaygin bir “outsourcing” veya “dis kaynaklardan yararlanma”
uygulamasini ortaya ¢ikarmistir (Kogel, 2005:388). Dis kaynaklardan yararlanma nihai
olarak organizasyonel kii¢iilmeyi (downsizing) beraberinde getiren; organizasyonun her
is1 kendisi yapmasi yerine asil faaliyet alan1 disindaki isleri dis firmalara yaptirmasi ve

organizasyon disindaki danismanlarin bilgi ve deneyimlerinden yararlaniimasi

anlaminda bir yeni yonetim teknigidir (Aktan, 2003b:27).

Sirketlerin en 1iyi olduklar1 konuya odaklanmalar1t ve en matliklisinin bu
olduguna dayali ekonomik prensibine uyan dis kaynak kullanimi, sirketlerin 6z
faaliyetleri disindaki iglerini, bu tiir hizmetleri sunmakta uzmanlagsan dig kaynak
saglayic1 firmalara aktarmalarini miimkiin kilar (Reuvid ve John, 2001:33). isletmeler
kendilerine rekabet avantaji saglayan 6z yetenekleri ile ilgili islerin digindaki tiim isleri,
baska isletmelere yaptirmak suretiyle, yani outsourcing yaparak, hem kaynak tasarrufu

yapmakta, hem yap1 olarak kiiclilmekte (downsizing) ve yalin hale gelmekte hem de

" Core competence — 6z (temel, ¢ekirdek) yetenek; bir isletmeyi baska isletmelerden
ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca

taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir (Kogel, 2005: 387).
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kendilerinin ¢ok 1iyi bildigi is tlizerinde yogunlagma firsati bulmaktadir (Kogel,
2005:390). Bu sayede isletmeler temel yeteneklerini daha da gelistirme firsati
yakalayabilirler ve kit kaynaklar1 optimal sekilde kullanarak rakiplerine kargt 6nemli
avantaj saglayabilirler. Ayrica dis kaynak kullanimiyla kiiclilen organizasyonlar
cevresel etkilere karsi daha esnek olup degisikliklere daha kolay ve etkili bigimde uyum

saglayabilmektedirler.

D1s kaynak kullanimiyla firmalar karsilagtirmali iistiinliiklerine odaklanirlar:
marjlarinin en biiylik oldugu alanlara ve 6zellikle zincirin iki ucuna (Auer, 2006:124).
Bir firmanin igsel deger zincirinin baslica kisimlari sirketin sinirlar1 haricindeki digsal
servis saglayicilara verilmeye basladikca, genellikle sirket icinde gerceklestirilen
faaliyetlerin iilke i¢indeki veya digindaki iiglincii taraflara transferi uygulamalarini
anlatan dis kaynak kullanimi da popiilerlesmektedir (Sen ve Shiel, 2006:146). Yaygin
olarak dis kaynak kullanimina basvurulan sektorler insan kaynaklari, bilgi teknolojileri,
ceviri, giivenlik ve temizlik, catering, dekorasyon, lojistik-depolama-kargo, personel
tasimaciligl, tanitim, yardim ve destek hizmetleridir (Tatari, 2005b:1). Ornegin IKY ’nin
artan etki ve performansi, daha sofistike uzmanlik ve orgiitsel hacmin azaltilmasi
maksadiyla insan kaynaklarinda dis kaynak kullanimindan isgiici temini, iicret ve
odiillendirme sistemleri, egitim yonetimi ile 6zliikk ve tahakkuk isleri gibi faaliyetlerde

yararlanilmaktadir (Dereli, 2003:123).

Dis kaynak kullanimi diisiik emek maliyetlerinin faydalarindan yararlanmak,
rekabetci stratejiler gelistirmek, temel faaliyetler disindaki faaliyetlere odaklanma
ihtiyacim1 ortadan kaldirmak ve bu sayede hem orgiitte teknolojiden kaynaklanan
kisitlardan kurtulmak hem de maliyetlerini daha verimli olusturmak, yeni teknolojiler ve
hacim esnekliginden faydalanmak, yonetsel esneklik saglamak, istihdama gerektiginden
fazla kaynak aktarmaktan kurtulmak ve kaliteyi artirmak gibi amaglarla tercih edilebilir.
Outsourcing Institute and Dun & Bradstreet’in yaptig1 bir arastirmada isletmeleri dig
kaynak kullanimina yonlendiren nedenlerin %7’sini finans, %9’unu insan kaynaklari,
%15’ini dagitim ve lojistik, %20’sini bilgi teknolojileri, %6’sin1 pazarlama ve satis,
%10’unu emlak, %7’sini misteri hizmetlerinin olusturdugu tespit edilmistir (aktaran

Tanyeri ve Firat, 2005:274).
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Kogel (2005:390), dis kaynak kullaniminda maliyetin 6nemli olmasiyla beraber
esas nedeni isletmelerin kendi 6z yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yeni
teknolojiler saglama, yeni bilgilere ulasma olarak ele almanin gerektigini sdyler; cilinkii
yeni irlin gelistirme, tasarim, imalat, dagitim, pazarlama, tanitim gibi fonksiyonlarin
outsourcing’e tabi tutulmasiyla, bu konularda isletmeler yeni teknolojilere ulasma
imkanina kavusacaklardir. Teknolojinin yani sira isletmelerin faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi ile elde edebilecekleri 6nemli yararlar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Tanyeri ve Firat, 2005:275-276):

- Isletme igi boliimlerin daralmasi ya da ortadan kalkmasi organizasyon
yapisini kiigiiltmekte,

- Isletmelerin biiyiimelerine olanak vermekte,

- Egitim maliyetlerini diisiirmekte,

- Maliyetleri azaltarak etkinligi artirmakta,

- Isletmedeki envanterlerin azaltilmasi sonucu iiretim faaliyetlerinin daha
diisiitk maliyetle ger¢eklesmesini saglamakta,

- Mal ¢evrim siiresindeki kisalma ve tedarik¢inin mal tasariminda yer
almas1 durumunda daha diisiik mal gelistirme maliyetleri,

- Sabit maliyetleri degiskene doniistiirme,

- Maliyet azaltimiyla para tasarrufu saglama,

- Isletmelerin kendi olanaklari ile elde edemeyecekleri kaynaklari elde
etmesine yardimci olma,

- Ek bir kaynak ayirmadan kapasiteyi artirma,

- Sermaye bagimliliginin azalmasi,

- Ticari riski azaltma yeterliligi,

- Pazardaki talep degisikliklerini karsilama yeterliligi,

- Pazar firsatlarin1 kullanacak ve/veya potansiyel pazar tehditlerini etkisiz
hale getirecek stratejilerin olugmasina olanak saglama,

- Cografi uzaklik sorunlarini giderme vb.

Avantajlar1 yaninda dis kaynak kullanimimin énemli riskleri de vardir; 6zellikle
de hizmet saglanan firma dis kaynak kullanimina giden sirketin iilkesi sinirlari
disindansa. Faaliyetleri iilke digina tagima karari, sadece en diisiik maliyetli yeri
aramaktan daha fazlasidir; faaliyetler dogru maliyet, esneklik ve risk dengesiyle etkili
ve verimli olabilecekleri yerlere tasinmalidir (bkz. Tablo 20) (Reuvid ve John,

2001:27).
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Tablo 20: Dis Kaynak Kullaniminda Yer Secimini Destekleyen U¢ Temel Prensip

Dogru Maliyet

Emek maliyeti

Miilk maliyeti

[letisim maliyeti

Ust diizey verimlilik araglari

Dogru Esneklik

Teslimat modelini degistirme imkani

Kalifiye emek pazari

Kiiltiirel uyumluluk

Icsel evrim yetenegi

Is ve teknoloji miikemmeliyeti merkezleri

Dil yetenegi

Saat dilimlerini kullanma

Dogru Risk Profili

Bilgi transfer becerilerinin diizeyi

Iletisim ve altyapr istikrar

Hizmet yonetme yetenegi

Politik ve ¢evresel istikrar

Genel iyilestirme, egitim ve sertifika

programlari

Genel ve giiclii hizmet yonetim araglari

Felaket sonrasi yaralari sarma ve is

stirekliligi onlemleri

Kaynak: Asagidaki kaynaktan faydalanilarak yazar tarafindan hazirlanmgtir.
REUVID J, HINKS J (2001) Managing Business Support Services (Electronic Book), UK: GMB

Publishing, p.27

Bu risklere ragmen Oncelikle bilisim teknolojilerindeki hizli degisimin isletme

tarafindan izlenmesinin yiiksek maliyeti sebebiyle bu hizmetlerde, bilisimden sonra

yonetsel faaliyetler, dagitim, lojistik, iiretim, miisteri hizmetleri, insan kaynaklar1 ve

finans gibi alanlarda tercih edilen dis kaynak kullanimi DKY diinya genelinde yillik
%?27’1ik bir oran ile bliytimektedir (Tiirksoy, 2005:12).
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4.12. TURKIYE’DE VE DUNYADA YENIi YONETIM YAKLASIMLARI

Yonetim yaklasimlart goriildiigli izere zaman igerisinde degisikliklere ugramis
ve cagm ihtiyaglarina uygun olarak yeniden bicimlenmislerdir. Kiiresel rekabet
ortaminda Orgiitsel basar1 i¢in yiizlerce yeni yontem, fikir ve yaklagim ortaya atilmistir.
Yukarida sadece yaygin uygulama alani bulan on bir adedi agiklanmaya caligilan bu
yeni yonetim yaklagimlarinin, gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de isletmeleri basarili

sonuclara ulastirdig1 goriilmektedir.

Giliniimiiz kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin basarisi, hem
cevresinde meydana gelen degisimi zamaninda algilayip isletme icine uyarlayabilme
yetenegine hem de degisimin gergeklestirilmesinde 6nemli payir bulunan bilisim
teknolojilerini etkin bir sekilde kullanabilmelerine baghdir (Elibol, 2005:161). Bilisim
teknolojilerinin organizasyon yapilarina entegre edilmesi ve liretimden pazarlamaya tim
is siireglerinin yeniden yapilanmasi bir gereklilik olmustur. Bununla birlikte igletmelerin
yeni yoOnetim anlayiglarindan dis kaynak kullanimin1 bu alanda yogun olarak

kullandiklar1 gézlenmektedir.

Bilgi teknolojileri alaninda dig kaynak kullaniminin giderek artis gosterdigini ve
Batili iilkelerin s6z gelimi Hindistan’da bilgi teknolojileri sektoriinde 200 binin
tizerinde is¢i istihdam ederek 2,3 milyar $ civarinda is hacmi sagladigini belirten Kavi,
bu rakamin ileriki yillarda %60 oraninda artacaginin tahmin edildigini belirterek bilgi
teknolojileri alaninda dis kaynak kullanimini asagidaki Orneklerle vurgulamaktadir

(Kavi, 2006:482-483)

IBM, 150 milyar $’lik is hacmi ile Hindistan’daki en biiyliik dis kaynak
kullanicisidir. Dow Chemical, Philips, CAN Insurance ve Swiss Bank gibi
uluslararasi igletmelerin de 6nemli becerilere sahip bilisimcilerini elinden
kacirdiklar1 gercegi karsisinda ¢o6ziim olarak dis kaynak kullanimina
basvurduklar1 ve boylece daha basarili sonuglar aldiklar1 goriilmektedir.

Tiirkiye’de de taseronluk faaliyetleriyle insaat sektoriinde baslayan dis kaynak
kullanimi, giiniimiiz igletmelerinin temel is yapma bi¢imlerinden biri haline gelmistir.
Bazi hizmet ve islerin isletme disina yaptirilmasi olarak dis kaynak kullanima,

biinyesinde temel yeteneklere donme ve 6z yeteneklerle rekabet avantaji
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saglama stratejisini de barindirir. Amerikan Kodak firmasini1 basarili bir outsourcing
uygulamasina 6rnek olarak veren Dereli, firmanin 6z yeteneklere donme ve dis kaynak

kullanimi uygulamasini agsagidaki gibi aktarmaktadir (2003:121):

Bu sirket, gegmiste tiim giiclinii fotograf sanayisine vermek yerine, arastirma
kadrolarini, aralarinda tibbi araclar ve tiiketim maddesi iireten firmalara
dagitmistir. Bdylece esas isi olan fotografa yeterince egilememistir. Sirket
yetkilileri bu gercedi goriip strateji degiskenligine karar vermislerdir. Yeni
strateji geregi Kodak, en iyi bildigi fotograf alaninda yogunlasacak ve en az kar
getiren bazi tesislerini tasfiye edecektir. Kodak'in uyguladigi bu stratejiyi ¢ok
sayida uluslararasi sirket de uygulamakta, boliinerek ¢ekirdek islerine doniis
yapmaktadirlar. Bunun yami sira iyi g¢alismayan, basarili olmayan hizmet
boliimlerini ya da degisik sektordeki girisimlerini dis tilkelerdeki uzman
firmalara kiralamaktadirlar. (...) Ornegin otomobil devi Fiat, telekomiinikasyon
isinin tamamn Italya'da bulunan Telecam firmasina, otomobil koltuklari isini
baska iilkelerdeki firmalara devretmistir.

Bu basarili yeni yonetim modeli dyle biiylik bir basar1 kazanmistir ki artik dig
kaynaklarin temin edildigi birim ve isletmeler sinir tanimamaktadir. Oncelikle Amerika
Birlesik Devletleri, onu takiben e gelismis Avrupa iilkeleri, sinirétesi dis kaynak
kullanimiyla karhiliklarini artirma yoluna gitmektedirler. Bunun i¢in de genellikle

istihdam maliyetlerinin diisiik oldugu {tilkeleri tercih ettikleri goriilmektedir.

ABD’li firmalarin smirdtesi dis kaynak kullanimi igin en cekici {ilkelerin
Filipinler, Hindistan, Malezya ve Cin oldugunu belirten Efendioglu, dis kaynak
kullanimina giden iilkelerde issizlik oranlarinin artmasi gibi ekonomiye olumsuz etkileri
dolayistyla bazi yasal kisitlamalara gidilse de bu uygulamanin gelisecegini asagidaki

tahminlerle vurgulamaktadir (2007:21-26):

Aggarwal’in elde ettigi 2004 yili rakamlarina gére Batt Avrupa’nin en biiyiik
500 firmasinin %40°1 hizmet islemlerini sinirétesi dis kaynak kullanimi yoluyla
gergeklestirmektedir. Forrester Research sonuglarina goreyse 2002°de 82 milyar
euro olan Avrupa’nin simirdtesi dis kaynak kullaniminin 2008’de 129 milyar
euroyu agsmasi beklenmektedir. Dis kaynak kullanimi biitgelerinin %20’den
fazlasinm iilke disinda kullanan firmalarin sayis1 da 2004°te %7’yken 2008’de
%20’ye ulagsmasi beklenmektedir. Yine de Avrupalilar, Amerikal
meslektaglarina gore ¢ok daha geridedir; ¢linkii ABD’li firmalarin %20’den
fazlas1 daha 2004 yilinda dis kaynak kullanimi biitcelerinin en az %20’sini
sinirotesi dis kaynak kullanimina ayirmiglardir.
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Deloitte Research raporuna gore 2010 yilina kadar diinyanin en biiyiik 100
finansal kurumu maliyetlerinin 400 milyar dolarmi simirétesi dis kaynak
kullanim1 (offshoring) yoluyla tedarikgilere kaydirarak her yil ortalama 1,5
milyar tasarruf edeceklerdir ki bu rakam finans endiistrinin kiiresel
maliyetlerinin yaklasik %20’sini olusturmaktadir. McKinsey ise Onlimiizdeki
bes yilda bankacilik ve sigorta sektorlerindeki is siireclerinde sinirétesi dis
kaynak kullaniminin 23 milyar ila 25 milyar dolar degerinde 6nemli bir biiyiime
kaydedecegini 6ngdrmektedir.

Bu tahminlerden de anlagilacagi lizere dis kaynak kullanimi diinyada basariyla
uygulanan yeni yonetim anlayislarindan biridir ve yakin gelecekte kullanim alanini ve
hacmini yayginlastiracagi ongoriilmektedir. Basariyla uygulamaya konan bir diger
yonetim yaklagiminin da kiyaslama oldugu dikkati ¢ekmektedir. En iyi uygulamalari
hedefleyen kiyaslamanin ¢ikis noktasini 1970’1i yillarin sonlarinda kiyaslamay1 yonetsel
bir ara¢ olarak kullanip c¢ok basarili sonucglar elde eden ilk firmanin ABD’li Xerox
oldugunu belirten Sarag, Xerox sirketinin kiyaslama tecriibesini asagidaki satirlarla

aktarmaktadir (Sarag, 2005:56-57)

Kiyaslamay1 kullanmadan onceki birka¢ yilda satislari hizla diisen ve hizla
gerileme siirecine giren Xerox; eski giliciine ulagmak icin bir orgiitsel analiz
yaptiktan sonra, baz1 yonetim ve liretim siireglerini rakiplerininkiyle kiyaslama
karar1 almistir. Bu siireglerden sonra kar marjinda biiyiik miktarda artig gézlenen
Xerox is diinyasinda 6n siralarda yerini almaya baglamistir. (...) Xerox’ta 1983
yilinda baslatilan benchmarking c¢alismalar1 asagida belirtilen basarili sonuglari
vermistir:

- Birim tiretim maliyetleri yar1 yartya diistiriilmiis,

- Makine arizalar1 % 90 azaltilmis,

- Parga kabul oran1 % 99,5 oraninda iyilestirilmis,

- Pazarlama verimliligi % 30 oraninda artirilmus,

- Hizmet isgiicii maliyetleri % 30 oraninda azaltilmas,

- Dagitim verimliligi % 5’ten % 10’a ¢ikarilmigtir.

Kiyaslamanin 6nemini kanitlayan bir 6rnek olarak “Fortune 500 iginde yer alan
sirketlerden % 90’1min bu yontemi kullandigin1 vurgulayan Sarag, Tiirkiye’deki oncii
kiyaslama ornekleri olarak da Sabanci ve Eczacibagt Holding uygulamalarini asagidaki

gibi vermektedir (aktaran Sarag, 2005:57-58):
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Sabanc1 Holding Sirketleri; Beksa-Brisa-Dusa-Kordsa-Olmuksa tarafindan
kiyaslama calismalarina sistematik bir yap1 kazandirmak amaciyla 1997 yilinda
kurulan “BENCHSA” adli bir ¢alisma grubu; kiyaslamay1 bir siire¢ olarak ele
alip, gerekli altyapinin olusturulmasi ve uygulamalarin yayginlastirilmasi i¢in
yonlendirmenin ve c¢alismalarin  etkinligini gézden gecirerek siirekli
iyilestirmenin iizerinde 6nemle durmaktadir. Veri tabaninda performans 6l¢iim
sonuglar1 yer almakta olup, birimler lizerinde mutabakat saglanarak 3-5 yillik
egilimler olusacak sekilde veri taban1 genisletilmistir.

1995 yilinda Eczacibasi Toplulugu’'nda yeniden yapilandirma c¢alismalar
cergevesinde; kuruluglarin siireglerini ve performanslarini sistematik olarak
izlemek, Olgme sistemleri gelistirip, verimliligi ve etkinligi artirmak,
kuruluglarin birbirlerinin deneyimlerinden yararlanmak, siirekli iyilesme ve
gelismeyi saglamak amaciyla kiyaslama teknigi en uygun ara¢ olarak
benimsenmistir. ilk kiyaslama c¢alismalar1 pazarlama ve satis islevlerinde
uygulanmis ve ¢aligmalar yiiriitecek bir takim olusturulmustur.

TUSIAD tarafindan elektronik sektdriinde kiyaslama calismalari {izerine yapilan
bir anket caligmasinda, yurt i¢indeki firmalarin % 63’4 kiyaslama yaptiklarini
belirtmislerdir. Bu oldukga yiiksek bir oran gibi goziikse de gercekte formel bazda,
sistematik olarak kiyaslama uygulayan sirketlerin oraninin daha disiikk oldugu
sOylenmektedir (Zaim, 2006:996). Ancak basarili uygulamalarin artmasiyla kiyaslama

uygulamasinin Tiirkiye’de daha da yayginlasabilecegi sdylenebilir.

Kiyaslama uygulamalarinin 6ziinii olusturan toplam kalite yaklasgimi diinyada
oldugu gibi lilkemizde basartyla is yasaminda yer bulabilmektedir. Toplam kalite
uygulamalarindan bir digeri Japonya’da gelisen kalite ¢cemberleridir. ABD'de ilk kalite
cemberlerinin 1974 yilinda Lockhead firmasi tarafindan olusturuldugunu, daha sonraki
yillarda IBM, Honeywell, Westinghouse, General Motors, General Electric ve Xerox
gibi biiyiik firmalarin da aralarinda bulundugu bir¢ok isletmenin kalite ¢emberlerini
uygulamaya koyduklarini vurgulayan Ersan (2007:32), 1978 yilinda ilk olarak Fransa'da
Renault, Ingiltere’de aralarinda Rolls Royce, Jaguar Cars’m bulundugu baz sirketler
tarafindan bagarili bir sekilde uygulanan kalite cemberlerinin Tiirkiye'de ise ilk olarak
1980'li yillarda Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalar1 A.S., Brisa, Siemens, Kordsa, BMC
gibi firmalarin Bat1 iilkelerinden getirdikleri uzmanlar yardimiyla kalite ¢cemberleri

sistemini kurmaya c¢aligtiklarini belirtmektedir.
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Bir diger toplam kalite yaklasimi da Alt1 Sigma teknigidir. Pager ve hiicresel
telefonlarinin kalitelerinin artmasi1 ve gelismesi umuduyla Alti Sigma tekniklerini i¢
egitimlerinde kullanmaya baslayarak verimlilik, tiretkenlik, karlilik, miisteri tatmini gibi
konularda olaganiistii basarilar saglayan Motorola, uluslararasi alanda Altt Sigma
tekniklerini uygulayan ilk sirketlerden birisiyken, bu yontemi Tiirkiye’de ilk uygulayan
Tirk sermayeli sirket Arcelik’tir (Caliskan, 2006:63).

Yeni yonetim yaklasimlarin1 uygulama cesareti gosterebilen bu firmalarin temel
ozelliklerin yenilik¢ilik oldugu dikkat cekmektedir. Yeniliklere ve yeni fikirlere acik bir
toplum oldugu cagdaslasmada gosterdigi biiyiikk hizla kanitlayan Tirk toplumu, bu
yoniinii is yasamina da aktarabilmektedir. Isletme alaninda yeni fikirlerin ticari basariya
doniigsmesi ise inovasyonun bir yonetim yaklasimi olarak benimsenmesiyle hiz kazanma
yoluna girmistir. Gligubuk (2006:316) inovasyona Tiirkiye’den basarili bir 6rnek olarak
baslangigta piyasaya i¢ giyim irilinleriyle ¢ikan, daha sonra konfeksiyondan semsiyeye

iirlin yelpazesini farkli bir ambalajla sunan T-Box markasini1 vermektedir:

T-Box uygulamasit ile Boyner Magazalar1 {iriin ambalajindaki yenilik¢i
diisiincenin satiglara yaptig1 olumlu katkiya giizel bir 6rnektir. Carpici, c¢ekici
yeni ambalaji ile milyonlarca T-Box iirlinii pazarda alicisina ulagsmistir. Bu
ornek bize innovasyonun sonugta bir ticari degere doniisebilecegini
gostermektedir.

Diinyada ve Tiirkiye’de yenilik¢i yontemlerden biri de yalin {iretim sistemlerinin
benimsenmesidir. Yalin {iretim sistemini olusturan imalat prensiplerinin, 1940’11 ve
1950°li yillarda Eiji Toyoda ve Taiichi Ohno tarafindan Toyota Motor Isletmesi’nde
gergeklestirildigini belirten Selek ve Man, Japon otomobil firmasmin basarisint su

sekilde aciklamaktadir (2006: 350):

1960’larin sonunda Japon otomobil iireticilerinin, iiretim organizasyonuna yalin
iiretim sistemini uyarladiklarinda, maliyetleri %50 diistirmekle kalmayip kalite
ve esneklik diizeyini yiikseltip, aym1 hat {izerinde ¢esitli modeller iiretmeyi
olanakli hale getirdiler. Japonlar bu basariy1 sadece 6zel amagli mekanik makine
ve techizati, esnek bilgisayar biitiinlestirmeli makine techizatla degistirmekle
degil, iiretim yOnetimi siirecine yalin iiretimin prensiplerini uygulayarak elde
ettiler.
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Uretim sisteminin yeniden big¢imlendirilmesine yoénelik diger bir yaklasim da
Tam Zamaninda Uretim sistemidir. Bu sistemin basarisim1 ve esnekligini saglayan en
onemli unsurlardan birinin, iirlin cinsi veya modeli degistikge iiretim siirecinde
degistirilmesi gereken seylerin ¢ok biiylik bir hizla yapilabilmesi oldugunu belirten
Ansal, Toyota otomobil fabrikasindan verilen bir 6rnekle bunu carpict bir sekilde

gostermektedir (1998:15):

Kaporta yapiminda, diiz ¢elik plakalarin otomobil gévdesinin pargalari haline
gelmeleri, kaliplar {izerine yerlestirilerek yaklastk 400 tonluk preslerle
preslenmesi ile olmaktadir. Her yeni model i¢in bu agir kaliplarin
degistirilmeleri gerektiginden, Fordist iiretimde ayni tretim hattinda bir-iki
modelden fazla otomobil iiretilememektedir. Ciinkii kalip degistirme islemi 6zel
bir ekip tarafindan ancak sekiz saatte yapilmaktadir. Oysa, Toyota'da ayni islem
1970'de 40 ila 150 dakika arasinda yapilmakta iken, bu siire 1980'de 5 ila 15
dakikaya indirilebilmigtir. Buna bagli olarak Toyota 1974 ile 1980 yillar
arasinda biiylik bir model ¢esitlemesine gitmis, ayni liretim hattinda iiretebildigi
temel model sayisin1 24'ten 50'ye ¢ikarmistir.

Diinyadaki uygulamalarindan da goriilecegi {izere iiretim sistemini yalinlagtirma
ve stok maliyetlerini azaltacak TZU gibi toplam kalite yaklagimlarmi benimsemek,
isletmelere c¢esitli faydalar sunmaktadir. Ozellikle kriz dénemlerinde faydalar1 6n plana
cikan esnek tiretim sistemleri Tiirk tiretici isletmeleri tarafindan da tercih edilmekte be

olumlu sonuglar sunabilmektedir.

KOBINET bilgi agina kayithi olan ve Konya ilinde tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerin  kriz donemlerinde iiretim siireci esnekliklerinin isletme
performansina etkilerini belirlemek amaciyla yapilan bir saha arastirmasinda, 6rneklemi
olusturan isletmelerin esnek iiretim sistemlerini kullanma durumunun, ii¢ yil 6ncesine
gore artis gosterdigi saptanmis, ayrica asagida goriilecegi lizere performansin da

esneklige bagli olarak arttig1 saptanmistir (2006b:263-264):

Orneklemdeki isletmeler esneklik diizeyine gore; diisiik diizeyde iiretim siireci
esnekligine sahip isletmeler ile yiiksek diizeyde iiretim siirecine sahip isletmeler
olmak {izere iki gruba ayrilmis ve bu iki grubun performanslar
kargilastirilmistir.  Karsilastirma sonucunda; yiiksek diizeyde iiretim siireci
esnekligine sahip olan isletmelerin, diisiik diizeyde liretim siireci esnekligine
sahip olan isletmelere gore performanslarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Bununla birlikte tam zamaninda iiretim anlayisinin Tiirkiye’de heniliz tam
anlamiyla uygulamaya ge¢emedigini gOsteren bazi aragtirmalar yapilmistir. Denizli,
Isparta, Afyon, Bursa ve Usak’ta faaliyet gosteren orta ve biliylik Olgekli tekstil
isletmelerinin ~ mamul  dretim siirecindeki mevcut uygulamalarinin  ¢agdas
yaklasgimlardan Tam Zamanmnda Uretim Sistemi agisindan degerlendirilmesinin
amaclandigi, altmig bir isletmede iist diizey yoneticilere yliz yiize anket uygulanan bir
arastirmada elde edilen verilerin analizi sonucunda, isletmelerdeki mevcut
uygulamalarm Tam Zamaninda Uretim Sisteminden hayli uzak oldugu belirlenmistir
(Acar, Omiirbek ve Eroglu:2006:21). Arastirmada incelenen firmalarm bir béliimiiniin
bu yontemi uyguladiklarimi belirtmelerine ragmen yontemin temel ilkelerini
uygulamadiklar saptanmisti. Bu calismayla asagidaki ilgi ¢ekici sonuglara ulagilmistir

(Acar, Omiirbek ve Eroglu:2006:38-39):

Arastirma kapsamindaki isletmelerden, TZU sistemini uyguladigini belirten
isletmelerin (% 62) bu sistemden beklentileri TZU sisteminden olan genel
beklentilerle paralellik arz etmektedir. Ancak arastirmada da goriildiigi gibi
TZU sisteminin esasini olusturan bir¢ok konuda (fazla tedarikci ile calisilmasi,
depolarda fazla is¢i galigtirilmasi, tedarik¢i ve alicilarla uzun siireli sdzlesmeler
yapilmamasi, vb.) sistemin genel ilkeleri ile uyumlu davranmadiklari
gorilmiistiir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin 6nemli bir kismi (% 38) TZU sistemini
uygulamamaktadirlar. TZU sistemini uyguladigin1 belirten isletmelerin ise
zaman zaman sistemi, Urettigi mamulleri tam zamaninda teslim seklinde
algiladiklar1 belirlenmistir. Stoklarla ilgili yapmis olduklar1 uygulamalarda bu
diisiinceyi dogrulamaktadir. Bunun nedenini; isletmelerin karsilastiklar: igletme
dis1 etkenlerle aciklamak miimkiindiir. Sonug¢ olarak arastirma kapsamindaki
isletmeler TZU sistemi yaklagimindan oldukca uzak goriinmektedirler.

Tiirkiye’de uygulamalarinda basarisinin kisith oldu goézlenen bir diger yonetim
yaklagimi da orgiitsel kii¢iilmedir. Bunun 6nemli bir sebebi kiigiilmenin is¢i ¢ikarmayla
esdeger olarak goriilmesi ve bunun da yiiksek issizlik oraniyla miicadele etme
cabasindaki bir iilkede uygun karsilanmayigidir. Orgiitsel kiigiilmenin, isgorenlerin
orgiitsel bagliligina, drgiite giivenine ve is stresine etkisini tespit etmek iizere kii¢iilme
stireci geg¢irmig, hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, Tiirk Telekomiinikasyon
Kurumunda gorev yapan isgdrenler iizerinde yapilan bir c¢alismada (Oztiirk ve

Tengilimoglu, 2006:40-41) isgorenlerin %41.1°inin kii¢lilmeyi yeniden yapilanma, %
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25.3°li ise isgdren cikarma olarak algiladigi belirlenmistir. Orgiitsel kiiciilmenin
isgorenler tarafindan yeniden yapilanma olarak algilanmasinin, kii¢iilmeyi bir degisim
olarak gordiiklerine isaret ettigi seklinde yorumlandigi bu arastirmada, oOrgiitsel
kiiciilmenin calisanlar iizerindeki etkilerine dair su sonuglar elde edilmistir (Oztiirk ve

Tengilimoglu, 2006:49):

Arastirma sonucunda, isgorenlerin orta diizeyde performanslarinda diisiikliik
oldugu, 6zellikle geng isgdrenlerin iglerine tam olarak kendilerini veremedikleri
ortaya ¢cikmistir. Bu durumda isgorenlerin orgiitsel bagliliklarinin kiigiilmeden
etkilendigi sonucuna varabiliriz. Arastirma sonucunda, kiigiilme siirecinin,
isgorenlerde strese sebep oldugu ortaya cikmustir. Ozellikle yiiksek &grenim
gbrmiis isgorenlerin daha stresli oldugu gériilmiistiir. Isgdrenlerde ortaya ¢ikan
sorunlar; saglik sorunlari, ise yogunlasamama ve ¢abuk sinirlenmedir.

Cagdas yonetim yaklagimlarindan degisim yonetiminin basari performansi da
Tiirkiye’de farklilik gosterebilmektedir. Uriin ve servis kalitesinde, finansal sonuglarda,
miisteri memnuniyetinde ve pazar isteklerine cevap verme hizinda yenilikler yaparak
rekabet giiclinii artirmaya yonelik olarak Tiirkiye’deki ilk degisim miihendisligi
uygulamasinin Netas firmasinca uygulandigini belirten Erden, Tiirkiye’den bir bagka

basarili olarak Tiirk Sandoz uygulamasini agagidaki gibi aktarmistir (2006:21-22):

Sandoz’daki c¢aligmalara iiretim yerinin dar gelmesi sebebiyle baslanmistir.
Sandoz’da iiretim sekli bir boliimiin isi alip yapmasi ve sonrasinda diger boliime
iletmesi seklinde yiiriimektedir (dikey boliimleme). Toz karistirma boliimiinde
yar1t mamul tiretilmekteydi. Dikey boliimleme seklinde yiiriitiilen {iretim islemi
depolama gibi olduk¢a maliyetli olan ilave islemler gerektirmekteydi. Ayrica
stirekli stok miktarin1  kontrol edilmesi gerekiyor ve katma deger
olusturulamiyordu. Bu ¢alisma yontemine alternatif olarak iiretimi dikey degil,
yatay olarak organize etme fikri ileri siiriildii. Bunun igin iiretimi bastan alip
sonuna kadar gotlirecek sekilde degistirmek gerekmekteydi. Bunu
gergeklestirmek icin is merkezlerinin birbirleriyle dogrudan iligkide olacag: bir
mekan hazirlandi. Makineler miimkiin oldugu kadar birbirine baglandi. Ilgili
iriin hattina tek bir sorumlu atandi. Bu c¢alisma oOncesinde, Sandoz’da
graniilasyon, tabletleme, kaplama, drajeleme ve kutulama gibi ana boliimler
vardi. Bu boliimler ayr1 ayri sefler tarafindan yonetilmekteydi. Yapilan bu
degisiklikler Sandoz’a su kazanimlar1 saglamistir;

- Diinyadaki Sandoz toplulugu iginde, Tirk Sandoz, en kisa iiretim

siiresine ulasti.

- Uretim 6n siiresi % 40 oraninda azaldu.

- Mekan ihtiyaci ise % 25 oraninda azaldi.

- Yart mamul stoklar1 % 95 azaldx.

- Mamul stoklar1 ise % 20 oraninda azaldi.
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Tirk Sandoz firmasmin gostermis oldugu bu onemli basari, yontemi Tiirk
isletme yoOneticilerinin 6rnek almalari i¢in 6nemli bir kanit olusturabilir. Ancak yukarida
Tam Zamaninda Uretim ydnteminin uygulamada karsilastigi sorun gibi degisim
yonetiminde de, sistemi olusturan temel ilkeler takip edilmediginde basarili olma

ihtimalinin zayifladigini gortiilmektedir.

Firmalarin degisime bakis agilarin1 ve degisimi nasil yonettikleri belirlemek,
firma disindaki degisimin -kiiresellesme basta olmak iizere- firmalar iizerinde ne tip
etkiler olusturuldugunu aragtirmak {izere tasarlanan “Degisim YOnetimi” iizerine bir
anketi Gaziantep’teki KOBI’lere uygulayan Dereli, Kanat ve Durmusoglu, firmalarin
degisimi profesyonelce yonetmek icin bir strateji gelistirmedikleri sonucuna ulasarak
arastirmalartyla asagidaki bulgular1 sunmuslardir (Dereli, Kanat ve Durmusoglu,

2006:121-122):

Gaziantep’te yapilan anket ¢alismasinin sonuglari, “tekstil” sanayinin 6nemli bir
yere sahip oldugu sehirde, giiniimiizde yasanan krizi aciklamakta oldukca
faydali olacaktir. Uzun bir siire diinya piyasasinda maliyet avantajina sahip olan
iilkemiz tekstil sektorii, Cin’e uygulanan kotalarin kalkmasiyla kendisini kriz
icerisinde bulmustur. Tekstil sektoriindeki isletmelerin, bu degisimi dnceden
algilaylp, bir degisim stratejisi gelistirmedikleri goriilmektedir. Anket
sonucunun analizinden de anlasilacagi gibi KOBI isletmelerinin &nemli bir
cogunlugun degisimi profesyonelce planlayip, uygulamadiklar1 goriilmektedir.
Sistematik bir degisim yaklasimlari bulunmayan bu tip isletmelerin degisimi
ancak ¢ok zorda kaldiklarinda ve tek elden —firma sahibi veya ortaklarinin
karariyla- yaptiklar1 goriilmektedir.

Yukaridaki arastirma sonuglarindan da goriildiigii lizere diinyanin her tarafinda
olabilecegi gibi Tiirkiye’de de yeni yonetim yaklagimlarinin adaptasyonunda bazi eksik
uygulamalar ve olumsuz olarak nitelenebilecek sonuglarla karsilasilabilinmektedir.
Ancak bu basarisiz Ornekler hem sistemlerin bilingli olarak uygulanmamasindan
kaynaklanabilir hem de oOrgiitsel ihtiyaglarin her organizasyonda farkli olmasiyla
aciklanabilir. Kaldi ki yoOnetim yaklasimlari her bedene uyan birer elbise gibi
diistiniilmemelidir. Zira bu yontemlerin uygulanabilirligi {ilke, kiiltiir, cografya ve

sektor gibi faktorlere gore farkliliklar tasiyabilir.
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Kalite ¢abalarimin gergeklestirilebilirligi  acisindan sektorlerin  elverislilik
diizeylerini saptamak amaciyla, 1059 isletme {izerinde gergeklestirilen ve isletme
yoneticilerine, kendi sektorlerini “genel kalite”, “iggdren kalitesi”, “lirlin / hizmet
kalitesi” ve “miisteri kalitesi” acisindan nasil degerlendirdiklerinin soruldugu
arastirmalarinda Bagsaran ve Aydemir (2004:97), “genel kalite” ve “lriin/hizmet
kalitesi” acisindan sektdrler arasinda anlamli bir farklilik bulunmasina karsin; “isgéren
kalitesi” ve “miisteri kalitesi” acisindan anlamli bir farklilik bulamamislardir. Arastirma

sonuclar1 agagidaki gibidir (Basaran ve Aydemir, 2004:111):

Tim boyutlar acgisindan genel bir degerlendirme yapildiginda, aga¢ ve agag
iirtinleri sektorii ile madencilik ve tasocakciligi sektoriiniin TKY calismalarinin
basarist i¢in en diisiik elveriglilik diizeyine sahip sektorler oldugu; ulagim
araglart sanayii, kok komiirli, rafine petrol {iriinleri ve niikleer yakit iiretim
sanayii, mobilya sanayii ve baska yerde siniflandirilmamis diger imalat sanayii,
elektrik, gaz ve su kaynaklar1 sektorii, otel ve restoranlar (turizm) sektort,
kimya sanayi gibi, sektorlerin ise, TKY caligmalarinin basarist i¢in en yiiksek
elveriglilik diizeyine sahip sektorler oldugu goriilmektedir.

Yukaridaki  ornekte sektorel farkliliklarin  uygulamaya da yansidigi
goriilmektedir. Ancak yonetim konseptlerini biitiin olarak diisiintirsek kiiltiirel ve
tarihsel miraslar1 dolayisiyla Dogu ve Bati yonetim anlayislarinin da fark tasidigy,
arastirmacilarca vurgulanmaktadir. Dogu ya da Bati yonetim paradigmasinin, ortaya
ciktiklar1 toplumun o6zelliklerini yansittigini, bu baglamda ydnetim anlayislarinin
evrenselliginin de tartisma konusu oldugunu belirten Erdem ve Kocabas (2004:188)
hangi toplumda olursa olsun biitlin yonetsel anlayislardan 6grenilecek seylerin oldugu
ancak bunun uygulanmak istenen toplumun sosyal degiskenlerine uyarlanmasi
gerektigini savunmaktadirlar. Arastirmacilarin bu fikirlerine katilmamak, gozler
oniindeki  gergegin reddi anlamina gelecektir. Calismanin  takip eden
“Degerlendirmeler” boliimiinde bu fikre temel olusturacak diger kanitlar sunularak,
yonetim yaklagimlarinin her tiirdeki organizasyona care olarak sunulamayacagi vurgusu

desteklenmeye calisilacaktir.
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DEGERLENDIRMELER

Yonetim bilimi igerisinde ortaya atilan fikirler zaman icerisinde c¢esitli
elestirilere ugramistir. Ornegin F. Taylor, ¢alisanlari birer makine, iicreti de tek
motivasyon kaynagi olarak gordiigii; insan kaynagina deger vermeyip sadece iiretim ve
sonucunu diisiinen bir “Yonetim Miihendisi” oldugu gerekgeleriyle ve organizasyon
departmanlarinin kesin ¢izgilerle ayrilmasi, her iinitenin kendi isinde uzmanlagmasi ve
isin bireysellestirilmesi fikirleri dolayisiyla elestirilmistir (Aktan, 2003b:213). Ancak
genel olarak klasik yonetim yaklasiminin i¢inde bulunulan doénemle birlikte
degerlendirilmesi gerektigine dikkat geken Oztekin, kuramin teorisyenlerinin de bu

cergevede degerlendirilmesi gerektigini su sozlerle belirtmektedir (2005:67-68) :

Dikkat edilirse bu donem, 19. yiizyilin sonlari ile 20. yiizyilin ilk yarisidir. Bu
donemde Kuzey Amerika’da (Amerika Birlesik Devletleri) ve Avrupa’da
bireyciligin, liberalizmin, kapitalizmin ve tiim bu akimlarin uygulamasi olan
iiretimin, verimliligin be pahasina olursa olsun 6n plana ¢iktig1, ilk onceligi
aldig1 bir donemdir. Belki biraz abartili olarak sosyalizmin, toplumculugun,
insanin, insan davraniglarinin tamamen goéz ardi edildigi, “vahsi ve acimasiz
kapitalizmin” tam anlamiyla hiikiim siirdiigii bir donemdir diyebiliriz.

Klasik teoride 6ngdriilen verimlilik artiginin ayni hizda gergeklesmemesi ve bir
stire sonra azalmasi sonucunda calisanlara makine goziiyle bakan bu yaklagim terk
edilerek tek giidiileyicinin maddi kazang olmadigi, ¢alisanlarin manevi beklentilerinin
de oldugu ve verimliligin bu faktorlerden de etkilendigi, 6zetle calisanlarin insan
olduklarmin fark edildigi neo-klasik yaklagimlar gelistirilmistir. Ancak bu yaklasim da
yine organizasyonlara iligkin indirgemeci ve “kapali sistem” goriislerine dayalidir;
biitiiniin degil kisimlarin performansinin artiritlmasina odaklanir ve organizasyon
tizerindeki digsal degil igsel etkileri vurgularlar (Beckford, 2002:45). Neo-klasik
yonetim teorisini savunan yazarlar da klasikler gibi oOrgiitiin bir yoniine agirlik
vermisler, orgiitlerin beseri yoniinii temel inceleme konusu yaparak, sistemin bir parcasi
olan diger konulara yeterince 6nem vermemislerdir (Ulas, 2002:9). Ayrica bu donemde
beseri iligkiler ve sosyal unsurlar ¢cok fazla 6n plana c¢ikartildigindan verimliligin

beklenenin aksine azaldigi, bunun da teorisyenleri 20. yiizyilin ikinci yarisina kadar
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etkili olan neo-klasik yaklasimla onceki klasik modeli dengeleyecek yeni bir model

arayisina ittigi goriilmektedir.

Tiim bu arayislar post-modern yonetim yaklagimlari da olarak adlandirilan ve
kiiresellesmenin yarattig1 asir1 rekabet ortaminda siginilacak birer liman olarak goriilen
yeni yonetim yaklasimlariyla sonuglanmis; ancak bunlar da tiim orgiitler i¢in kurtarici
olamamis gerek nitelikleri bakimindan gerekse uygulamadaki eksiklikleri ve

basarisizliklariyla cesitli elestirilere maruz kalmiglardir.

Ornegin yanlis sistem ve islerin segilmesi, yetersiz tanimlama ve prosediirlerle,
yetersiz bilgi akis sistem ve teknolojisi kullanma gibi hususlar1 igeren “fonksiyonel
riskler” ve iist kademenin yetersiz destegi, isletme i¢inde degisime gosterilen direng,
bastaki arzu ve hirsin zamanla kaybolmasi gibi “politik riskler” tasiyan degisim
miithendisligi veya siire¢ yenileme c¢aligmalart da karsilasilan direng, giiclendirilmis
davranis gerekliligi, inanma ve kendini adama (commitment) gerekliligi ve iletisim
eksikligi gibi sebeplerle %50-%70 basarisizlik oraniyla karsi karsiya kalabilmektedir
(Kogel, 2005:408)

Ayrica degisim miihendisliginin popiiler olmasinin sebebinin yeni bir yonetim
felsefesi ya da yonetim teknigi olmasindan ziyade 6zgiin ve kulaga hos ve ¢arpici gelen
“reengineering” kavramindan kaynaklandigi veya bu yontemin yeni bir sey olmayip
yonetim biliminde daha 6nce bilinen yaklagimlarin ve ilkelerin yeni ve cazip bir kavram
icinde tekrar vitrine konuldugu, bu niteligiyle “yeni sisede eski sarap” gibi oldugu

yoniinde elestiriler yapilmistir (Aktan, 2003b:22).

Benzer sekilde dis kaynak kullanimi tedarik¢i isletmelere asir1 bagimliligin
(overdependence) sonucunda firmanin esnekligini ve iliskilerdeki kontroliinii
kaybetmesi; isletmelerinin i¢lerinin bosalmasi (hollowing out) ihtimali ve buna baglh
olarak dis kaynak kullanimmin yurt diginda gergeklestirilmesi durumunda iilkelerin
ekonomik giiclerinin zayiflamasi gibi dezavantajlar1 da beraberinde getirebilmektedir.
Di1s kaynak kullaniminin dezavantajlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Tanyeri
ve Firat, 2005: 276):

- Isletmenin  yetenekleri kaybedilmekte ve yanlis  yetenekler
gelistirilmekte,
- Esneklik kaybedilmekte,

- Dis kaynak kullanimi hizmeti veren isletmeler iizerinde kontrol
yitirilmekte ve agir1 bagimli hale gelinmekte,
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- Personel sayisinda meydana gelen diizenlemeler personeli huzursuz
etmekte ve bu durumun da etkinsizlige neden olmakta,

- Kisa vadeli ekonomik amaglara odaklanilmakta,

- Riskin paylasilmasi yerine tek tarafli ¢ikarlara yonelinmekte,

- Isletmeler arasinda giiven duygusu olusmamakta,

- Isletmeler dis kaynak kullamminda maliyetlerini gergekci bir sekilde
ongorememis ise tahmin edilmeyen ve dis kaynak kullanim
sO6zlesmesinde yer almayan ¢esitli ek maliyetler ile karsilasilabilir. Bu
durum isletmenin dig kaynak kullanimi yaparak elde etmeyi diisiindiigi
tasarruf olanaklarini sinirlandirmakta vb.

Diger cagdas yoOnetim yaklasimlari gibi tiim organizasyonlar i¢in gegerli
olmayan bir diger yeni yonetim kavrami da personel giiglendirmedir. Miisteri
iligkilerinin yapisi, kullandig1 teknoloji ve is siirecleri, ¢alisanlarin ve yoneticilerin
ozellikleri ve isletmenin icinde bulundugu cevre gibi faktorlerin uygun olmamasi
durumunda personel giiclendirme maliyetleri yiikselten ve bosa zaman ve emek
harcanmasina sebep olan bir uygulama olarak riskler tasimaktadir. Personel
giiclendirmedeki basarisizliga yoOnetimin kontroliinii veya giiciinii kaybedeceginden
korkmasi; caliganlara karar verme veya sorumluluk alma ve gorevleri yerine getirme
konusunda  giivenilmemesi; gecmiste  isletmelerdeki  personel  giiglendirme
uygulamalarinin yeterince bilinmemesi ve uygulanamamasi; yoOnetimin calisanlari
egitme ve motive etme yeteneginden yoksun olmasi; kural ve politikalarin insanlardan
daha onemli olmasi; personel giiclendirmenin isletme ve karar verme siirecine iligkin
konularda 6n hizmet ¢alisanlar ile bilgi paylasimini gerektirmesi ve yoneticilerin bu
konuda isteksiz davranmalar1 gibi faktorlerin sebep olabildigini belirten Dogan
(2006:172) Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi kurulusu arasinda yer alan 121 isletmede
gerceklestirdigi bir arastirmada ankete katilan insan kaynaklari/personel yoneticilerin
onemli bir kisminin personel giiclendirme ile sadece moda bir kavram olmasi nedeni ile
ilgilendikleri ve personel giiclendirmeye Oncelikle kendilerinin inanmadiklari sonucunu

ortaya ¢ikarmistir.

Biiyiimenin yarattig1 veya yaratabilecegi sikintilardan kurtulmak amaciyla one
stiriilen orgiitsel kiiciilme (downsizing) de yine beraberinde ¢esitli sikintilar getirebilen
bir uygulamadir. Maliyetleri azaltma, optimum yapiya ulasma, verimlilik artis1 saglama

gibi olumlu yanlarma karsin orgiitsel kiiciilme yeniden yapilanma siirecinde rekabet
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giinli zayiflatabilir, miisterilerle iliskileri bozabilir, verimlilik ve performansi diisiirebilir

(Giileg ve Bediik, 2004:702).

Orgiitsel kiiciilmeyi sadece teknik bir siire¢ olarak gérmek orgiit kiiltiiriinde bir
degisim geregi hissetmemek, konuya basit bir sekilde maliyet ve calisan sayisini
azaltmak olarak bakmak siire¢te insan boyutunun unutulmasina, dolayisiyla kars
koymalarin olugmasina sebep olmaktadir (Goksel, 2007:4). Yanlis ve plansiz bir
orgiitsel kiiclilmenin insan kaynaklar1 agisindan yaratabilecegi sikintilar1 su sekilde

siralamak mimkiindiir:

- Isten ¢ikartilmayip orgiitte kalan calisanlar vicdan azabmin yani sira
stirekli  islerini kaybetme korkusuyla yasadiklarindan sikintilar
organizasyonu da etkiler ve hem diisiik moral performansi diisiiriir hem
de yonetime duyulan giliveni azaltir. Ayrica bu kisiler nasilsa ayrilmaya
zorlanacaklarimi1  diislindiiklerinden  yeni is arayisma  girerek
gonderilmeleri istenmedigi halde kendiliginden ayrilabilirler.

- Yanlis politikalar sonucu isten nitelikli iscilerin ¢ikartilmasi, 6rgiitiin gii¢
kaybetmesine, Orgiitsel hafizanin kaybolmasina sebep olur ve benzer
niteliklere sahip eleman bulunmasi ve yetistirilmesi ekstra maliyet ve
zaman kayb1 anlamina gelir.

- Ucret kesintisine gidildiginde bunun organizasyon genelinde adil sekilde
yapilmamasi bireysel husumete kaynak teskil eder, ¢atismalar kaginilmaz

olurken orgiit kiiltliri ve baglilik zedelenir.

Nitekim Koy Hizmetleri Genel Midiirliigliniin kapatilmasina iliskin kararin
personel lizerinde yarattigi stres, gelecek korkusu ve kaygisi, sikinti, moral ve
motivasyon gibi Orglitsel sorunlar tespit edilmesine yonelik bir ¢aligmada Giileg ve
Bediik (2004:706) kiiclilme kararinin c¢alisanlarda sahip olunan 6zliilk haklarinin
ellerinden alinacag diisiincesinin dogmasina; konuyla ilgi olarak ayrintili agiklamalarin
yapilmamasi, tazminat ve ticret konusundaki belirsizlik ve yeni yoOnetimin nasil
gerceklesecegi ile ilgili eksik bilgilerin normal calisma siireleri dolan calisanlari

emeklilige yonlendirdigine, isten ayrilacak calisanlarin yerine gorev yapabilecek
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kalifiye kisilerin eksik olmasi ve bununla ilgili egitimlerin yapilmamasinin bu kurumun
daha sonra sorunlar yasamasina sebep olabilecegi yoniindeki endiselerin dogmasina ve,
kiigiilme kararinin calisanlar arasinda gruplagmalara sebep olduguna iliskin bulgular

elde etmislerdir.

Gortildiigi gibi yeni yonetim anlayisiyla insan kaynaklarinin son derece 6nemli
hale geldigi sdylense de yeni ¢agin yonetim yaklagimlar1 ¢alisanlar i¢in ¢esitli sikintilar
barindirmaktadir. Kuruluglarda yasanan yeniden yapilanma c¢alismalar1 ile kii¢lilme
(downsizing) ve yalinlasma (leaning) hareketleri sonucunda, pek ¢ok calisan istemedigi
halde mesleklerini degistirmek durumunda kalmistir (Ulas, 2002:45). Zaten degisim
miithendisligi, kiiciilme, kademe azaltma, yalin organizasyon gibi kavramlar mikro
diizeyde isletmelerin daha esnek hale gelmeleri ve sonu¢ olarak rekabet gii¢lerini
artirmalart ile sonuglansa da makro (toplumsal) diizeyden bakildigina bu uygulamalar
igsizlik sorununu dogurabilmektedir; c¢iinkii bu isletmecilik uygulamalarinin temel
hedefi personel sayisin1 azaltmak olmamakla birlikte sonugta toplam personel sayisinin
azalacagin1 beklemek gerekir ve tiim isletmeler biinyesindeki bu tiir uygulamalar, yeni
yatirrmlarin olmadigi bir ortamda, igsizlik sorunu ve giderek diger sosyal sorunlar
agirlagtirict bir etki yapacaktir (Kogel, 2005:434). Kald1 ki yeni ekonominin 6nemli
aktorleri olan ulus otesi sirketlerin 2003-2004 yillarina ait verileri karsilagtirildiginda bu
durum tiim ¢iplakligiyla ortaya c¢ikmaktadir. Diinyanin ilk 100 ¢ok uluslu sirketinin
2003 yilindan 2004 yilina geciste varliklarindaki artis toplamda %10,33, satislarindaki
artis toplamda % 9,93 olurken personel sayisindaki artis toplamda sadece %1,53
olmustur ve bu oran yurt disindaki faaliyetler icin sadece ve sadece % 0,2 olmustur.

(Tablo 21)
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Tablo 21: Diinyamin En Biiyiik 100 Ulusotesi Sirketine Ait 2003-2004 Verileri

Degisken 2003 2004 % Degisim

Varliklar (.. milyar dolar)

Yurt disindaki faaliyetler 3.993 4.728 18,41
Toplam 8.023 8.852 10,33
Yurt disindaki faaliyetlerin 49,8 53,4 3,6
toplam i¢indeki yiizdesi

Satis (...milyar dolar)

Yurt disindaki faaliyetler 3.003 3.407 13,45
Toplam 5.551 6.102 9,93
Yurt disindaki faaliyetlerin 54,1 55,8 1,7

toplam i¢indeki ytlizdesi

Istihdam (.. bin calisan)

Yurt disindaki faaliyetler 7.242 7.379 1,89

Toplam 14.626 14.850 1,53

Yurt disindaki faaliyetlerin
o . ‘ 49,5 49,7 0,2
toplam i¢indeki yiizdesi

Kaynak: UNCTAD (2001) World Investment Report 2001, United Nations Conference on Trade and
Development (UNCTAD) Erisim [http://www.nationmaster.com/graph-T/eco_net _for_inv] Erisim Tarihi:
2007 s.1

Ayrica kiiresellesme siirecinin beraberinde getirdigi uluslararasi ve ulusotesi
sitketlerin de etkisiyle degisen sendikacilik anlayisi sonucu sendikasiz sektorlerin

artisinin da bu istihdam azalisindaki bir diger etmen oldugu belirtilebilir.

Yukarida sayilan yaklagimlarin yani sira bilgi teknolojilerinin kullanimi da son
donemde isletmeler i¢in kacinilmaz gereklilik olarak sunulmaktadir. Teknolojik
imkanlardan optimal sekilde faydalanmanin orgiitlere cesitli alanlarda fayda sunacag:
tartismasiz gercektir ancak biiylik finansal kaynaklar1 ve yatirimlar1 gerektiren AR-GE
faaliyetleri ve teknoloji transferleri bashi basina bir isletme i¢in kurtarict olmaktan
uzaktir. Nitekim son model ekipmanlarla dolu fabrikalar, yeni teknoloji bilgisayarlarla
dolu ofisler ve birbirleriyle internet vasitasiyla siirekli iletisim halinde olan calisanlara

sahip isletmeler bile yonetim anlayisinda kiiresel gereklere uygun bir yol
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cizerek istikrarli politikalar uygulamadiklar1 takdirde basarisizliga mahkim

olabilmektedirler.

Gortildiigii gibi tek tek incelendiklerinde kiiresellesme ¢aginin degisimine ayak
uydurabilmek i¢in gelistirilen bu yonetim anlayiglarinin her birinin kusur ve sakincalari
da ortaya ¢ikmaktadir. Giiler (2005:1) ise “emredici” ve “yol gdsterici” olarak niteledigi
yeni yonetim yaklasimlarini topyekun bir elestiriye tabi tutarak yeni tarzin, felsefi—
bilimsel diislincenin tarzina oldukca uzak oldugu ve bu tarzin daha c¢ok dinsel
diisiincenin ve militer yaptirimin tarzina yakin durdugunu belirterek bu yeni
yaklagimlara elestirilerini dile getirmektedir:

Yeni yonetim anlayisinin orgilitlenme-igletme araglari, eldeki 6nerme, kavram ve

terimlerden kayda deger farkliliklar sergilemistir. Ama en farkli olan sey, bu

araclarin genel olarak 6grenmek / benimsemek / diizelterek benimsemek /
reddetmek i¢in gerekli diisiinme, tartisma ve elestiri yontemini kullanmayi
neredeyse olanaksiz kilan yapilardir. Araclar, one siirdiikleri dnermeleri ¢cogu
zaman “kag¢inilmazlik”, “zorunluluk”, uyulmadigi takdirde “treni kagirmak”,

“aygarhi@in disinda kalmak™, acimasiz ortam ya da rekabet tarafindan “yok

edilmek” bi¢iminde sunuluslartyla olduk¢a emredici bir  goriintii

sergilemislerdir. Durum kader gibidir; sonug ise kadere uymama halinde yok
edici cezaya razi olma ya da durumun geregini yerine getirme olmak tizere iki

seceneklidir. Cezalandirilmay1 kimse se¢meyecegine gore, sonug tektir: TINA
[There Is No Alternative!]

(Cagdas yonetim yaklagimlarinin post-modern diye adlandirilan modern sonrasi
donemde gelistigi, bu yeni donemin bir anlamda feodal yapiya doniis isaretleri

sergiledigi dikkate alindiginda bu elestirinin yersiz olmadigi goriilmektedir.

Tim bunlarin 6tesinde bazi arastirmacilar yonetimin degistigi fikrini kabul
etmemektedir. Yonetim her zaman insanlarla ilgili oldugu i¢in der Hofstede (1999:34),
0zl insan dogasiyla ugrasmaktir; insan dogasi da yazili tarihte son derece duragan
goriindiigiinden yonetimin 6zii de zaman i¢inde duragan olmus ve olacaktir. Benzer
sekilde Crainer ve Des Dearlove (2006:33-40) yonetim fikirlerinin hizli degisimine
“Diinkii parlak fikirlere ne oldu?” sorusunu sorarak dikkat c¢ekmektedir. Yazarlar,
fikirlerde kayda deger bir degisim olmadigini1 ve yonetim gurulari tarafindan siislenip
puslenip yeni paketlerinde deva olarak sunulsalar da temel teorilerin ayni oldugunu

savunmaktadirlar.
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Farkli degerlendirme ve elestirilere karsin ekonominin degisen yapisina uygun
olarak gelistirilen yeni yoOnetim anlayislar1 is diinyasinda egemen olmaya devam
edecektir. Ancak kiiresellesme siirecinin beraberinde getirdigi riskler tim bu yeni
yonetim fikirlerinin uygulamaya gecirilmesi esnasinda énemle dikkate alinmalidir. Zira
Serbest rekabeti artirip dis ticareti kolaylastiran kiiresellesme ayni zamanda bu yiiksek
etkilesim dolayisiyla bir iilkedeki ekonomik gelismelerin sonuglarmin digerlerine
kolayca bulagabilmesine (contagion effect) sebep olabilmekte, dolayisiyla krizlerin de
yayilmasint kolaylastirmaktadir (Aras ve Miislimov, 2002:7). Bu anlamda isletmeler
hem sektdrel hem cografi bazda kiiresel egilimleri iyi takip edebilmeli ve bazi
anlayislara ya da yonetim metotlarima saplanip kalmak yerine gerektiginde uygun
reaksiyon verebilecek yonetim felsefeleri gelistirmek ve miikemmel organizasyona
ulasma arayislarin1  siirdirmek mecburiyetindedir. Miikemmel organizasyonlari
tanimlayan baglica 10 temel Ozellik ya da boyut, Aktan (2003b:63-64) tarafindan

asagidaki gibi tanimlanmistir:

- Global Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon globallesme
gercegini taniyan uluslararasi pazarlara kenetlenmenin bir zaruret
oldugunu bilen ve buradan hareketle uluslararasi rekabet giliciiniin
artirllmasi i¢in degisim ¢abasi i¢inde olan bir organizasyondur.

- Yaln  Organizasyon: ~ Mikemmel bir organizasyon yapisini
sadelestirmeyi ve basitlestirmeyi  gerceklestirmis  olan, dikey
organizasyon yerine yatay organizasyon yapisini ikame etmis olan, ayni
zamanda gereksiz ve katma deger yaratmayan fonksiyonlar1 ve is
stireglerini ortadan kaldirmis bir organizasyondur.

- Cevik Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon her tiirli kriz ve
olaganiistii ortamlara 6nceden hazir olan ve buna karsi mukavemetini
ortaya koyabilecek kadar gii¢lii bir organizasyondur.

- Esnek Organizasyon: Milkemmel bir organizasyon bir mali istenilen
anda ve istenilen miktarda {retme esnekligine sahip olan bir
organizasyondur. Tam Zamaninda Hizmet ve Tam Zamaninda Uretim,
esnek organizasyonun 6nemli boyutunu teskil eder.

- Miisteri Odakli Organizasyon: Mikemmel organizasyonun amaci
miisteri istek ve beklentilerini en iyi sekilde tatmin edecek mal ve hizmet
tiretmektir.

- Sibernetik  Organizasyon: Mikemmel organizasyon basta bilgi
teknolojileri olmak iizere tiim yeni teknolojilerden organizasyonda
yararlanmay1 hedefleyen bir organizasyondur.

- Katilimer Organizasyon: Milkemmel bir organizasyon merkeziyetciligi,
hiyerarsiyi, blirokrasiyi, emir ve talimatlar1 reddeden buna karsilik ademi
merkeziyetciligi, katilimciligi ve iletisimi benimseyen ve bunu hayata
geciren bir organizasyondur.

- Yenilik¢i Organizasyon. Miikemmel bir organizasyon taklit¢iligi degil,
organizasyonda yenilik ve yaraticiligi en yiiksek diizeyde
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destekleyen ve bunun i¢ gerekli motivasyonu saglayan bir
organizasyondur.

Ogrenen Organizasyon. Miikkemmel bir organizasyon, bilginin ve
gelismenin hi¢ bir sekilde sinirlarinin olmadigini bilen ve bunun igin
stirekli 6grenme yoOniinde firsatlar1 zorlayan ve galiganlarina imkanlar
saglayan bir organizasyondur.

Erdemli Organizasyon. Mitkkemmel bir organizasyon ig ahlakina, sosyal
sorumluluga ve erdeme sahip olan ve bunlara Onem veren bir

organizasyondur.
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SONUC

Icsel ve digsal gevre degisimini siirdiirdiikge, yonetim bilimi de gelismeye
devam etmis; yonetim bilimi i¢inde gelisen klasik, neo-klasik, modern ve postmodern
yonetim yaklasimlari is yasamini etkilemistir. Kiiresellesme siirecinin siyaset, ekonomi,
teknoloji ve toplumsal hayatta meydana getirdigi degisiklikler de sirketleri ve yonetimi
eskisine nazaran karmasiklastirmistir, orgiit yapilarini radikal bicimde degistirmis,
organizasyonlarin hayatta kalmasini giliclestirmistir. Kiiresel kdylin orgiitlerinde basari
icin alternatif yollar arayis1 sonucunda toplam kalite yoOnetimi (total quality
management), stratejik yonetim (strategic management), inovasyon (innovation),
degisim miihendisligi (re-engineering), orgiitsel 6grenme (organizational learning) ve
dis kaynak kullanimi (outsourcing) gibi yeni yonetim fikirleri yeni yonetim stilleri ve

yeni kavramlar gelistirilmistir ve gelecekte de gelistirilecektir.

Orgiitsel siiregler, yonetim stilleri, insan faktdrii ve iiretim, satis, pazarlama ve
dagitim gibi diger biitiin unsurlar, hizla degisen diinyaya kolayca uyum saglayabilecek
bir orgiit i¢in yeniden diisiiniilmelidir. Bu caligmada tartigilanlar gibi yoneticilere bu
zorlu yolculukta yardimer olan yeni yonetim model ve yontemleri, kiiresel rekabet
ortamiyla basa cikabilmek icin faydali araglardir. Zira incelemeden de anlasilacagi
tizere farkli baslikla altinda incelenmis olsalar da bu g¢agdas yoOnetim yaklagimlari
temelde kiiresellesme siirecindeki diinyanin siyasi, ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik
degisimlerine cevap vermek iizere onceden tasarlanmis veya kendiliginden gelismek
durumunda kalmis fikirlerdir. Her biri ortak bir fikri yani degisimi yansitmaktadir.
Rekabet kosullari, ¢cevre faktorleri, beseri kaynaklarin yapisi ve 6zellikleri, uluslararasi
ticaretin isleyisi, hukuki diizenlemelerin sekillenisi ve tiiketicilerin beklentileri gibi ¢ok
cesitli unsurlarda yasanan biiyiik ve etkili degisim ve doniisiimler, organizasyonlar1 bu
yeni kosullarda ayakta kalabilmek i¢in arayislara yoneltmis ve sonug¢ olarak birbirini

tamamlayan ve ortak 6ze sahip bu yeni fikirler ortaya ¢ikmustir.

Bu 0ziin kavranmasi beraberinde bir gercegi de getirmektedir. Mevcut
kosullardaki degisimin sonucu olarak organizasyonlarin bir tepkisi veya uyum cabasi

olarak nitelenebilecek tiim bu anlayislar da degismek ve farklilasmak zorunda
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kalacaklardir. Zira kiiresellesme diye adlandirilan bu olgu her gegen giin yeni bir boyut
kazanmakta, diiniin dogrular1 bugiin yanlis olmaktadir. Nasil ki ¢cagin kosullarina uygun
olarak benimsenen klasik, neo-klasik ve modern yaklagimlar belirli bir zaman sonra
Omiirlerini tamamlamislarsa ¢agdas yonetim yaklasimlar1 olarak adlandirilan bu yeni
yontem ve fikirler de doniisiime ayak uyduramadiklari takdirde terk edilmek zorunda

kalacaklardir.

Herakleitos’un iinlii 6zdeyisinde dedigi gibi ayni nehirde iki kez yikanilmaz
c¢linkii nehir ayni nehir, i¢inde akan su ayni su degildir. Degisim kaginilmaz oldugundan
ne organizasyonlar1 ne pazarlari ne tiiketicileri ne de insanlar1 degismez kabul ederek bu
yaklagimlart yonetim biliminin ulastigi son nokta olarak kabul etmek de dogru
olmayacaktir. Diin atalarimizin diinyanin diiz olduguna inanmas1 bize giiliing gelirken
yarin stratejik planlama veya toplam kalite anlayisinin da yarinki yonetim gurularinca

safsata veya bosa zaman kaybi olarak tanimlanmayacaginin garantisi yoktur.

Ozetle unutulmamalidir ki fikirler gelip gecicidir; bu sebeple her drgiitiin farkli
oldugu ve her o6rgiitiin etkin yonetimi etkileyen kendine has 6zellikleri oldugu géz ardi
edilmemeli, yoneticiler gerekli ve uygun yonetim felsefesini benimsemeden 6nce kendi
orgiitlerini tam olarak anlamalidir. Onemli olan herhangi bir dénemde moda olan
yonetim fikirlerini siki sikiya takip edip ne olursa olsun bu giincel fikirleri uygulamaya
koymak degil, yoneticilerin bu fikirlerin 06ziindeki felsefeleri kavrayarak kendi
organizasyonlari acisindan uygulanabilirliklerini degerlendirmek, gerekli maliyet
analizleri ve gelecek Ongoriileri 1s18inda bu yeni konseptlerin en faydali taraflarim
uygulamaya gecirmektir. Ayrica bu kavramlarin her biri gerek zamanin kosullari
gerekse organizasyonlarin ihtiyaglart dogrultusunda gelistirilmistir ve farkl iilkelerde,
farkli kosullarda ve farkli organizasyonlarda yarar saglayabileceklerinin hicbir garantisi
yoktur. Dolayisiyla yonetim yapisi sekillendirilirken hem organizasyonun kendine has
Ozellikleri hem de i¢inde faaliyet gosterilen toplumsal yapinin dinamikleri dikkate
almmali, ayrica yoneticiler birer fiitiirist gibi gelecek oOngoriilerine ve yarina dair
muhtemel senaryolara zaman ayirip mevcut diisliince yapilarina elestirel bakabilme

yeteneklerini gelistirebilmelidirler.
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