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ONSOZ

Bu ¢alisma, ‘Y6netim tiplerinin amaca ulagmakta etkinliklerinin degerlendirilmesi’
baghgi altmda, Prof Dr Ahmet Fahri ZOK’un y6netiminde gergeklestirilmistir.

Yonetim, iizerinde ¢ok fazla konugulan ve yazilan bir konu. Yoénetim tipleri ise
sayilar1 hergiin artan bir grup olusturuyor. Bu durumda bir ydnetici adaymmn, ya da
bir yOneticinin, yOnetimin genel arka plammi, gelisim slirecini, ySnetim
yaklagimlarini ve uygulamada gegerli yonetim tiplerini bilmesi gerektigi gibi, bu
yonetim tiplerinin amaca ulagmada etkinliklerini degerlendirebilecek bir ySnteme
sahip olmasi gerekmektedir.

Bu ¢ahgmada bu gereksinme kargilanmaya gahgilmigtir. Yonetimin geligimi,
yaklagimlar, kabul géren yonetim tipleri ¢alismamizin ilk kisminda yer alan bilgiler
olmustur, Daha 6nemlisi ise, bundan sonra yer alan, ySnetim tiplerini sayisal olarak
degerlendirme ydntemidir.

Caligmalarima y8n veren saym Prof. Dr. Ahmet Fahri 0ZOK’a ve uygulama ile ilgili
olarak bana ¢ok yardimci olan ve zamanini ve galigma yerinin imkanlarini sunan

Interbank Genel Miidiirlik FX Masasi’ndan Nuray TOLA’ya tegekkiirii bir borg
bilirim.

Mayis 1999 Mustafa Acungil
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YONETIM TiPLERININ AMACA ULASMAKTA ETKINLIKLERININ
DEGERLENDIRILMESI
OZET

“Y6netim tiplerinin amaca ulagmakta etkinliklerinin degerlendirilmesi’ adl1 yiiksek
lisans tez ¢aligmamizda, 6ncelikle yonetimin tanim yapilmig ve tarihi gelisimine yer
verilmigtir. Tarihi geligimin ardmdan, bu gelisimin sonucu olarak ortaya ¢ikmms ve
giiniimiizde uygulamalar1 bulunan y6netim tipleri ele alimmustir. Burada, gok bilinen
tiplere nispeten daha az yer verilirken, daha az bilinen tipler biraz daha detayl olarak
incelenmistir.

Sonraki bdliimde, ySnetim yaklagimlarmin uygulamada ne gibi farklar gosterdigi
incelenmigtir. Bunun igin en uygun ydntem olarak, ySnetim fonksiyonlarmdan
organizasyonun temel unsuru olan organizasyon yapisi ilizerine etkiler ele almmugtir.
Gergekten de ySnetim tiplerinin en temel farklar1 organize olma fonksiyonu sirasinda
ortaya ¢ikmaktadir. Sonu¢ olarak bu, islerin nasil yapilacafimin belirlendifi
fonksiyondur.

Bu genel bilgilerin ardindan y8netim tiplerine matematiksel bir degerlendirme
yontemi uygulamakta kullanacagimiz ydntem olan AHP (Analytlc Hierarchy Process
— Analitik Hiyerarsi Stireci) anlatilmig ve AHP’yi ve AHP’ y1 uygulayan Expert
Choice programin1 agiklayan 6rnekler verilmigtir.

Bu modelin en dnemli 6zellii, sosyal sistemleri basitlestirip matematiksel bir
modele doniistiirmeden, kendi biitiintiikleri i¢inde ele almasidir. Bunun igin temelde
glidiilen mantik ise hiyerarsiler olugturulmas: ve ikili kargilagtirmalar yardimiyla
genel dnceliklerin belirlenmesidir.

Son olarak ise, bir bankanin ddviz sisteminde iletisim ve etkilegim etkinlifinin
degerlendirilmesi konulu bir uygulama ¢aliymasina yer verilmigtir. Bu uygulama
¢aligmasinda Sncelikle sistemin alt yapisi tanitilmig sonra da AHP uygulanmigtir.
Tezimiz yapilan ¢aligmalarin degerlendirilmesi niteligindeki bir sonu¢ bolimiiyle
bitirilmigtir.



THE EVALUATION OF EFFECTIVENESS OF MANAGEMENT TYPES
IN OBTAINING THE GOAL
SUMMARY

In the study of our thesis, named ‘The evaluation of effectiveness of management
types in obtaining the goal’, first of all management is defined and the historical
development of management is explained. Following this, current management types
—which are the results of the developments explained- are handled. In this, the better
known issues got less space, and less known types are examined in more detail.

In the later chapter, how these management types differ in practise is inspected. As
the most suitable method, the effects on organisation structure —which is the main
issue of the management function organising- is inspected. In fact, the most
fundemental differences of management types appear in this function. Because, it is
the one which fixes how things will be done.

After these general information on the subject, the method which will be used to
implement a mathematical evaluation method to management types, AHP (Analytic
Hierarchy Process) is introduced and examples which explain AHP and the
programme that uses AHP (Expert Choice) is given.

The most important characteristic of this model is that, it doesn’t reduces social
systems into just reduced matematichal models, but takes them as a whole. The basic
logic to maintain this is structuring hierarchies and determining global priorities by
the help of dual comparisons.

As the final, an application done in the studies of this thesis with the subject of the
evaluation of the effectiveness of communication and interaction in the foreign
exchange system of a bank is included. In this application study, firstly the
substructure of the system is explained then the AHP is implemented. Our thesis is
concluded with a general evaluation of the study.



GIRiS

Bir tanimla ise baslayacak olursak, yonetim, belirli bir ama¢ dogrultusunda, diger
insanlarla birlikte ve onlan idare ederek, gerekli faaliyetleri etkin ve etkili bir
bigimde gergeklestirmektir. Bu temel tanim gergevesinde pek ¢ok yorumlar yapilmsg,
pek ¢ok yonetim tipleri, yonetim tarzlan ortaya konulmustur.

Uygulama olarak da, yonetimin insanlifin baglangicindan beri var oldugunu ve

toplumsal yasamin geligmesiyle birlikte gelistigini goriirtiz.

En eski toplumlardan baglayarak, dinsel orgiitlenmeler ve ordular, yénetimin en
belirgin sekilde ortaya ¢iktigi yerler olmuglardir.

Yonetim uygulamalan, gimdikinden gok daha az araca sahip olmakla birlikte,
geemigin definliklerinden beri siiregelmektedir. Diinyanin énemli bir kismina hakim

olan ve yiizyillar boyu siiren imparatorluklar bunun garptci bir 6rnegidir.

Ancak bugiin anladi§imiz anlamda isletme ve y6netim kavramlarinin gelisimi son bir
ylizyihin iginde degerlendirilebilir.

Isletmeler, Adam Smith’in ‘igin béliinmesi® yaklagiminmn uygulamaya konmasi ile
birlikte atolye goriiniimiinden bugiinkii ¢agdag goriiniimlerine dogru yol almaya
baglamuglardir. Igletmelerde yonetim kavraminin éneminin ortaya gikigt da yine bu

dénemden itibarendir.

Daha once statii olarak bir 6neme sahip olmaktan éteye gegmeyen yéneticilik,
Taylor’un 1911°de “Bilimsel Yonetim’ adli kitabim yazmasindan itibaren bir disiplin
olarak defier kazanmaya baglamigtir. Taylor’un ¢aligmalanyla birlikte etkinlik ve
etkinlik kavramlan biyiik 6nem kazanmg, yéneticinin ¢aligmasinin eksenini de bu

kavramlar olugturmugtur.

Peki yonetimde amag nedir?



Yonetimin amaci, organizasyonun amacma ulasmasidir. Isletmeler agisindan ele
alindiginda bu, en temelde, karin engoklanmas: olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu
amac1 daha dogru olarak soyle ifade edebiliriz; Siirdiiriilebilir karliligin elde edilmesi

ve bunun engoklanmasi.

Yonetimdeki geligmeler, diinyada rekabetin giderek artmasina paralel olmusgtur.
Yonetimin siirdiiriilebilir karlilik elde edip bunu engoklayabilmesi igin, rekabet
edebilme giiciinii elde etmesi gerekmektedir. Igletmeler ve yonetimler arasindaki bu
yarigma ortami, bazen 6liimciil olabilen bu yarigma ortami, yonetim yaklagimlarinda
siirekli degisikliklere, yeniliklere, gelismelere sebep olmustur. Bu da ¢ok gesitli
yonetim tiplerini ve pek ¢ok igletmede bunlann bilerek ya da bilmeyerek

karmalariin uygulanmasini beraberinde getirmigtir.

Tezimizin amaci, yonetimdeki gelismeleri ortaya koymak, ortaya ¢ikan yonetim
tiplerini tanitmak, bir igletmedeki yonetim tipinin amaca ulagmadaki etkinligini

degerlendirmek igin bir ydntem geligtirmektir.

Bu dogrultuda yonetimdeki gelismeler ve yonetim tipleri ele alinacak, degerlendirme
icin nasil model gelistirilebilecegi anlatilacak, bir matematik modelleme teknigi

ortaya konacak ve bu modelin bir uygulamasi yapilacaktir.



1. YONETIMIN EVRiMI VE YONETIM TiPLERI

1.1. Yénetim Yaklasimlarinin Gelisim Siireci

Ayrmntilara girmeden Once, yOnetimdeki gelisimi ana hatlariyla belirlemek,
yOniimiizii belirlemekte kolaylik saglayacaktir.

Girigte de belirttigimiz gibi, yonetim ashinda insanlk tarihi kadar eskidir. Ancak bir
disiplin olarak ySnetimin ortaya ¢ikisi ¢ok daha kisa bir zaman dncedir. Bu disiplin
haline gelmenin gergeklesmesinden Onceki devreleri, tarihi arka plan ve klasik
yaklagim Oncesi katkida bulunanlar olarak simiflandirabiliriz. Sonraki devreleri ise
baghklar olarak $8yle siralayabiliriz: [1]

e Klasik teorisyenler

- Bilimsel y6netim

- Genel idareci teorisyenler

o Insan kaynaklar yaklagim
- Erken savunucular

- Hawthorne ¢aligmalari

- Insan iligkileri hareketi

- Davramg bilim teorisyenleri
e Sayisal yaklagim

- Yoneylem arastirmasi



- Yonetim bilimi
o Biitiincill yaklagimlar

- Siireg yaklagimi
- Sistem yaklagim

- Durumsallik yaklagimi

1.1.1, Tarihi arka plan ve klasik dncesi katkilar

Insanlarin gok &ncelerden beri yonetim kavramyla i¢ ige yasadiklarim daha &nce
sBylemistik. Bununla ilgili ¢ok ¢arpici iki 8rnek, Misir piramitleri ve Cin Seddi’dir.
Tek bir piramidin yapim i¢in 100.000°den fazla insanin 20 yil boyunca galigmasi
gerektii diistintilecek olursa, adi ne olursa olsun ydnetimin binlerce yildan beri siire
gelen bir is oldufu agik¢a anlasilir. Bu kadar insanin degil bagarih bir eser yapmasi,
bir biiylk karmasaya sebep olmadan bir arada bulunmalari igin bile esash bir
yOnetim ve ySnetim yapisi gerekmis olacag agiktr,

Yine ilging bir &rnek, Roman Katolik Kilisesidir. Mevcut yapis1 temel olarak
milattan sonra ikinci ylzyilda kurulmustur ve sadece bes kademeden olugur: Papaz,
piskopos, bagpiskopos, kardinal, papa. Bu basit hiyerargik yap: neredeyse iki bin
yudr, esash bir degigiklik olmaksizin Katolik Kilisesinin ttim etkinliklerini
stirdiirmektedir.

Binlerce yildir uygulanmakta olan ySnetim isinin sistematik incelemeye alinmasi,
genel bir bilgi biitlinii ve bir ¢caliyma disiplini haline gelmesi, son birkag yiizyilda,
ozellikle son yiizyilda olmugtur.

1776’da Adam Smith bir klasik ekonomik doktrin yayimladi: Milletlerin Zenginligi
é’i‘hg ‘Wealth of Nations). Bu eserde igin bSlinmesi ve bunun topluma ve
organizasyonlara saflayacad faydalar anlatilmigtir.

Isin bslaamesi, #retimin her agamasmnn tek kisi tarafindan yapilip tek elden bir eser
¢ikmasi yerine; isin bSlinebilir temel pargalarma ayrilmasim ve her iscinin bir
bslimii ydlﬁmasresasma dayanir. Bu, her ig¢inin isin k@di;bblﬂmﬁnde uzmanlagarak
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etkinliinin artmasi ve igten igse gegerken kaybedilen zamanmin kazamlmasi sonucu,
toplam tiretkenlik ve verimlilikte bliyiik bir artig anlamma gelmektedir.

Smith’in yaklagimi iki yfizyildan bu yana etkinliini strdiirmekte ve sadece mal
{iretiminde degil hizmet tiretiminde de kullamlmaktadir. Ayrica sadece i yapiminda
degil ynetiminde de yine bu yaklagimin etkisi s6z konusudur.

20. yy’dan 6nceki en 6nemli etki ise, olasilikla endiistri devrimidir. Endiistri devrimi
makine kullaniminin yayginlagmasi ve fabrika tarz tiretim anlamima gelmektedir. Bu
da igin yapilmasmin yamsira ydnetilmesi geregini ortaya ¢ikarmugtir. YOnetimin
gelisiminde temel etken, Rockefeller gibi kisilerin ortaya ¢ikardiklari dev
organizasyonlarin zorlamasi olmugtur. Toplu Gretim, ydnetim fonksiyonlarmm etkin
bir gekilde yﬁrﬁtﬁlmesiyle miimkiin olmugtur.

1.1.2. Klasik teorisyenler

Yonetimle ilgili ilk ¢aliymalarin genel bir ortak dzelligi, yonetimi bir biitiin olarak
degil, belirli bir perspektifien ele almalaridir. Zaman iginde bu farkli perspektifler
yeterince gelismis ve kimilerince bunlarin ¢eligen seyler degil, bir biitliniin pargalar:
oldugu goriilerek daha biitlinciil yaklagimlar geligtirilmigtir.

1.1.2.1. Bilimsel yonetim
Taylor

Bilimsel ySnetimin dofum tarihi 1911°dir. Bu yilda, Frederick Winslow Taylor,
Bilimsel Yonetimin Prensipleri’'ni (Principles of Scientific Management)
yaymmlamugtr. Kitap bilimsel yOnetimin teorisini ortaya koymugtur: Bir igin
yapilmas: igin ‘en iyi bir yol’un tamimlanmasinda bilimsel ydntemlerin kullanimi. Bu
kitap 6ncesi ve sonrasi ¢aligmalariyla Taylor, bilimsel y6netimin babasi olmugtur.

Taylor’un olasiiikla en ¢ok anilan ‘deneyi’ demir taginmasiyla ilgili olanidir. Uzun
bir zaman boyunca ¢esitli slireg, yontem ve araglari ve bunlarin kombinasyonlarmi
bilimsel olarak inceleyip deneyen Taylor, giinlii 12,5 tonluk ¢iktiy: 48 tona gikarmay1
bagarmugtir. Bunu yapmak igin Taylor, ise uygun kisinin dogru ara¢ ve gereglerle



ortalama 1,15 $°dan 1,85 $’a ¢ikarilmastyla motive edilmesini salamustir.
Taylor’un dort ydnetim prensibini §8yle sralayabiliriz: [1,2]

1. Eski keyfi metotlar yerine gegmek tizere, bir bireyin iginin tlim elemanlar:
i¢in bir bilimsel y6ntem geligtir.

2. Isciyi bilimsel olarak se¢ ve sonrasinda da onun egitimini, 8gretimini ve
gelistirilmesini yiirtit. (Onceden is¢iler kendi islerini kendileri seger ve
kendi kendilerini ellerinden geldiZince yetigtirirlerdi.)

3. Isgilerle kalpten bir igbirligi sagla ki, tdm is gelistirilen bilimsel y6netim
prensipleri dogrultusunda yapilsin.

4, I3 ve sorumlulufu ydnetim ve ¢aliganlar arasmda hemen hemen esit
olarak bdliistlir. Yonetim, ¢aliganlara gore kendisine daha uygun olan tiim
isi devralsin. (Onceden isin neredeyse tamam: ve sorumlulugun da daha
bliytik kismt ig¢ilerin sirtma yikilmigt.)

Gilbrethler

Tabi ki Taylor, bilimsel yonetimde tek isim degildir. Bilimsel yonetim adina 6nemli
¢aligmalar yapmig bir ikili, Frank ve Lilian Gilbreth’dir. Bu ikili, gereksiz el ve
beden hareketlerini ayiklamak konusunda 8nemli galigmalar yapmuslardir. Bu amagla
hareketli resimleri kullanmig ve gozle ayirt edilemeyen kimi gereksiz hareketleri de
bilimsel olarak tespit etmis ve ayiklamiglardir, Ikilinin bir diger 6nemli ¢ahsmast, 17
temel el hareketini tammlayan bir simflandirma gemasidir. Onemli bir uygulamalar
tugla duvar 6rme konusunda olmugtur. Dikkatli ¢aligmalar1 sonucu, bu iy sirasinda
yapilan hareket sayis1 dig duvarda 18°den 4,5°e, i¢ duvarda 18’den 2’ye diigmiigtiir.

[1]

Gannt

Bir diger 6nemli isim de, Henry L. Gannt’tr. Gantt’m getirdigi bir yenilik;
geligtirdii bir tegvik sisteminde, i§i zamanindan Once Dbitiren isgilerin
ddillendirilmesi yamsira herbir ig¢i i¢in ve ayrica biitiintiniin bagarmasi halinde de
baska bir &diille ustabagiyr da &diillendirerek bilimsel y8netimin ilgi alanina iggiler
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yansira yoneticileri de katmms olmasidir, Ama Gantt’in daha fazla tanindif1 konu,
Gannt semalandr. Bu ¢ahgmasiyla Gannt, yoneticilere planlama ve kontrolde
kullanabilecekleri 6nemli bir ara¢ sunmugtur. Bu ydntem halen planlama ve
kontrolde ve 6zellikle proje ydnetiminde etkin bir gekilde kullanilmaktadir. [1]

Degerlendirme

Bilimsel yonetimin asil 6nemi, devrinin 8zelliklerinden kaynaklanmaktadir, Bu tiir
aligmalarin gergekten devrim etkisi yapmasmnin sebebi, o devirde iglerin gok buiyiik
lciide emek yogun olmasi ve emegin etkinlifinin artirilmasmin genel performansta
¢ok biiyiik katki yapmasidir. Buglin o zamanlar bu kadar ayrintih olarak incelenen
islerin pekgogunu makineler yapmaktadrr. Ama yine bu makinelerin ¢aliyma
metotlarmm belirlenmesinde bilimsel yonetimin prensipleri etkinligini korumaktadir,
Giiniimiizde bilimsel ySnetimin prensipleri, insanlarin ¢aliyma ySntemlerinde de
6nemini korumakla birlikte, daha ¢ok otomasyonlarda dnemlidir.

Klasik teorisyenler olarak adlandirilan grubun ikinci yaris1 genel idareci
teorisyenlerdir. Bu isim altinda toplanan yazarlarin ortak 6zelligi, ybnetim lizerinde
caligmalar1 ama bunu yaparken biitiin organizasyonu esas almalandir. Klasik
teorisyenler, bu iki yarisiyla, ySnetim lizerine pekgok ¢agdas yaklagimm gatisini
olusturur,

Genel idareci teorisyenlerin 8nde gelenleri, Henri Fayol ve Max Weber’dir.
Fayol

Fayol’'un zamam Taylor’la gakigsa da, Fayol sadece firetimin bagindaki birinci
kademe y®neticileri degil tiim yOneticileri ele almigtir ve bilimsel bir yaklagimdan
¢ok tecriibeye dayamr, (Fayol, biiyiik bir Fransiz komilr madeni firmasinn ySnetici
direktdriidiir.)

Fayol ySnetimi, yonetilen gseyden bagimsiz olarak genel bir kavram olarak ortaya
koymus ve ‘temel’ ve ‘evrensel’ olarak 14 ydnetim prensibi siralamustir: [1,3]

1. Isin bolinmesi: Uzmanlagma isgilerin daha etkin olmasmi saflayarak
¢iktida artig getirir.



. Otorite; Yoneticiler emirler verebilmelidir. Otorite onlara bu hakki verir,

Ote yandan otoriteyle beraber sorumluluk gelir, nerede otorite varsa orda
sorumluluk da vardr.

. Disiplin: Caliganlar organizasyonu ySneten kurallara uymali ve saygi
gbstermelidirler. Iyi disiplin, etkin ySnetimin, organizasyonun kurallariyla
ilgili olarak ydnetimle isgiler arasinda agik bir anlayigin ve kurallarmn
¢ignenmesine karsi cezalarin sagduyulu bir gsekilde uygulanmasmin

sonucudur.
. Komuta birligi: Her ¢alisan emirlerini tek y6neticiden almalidur.

. Yonlendirme birligi: Ayni amaca sahip her organizasyonel etkinlikler
grubu tek bir yOnetici tarafindan ve tek bir plan kullamlarak
yonlendirilmelidir.

. Genel faydalarin bireysel faydalardan &nde tutulmasi: Organizasyonun
genel faydasinin 8niine higbir birey ya da grubun faydas: gegmemelidir.

. Karsilik: Caliganlar, emeklerine adil bir kargilik almalidirlar.

. Merkezilik: Bu terim, aslarin karar vermeye ne kadar katildid: ile ilgilidir.
Her durum icin uygun merkezilik ya da merkezkaghk derecesi
belirlenmelidir.

. Komuta zinciri: Haberlesme iisden assa tabana kadar uzanan bu zinciri
takip etmelidir. Ama bu gecikmelere sebep oluyorsa, haberlesmede ¢apraz
akiglara izin verilebilir —tlim taraflarin kabulii sartiyla ve yOneticilerin
bilgisi dahilinde.

10. Dtizen: Insanlar ve malzemeler dogru zamanda dogru yerde olmalidir.

11. Adalet: Yoneticiler aslarina kars1 iyi ve adil olmalidirlar.

12. Personel gorev sliresinin kararhih@i: Yiiksek personel devri performansi

olumsuz etkiler. Yéneticiler diizenli bir personel planlama yapmali ve
bosluklar1 doldurmanin miimkiin olmasini salamahdirlar.



13. Inisiyatif. Planlar olugturmalarma ve uygulamalarma izin verilen

caliganlar yiiksek ¢aba gOstereceklerdir.

14, Cesetlere ruh: Takim ruhunu tegvik etmek, organizasyon iginde ahenk ve

Weber

birlik saglayacaktir.

Weber, otorite ve otorite iligkileri lizerine ¢aligan Alman bir sosyologdur. Ortaya
koydugu ideal biirokrasinin, gergek hayatta olmadifim1 ama gergek hayattaki
yapilarin segici bir yeniden yapilandirilmas: oldugunu ifade eder. Weber’in ‘ideal
bitrokrasi’si giiniimfiziin pekgok biiyiik organizasyonu igin bir model olmugtur. ‘Ideal
biirokrasi’nin 8zellikleri $8yle siralanabilir: [1,3]

1.

2.

Isin boliinmesi

Otorite hiyerargisi: Mevki ve pozisyonlar, her alt seviyenin bir dstli
tarafindan kontrol edildigi bir hiyerarsi i¢inde organize edilmiglerdir.

. Resmi se¢im: Tiim organizasyon iiyeleri egitim, 6fretim ya da resmi

smavlarla ortaya konan teknik niteliklere gbre se¢ilmelidir.

Resmi kural ve diizenlemeler: Caliganlarn davramglarinda diizeni
saflamak icin yOneticiler bliylik agirlikla resmi organizasyon kurallarina
dayanirlar.

Sahsi olmamak: Kural ve kontroller herkes i¢in aym sekilde uygulanir ve
kigiliklerle ve g¢aliganlarin kigisel tercihleriyle ilgili ayricaliklardan
kaginilir,

Kariyer y6nelmesi: Yoneticiler, ydnettiZi birimin sahibi degil profesyonel
amirleridirler. Belirlenmis maag i¢in ¢alisir ve organizasyon iginde
kariyerlerinin arayiginda olurlar.

Degerlendirme

Fayol’'un ydnetim prensipleri glinlimiizlin ¢ok genis organizasyon g¢esitleri
yelpazesinde evrénsel uygulanabilirlife sahip degilse de hala Snem tagimaktadir ve
cagdas yaklagimlar igin bir referans temeli olugturmaktadur.
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Weber’in ideal blirokrasi yaklasimi genelde kendi devrinde organizasyonlarda
otoritenin kétilye kullanimina karsi gelismis bir yaklagimdir. Hala belirli 8lciide
etkinligi olmasma kargin, bu yaklagima ilgi giderek s6nmiigtiir. Bunun temelinde
yatan sebep ise, bu yaklagimin getirdigi katihgm bireysel ¢alisanin elinden, kiiresel
pazarda meydana gelen dinamik ve karmagik degigimlere ayak uydurmasim
saglayacak yaraticilik ve esnekligi almasidir.

1.1.3. insan kaynaklar: yaklagim

Yoneticiler igleri yaptirmak i¢in insanlarla ¢aligirlar. Bu da baz aragtrmacilarn igin
bu boyutuna ydnelmelerine sebep olmusgtur. Giiniimiizde personel y&netimiyle ilgili
konularin ve motivasyon, liderlik, takim ¢aligmasi, ¢atigma ydnetimi gibi konulara
¢afdas yaklagimlarin temelinde insan kaynaklar1 yaklagimi yatar.

1.1.3.1. Erken savunucular

Insan kaynaklari yaklasimiyla ilgili birgeyler yapan birseyler Sne stiren bagka
insanlar da olmakla birlikte, 1800°lerin sonlarinda ve 1900’lerin baslarinda d6rt isim
6ne ¢ikmaktadir: Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker Follett ve Chester
Barnard. [1,3]

Owen, bir Iskog iy adamiydi. Daba 18 yagindayken ilk fabrikasim alan Owen’in
temel yaklagim ¢alisanlarin konumunun iyilestirilmesi {izerineydi. Owen, ¢aligma
saatlerinin azaltilmasmi, ¢ocuklarin gahgtirilmasinin yasaklanmasim, kamu egitimi
imkanmm saflanmasiny, ig yerlerinde yemek verilmesini ve is sahiplerinin toplumsal
projelere ilgi gBstermesini savunmugtur. Savundugu bir dier nokta ise, iggliciine
yatirimin, i§ i¢in de en faydah bir yatirim oldugudur.

Munsterberg, endistriyel psikolojinin kurucusudur. Isyerinde ¢ahsanlarm
davraniglan {izerine bilimsel ¢aligmalar yapmms ve eserler vermistir. Giiniimiizde
gecerli olan galigan segimi teknikleri, ¢caligan egitimi, is dizaym1 ve motivasyonla
ilgili bilgi bitlinliniin bliydk kismm, Munsterberg’in ¢aligmalan iizerine inga
edilmigtir.
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Follett grup ve birey davramgi lizerine galigmigtir. Ona gore isyerleri, bireyden gok
grup esasma dayanmalidir. Follett’in yaklasimi, igyerlerinde ¢alisanlarm ve
yoneticilerin kendilerini aym grubun tiyeleri olarak gormelerini getirir. Onun
hiimanist fikirleri, motivasyon, liderlik, takim ¢aligmasi, gii¢, otorite gibi konulara
bakista 6nemli etkilere ve degigimlere sebep olmustur.

Barnard, Weber’i okumus ve ondan etkilenmigsti. Ama onu astig1 da 6ne stiriilebilir.
Barnard’in yapti51 6nemli katkilardan birisi, organizasyon iginde insanlarmn igbirligi
davrams1 iginde olmalarmin OGnemini vurgulamasi, digeri ise organizasyonun
baglantili oldugu ¢evre unsurlar: ile iligkiyi ele almasidr.

1.1.3.2, Hawthorne ¢ahiymalan

Hawthorne ¢aligmalari, insan kaynaklar: yaklagimi konusundaki en Snemli katkidur.
[1,2]

Bu c¢ahgmalar 1927-32 arasinda Western Electric’in Sikago yakinlarindaki
Hawthorne fabrikasinda yapildi. Caligmalara katilan bilim adamlarinm sayis1 birden
fazlaysa da bunlarin i¢inde konuyla en gok 8zdeslesen Elton Mayo oldu.

Caligmalar1 baglangigta General Electric destekliyordu. Ancak ilk sonuglarin
agiklanmasiyla destegini gekti. Baglangigta gesitli aydinlatma seviyelerinin verimlilik
lizerindeki etkileri inceleniyordu. Bir grup kadin degisik aydmlatma seviyelerinde
cahstirilirken, kontrol grubu da sabit bir aydinlatma altinda ¢aligtiriliyordu. Sonugta
sagirtict bir gekilde 151k son derece yetersiz kalana kadar her iki grubun
verimliliginde bir diglis olmadiB, 151m seviyesi ister diigsiin ister artsm gruplarin
verimliliginin giderek arttif1 g6riildii. Bu noktada General Electric destegini ¢ekti.

Takip eden bir difer deneyde, g¢ahsanlarin grup bilinci gelistirdikleri ve kisisel
faydalarim maksimize etmek yerine grubun normlarina uygun davrandiklar: gdrildii.

Bu deneyler ve deneyler sonrasi binlerce g¢ahsanla yapilan goriismeler; bireyin
Oneminin o zamana kadar diigiiniildiiflinden ¢ok daha fazla oldugunu gosterdi.
Yiizeysel bir yaklagim yeterli degildi ve organizasyon igindeki insanin davranigmm
anlamak gerekiyordu.
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1.1.3.3. insan iliskileri hareketi

Geligen yeni fikirlerin dogurdugu insan iligkileri hareketinin belli bagh Snermeleri
sunlardur;

o Insanlar davramislarinda 8ncelikle sosyal gevrelerini dikkate alirlar.
e Motivasyon, ekonomik ihtiyaglardan ¢ok sosyal ihtiyaglara dayanur.
e Tatmin olmus is¢iler, olmamuglardan daha iyi ¢aligirlar.

Bu hareketle birlikte anilan dnde gelen isimler Dale Carnegie, Abraham Maslow ve
Douglas McGregor’dur.

Carnegie, bagariya giden yolun, bagkalarmin igbirligini kazanmaktan gegtigini
savunmugtur. Bunun i¢in yapilmasi gereken temel seyleri 6yle siralar: [1]

- Bagkalarinin gabalarmi samimi bir gekilde takdir ederek kendilerini
Onemli hissetmelerini sagla.

- Iyi bir ilk izlenim birak.

- Bagkalarmm kopusmasina miisaade ederek, sempatik olarak, ve asla
birine hatali oldugunu sSylemeyerek insanlart kendi diiglinme gekline
kazan.

- lyi 6zellikleri 6verek ve hatali olanlara hatalarmi onarma sans1 vererek
insanlar1 degistir.
Hiimanist bir psikolog olan Maslow, insan gereksinimlerinin teorik bir hiyerargisini
One strmiistiir: Fizyolojik, glivenlik, sosyal, taminma ve kendini gercekleme.
Maslow’a gdre bunlar birinciden baglayarak sirayla tatmin edilmeliydi. Oncelikli
olan tatmin edilmeden daha yukaridakiler bir 6nem tagimadif: gibi, tatmin edilen
gereksinim de artik motive edici olmuyor, sira bir sonrakine geliyordu.

McGregor’'sa X ve Y teorileriyle, klasik yaklagimm ve yeni yaklagimin insana
bakigini ana hatlariyla ortaya koymugtur: [1,2]
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X Teorisi varsayimlar::
1. Insanlar caligmay: sevmezler ve cahismamanin yollarini ararlar.

2. Insanlar galigmay: sevmediklerinden, yoneticiler onlar1 organizasyonel hedefler
dogrultusunda ¢aliymalan i¢in kontrol etmeli, yonlendirmeli, zorlamal: ve tehdit
etmelidirler.

3. Insanlar ybnetilmeyi, sorumluluktan kagmayi, giivenligi tercih ederler, hirslari
¢ok azdir.

Y Teorisi varsayimlar::
1. Insanlarm isi sevmedikleri dogru degildir; is, hayatlarimn dogal bir pargasidur.
2. Insanlar baglandiklar hedeflere varmak igin igsel olarak gtidiilenmislerdir.

3. Insanlar hedeflere ulagtiklarinda aldiklari 8dtllerin derecesine gore onlara
ulagmak arzusunda olurlar.

4. Uygun sartlar altinda insanlar sorumlulugu kabullenecekleri gibi onu isterler de.

5. Insanlar organizasyonel problemlerin ¢dziimiinde yenilikgi olabilecek kapasiteye
sahiptirler.

6. Insanlar kapasiteli olmalarma ragmen, gogu organizasyonel durumlarda bu
kabiliyetleri eksik kullanmaktadirlar.

1.1.3.4. Davranis bilim teorisyenleri

Bir grup psikologdan olugan davrams bilim teorisyenleri, organizasyonel davramsg
¢aligmalan i¢in bilimsel yonteme dayanmislardir, Kigisel inanglarii ¢aliymalarina
katmamak igin bliyikk 6zen gosteren bu grup, organizasyonda insan davransi tizerine
nesnel ¢aliymalar yapmaya ¢aligmugtir. Bu gruba mensup gesitli bilim adamlarinm
gorisleri halen etkilerini stirdiirmektedir.
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1.1.3.5. Degerlendirme

Klasik yaklasimda galiganlar, ¢iktilar: elde etmek i¢in kullanilmasi gereken birer arag
olarak gériiliiyordu. Tipki bir makine gibi... Insan kaynaklar1 yaklagimi, bu basit
anlayis1 degistirmis, ¢aliganlarin birer birey olarak ele alinip davramglan tizerinde
caligilmasi gerektigini ortaya koymusgtur.

1.1.4. Sayisal yaklagim

Bu yaklagima ySneylem arastirma ya da bilimsel y8netim adi da verilmistir, Geligimi
Ikinci Diinya Savas: sirasinda askeri bazi problemlerin ¢6ziimfinde matematik ve
istatistik modellerin kullanimina dayanir. Savagtan sonra bu ySntemler is diinyasina
geomistir. 1940°larda Ford’a katilan bir grup askeri memur hemen bu modelleri
kullanmaya baglamistir. Bunlardan biri olan Robert McNamara sirasiyla Ford’un
bagkam, ABD Savunma Bakani ve Diinya Bankas1 Bagkam olmugtur.

Sayisal yaklagimm, istatistik uygulamalari, eniyileme modelleri, bilisim modelleri ve
bilgisayar simiilasyonlarini kapsar. Lineer programlama, stok y6netiminde kullanmlan
ekonomik siparis miktar1 modeli, sayisal yaklagimin iki 8rnegidir.

Sayisal yaklagim planlama ve kontrol fizerinde ¢ok etkili olmug, 6zellikle bilgisayar
ve iletisim teknolojisindeki gelismelerle birlikte ¢ok yaygm olarak kullamlmgtir.
Ancak insan davramigi lizerine yaklagimlar kadar yonetimi derinden etkiledigi

s6ylenemez.

1.1.5. Biitiinciﬂ yaklagimlar

Su ana kadar yonetimin d6rt perspektifini gormiig olduk. Bilimsel ySnetimde direkt
olarak hattaki igin yOnetimi ele alindl. Sonra Fayol ve Weber’in biitlin
organizasyonun yoOnetimi Uzerine dlgiincelerini g6rdiik. Daha sonra insan
kaynaklarini yonlendiren ve ydneten ySnetici tipi ¢ikt1 kargimiza. Bunun ardindan da,
eniyileme kararlar1 vermek i¢in sayisal modeller geligtiren ySneticiyi gordiik. Biitlin
bu yaklagimlarm gegerlilii vardir ama higbiri ihtiyacimiz olan tiim cevaplar
vermez. Daha 6nce de demeler olmakla birlikte, ySnetimin bu farkh perspektifleri
blittinlegtirme yolundaki asil ¢abalar 1960’dan sonraya denk gelir. Bu tarihten
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itibaren, artik olgunlagmaya baglamg yGnetim yaklagimlarmi biitlinciil olarak ele
alan yaklagimlar ortaya ¢ikmaya baglamigtir.

1.1.5.1. Siire¢ yaklagimi

Aralik 1961°de Profesér Harold Koontz, y&netim teorilerini inceledigi ve bunlari
vahsi bir yonetim teorileri ormanina benzettigi bir makale yaymnladi. Ona gére her
teorinin ySnetim alanina kattifa bir geyler vardi ama: 1) Insan kaynaklar: yaklagim
ve sayisal yaklasimlar ySnetim alanmna esit degildi, sadece ydneticiler tarafindan
kullamlan araglardw. 2) Siire¢ yaklagimi, farkli bakig agilarim kendinde toplayabilirdi.
Henri Fayol tarafindan ilk olarak ortaya konmus olan siire¢ yaklagim, ydnetim
fonksiyonlarin: esas alir. Planlama, organize etme, yiiriitme ve kontrol fonksiyonlar:
dairesel ve stirekli olarak diigtiniiliir. [1]

Koontz yorumu zamaninda biiylik itirazlarla kargilagti ve hem teorisyenler hem de
yoneticiler kendi bakis agilarim korudular, ama s6ylenen sdylenmis, Koontz iizerine
digeni yapmigti. Koonz’un yorumunun gegerliligi, slire¢ ¢atismin glinimiizde bile
yOnetimle ilgili kitaplarda temel gat1 olarak kullanilmasiyla ispatlanmaktadsr.

1.1.5.2. Sistem yaklagimi

1960°larda, aragtrmacilar organizasyonlar1 ¢éziimlerken sistem bakigimi kullanmaya
bagladilar. Sistem yaklagimi, sistemi, birlegmis bir biitlini olugturacak sekilde
diizenlenmig birbiriyle iligkili ve birbirlerine bagimh parcalar kiimesi olarak
tamimlar. Ashinda tek hiicreli bir canlidan insana, insandan topluma, glines sistemine
vs. kadar pek ¢ok sistem yagamimizin her aninda yer almaktadir.

Iki temel sistem tipi, agik ve kapali olarak siralandimlabilir. Kapah sistemler
cevreleriyle etkilesmezler. Taylor’un yaklagim esas olarak bir kapali sistem
yaklagimdir. Ag¢ik sistem yaklagimmi ise, sistemle gevresinin hareketli etkilegimini
tanir, 1930°larda organizasyonu agik bir sistem olarak tammlayanlar olsa da bunun
yaygin kabul gérmesi i¢in 1960°larin gelmesi gerekmigtir. Bugiin organizasyondan
bir sistem olarak bahsedilirken bunun agik bir sistem oldugunun ayrica belirtilmesine
gerek bile duyulmamaktadir.
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Bir sistemde girdiler, doniistlirme sfiregleri, ¢iktilar ve gevre unsurlar vardir. Bir
organizasyon i¢in girdiler, hammaddeler, insan kaynaklari, sermaye, teknoloji ve
bilgi olarak siralanabilir. Organizasyon, c¢alisanlarm ig etkinliklerini, ySnetim
etkinliklerini, teknolojiyi ve islem ySntemlerini kullanarak bunlar1 ddniigtiiriir.
Ciktilar ise, tiriin ve hizmetler, finansal sonuglar (kar, zarar), bilgi ve ¢aligsanlarn is
memnuniyeti, tiretkenlik gibi insan sonuclaridir. Bunlara ek olarak, sistemin temel
bagarisi, ¢evreyle olan etkin etkilesime baghdir. Cevre unsurlari, tedarikgileri,
sendikalan, ﬁﬁansal kurumlari, hiikiimet kurumlarini ve miigterileri kapsayabilir. Bu
unsurlarla etkilesimdeki istenmeyen durumlar, diigiik performanslar organizasyonun
yagam gfliclinii elinden alabilir.

Sistem yaklagimi, yoneticinin organizasyonundaki gesitli birimlerin galigmalar:
arasindaki iligkileri ve gevreyle etkilesimleri dogru olarak algilayabilmesine olanak
tanir. Yoneticinin gorevi de zaten bir sistem olarak organizasyonunun ig iliskilerinin
ve dig iligkilerinin sorunsuz bir gekilde hatta giderek daha da iyileserek ylirtimesini
saglamaktir.

1.1.5.3. Durumsalhk yaklagimi

Durumsallik yaklagimi, yonetimle ilgili genellemeci kaliplar: yikarak, tiim y&netim
yaklagimlarmin biitiinciillestirilmesini ve durumun gereklerine uygun olarak
kullamlmasmi esas alir. Durumsalliktan 6nceki yaklagimlar, temel olarak evrensel
uygulanabilirlifi olan prensipler ortaya koymaya c¢aligmiglardir. Ama sonraki
calismalar bu prensiplere pekgok ‘istisna’ ortaya gikarmuglardir. Mesela is bSlimil
gercekten iyidir, ama fazla uzmanlagma insanlarin hognutsuzluklarim1 ve yiiksek i
devrini beraberinde getirebilmektedir. Biirokrasi ¢gogu organizasyon i¢in uygun bir
yapidir, ama bazi organizasyonlarda bagka yapilarin daha iyi sonug verebildigi ortaya
cikmaktadir. Cailsanlarm karar vermeye katilimmi saflamak iyi bir yontemdir ama

her zaman degil.

Organizasyonlar ¢ok ¢esitli ve farkh oldufuna gore, yOnetim tiplerinin de bdyle
degisken olmasinin gerekmesi sagirtici degil. Ama bu deigkenlik acaba hangi
faktorlere gére olmaktadir? Iste yaygmn durumsalhk degiskenleri: [1]
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Organizasyon bilyiikliigii: Bir organizasyonda ¢ahsanlarn sayisi, ySnetimin
kararlarini etkileyen 6nemli bir faktSrdiir. Say: arttikga koordinasyon problemleri de
hizli bir sekilde artar. 50 kigilik bir organizasyon igin ¢ok bagarili olan bir
organizasyon modeli 5000 kisilik bir organizasyonda biiylik karigikliklara yol
agabilir,

Is teknolojisinin rutinligi: Bir organizasyon amaglarm gergeklestirmek igin teknoloji
kullanrr, yani girdileri ¢ikttya donligtiirme siireciyle ugragir. Rutin olan teknolojilerle
olmayan teknolojiler farkh yonetim tarzlarim1 gerektirir.

Cevresel belirsizlik: Politik, teknolojik, sosyokiiltiirel ve ekonomik degigimler
yOnetim stirecini etkiler. Kararlt ortamlar i¢in ¢ok uygun olan y6netim yaklagimlar:
kararsiz ortamlarda hi¢ de uygun olmayabilir.

Bireysel farkliliklar: Bireyler, gelisme istekleri, otonomileri, belirsizlik toleranslar:
ve beklentileriyle birbirlerinden farklilagirlar. Bu ve bagka bireysel farkliliklar,
Ozellikle motivasyon teknikleri, liderlik stilleri ve i dizaym segimlerinde g¢ok
Snemlidir.

1.2. Yonetim Tipleri

1.2.1. Klasik yaklagimlar

Klasik yonetim tipini, bilimsel yonetimin ve genel idareci teorisyenlerin bir bileskesi
olarak degerlendirebiliriz.

Klasik yaklagimlarin &zellikleri ve degerlendirilmesi, bir sonraki bSliimde (Y6netim
yaklagimlarmm ySnetim fonksiyonlarmna etkisinin incelenmesi) 3.2. Organizasyon
yapisi unsurlarina klasik ve modern anlayislarin yaklagimlar ve 3.3. Klasik-Yalin ya
da Mekanistik-Organik Organizasyonlar bagliklar1 altinda ¢ok ayrmtili olarak ele

alinmagtir,
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1.2.2. X teorisi

Douglas McGregor, X teorisinde klasik ySnetim anlayiginin yaklagimmin
formiillendirmigtir. Daha 6nce bu teorinin temel noktalarini siralamigtik. Burada
biraz daha ayrintili olarak ele alacak olursak: [3]

1) Ortalama (vasat) insan igi sevmez ve elinden geldigi Sl¢iide isten kagma yollarim
arar. Yonetim bu nedenle isten kagma efilimini Onleyici tedbirler almah,
disipline 6nem vermeli ve igg6reni gegitli cezalarla korkutmalidir. -

2) Insanlar yénetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kacar, hirsh degildir, giivenlige
olan tutkusu fazladir.

3) Bencildir, kendi arzu ve amaglarim, orgiit amaglarma tercih eder. Bu nedenle,
sik1 ve yakindan denetlenmelidir.

4) Insan yaradihs: geregi yenilik ve degisiklikten hoglanmaz ve bu tir olgulara
direnir, isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

5) Ortalama insanin Orgiitsel sorunlarin ¢bziimiinde ¢ok az yaratict yetenegi

bulunur.

6) Insanlar parlak zekal: degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete gegmesini
saglamak i¢cin maddi bakimdan Sdiillendirilmelidir.

X teorisini her ne kadar ayr1 bir baghk altinda ele aldiksa da ashinda, bu, klasik
yOnetim tipinin insam algilayi§ tarzimin ifadesinden bagka bir sey degildir.

1.2.3. Y Teorisi
McGregor, Y teorisine, ‘bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynagtirilmas:1’ adini verir.

Bu teorinin temel &zelliklerini de daha 8nce siralamigtik. Ama burada biraz daha
detayl olarak verebiliriz: [3]

1) Isyerinde iggbrenin fiziksel ve digiinsel gaba harcamasi oyun ya da dinlenme
kadar dogaldir. Ortalama insan igten nefret etmez. Is, bagar: ve tatmin kaynagidur.
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2) Siki1 denetim ve ceza ile korkutma kigiyi Orgiitsel amaglara yoneltecek tek yol
degildir. insanlar 6rglite baglanir, isi ve is arkadaslarim severse, kendi kendini
yonetme ve denetim yollarim kullanarak Srgiite daha yararh olmaya ve hizmet
etmeye ¢aligir.

3) Orgiitsel amaglara baghlik, onlarmn elde edilmesi ile ilgili ddiillere baghdir. Yani
amaclara ulagsmak i¢in hizmet eden ve bagsariya ulasan insanlar
ddiillendirilmelidir. En degerli olan 6diiller; takdir edilme, ig tatmini ve is ile
bitiinleserek yaratici olmaktir.

4) Elverigli kosullar saglandif taktirde, normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz, onu aramay:1 da &grenir. Sorumluluktan kagmma, hirs yoksunluBu ve
glivene agm Onem verme genellikle k6tli ySnetim deneyimlerinin insanlar
olumsuz bir gekilde etkilemesinin sonucudur; yoksa dogustan kazamlan hususlar
degildir.

5) Orgiitsel sorunlarin ¢6zlimlerinde gerekli olan hayal glicti, ustalik ve yaraticilik
Ozellikleri insanlar arasinda az degil, genis Slciide dagitilmigtir. Ancak bu nitelik
ve yeteneklerin etkisi begeri gereksinmelerin doyumu ile gergeklesebilir.

6) Capdag sanayi yasantismn kogullar: insan1 ancak belirli bir konuda ¢aliyma ve
uzmanlagmaya zorladifindan, yetenek ve becerilerin sadece bir kismmdan
yararlanabilmeyi saglamaktadir.

Aslinda Y teorisi bir ybnetim tipi degil, bir ydnetim anlayigidir. Y6netimin insana
bakiginin bu g¢ergevede oldufu bir ortam olugturur. Yonetim uygulamalari ve
kullanilan y6neti’m tipi, bu bakig gergevesinde gekillenir. Bu y6netim tipinin genel
olarak, daha informel iletisime dayanmasi, daha merkezkag olmasi, hiyerargik yapiy:
biraz gevsek tutmasi ve motivasyon agirlikli bir insan kaynaklar1 modeli uygulamasi
beklenebilir.

1.2.4. Z teorisi

Ikinci Diinya Savasi’nda tarihin en biiylik ve ac1 yenilgilerinden birini yagayan

Japonya takip eden onyillarda ¢ok kuvvetli bir ¢ikis yapt. Bu ¢ikis Sylesine

carpiciydi ki, diinyanin 8nde gelen ekonomik giich Amerika, igin nereye vardifim
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ancak kendi evinde vurulduktan sonra anladi Japonya glimbiir glimblir geliyordu.
Hazirliksiz yakalanan ABD &nemli darbeler almisti ama hemen durumu inceleyip
yedigi darbenin etkilerini gidermeye bagladi.

Bu baglamda yapilan iglerden biri de, Japonlarin basarilarinda biiyiikk rol oynayan
yonetim tarzlarim incelemek oldu. Y6netim alaninda uzman bir digiliniir olan
William Ouchi, Japon yonetim tarzimi1 inceleyip degerlendirerek Z teorisini ortaya

koydu.

1.2.4.1. Yonetimde Japon yaklagimmin 6nemli unsurlan

William Ouchi Z ydnetim teorisini sundugu kitapta, dnce Japon yonetim tarzindaki
temel Szellikleri siralamigtir: [3]

Omiir boyu istihdam

Bu, Japon yonetim tarzinin en sasirtict uygulamalarmdan biridir ve ¢aliganlarm
igleriyle hayatlarim kagimlmaz bir sekilde biitlinlestirmektedir. Ancak gok ragbet
gbren bir uygulama olmakla birlikte sadece istikrarh ve gliglli isletmelerde
uygulanabilmektedir. Isglictiniin % 35°i bu tip isletmelerde ve devlet isletmelerinde
istihdam edilmis durumdadr.

Japonya’da tist diizey yoneticiler haricinde ¢aliganlar 55 yaginda 5-6 yillik maaglari
tutarinda bir ikramiye verilerek emekli edilmektedirler. Bundan sonra ise bazilar
eski igletmelerinin sagladi: fason caliyma imkanmm kullanmakta bazilari ise
kendilerine kiigiik bir isyeri agmaktadirlar. Bu ikramiye haricinde belirgin bir
glivenceleri olmadif i¢in Japon ¢aliganlar 55 yagma kadar istikrarh olarak bir yerde
caliymay: hedeflemektedirler. Bati’da ise sosyal gilivence imkanlar1 ¢ok daha
kokliidiir ve insanlarin i degistirmesini son derece kolaylagtirmaktadir. Hatta kariyer
basamaklar1 gogunlukla ig degistirerek ¢ikilmaktadir.

Yavas degerleme ve terfi

- Japon sisteminin en ilging 6zelliklerinden biri de budur. Bir ¢ahsan isine girdikten
sonra belirli bir slire (mesela 8-10 yil) bir degerlendirme ve terfiye tabi olmadan
¢ahgrr. Bu siire i¢cinde ne kadar yetenekli ve kapasiteli -olursa olsun ylikselmesi
miimkiin degildir ve kendisi gibi olanlardan daha fazla maag ve ikramiye almas1 da
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sbzkonusu degildir. Ancak bu siire sonucunda degerlendirilecegini ve emeklerinin
heder olmayacagimi bilen galigan, baglilikla ve bu uzun dénem boyunca stirekli
miimkiin oldugunca verimli olarak ¢aligir.

Caligma ortamlari da bu uzun siireli degerlendirmeye uygundur. Duvarsiz genis bir
salon ortamunda miidir, sefler ve ¢ahiganlar i gilinlerini birlikte gegirir. Bu belki kisa
bir siire i¢in kiginin oldugundan farkli davranabilecegi bir ortamdir, ama uzun vadede
kimse rol yapamaz ve kimin boyunun Sl¢iislintin ne oldugu, kimin nasil galistiit
belirgin bir gekilde ortaya ¢ikar.

Batr’da ise hizli degerlendirme ve yeteneklerin kisa stirede 6diillendirilip hiyerarsik
kademelerin zaman zaman jet hiziyla ¢ikilmasy, yaygin ve beklenen bir uygulamadir,

Uzmanlagmamis mesleki gelisme

Ise yeni giren bir kisi, bir y1l boyunca gesitli departmanlarda gabgtirilir, Bundan
sonra asil igine yerlestirilen kisi, mesela 8 yil gibi bir siire boyunca bu konumda
caligir. Sonrasinda, durumu degerlendirilerek terfi ettirilir ve bagka bir departmanda
yerlegtirilir. Terfinin etkisiyle heyecanla igine sarilan eleman bir miiddet de bu
bSliimde ¢aligarak yeni degerlendirme zamanmna gelince durumuna gore yine terfi
ettirilerek daha bagka bir departmana yerlestirilir.

Bu gekilde caligtifi departmam degistire degistire ilerleyen kisi ydnetici olduSunda
isletmenin pekgok yliziinii ¢ok yakindan tanima gansina sahiptir. Bu da ¢ok degerli
bir durumdur.

Miisterek karar verme

Bu 6zellik isim olarak ¢ok da aykir1 gelmiyor; ama Japon tarzi miigterek karar verme
sasirticadir, ¢linkii kastedilen, gergekten miigterek karar vermedir! Onemli bir konuda
karar verilmesi geregi ortaya ¢iktifinda genellikle ilk taslag: hazirlama igi, bolimiin
en geng ve deneyimsiz kigisine verilir. Bu gen¢, boliim miidiiriiniin ve seflerinin
verebilecegi tarzda bir karar hazirlamaya ¢alisir ve bunu yazili bir metin haline
getirir. Bu metin alt kademelerden {ist kademelere dogru herkesin elinde geger ve
ekleme ve elegtiriler yapilarak onaylamir. Sonra st khdeme yOneticilerin de
bulundugu bir toplantida nibai gekline ulagtirilir. Bu yaklagim, yenilikgi fikirlere sans
taniyip tam bir katilimcilik saglasa da bir hayli yavas islemektedir.

21



Miisterek sorumluluk

Karar vermede bunca katilimciligmm uygulandig: bir yonetim tarzinda sorumluluk da
ortaktir. Japonlar tek baglarma bir ige girigmezler. Genellikle en az {i¢ kigiden olugan
gruplar halinde galigirlar.

Cogunlukla gruplara digardan bakildiginda kimin sorumlulufunun ne oldugu, kimin
ne yaptig: anlagilabilir gibi degildir. Ama gruplar dengeli bir sekilde ¢ahsir, digarrya
karg1 ortak sorumlulugu yiiklenir ve kendi i¢inde kimin ne yapmas: gerektigini de
gayet iyi belirler.

Ortiilii kontrol mékanizmalar

Batida belirgin kontrol hiyerarsileri ve kontrol mekanizmalar1 varken Japon tarzi
yonetimde bu yoktur. S6z konusu olan, daha ortiilii ve stirekli bir kontroldilr. Ekip
ruhu ¢ok iyi gelistigi i¢in kontrol ekip i¢inde kendiliginden geligir. Yani kontrol hem
yoktur hem de siirekli olarak ve ¢ok etkin bir bigimde yapilmaktadur.

Biitiinliik kavrami

Japon insaninin i§ hayatiyla 6zel hayat: bir biitlin halindedir. Sirkette ¢aligir, girketin
lojmanminda oturur, spor tesislerinde eglenir vs... Iste beraber olan insanlar dzel gevre
olarak da yine beraberdirler. Bunun temelinde Japon insamnin bireycilikten daha
uzak yapis1 yer almaktadir. Bu, ¢ok anahtar bir kavram olan toplumsal glivene igaret
eder.

1.2.4.2, Japon yaklagimindan Z tipi yonetime gegis

William Ouchi, ¢aliyjmasimn bu asamasinda, iki toplumun deger yargilarini g6z
Ontinde bulundurarak Japon yaklasimmi Amerikan tarzi yOnetime uyarlamgtir.
Ouchi’nin dikkate aldif1 toplumsal defer yargilar1 su sekilde Ozetlenebilir: [3]
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Japon
Miigtereklik

Nitelik ve  yetenekler toplumdan
kaynaklanir.

Bireysel maksimizasyon her zaman iyi
degildir.

Yasltya hiirmet
Homojenlik
Kapal1 degerleme
‘Biz’ kiilttiri

ABD
Bireysellik

Nitelik ve yetenckler bireyden
kaynaklanir.

Bireysel maksimizasyon iyidir.

Gence hiirmet
Heterojenlik
Yasal ve kuralci toplum

‘Ben’ kiiltiirii

Bu dzellikler dikkate alinarak gelistirilen Z modelini degerlendirecek olursak:

Z tipi ydnetimde hayat boyu istihdam olmasa da uzun siireli istihdam vardir.
Ozellikle bitylik igletmeler emeklilige kadar kisiyi tutabilmeyi basarmaktadir.

Karar vermede katilimda Z tipi ynetim Japon yaklasimmna olduk¢a yaklasabilmekte,
katilim artirilmakta, hatta kidemsizden kidemliye dogru ilerleme bile
saglanabilmektedir. Ancak ‘ben’ killtiiriinlin egemen oldugu toplumlarda
sorumlulugun miistereklestirilmesi miimkiin olmamaktadrr. Bagsar1 ya da
basarisizliin sahibi yine proje yoneticileri olmaktadir.

Yavag degerleme ve terfi, 8zellikle bilyitk kuruluglarda uygulanabilmektedir. Belirli
kademelere gelebilmek i¢in kigisel beceri, yetenek ve tecriibelerin yanisira belirli bir
kidem sart1 da aranmaktadir.

Acik ofis sistemine gegilmesiyle kapali ve soyut kontrol sistemi kullanilabilmekte
ancak ¢ogunlukla agik ve gekilci kontrol tarzindan da vazgegilmemekte ve ikili bir

uygulama yliriitiilmektedir.

Z tipi yonetimde yatay ve dikey rotasyon kullamlmakla birlikte smirlar tiim
organizasyona genigletiimemektedir. Organizasyonun departmanlar1 6zelliklerine
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gbre belirli gruplara ayrilarak bu gruplarin her biri i¢inde yatay ve dikey rotasyon
uygulanir.

Son olarak, ¢aligan tekil bir birey olarak ele alinmamakta, ailesi ve gevresi de dikkate
alinmaktadir, Bu baglamda sirketlerin calisanlar1 aileleriyle birlikte ele alan
etkinlikleri hizla artmaktadir.

1.2.5. Toplam kalite yonetimi

Toplam kalite yonetimi, belki su ana kadar tizerinde en gok ¢aligma yapilmig ySnetim
tipidir, Dolayistyla burada g¢ok ayrmtih olarak incelenmeyecek genel 8zelliklerinin
verilmesi ile yetinilecektir.

Toplam Kkalite ySnetimi yaklagminin kaynagi kiigik bir grup kalite uzmamdir.
Bunlarin baginda W. Edwards Deming adl1 bir Amerikah gelir.

1950°de Deming Japonya’ya gider ve pek ¢ok Japon tepe yOneticisine, liretim
etkinliklerini nasil arttirabilecekleri konusunda akil verir. Yonetim ySntemlerinin
merkezinde, Giretim siire¢lerinde degisimi ¢6ziimlemeye ySnelik istatistik kullanimi
yer almaktadir. Deming’e gbre, iyi yOnetilen bir organizasyon, istatistik kontroltin
degiskenligi azalttif1 ve bunun sonucu olarak sabit bir kalitede ve tahmin edilebilir
miktarda tirline ulagilan bir organizasyondur.

Deming organizasyonlar1 d6nligtlirmek i¢in 14 noktah bir program geligtirmigtir.
Bugiinse, bu program toplam kalite yonetimine yani slirekli gelismeye dayanan ve
miisteri ihtiyag ve beklentilerine cevap veren bir yonetim felsefesine geniglemigtir.
Burada s6zii edilen migteri kavrami da klasik miigteri kavrammnmn bir hayli
Stesindedir. Kastedilen, organizasyonun {iriin ve servisleriyle organizasyon iginde ya
da disinda etkilegimde bulunan herkestir. Toplam kalite ySnetimi, organizasyonun
{irlin ve hizmetlerini satin alan Kigilerin yamisira caliganlar ve tedarikgilerle de
ilgilenir. Amag, siirekli gelismeye adanmus bir organizasyon olugturmaktir.

TKY, verimi artirmamn tek yolunun maliyetleri diigtirmek oldufunu diistinen erken
yonetim teorisyenlerine karsit bir noktada durur. Dikkati tamamen maliyetleri
diistirmeye odaklamanimn nasil bir felaketle sonuglanabilecegi konusunda Amerikan
otomotiv sektdrli artik klasiklegsmis bir drnektir. 1970’lerin sonlarinda, bu felsefenin
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sonucu olarak, GM, Ford ve Chrysler gibi sirketler, pekgok miigterinin reddettigi
trtinler dretir oldular. Ustelik bu geri ¢evirmelerin, kotii isi yeniden elden
gegirmenin, kalite problemlerini tespit edip gidermenin maliyetleri de hesaba dahil
edilince, disiik maliyetle yliksek verimlilife ulagmaya ¢alisan Amerikan
sitketlerinin, diinyadaki rakiplerinin pekgogundan daha az verimli olduklar: ortaya
¢ikiyordu.  Japonlar, yliksek |kalitenin  diisik maliyetlerle bir arada
gergeklegtirilebilecegini ispatladilar. Otomotiv sektSriindeki ve diger sektdrlerdeki
Amerikan y6neticileri gok gegmeden toplam kalite ydnetiminin 6nemini anladilar ve
kalite kontrol gruplar, slireg gelistirme, takim caligmasi, gelistirilmig tedarikgi
iligkileri, musterilerin ihtiyag ve beklentilerini dinleme gibi pekgok bilesenini
uygulamaya bagladilar.

Kisaca gbzden gegirecek olursak, toplam kalite ySnetimi nedir? [1]

1) Miigteri izerinde yogun odaklanmadir. Burada kastedilen miisteri sadece mal ve
hizmetleri satm alan dig miigteri degildir, organizasyon iginde bagkalariyla
iletigim i¢inde olan, hizmet sunan ve hizmet alan i¢ miisterileri de kapsar.

2) Sirekli geligme ilgisi. Toplam kalite yonetimi asla tatmin olmamay: gerektirir.
Cok iyi yeterince iyi degildir. Kalite her zaman gelistirilebilir.

3) Organizasyonun yaptif1 herseyin kalitesinde gelisme. Toplam kalite yonetimi gok
genig bir kalite tamm kullanir. Sadece son iirlin ya da hizmetin kalitesi degildir
dnemli olan... Organizasyon teslimatlar: nasil yapiyor? Sikayetlere ne kadar ¢abuk
cevap verebiliyor? Telefonlara ne kadar kibar cevap veriliyor? Tiim bunlar ve
organizasyonla ilgili yapilan hersey toplam kalite ydnetiminin ilgi alanmna girer.

4) Dogru &lgtim. TKY, organizasyonun operasyonlarindaki her kritik degiskeni
8lgmek icin istatistiksel yontemler kullanr. Bunlar standartlarla ya da
benchmarklarla kiyaslanarak problemler tanmmlamir, sebepleri aragtiir ve bu
sebepler ortadan kaldirilir.

5) Cahsanlarin yetkilendirilmesi. Toplam kalite ydnetimi, {iretim hattindakileri de
geligtirme stirecine dahil eder. Problemlerin tespitinde ve ¢6ziimiinde yetkilendirme
araci olarak takimlar yaygimn sekilde kullanilir.
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1.2.6. Sistem yaklagim1

Birinci boliimde 1.5.2. Sistem yaklagimi bagh@i altinda aslinda bu konuya yer
vermigtik. Burada vurgulamamiz gereken dnemli bir nokta, sistem yaklagimmn bir
yonetim tipi olmaktan &te, kesin kabul gérmiis bir ydnetim anlayis1 oldugu ve hemen
tlim ySnetim tiplerinin temelinde ya da en azindan arka plaminda yer aldifidir.

1.2.7. Siireg yonetimi

Stireg yOnetiminde, organizasyonun tiimi

stiregler agisindan ele alinir, yeniden

degerlendirilir, hatta yeniden organize edilir. Hergey siiregler etrafinda odaklandirilir.

Organizasyonel odaklanmayla sitire¢ odaklanmasi arasinda, goyle bir karsilagtirma

yapabiliriz: [4]

Organizasyonel odaklanma
Problem ¢alisanlardir.

Caliganlar
Isimi yapmak

Isimi anlamak

Bireyleri 6lgmek

Kisiyi degigtirmek

Her zaman daba iyi bir ¢aligan bulunabilir.
Insanlar1 motive et.

Caliganlan1 kontrol etmek

Kimseye giivenme!

Hatay: kim yapt1?

Hatalar1 diizelt.

Uretim hatt: glidtimlii
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Siire¢ odaklanmasi
Problem, siirectir.
Insanlar

Gerekli seylerin yapilmasinda yardimci
olmak

Isimin tiim siireg igindeki yerini ve 6nemini
bilmek

Siireci lgmek

Stireci degistirmek

Her zaman siire¢ daha iyi yapilabilir.
Engelleri kaldir.

Insanlar gelistirmek

Bunda hepimiz beraberiz.

Hatanin ger¢eklesmesine ne izin verdi?
Degiskenligi azalt.

Miisteri glidimlii



Stireg tipi y6netim, bdyle bir yaklagimla, stireglerde siirekli bir iyilesme saglamaya
caligrr.

1.2.8. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama olarak adlandirdifimizda benchmarking ¢ok orijinal gelmez kulaga.
Gergekte kiyaslama anlamina gelmekteyse de benchmarking artik bir kavram haline
gelmis ve giinlik anlamda diiglindigtimiiz kiyaslamadan ¢ok daha detayh bir
y6netim anlayigi1 olmusgtur.

Benchmarkingi kisaca agiklayacak olursak, bir girketin kendini rakipleri, diger
sektorler ve dis pazardaki uygulamalar ile kargilastirmas1 ve en iyi uygulamalar:
Ornek alarak zayif yonlerini geligtirmesi anlamina gelir. Temelde bir kiyaslama ve
Slclimleme yontemi olmakla birlikte, is bununla bitmez. Sirketin bu ¢aligma sonucu
edindigi bilgilere gére, kendi biinyesinde degigikliklere gitmesi ve kendini
iyilestirmesi gerekir.

Bencmarkingin bir ydnetim teknigi olarak yerlesmesi 1970lere denk gelmekteyse de
uygulamalar1 bu isim altinda olmasa da ¢ok daha 6nceden vardi. Rakipten 6grenme,
esinlenme, hatta taklit etme, ashnda yazili kaynaklardan bile 6nce, insanin sosyal
hayatiyla birlikte geligen bir olgudur.

Bununla ilgili iki ilging 6rnek Ford ve Toyota’dan verilebilir. [5]

Ford’un kurucusu Henry Ford, yiirliyen bant sistemiyle tiretimi, bir tantdifim gérmek
icin gittifi mezbahada g6rdiifdl sistemden esinlenerek gelistirmistir. Mezbahada
kasaplarin ¢engellerin tizerinde kaydi ¢elik bir ray 6niinde, karkastan bir parga alip
sonra karkas1 yanindaki arkadagina devrederek ¢ahgtifini g6ren Ford, bu fikri kendi
fabrikasma uygulayarak otomotivde bir devrim yaptu.

‘Just in time’ stok sisteminin gelisimi de bir bu kadar ilgingtir. 1950°li yillarda,

Toyota’nin kurucusu oglu Eiji Toyota’y: otomotiv devlerini incelemeye Amerika’ya

gonderdi. Eiji sadece otomotiv sektdriinli incelemekle kalmads, stipermarketler dahil

pekeok i alaninda gbzlemlerde bulundu. Stipermarketlerde bogalan raflarin geceleri

hizla ve ihtiyag dogrultusunda doldurulmasi ¢ok ilgisini ¢ekti. Japonya’ya doniistinde

bu uygulamadan esinlenerek, ‘just in time’ stok sisteminin ilk denemelerini baglatt..
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1.2.8.1. Kiminle benchmarking

Uygulama baglangigta rakiplerle simirh olarak diigiintilityordu. Aslinda dogal ydnelim
de rakipleri incelemek yéniindedir. Bu, bir bakima herkesin az c¢ok, bilerek ya da
bilmeyerek, faydasimi gorerek ya da gormeden yaptii1 bir karsilagtrmadir. Ancak
zamanla benchmarkingin yelpazesi bir hayli genislemigtir. Temel olarak kiminle
yapildifna gore lig tarz benchmarking tanimlanabilir: [5]

Coztimd kendi iginizde arayabilirsiniz. Bir girket igindeki departmanlar ya da bir
sirketler grubu igindeki girketler arasinda benchmarking yapilabilir. Zaman zaman bu
y6ntem ¢ok olumlu sonuglar vermekte ve ¢8zlimiin bu kadar yakinda olmasiyla
uygulayicilarini bile sagirtmaktadir,

Klasik kiyaslama: Rakipler. Bu tarz benchmarkingin karsilikh anlayis ve kabulle
yapilmasi pek miimkiin degildir. Dolayisiyla tam anlamiyla yapilamaz. Pek ¢ok bilgi
ulagilamaz konumdadir. Ancak bir girketle ilgili, agik kaynaklardan ulagilabilecek o
kadar ¢ok bilgi vardir ki... Sadece bu kamuya agik bilgileri kullanarak bile gok
olumlu sonuglar verilecek benchmarkingler yapilabilir. Unld istihbaratgilar,
istihbaratin ylizde doksaninin kamuya agik kaynaklardan geldigini sGylerler. Gerekli
olan, zaman ve ¢aba harcayarak, kamuya agik ve bizim i¢in anlamh bilgileri derleyip
yorumlayarak, mlimkiin oldugunca miikemmel bir benchmarking yapmaktur.

Uzak ¢6ziimler: Kendi iginizde ya da rakiplerle yapmamz sart degildir
benchmarkingi. Sizin en iginize yarayacak uygulama bagka sekttrlerde de olabilir.
Bununla ilgili olarak Ford ve Toyota 6rnekleri saniriz yeterince agiklayici olmugtur.

1.2.8.2. Benchmarking tiirleri
Genel olarak {i¢ tlir benchmarking tammlanabilir; [5]

Stire¢ benchmarkinginde bir siireg ele alinir. Mesela, faturalama siireci, siparis alma
slireci, miisteri sikayetlerini degerlendirme siireci... Sonra bu siireglerde en iyi
performans: gésteren drnekler bulunur ve benchmarking yapihir. Onemli siireglerin
secilmesi ve iyi bir benchmarking cahigmasi, girketin rekabet giiciinde biiylik
iyilestirmeler saZlayacag: i¢in ¢ok etkili olacaktir.
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Performans benchmarkinginde yoneticiler kendi {irlin ya da hizmetlerinin rekabet
icindeki pozisyonunu belirlemeleri anlamina gelir. Fiyat, teknik O&zellikler, yan
hizmetler, gtivenilirlik gibi faktdﬂer tizerinde performans benchmarkingi yapilabilir.
Dogrudan rilinlerin veya hizmetlerin kargilagtirilmasi performans benchmarkinginin
temelini olugturur.

Stratejik benchmarkingde, sirketlerin nasil rekabet eftigi incelenir. Bu tiirlin alam ¢ok
daha genistir, Pekgok sekt6rden basar: ornekleri ele almarak degerlendirilir. Bu
tarzin etkisi kisa vadede hissedilmez ama uzun vadede gok 6nemli sonuglara ulagma
potansiyeli vardur.

1.2.8.3. Yontem

Burada ayrintil1 ve tam bir eylem plam degil, temel y6ntem verilecektir. Uygulamada
temel olarak bu yOntem izlense de durumsal olarak ’ayrmtﬂarda cok gesitli
farklilagmalar gergeklesebilir.

Oncelikle neyin benchmarkinginin yapilacagina karar verilmelidir. Stratejimi, bir
{irlin ya da hizmet mi, bir slire¢ mi? En ¢ok ihtiyacimiz olan konuda benchmarking
yapmak gerekir. Bunu dogru olarak tesbit edebilmek 6nemli bir adimdur.

Tyilestirmeyi diigtindfiglimiiz alandaki mevcut durumumuz nedir? Qlgemedigimiz bir
isi ne kiyaslayabilir, ne de dlizeltebiliriz. Oyleyse ortaya anlamli rakamlar
koyabilmemiz garttir.

Bu isi en iyi kim yapiyor? Kendi i¢imizde, rakiplerimiz arasinda ya da tamamen
baska bir sektdrde, bizim iyilestirmek istedifimiz isi en iyi kim yapiyor? En verimli
olarak kimi 8rnek alabiliriz? Bunu belirlememiz gerekir.

Verileri nasil toplayaca$iz? Sira veri toplamakta... Bunu duruma bagh olarak
dogrudan isteyerek, kargilikhi veri agiklayarak ya da kamuya agik kaynaklardan
aragtirarak yapabilirsiniz.

Isin en zor kismm, uygulamay: gelistirmektir. Cogu zaman, gérdiigtimiiz uygulamalari
aynen almamiz miimkiin degildir, ya da miimkiin olsa bile pek anlamh degildir. Elde
ettifimiz bilgileri, kendi biinyemize en uygun bir uygulama gelistirmek igin
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kullanmamiz gerekir. Uygulamamizin kendi sirketimizin kosullarma ve kiiltiirline
uygun olmas: gerekir.

1.2.9. Yeniden yapilandirma (Reengineering)

Reengineering, eski MIT bilgisayar bilimi profesdrii Michael Hammer tarafindan
yaratilmugtir ve bir sirketin tlim ig slireglerinin verimlilik ve finansal performansi
artiracak gekilde radikal bir yeniden sekillendirilmesini ifade eder. Geleneksel
varsayim ve yaklagimlarin sorgulandifi, is etkinliklerinin radikal bir yaklagimla
degistirilip yeniden gekillendirildigi bir siirectir. Temel soru sudur: Sifirdan basliyor
olsaydik bu organizasyonda yapiy: ve siiregleri nasil diizenlerdik? Bu yaklagmm
deneyen pek ¢ok firma olmusg ve yararlar1 goriilmiigtiir.

Buna kargin reengineering igin her zamanki yapilig seklinin radikal bir yaklagimla
degistirilmesi oldugu icin, yOneticiler reengineering c¢aligmalarinin planlanmasi,
organize edilmesi ve yiiriitiilmesinde &nemli bir rol oynarlar. Calisanlar genel olarak
en kiigik bir degigime bile tepkisel bir yaklagim g8sterdiklerinden ve
direndiklerin&en, yoneticilerin siirece kendilerini adamalar: ve cahganlara da
degisimin onlar icin ve girket i¢in getirecegi faydalar1 ikna edici bir tarzda
anlatmalar1 son derece Onemlidir. Cofu ¢aligmanin sonucunda takimlar
olugturulmasi, ¢aliganlarin katiliminin artirilmas: s6z konusu olmakta ve gelismeler
¢aligsanlarin da lehine olmaktadir. Ancak ¢alisanlar baglangigta sonucun ne olacagmi
bilmediklerinden gayet dogal olarak tepkisel davranirlar. Bunu agmak ydneticilere
diismektedir. [1]

1.2.10. Kiigiilme (Downsizing)

Cogu organizasyon bilingli bir gelisme siireciyle biiylimez. Bir yerlerde birileri bir
fikrin pesine diiger. Bu fikir, piyasadaki bir bosluga denk gelir ve doyurucu hatta
stirekli artan bir taleple karsilasan organizasyon kendinden beklenenleri
yetistirebilmek i¢in ¢ofu zaman ¢ok da planli olmayan bir bliylime siirecine girer.
Cogu bagar1 ykilsiinde temel gelismenin biyle oldugu gériilmektedir. Ama ya talep
durulursa... Ya ekonomide bir durgunluga girilirse... Kimi zaman bunlardan birinin
gerceklesmesiyle organizasyon yine plansiz bir gekilde gigkinligini atmaya baglar.
Tehlikeli olan nokta, bunun plansiz olmas: yiiziinden ¢6kiige déntigmesi ihtimalidir.
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Daha sagduyulu yoneticilerin bulundufu organizasyonlar ise, iglerin biraz
durulmasiyla durumun hemen farkina varr ve gerekli 6nlemleri alacak zamam
bulurlar. Bu noktada giindeme gelen sigkinliklerin atilmas: degil, bilingli bir kiigiilme
fonksiyonudur.

Ne kadar bilingli olarak ve gerekli 6nlemleri alarak yapilirsa yapilsm kii¢lilme, act
bir tecriibedir. Hem digarda kalanlar i¢in hem de igerde kalanlar igin. Digarda
kalanlarin yagayacaklar1 sikintilarin benzerlerini igerdekiler de yasarlar.

Is glivenliginin kaybolmas, is yiikiiniin artmasi gibi sorunlar igerde kalanlarda strese
sebep olur. Baglangigta bir siire igin verimlilik ve etkinlikte diistisler de goriiliir.
Kalanlar igin olumlu bir nokta ise, kendilerini daha iyi' geligtirmeleri i¢in firsatlar
ortaya ¢ikmasidir.

Yoneticilerin kiigtilme siireci boyunca ve sonrasinda iletigim, motivasyon ve liderlik
yeteneklerini gok iyi kullanmalar1 gerekmektedir.

1.2.11. Durumsalhk

Durumsallik da aslinda bir ydnetim tipi olmaktan ¢ok bir yonetim anlayisidir ve
sistem anlayis1 gibi yaygin kabul gdrmilgtiir. Tiim yOnetim tipleri uygulamada
durumsal bir yaklagimi her zaman hazirda bulundurur. Bunun anlami, belirli ana
hatlar belirli olmakla birlikte, uygulamada iginde bulunulan sartlara gére bir rota
gizilecegidir.

Durumsallik, genelcilik goriigti ile vaka goriisii arasinda yer alr. [3]

Vaka gorligiine gére, her endiistrinin ve bu endlistride faaliyette bulunan her
igletmenin kendilerine 6zgii kogullar1 vardir ve ydnetim sistemini bu kogullara gore

olugturmak gerekir.

Genelcilik goriigline gore ise, tiim igletmeler igin uygulanabilecek genellestirilmis
ilke ve kurallar vardir ve bagar1 i¢in her igletme bunlar1 uygulamak zorundadur.

Durumsallik yaklagimi ise iki temel noktayla &zetlenebilir:
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1) Orgiitsel sorun ve olaylar gergek¢i ve mantiksal temellere dayanan analizlerle
¢oziimlenmelidir. Dogmatik ve korli koériine bir genelci goriislin savunucusu

olunmamalidr.

2) Her isletmenin kogullar1 igin 5zel ySnetim sistem ve kurallan geligtirmek yerine
miisterek 6zellikleri olan isletmeler i¢in 6nceden bulunmus genel ilke ve kurallar1
duruma uygun distiigi OSlciide ayr1 ayr1 veya sentez yapmak suretiyle
uygulamaya ¢aligmahdir.

1.2.12. Ogrenen Organizasyonlar

“Adi1 Ford, Sloan ya da Watson olsun, organizasyon i¢in 6grenen tek kisinin varlig
artik yeterli olmamﬁktadm Artik birinin tepeden diigliniip bulmas: ve organizasyonda
geri kalan herkesin biiyiik stratejistin emirlerini izliyor olmas: miimkiin degildir.
Gelecckte gercekten diferlerinin Online gegecek organizasyonlar, kigilerin bir
Orgilitin  tim  seviyelerinde Ogrenme ylikiimliilik ve kapasitesini nasil
degerlendirebilecegini kesfedenler olacaktir.” diyor Peter M. Senge. Ogrenen
organizasyonlar seminerlerini binlerce yoneticiye veren ve MIT’de 6nemli bir
akademik gérev yoneten Senge, Besinci Disiplin, Ogrenen Organizasyon Diiglinligii
ve Uygulamas: adiyla Tiirkge’ye kazandirilan eserinde, “Ogrehen organizasyonlar
miimkiindiir, ¢linkii temelde hepimiz grenen kigileriz.” diye devam ediyor.

Bu iki temel alintidan anlagilacag lizere, 8frenen organizasyonlar ydnetim tipi ya da
yaklagimmin temel felsefesi, kigiler i¢in diiglinlilen silirekli 8grenme nosyonunun
organizasyona kazandirilmas.

1.2.12.1. Organizasyonda 6grenme yeteneksizligi belirtileri

Organizasyonlar biiyiik kismu ¢ok kisa Omiirkidiir ve Senge’e gore, bunun temel
nedeni, bu organizasyonlarin 6grenme yetersizlikleridir ve 6renme yetersizliginin
Onemli belirtileri sunlardir: [6]

1. “Pozisyonum neyse ben oyum.”

Pozisyonlarina ¢ok fazla takilan insanlar, genellikle organizasyonun genelinden,
amaclarindan haberdar bile olmazlar. Isin ilginci, kendi pozisyonlariyla dogrudan
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ilgili olmayan konularda kendilerine hi¢bir sorumluluk bigmezler de. Bu durumda
koca organizasyon bir genel miidiirlin bagma kaliverir. Clinkli kiminin igi torna
yapmaktir, kimi sadece sorumlu oldugu yedi insam diigliniir.

2. “Diigman disarida!”

Bagimiza gelen istenmeyen durumlar igin stirekli digarida birilerini sugluyorsak, basa
¢ikmayr Ofrenemedifimiz bazi problemlerimizi birilerine yikmaya c¢aligiyoruz
demektir. Problemin bir ucu disarida olabilir ama bir ucu da igeridedir ki, bizi
etkilemektedir. Bu durumda digaridaki sughn tizerinde yoZunlagirsak, igeride

yapabileceklerimizi hi¢bir zaman §Zrenemeyiz.
3. “Sorumluluk iistlenme kuruntusu”

Baz1 durumlarda ne olup bitti§ini anlamaya ¢aligmadan, yani durumu 6grenmeden
birseyler yapma gayretinde oluruz. Bu, sanki aktif bir davramg gibi gorlinse de,
ashnda tepkisel bir davramgtir ve belki de kendilifinden diizelecek bir durumu berbat
etmemize yol agar. Gergekte yasadifimiz ve yagayabilecegimiz durumlari hizh bir
sekilde 8grenme yéteneﬁimizi gelistirmemiz gerekmektedir.

4. “Olaylara takilip kalma”

Olaylar her zaman sonuclardir. Asil olan ise, siireglerdir. Cikan yanginlara hizh
miidahaleden ve siirekli artarak yangin olaylar1 meydana gelmesine ramen ¢ikan
tlim yangmlar1 kisa siirede sondiirmekle dvilnmekten bagka bir gey yapmayan bir
itfaiye birlifini ¢ok karanhk bir son beklemektedir. Ciinkii olaylar 6nemlidir, ama
olaylara sebep olan slire¢ daha &nemlidir. Onu G6grenmeden, yangn sSndiirlicii
olmaktan 6teye gidemeyiz.

5. “Haglanmig kurbaga meseli”

Bir kurbajay1 kaynar suya atsamiz, hemen kacar kurtulur. Ama oda sicaklifinda bir
suya koyup suyu yavag yavas isitirsanz, Sylece durup haglanir. Aptalca geliyor, ama
insanlar da ¢ogunlukla benzer sekilde davranir. Tabii ki, slirecin gézlimilizden
kagmasi i¢in biraz daha uzun sfireli ve daha gizli olmasi gerekir. Erozyon bu konuda
¢ok garpic bir Srnektir.
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6. “Tecriibeyle 6grenme hayali”

Evet tecriibe insana gergekten en iyi gekilde &gretir.... Ama unutmamaliyiz ki, en
6nemli kararlarnmizin sonuglarim ya dogrudan hi¢ yasamayiz ya da bu ¢ok uzun

vadede olur ve kararla sonucu arasindaki baglantiy1 kuramayiz.
7. “Yonetici takim miti”

Kenidimizi kugkulu buldufumuz zamanlarda bile, kuskulu gOriinmenin
sikintilarindan kendimizi kurtarmanin yolunu buluruz. Sonugta i¢i digindan farkl
insanlardan olugan, basarili ve memnun bir grup olusur. Bu yonetici takimn

Ogrenmesine ne gerek vardir artik.

1.2.12.2. Orenen organizasyonun disiplinleri
Ogrenen organizasyonlar yaklagimmin beg temel disiplini vardur:
- Sistem diislincesi
- Kisisel ustalik
- Zihinsel modeller
- Paylagilan vizyon
- Takim halinde 6grenme

Bu disiplinler teker teker Onemli olmakla birlikte, asil etki, O3renen bir
organizasyonun ortaya ¢ikmasi, bunlarin birlesimi ile miimkiindiir.

Sistem diigiincesi

Sistem dfiglincesi Ofrenen organizasyonlara has degildir aslinda. Burada bu
diistincenin temel esaslarim tekrarlamak yerine, Senge’in besinci disiplinin yasalari
olarak adlandirdif1 ve sistem diiglincesinden beslenen ¢ikarimlar: ortaya koyacagiz:
[6]

1. Bugiiniin problemleri diiniin ¢dziimlerinden kaynaklanir.
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Sorunlarimiz bizim i¢in ¢ok sasirtic: olabilir. Bunun nemli bir sebebi, gegmisteki
¢6zlimlerimizin problem kaynad:i olabilecegini aklimiza getirmememizdir. Sistem
hareket halindedir ve gegmiste yapilan baz1 geylerin, hatta kendi yaptifimiz bazi
seylerin sonradan kargimiza problem kaynag olarak ¢ikmasi muhtemeldir.

2. Ne kadar sik1 yiiklenirseniz, sistem de o sikilikta geri itecektir.

Cabalarimiz éonug vermiyorken, daha fazla, daha fazla, durmadan daha fazla
yiklenmek, genellikle daha biiyiik hayal kirikliklariyla sonuglanir.

3. Davranss, kétii sonuglardan 8nce iyi sonuglar dogurur.

Genellikle sadece kisa vadede olumlu etkiler yapacak ¢dziimler buluruz. Bunun
Onemli bir sebebi, uzun vadeli sonuglar getirecek t;éztilhlerin zor olmas1 ve kisa
vadeli rahathktan sonra sorumluluk alammizin zaten degigecegini —bilingli ya da
bilingsiz- diigiinmemizdir. Birakiriz, bagkalar1 ufragsin diye.

4. Bir sorundan kolay ¢ikis, normalde o soruna geri dondiirtir.
5. Tedavi hastahktan daha kéti olabilir.

Sadece kisa vadede olumlu sonuglar aliniyorsa, o tedavi uzun dénemde hastalif:
basta oldugundan gok daha kot hale getirecek demektir. Tedavi edici olmayip tek
6zelligi 6rtmek ve gizlemek olan ¢dzlimler problemi azdirir.

6. Daha hizh daha yavagtir.

Gergekte ¢ogu slirecin en uygun hiz1 bir hayli diigiiktiir. Acele ederiz, zh ¢dziimler
arariz. Sonugta hersey eski haline dénilince daha hizh bir ¢6ziim arariz. Boylece siirer
gider. Oysa en bagsta normal hiz1 se¢sek, biraz ge¢ de olsa, hedefe varabiliriz.

7. Neden ve sonug zaman ve uzamda genellikle birbirleriyle yakindan iligkili
degildir.

Bir sey yapariz; sonucu sistem iginde ¢ok sonra veya ¢ok uzakta cikabilir. Isin
ilginci, bagkalarinin gok &nce ve gok uzakta yaptigi bir gey de sonucu bizim bagmiz1
agritan bir problem kaynag: olabilir.
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8. Kiiclik degisiklikler biiyiik sonuglar dogurabilir. Ancak en yiiksek
kaldirag giicline sahip olanlar, cogu kez en az g8ze g6riiniir olanlardir.

9. Hem pastaniz olur hem de onu yiyebilirsiniz, ama aym anda degil.

Bazen iki seyden ancak birinin miimkiin oldugu diisiincesine saplaniriz, ama ashinda
sisteme uygun davranig gelistirdigimizde her ikisi de milimkiindiir. Nitekim Japonlar
diisitk maliyetle yiiksek kalitenin bir arada olabilecegini kanitlayana kadar, ikisinden

birinin tercih edilmesi gerektifine inamliyordu.
10. Bir fili ikiye bdlmekle iki kii¢tik fil elde edemezsiniz.

Sistemin biitiinlinii g6z Oniinde bulundurmazsak, fili bagka bagka tarif eden korlere

doneriz.
11. Kabahat yilikleme diye bir sey yoktur.

Sorun diismandan degil, dismanla bizim iligkimizden kaynaklamir. Adamlar gok
giicliiydii bizi yendiler demek yerine onlar1 yenecek kadar glicli olamadik deyip
bulabilecegimiz uzun vadeli kalic1 ¢dzlimleri Sgrenmeye ¢aligmak, sorunun ¢6ziimii
i¢in gok daha faydal olacaktrr.

Sistem diisiincesiyle ilgili son olarak s8yleyecegimiz, artik neredeyse kliselesmis bir
sey, ama maksad: ifadede cok yeterlii Ormam ve aZaclari birlikte gOrmeyi
Ogrenmemiz gerekir.

Kigsisel ustahk

“Kigisel ustalik, kigisel gérme ufkumuza siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu
derinlegtirme, enerjilerimizi odaklagtirma, sabrimizi gelistirme ve gercekligi nesnel
olarak g6rme disiplinidir. Bu, Ofrenen organizasyonun bir temel tag, manevi
temelidir. Bir organizasyonun Ofrenme istegi ve kapasitesi kendi
mensuplarmnkinden daha biiyiik olamaz.

Ancak sagilacak kadar az sayida organizasyon, mensuplarinm bu gekilde yetigmesini
tegvik eder.” [6]
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Ote yandan, “Sagilacak kadar az sayida yetiskin, kendi kisisel ustaligm sik1 bir
sekilde geligtirmeye caligir.”’[6]

“Kisisel hakimiyet (ustalik) disiplini bizim i¢in gergekten 8nem tagiyan seyleri agiga
¢ikarmakla baglar. Onemli olan, hayatlarimzi en yiiksek 6zlemlerimizin hizmetinde
yasamaktir.”[6]

Zihinsel modeller

“Zihinsel modeller, zihnimizde iyice yer etmis, kéklesmis varsayimlar, genellemeler,
hatta resimler ve imgeler olarak diinyay: anlayigimizi ve eylemlerimizi etkilerler.
Cofu kez zihinsel modellerimizin veya bunlarn davramslarmiz tizerindeki
etkilerinin farkinda olmayiz. Ornegin, igyerindeki arkadagimizin sik giyinmesine
bakar, ‘tam bir sosyete insam’ diye diigliniirliz. Kiliksiz dolagan biri ise, bize
bagkalarimin ne diiglindiifiinii aldirmayan biri gibi gelir. Farkli yonetim durumlarmda
ne yapilip yapilamayacag: hakkinda sahip oldugumuz zihinsel modeller de bunlardan
daha az derin ayrimlar igermezler. Yeni pazar olanaklarina veya 8mriini doldurmus
organizasyon pratiklerine iligkin kavrayiglar giiclii, zimni zihinsel modellere aykir1
dustiikleri i¢in uygulamaya dénlisemezler.

“Organizasyon i¢i Ofrenmeyi hizlandrmanm avantajlarim anlayan ilk blyiik
kuruluglardan biri olan Royall Dutch / Shell 8zellikle genis 8lgtide paylasilagelen
gizli zihinsel modellerin etkisinin ne kadar niifuz edici oldugunu kesfetmekle bu
gergegin bilincine vardi. Shell’in 1970’lerde ve 1980’lerde dilnya petrol piyasasmm
tahmin edilemeyen dramatik degigimleri icinden nasil olaganiistli bir bagariyla
gestigini anlamak istiyorsak, bunu bliyiik 6l¢lide ydneticinin zihinsel modellerini su
lstline ¢gikarma ve degistirme basarisina baglamaliyiz. (Shell 1970’lerin baginda yedi
bilylik petrol girketi- icinde en giigsiizli iken, 1980’lerin sonunda en giighisi
olmustur.)

“Zihinsel modellerle ¢alisma disiplini, aynay1 ige dogru ¢evirmekle baglar; diinya
Uzerine igsel resimlerimizi ortaya g¢ikarmayi, bunlann yilzeye ¢ikarip siki bir
incelemeden gecirmeyi Ogrenmek gerekiyor. Ayrica sorgulama ile savunmay:
dengeleyen ‘Ofrenmeli’ konugmalar yapma yetenefi de onem tagmakta. Bu
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konusmalarda insanlar kendi 6z diistiniiglerini etkili bir sekilde sunar ve bu dilgiiniigli
bagkalarmn etkisine agarlar.”[6]

Paylagilan vizyon

“Liderlik hakkinda tek bir fikir, organizasyonlar: binlerce yil boyunca esinlemigse,
bu, yaratmaya cabaladifimiz gelecek hakkinda paylagilan bir resim olugturma
kapasitesidir. Organizasyonun tiimi i¢inde derinden paylagilan amag, deger ve gérev
duygular1 olmadan belli bir biiyiikliik 5l¢tisiinii koruyabilmig bir 6rgiit diiglinebilmek,
insana ¢ok zor gelir. IBM’de hizmet vardi, Polaroid’de gipsak fotograf, Ford’da
kitleler icin kamusal ulagim ve Apple’da kitleler i¢in hesaplama (bilgisayar) giicti.
Kapsam ve tiir olarak birbirinden g¢ok farkh olsalar bile, tiim bu organizasyonlar
insanlari ortak bir kimlik ve kader duygusu etrafinda toplamay1 basarmigtur.

“Gergek bir gérme glicli (vision) varsa, insanlar kendilerine dyle s6ylendigi igin
degil, kendi istedikleri i¢in kendilerini agar ve 6grenirler. Ne var ki, bir gok liderin
sahip oldugu kigisel vizyonlar, bir orgiitli barekete gegiren paylagilan vizyonlara
déniigmeden kalirlar. Cogu kez bir girketin paylagilan vizyonu bir liderin karizmasi
etrafinda veya herkesi gegici olarak harekete gegiren bir kriz gevresinde déner. Ama
segme olanagt oldugunda ¢ogu kisi sadece kriz zamaninda degil, her zaman igin ylice
bir amacin pesinden gitmeyi tercih eder. Burada eksikligi duyulan, bireysel vfzyonu
paylasilan vizyona doniigtiirecek bir disiplindir; ‘bir yemek kitabr’ degil, bir ilkeler
ve rehber uygulamalar demetidir ihtiyag duyulan.

“Paylagilan vizyon uygulamasi, ‘gelecege yonelik paylagilan resimleri’ ortaya
¢ikarma becerisini kapsar. Bu resimlerdir gergek baglanmay: ve gérev almay: tegvik
eden, yahnkat itaat duygusu degil. Bu disipline hakim olan liderler -ne kadar
yiirekten duyulursa duyulsun- bir vizyonu dikte etmeye galigmanin ne kadar amag
dis1 sonuglar dogurdugunu dgrenirler.”[6]

Takim halinde dgrenme

"“Bireysel zeka diizeyleri (IQ) 120’nin tizerinde olan, kendini gérevine adamig bir
yonetici ekibinin kolektif zeka diizeyi nasil 63 olabilir? Takim grenme disiplini bu
paradoksu goglsler. Takimlarin Ofrenebilecegini biliriz. Sporda, uygulamah
sanatlarda, bilimde ve hatta arasira bile olsa is diinyasinda takimin zeka dizeyinin
takimdaki bireylerin zeka dilzeyini astifi ve takimlarin egglidiimlii eylem igin
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olaganiistli kapasiteler gelistirdifi c¢arpici Ornekler vardir. Takimiar gergekten -
8grendiginde, sadece olaganiistii sonuglar elde etmekle kalmaz, takimm bireyleri de
bagka tiirlii olabildiginden daha hizli yetigirler.

“Takim halinde 8grenme disiplin diyalogla baglar; bu, bir takimin bireylerinin
varsayimlar1 askiya alip ger¢ek bir birlikte diigiinme eylemine girme kapasitesidir.
Yunanhlar igin dia-logos, anlamin bir grup iginde serbestce akigi demekti ve
boylelikle grup, bireysel olarak ulagilamayan iggoriilere (insight) ulasabiliyordu.
Ilging olan, diyalog ilkesinin Amerika yerlileri dahil bir ¢ok ‘ilkel” kiiltiirde kendini
korumus olmasidir. Ne var ki, bu modern toplumda hemen hemen ortadan kalkmig
gibidir. Giinlimiizde diyalog ilkeleri ve uygulamas: yeniden kegfedilerek cagdas bir
cerceveye yerlestirilmektedir. (Diyalog, daha fazla bilinen tartiymadan farkhdir;
tartismanin (discussion) kokenleri, vurma (percussion) ve ¢arpma (concussion)
kelimelerindendir; harfi harfine anlagildiginda, kazananin herseyi aldif slirlip giden
bir yarigmadir.)

“Diyalog disiplini, takim i¢inde 8grenmeyi aksatan etkilegim bigimlerinin nasil teghis
edilebilecegini 6grenmeyi de kapsar. Savunmaci durumda kalma bigimleri ¢ogu kez
bir takimm nasil ¢abgtifinda derin bir sekilde yerlesmistir. Teshis edilemezlerse,
dgrenmeyi aksatirlar. Teshis edilip yaratic: bir gekilde su yliziine gikarilabilirlerse,
fiilen 6grenmeyi hizlandirabilirler.

“Takim halinde 6grenme Snemlidir, ¢tinkii modern organizasyonlarda temel grenme
birimi bireyler degil, takimlardir. Bu, lastiin yolla bulustufu noktadir; takimlar
Sgrenmedikce organizasyonlar da 6grenemez.”[6]
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2. YONETIM YAKLASIMLARININ YONETIM FONKSIYONLARINA
ETKIiSiNIN iNCELENMESI

2.1. Yonetim Fonksiyonlan

Tim yb6netim tipleri i¢in ortak bir payda, ybnetim fonksiyonlaridir.” Nasil bir
yaklagim, nasil bir ySnetim tipi s6z konusu olursa olsun, gergeklestirilen ig, yani
ybnetim fonksiyonlar: aymdir. Farkhilasmanm ortaya ¢ikti31 nokta, bu fonksiyonlarin
nasil yapildig1 ve bu nasildan kaynaklanan sonuglardir.

IIk olarak Henri Fayol tarafindan planlama, organize, yliritme, koordine ve kontrol
olarak tammlanan bu fonksiyonlar zaman iginde ¢esitli kereler yeniden
smiflandirilmig ve giinlimiizde su dort ana baglik altinda toplanir olmugtur:

e Planlama

e Organize etme

e Yiriitme

e Kontrol

Bunlarin temel unsurlarim kisaca agiklayacak olursak:
Planlama:

Hedefleri belirlemek, strateji olusturmak ve faaliyetleri koordine etmek igin alt
planlar geligtirmek

Organize etme:

Nelerin yapilmas: gerektifinin, bunlarm nasil ve kim tarafindan yapilacagmm

belirlenmesi
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Yiiriitme:

Isle ilgili tim taraflar1 yonlendirmek ve motive etmek, ortaya gikan ¢atigmalari,
stirtlismeleri ¢6ziimlemek

Kontrol:
Faaliyetleri takip etmek ve planlandiklar1 gibi gergeklesmelerini saflamak

YoOnetim fonksiyonlarmm yaniswa yonetici rolleri de sb6z konusudur. Bunlar
konumuzla direkt ilgili olmadiklan i¢in burada tek tek swralamayacagiz, ancak
unutulmamalidir ki, mesela organizasyon temsilcisi, kaynak paylagtiricis1 gibi,
yOneticinin stlendigi pek ¢ok rol vardir. Yonetim fonksiyonlari, daha ¢ok
yOneticinin yapti1 isleri nasil yaptigimn genel bir siiflandirmasidir. Yonetici rolleri
ise, daha ayrintili olarak ydnetim fonksiyonlarinin gesitli agamalarinda ySneticinin
Ustlendigi rolleri belirler.

Aslinda yaklagimlarin temel farklarmm en rahat gorillebilecegi fonksiyon,
organizedir, Planlama, yiirlitme ve kontrol ydnetim tiplerinde gene‘lde benzer ana
hatlara sahiptir. Ancak organize fonksiyonu, ySnetim tiplerinin tarzlarmin daha
belirgin olarak ortaya ¢iktig: ve farkhlasmalann daha net goriilebildigi bir alandir.

Organize fonksiyonunda da organizasyon yapis1 6nem kazanmaktadir.

Planlama asamasindan sonra yapilacak ilk sey, belirlenen planlar ve stratejiler
dogrultusunda hangi iglerin, nasil ve kim tarafindan yapilacafim tespit etmektir.
Bunun i¢in de bir organizasyon yapisi olugturmak gerekir.

Organizasyon yapisi, organizasyonun resmi‘ iletigimler ve otorite iligkileri gatisim
gosterir. Hergey bu iskelet {izerinde yer ahr. Bu aym insan viicudundaki iskelet
gibidir.

Kisaca, organize fonksiyonu, organizasyon yapisim olusturmak demektir.
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2.2. Organizasyon yapisit

2.2.1. Organizasyon yapisinin birkag tarifi
Organizasyon yapisiyla ilgili olarak yapilan birkag tarifi gdyle siralayabiliriz: [1]
‘Organizasyon bilesenleri arasinda belirlenmis iligkiler modeli...”

‘Belirli g6revleri gergeklestirmek i¢in biraraya gelmis insanlar arasindaki iligkiler

sistemi...’

‘Girigimin ana gOrevinin belirli goGrevlere ayrigtirllmasi ve ana gorevi

gergeklestirmek icin bu belirli gérevlerin koordinesi...
Gortildiigi tizere tarifler temel ortak noktalar arasinda doniip durmaktadir.

Temel olarak organizasyon yapisi, planlanan hedefler dogrultusunda ana isin belirli
iglere bbliinmesi ve yapilacak bu islere karar verildikten sonra bu islerin yapiminin
koordinesidir.

Organizasyon yapis::

Yapilacak isi belirli gdrevlere ve departmanlara béler,

Bireysel iglerle baglantil olarak gbrev ve sorumluluklar belirler,
Ayri organizasyonel gdrevleri koordine eder,

Isleri kiimeleyerek birimler olusturur,

Bireyler, gruplar ve departmanlar arasindaki iligkileri kurar,
Resmi otorite gizgiierini olusturur,

Organizasyonel kaynaklar: tahsis eder ve kullanima agar.
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2.2.2. Organizasyon yapisinin temel unsurlan

Bir organizasyon yapisin1 belirleyen bazi temel unsurlar vardir. Bunlar1 komplekslik,
formalizasyon ve merkezilik olarak siralayabiliriz. Cesitli organizasyon yapilarim
kargilagtirirken bu §zelliklerden yararlanabiliriz. [1]

Komplekslik derecesi, bir organizasyon iginde ne kadar ayrima gidildiginin
ifadesidir. Isin boliimlenmesi arttik¢a ya da bir organizasyonun yayildidi cografya
bitytidiikge komplekslik artar. Insanlar1 ve faaliyetlerini koordine etmek de o derece
zorlagir.

Formalizasyon, bir organizasyonun ¢ahlisanlarimn davramglarimi belirlemede kural ve
prosediirlere dayanma derecesini ifade eder. Kural ve prosediirler ne kadar ¢oksa
organizasyonun formalizasyon derecesi o kadar yiiksektir. Genel olarak bir
organizasyonun kompleksliginin artmasi formalizasyon derecesinde de bir artisi
beraberinde getirse de, bu bir kural degildir. Yani kompleks organizasyonlarda diigiik
formalizasyona ya da daha az kompleks olmakla birlikte formalizasyon derecesi
yliksek organizasyonlara da rastlanabilir.

Merkezilik, kara verme otoritesinin nerede olduguyla ilgilidir. Merkezi
organizasyonlarda karar verme otoritesi iist kademelerde yogunlagmugtir. Problemler
{ist kademeye yansitilir ve kararlar orada verilerek gerekli seyler alt kademeler
tarafindan uygulanir. Merkezkag organizasyonlarda ise, karar verme otoritesi alt
kademelere dogru yaylmugtir. Problemlerle ilgili olarak yapilacak seylere genelde
problemle kargilagilan kademede kara verilir ve gerekenler uygulanir.

Organizasyon dizayninda, bu {i¢ temel unsurun hangi derecelerde olacagna karar
verilerek organizasyon yapisi olusturulur.

Yoneticiler, organizasyonel ama¢ ve hedefleri etkin ve etkili bir bigimde
gerceklestirecek bir organizasyon yapisi dizayn etmek zorundadirlar. Bu da
yukandaki {i¢ temel unsurun derecesini tespit etmenin yamsira, iy yatay ve dikey
olarak nasil koordine edilecegine karar vermeyi gerektirirr Bu noktada,
organizasyonun dikey ve yatay boyutlariyla ilgili temel ozellikleri gbzden
gegirelim...
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2.2.3. Organizasyonun dikey boyutunu olugturmak

Bir organizasyonda hem operatérler hem de ydneticiler bulunur ve gahsanlar su dort
kategoriden birinde ifade edilebilir: Tepe ydneticiler, orta kademe yoneticiler, cephe

yOneticileri ve operatorler...

Bu smiflar nasil belirlenir? Bunlar arasmndaki iligki nasildir? Kim kime rapor verir ve
karar verme yetkisi kimdedir? Bunlar organizasyonun dikey boyutuyla ilgili

unsurlarin birkagidir,

Simdi bu dikey yapiyla ilgili temel 6zellikleri siralayalim: [1]

2.2.3.1. Komuta birligi

Bu kavram ilk olarak Henri Fayol tarafindan, 14 yonetim prensibi arasinda tarif
edilmigtir. Temel olarak bir ¢ahgamin kime rapor verdigini, kim tarafindan
yonetildi§ini sorgular ve klasik yaklagimda bunun birligini, bir olmasi geregini
vurgular.

2.2.3.2. Otorite ve sorumluluk

Uzerinde karar verilmesi gereken konulardan biri de, organizasyon iginde belirli
konumlardaki kisilerin otorite ve sorumluluk derecelerinin belirlenmesidir.
Sorumluluk, o kiginin yiliktimli Oldl.lg‘u seyleri, otorite ise bunlar1 yapmak igin
kendisine verilen glicleri ifade eder.

Bir ySneticinin aslarmin sayismi belirler. Mesela bir y6neticiye bagh olarak yedi kisi
galistyorsa onun kontrol alam yedi kisidir. Bu sayl, bir y6neticinin etkin ve etkili bir
sekilde yonetim fonksiyonlarim uygulamasmna imkan saglayacak bir boyutta
olmalidir. Kontrol alamnmn biiyiikligline karar verilirken, aslnda dogrudan
organizasyon yapisinin griinlimiine de karar verilmis olur. Kontrol alan1 ne kadar
kictikse, dikey seviye sayisi o kadar artar ve organizasyonun iiggene benzeyen
hiyerarsik yapis1 diklegir. Aksi durumda ise, bu yap1 basiklagir. Bu, seminerimiz



acisindan bir hayli kritik 6nem tasiyan bir konudur ve ileride ayrintili olarak

incelenecektir.

2.2.3.4. Merkezilik ve merkezkachk

Higbir organizasyon tamamen merkezi ya da tamamen merkezkag olamaz. Burada
kastedilen daha cok gdrece bir kavramdir. Daha merkezi olan organizasyonlarda
karar verme yetkisinin iist yOnetimde konsantrasyonu daha yiiksekken, daha
merkezka¢ olan organizasyonlarda karar verme yetkisi alt kademelere daha ¢ok

yayilmstir,

2.2.4. Organizasyonun yatay boyutunu olugturmak

Bir organizasyonda sadece organizasyon seviyeleri arasindaki ig faaliyetlerinin
koordine ve entegrasyonu {izerine odaklanan dikey boyut yoktur; bir de igin yatay
boyut ySnii vardir. Organizasyonun yatay boyutu, her belirli organizasyon seviyesi
icinde ig faaliyetlerinin nasil organize edildii fizerinde durur. Bu alanda, i
faaliyetleri nasil bolimlenecek, nasil bir departmanlagma en iyi sonucu verir gibi

sorularin cevaplari aranir.

Simdi, organizasyonun yatay boyutunu olugtururken tizerinde durulmas: gereken
temel 8zellikleri siralayalim: [1]

2.2.4.1. Isin boliinmesi

Isin bbliinmesi, bir igin bir bitlin olarak degil de, pargalarma ayrilarak ayri ayri
yapilmas: anlamina gelir. Bu béliinme sonucu olugan igin agamalarmin her birini
farkhi bir kigi yapar ve bu iy parcasi lizerinde uzmanlagir. Verimlilikte biiylik
ilerlemeleri saglayan bu yaklagimm yine de dikkatle uygulanmasi gerekir. Ciinkii
agiriya  gidildiginde, ileride bahsedecegimiz, birtakim istenmeyen sonuglarin
olugsmasma sebep olarak istenilen ters yoOnilinde etki yapabilir. Dolayisiyla,
organizasyonlarin yatay boyutunu olustururken karar verilecek énemli bir 5zellik igin
ne kadar boliinecegidir.
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2.2.4.2. Departmanlagsma

Her organizasyon, kendi yaklasimina gore, is faaliyetlerini smflandirr ve
guruplandirir. Organizasyonel hedeflere ulagmak igin bu gekilde iglerin ve bireylerin
gruplandirilmasmma  departmanlasma denir. Cok g¢esiti unsurlara gore
departmanlagmaya gidilebilir. Bunlardan da yine ileride bahsedilecektir.

2.3. Organizasyon Yapisina Yaklagimlarin Geligimi

2.3.1. Organizasyon yapisi, rekabet ve durumsallik

Yonetimle ilgili kavramlarin tamam gibi, organizasyon yapis: ile ilgili goriisler ve
uygulamalar da zaman iginde geliserek degigimler gostermigtir.

Klasik yaklagimda organizasyon yapisinin unsurlar ele alinirken her biri igin idealin
ne oldufu arastirilirdi. Sonugta ideal olarak kabul edilen tarz, evrensel bir dogru
olarak, her zaman ve her yerde her organizasyon i¢in gegerli kabul edilirdi.

Zamanla bu yaklasimm pek de dogru olmadif1 ortaya ¢ikmis ve yonetimle ilgili diger
konularda oldugu gibi organizasyon yapisinda da daha esnek yaklagimlar ortaya
cikmugtir,

Sonugta ulagilan nokta tek bir kelimeyle 6zetlenecek olursa durumsallik olarak ifade
edilebilir.

Ote yandan ySnetim kavramlarmm tamaminda olduBu gibi organizasyon yapisinda
da degisimi zorlayic giicti tek bir kavramla ifade etmek gerekirse,‘bu, rekabettir.

Simdi bu iki kavram, rekabet ve durumsallik iizerinde biraz duralim.

2.3.1.1. Rekabet

‘Bir organizasyonun amaci kar etmektir. Kar amagh olmayan organizasyonlar da
vardir elbette. Ama onlar iginde organizasyonun gelirlerinin giderlerini en azindan

kargilamas1 kagmilmaz bir zorunluluktur. Organizasyonun yasamina devam
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edebilmesi buna baghdir. Zaten bizim asil ilgi alammz olan is diinyasmnda
organizasyonlarm hemen hemen tamam kar amagh kuruluglardur.

Bu arada temel amag¢ kar etmek olmakla birlikte, bunun i¢in zaten gerekli olan bir
diger amaci gdyle ifade edebiliriz: Organizasyonun yagayabilirligi, yagayabilirliginin
devaminin saglanmasi.

Tiim organizasyonlarin ayn1 amaca ulagmak iizere yola ¢iktiklar: diiginiilecek olursa,
bir organizasyonun yalmzca kendi hedeflerine ulagmak i¢in ¢aba sarf etmedigi, bunu
yaparken bagka organizasyonlarla yaristifi da anlagilir. Bu durumda, yonettiginiz
organizasyon, aym sahada faaliyet gosteren dier organizasyonlara gore birtakim
rekabet tistlinliiklerine sahip olmak zorundadir, Aksi taktirde, ulagilan kar seviyeleri
giderek diigecepi gibi, organizasyonun yasamsallif1 tehlikeye de diigebilir.

Rakiplerinizden daha hizl, daha kaliteli, daha ucuz... olmak icin stirekli caba sarf
etmek zorundasmizdir. Bu da organizasyon i¢inde dogrudan ySnetimin sirtma diigen
bir yliktiir, hatta yOnetimin en Onemli gorevlerinden biri budur. Y&netim,
organizasyonun, hedeflerine etkin ve etkili bir gekilde ulagmasim saglamak
zorundadr. Bunu yaparken bagka organizasyonlarla yarigilmas: gerektigi icin,
hedeflere ulagiimasi, basarimin derecesi, organizasyonun rekabet giiciine baghdir.

Bu zorlama, y6netimle ilgili gelismelerin tamaminin temel dinamigi olmustur,
Taylor’un bilimsel ¢ahiymalarindan itibaren bu giiciin etkisiyle organizasyonlarm
kendilerini degistirdiklerini gériirliz. Belki Taylor’un ¢aligmalarmin temelinde daha
bilimsel bir yaklagim vardi. Belki Taylor, sadece bunun igin, iglerin daha verimli
yapilabilmesi igin bu galigmalar1 yapmaya baglamigt.. Ama sliphesiz bu ¢alismalari
degerlendiren is adamlari, temel amaglar1 olan karlarim artrmayi, aym pasta igin
kapigan diger organizasyonlara {istlinliik saglamay1 hedefliyorlards.

2.3.1.2. Durumsalhk

Baglangigta, klasik yaklasimda, evrensel dogrulara ulasilmaya cahsildigindan
bahsetmigtik. Bu baglamda, klasik diigiincenin 8nde gelen isimleri, ulagtiklar:
dogrular1 evrensel olarak kabul etmis ve dyle tamtmiglardir,
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Ancak yOnetim, uygulamas1 giderek gelisen ve teorilerin uygulama sahasinda
smnandif1 bir saha oldugu i¢in ve rekabet kavraminin o olaganistil zorlamasinin da
etkisiyle, bu dogrularin evrensel olmadiklari zamanla ortaya ¢ikmmgtir. Cesitli
durumlarda ¢ok cesitli uygulamalarin 8ne ¢ikabildigi, etkili ve etkin ¢ozlimlere
ulastirabildigi g6rlilmii§ ve zamanla durumsallik kavramu gelistirilmistir.

Bu kavrammn esasi, her durumun kendi i¢inde ve kendi sartlar: ile ele alinmasi ve bu
sartlar iginde en uygun uygulamalara ulagilmasidir. Kogullar degistikge, uygulanmas
gereken yontem de degisebilir. Bir durumda gok iyi sonug veren bir uygulama, bagka
bir durumda tam tersi bir sonuca da gotiirebilir.

Yani yeni anlayis, ySneticilerin igini biraz daha zorlagtirmaktadir. Kesin ve hazir
regeteler yoktur artik. Yonetici, her durum icin kendi regetesini olusturmak

durumundadir.

Rekabet ve durumsallik kavramlar: organizasyon yapisinin unsurlarina yaklagimi da
bir hayli degistirmistir. Klasik anlayis ile modern anlayigin organizasyon yapisina ve
organizasyon yapisi unsurlarina yaklagimi bir hayli farklidur,

2.3.2. Organizasyon yapis1 unsurlarima klasik ve modern anlayglarin

yaklagimlari

Genel olarak, modern yaklagim, kompleksligi azaltilmig, formalizasyon seviyesi
goreceli olarak diisiik ve merkezka¢ organizasyonlardan yanadir. Ama durumsallik
prensibinin bir geregi olarak kimi durumlarda bunlarin bir ya da birkagmn tersi
pozisyonda olmas: gerekebilecegine de inanir. Klasik yaklagim ise, bilindigi lizere,
daha kompleks, daha formalize olmug, daha merkezi bir yapidan yanadir.

Organizasyonun dikey ve yatay boyutuyla ilgili 6zellikleri tek tek incelerken bu
durum daha iyi agiga ¢ikar. [1]

2.3.2.1. Organizasyonun dikey boyutu
Komuta birligi

Klasik anlayig, bir kiginin sorumlu olacag: issliniin kesinlikle bir tek olmas:
gerektigini ifade eder. Higbir kisi, iki ya da daha fazla iisse karsi sorumlu
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olmamahidir. Ender olarak bdyle bir durumun gerekli olmasi halinde ise, faaliyetlerin
¢ok iyi bir ayrimu yapilip, kisinin hangi faaliyet i¢in hangi iissline kars1 sorumlu
olacaf1 ¢ok belirgin bir gekilde ortaya konmalhdir. BSylece ¢atigmalarin, yanhs
anlamalarin ve kaynaklarin yanlis kullaniminin 6niine gegilmis olacaktir.

Modern yaklagimda da bu ilkeye biiyiik 8l¢tide yer verilmektedir. Cogunlukla klasik
anlayigtakine benzer bir katilikta uygulanmasmna 6zen de gosterilir. Ancak kimi
durumlarda bu ilkenin uygulanmasmdan vazgegilmelidir. Bunun iyi bir 6rnegi daha
sonra bahsi gegecek olan matris organizasyonlardir. Béyle bir durumda bu ilkeye
korlemesine baghlik, organizasyonun esnekligine zarar verir ve ¢evrenin dikte ettigi
sartlara uyum saglamada diger organizasyonlarin gerisinde kalinarak rekabet
giiciinde Snemli bir kayipla karsilagilabilir.

Otorite ve sorumluluk

Klasik yaklagimda otorite, bir yonetim pozisyonunun kendisinden kaynaklanan,
aslara emir verme ve bunlarin yerine getirilmesini bekleme hakkmi ifade eder.
Otorite klasik goriigte organizasyonu bir arada tutan bir zamk gibi diigliniiliirdi ve en
tepeden gerektigi kadar agagilara dogru yansitildifs, otoritenin tepe yonetimden alt
kademe yOneticilere belirli sinirlar dahilinde yansitildif: ifade edilirdi. Buna gore,
otoritenin bireyle higbir ilgisi olmayip kaynagi tamamen pozisyondu ve birey o
pozisyondan ayrilir ayrilmaz otoritesini kaybeder, pozisyonla ilgili otorite, bir kalip
veya makam elbisesi gibi, pozisyonu dolduran bir sonraki kigiye gegerdi.

Tepe ybnetimden gerekli oldugu kadar otorite delege edilirken tabi ki bunun yaninda
sorumluluk da verilmeliydi. Bir kigiye otorite verilmesinin kargihfinda elbette ondan
beklenen geyler de vardi Klasik yazarlar, otorite ve sorumlulufun dengeli olmasi
gerektigi iizerinde 6nemle durmuglardir. Ama aym zamanda, sadece otoritenin delege
edilebilecegini, yetkinin delege edilemeyecegini ve aslarmin yaptiklarmdan Uslerin
sorumlu oldugunu savunmusglardir. Bu ikilemden kurtulmak igin operasyon
sorumlulugu ve esas sorumluluk seklinde bir ayrima gidilmigtir. Sorumlulugun
delege edilen kismina operasyon sorumlulufu denmis, ama delege edilemeyen esas
sorumluluk kisminin assa ait oldugu ifade edilmistir.

Bu arada otorifeyle ilgili bir diger tanimlamaya da yer vermekte fayda var: Cizgi
otoritesi ve destek oforitesi.. Dogrudan ana organizasyon faaliyetiyle ilgili
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organizasyon yapisi dallarinda yukaridan agagiya dogru bir komuta zinciri olugur ve
bu zincir boyunca bir ¢izgi otoritesi vardir. Ama bir de —mesela liretimle ilgili bir
organizasyonda insan kaynaklar1 birimi gibi- destek birimler vardir. Bunlarin sahip
oldugu otoriteye de destek otoritesi ad1 verilir.

Klasik y6netim yazarlarinin otoriteye ne kadar biiyiik yer verdikleri ve bu otoriteyi
nasil da kat1 bir sekilde pozisyona bagladiklar: dikkat gekicidir. Ama gergek hayatta
isler hi¢ de bu kadar basit degildir. Bu konuda Chester Barnard’in otoritenin kabul
edilmesi teorisi ilging yaklagimlar getirmektedir. Barnard’a gore, otorite, aslarin onu
kabul etmekteki istekliliinden kaynaklanw. Aslar otoriteyi kabullenmediginde
otorite falan yoktur. Barnard aslarm, ancak su sartlar saglandiginda emirleri kabul
edecegini 6ne slirmiigtiir:

1. Emri anlamahdirlar.

2. Emrin organizasyonun amaciyla uyumlu oldugunu diisiinmelidirler.
3. Emir, kigisel inanglariyla ¢eligmemelidir.

4, Verilen gorevi istendifi gibi yapabilme imkanina sahip olmahdirlar.

Ote yandan bugiin, otoriteden gok daha kapsamli bir kavramm farkma varilmig
bulunmaktadir. Bu da giictiir. Giig, kisinin kararlar etkileyebilme kapasitesini ifade
eder. Otorite, makamdan kaynaklanan gii¢, bu kavramin sadece bir pargasidir.

Bdylece modern yaklagim, otoritenin kesinligini ortadan kaldirdig: gibi, temel gli¢
kaynag degil sadece onun bir pargasi oldugunu da ortaya koymus olmaktadir.

Kontrol alam

Kontrol alam da klasik bakigta 6nemli unsurlardan biriydi. Klasik goriige gbre —kesin
bir say:1 lizerinde uzlagsma olmamakla birlikte- kontrol alami gdrece olarak dar
tutulmaliyd. Tipik olarak kontrol alanmnin alt1 kigiden fazla olmamasg bdylece yakin
kontrol saglanabilecegi 6ne siiriiliirdii. Ayrica ydnetim kademelerinde yukar: dogru
¢ikildikga bu alan daha da daralmaliydi. Clinkii, ugragilan iglerin kompleksligi ve
problemlerin 8nemi artmaktayda.
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Bu kavram son derece 8nemlidir. Ciinkli organizasyonda seviyelerin ve dolayisiyla
yOnetici sayisinin belirleyicisi olan bir unsurdur. Diger seyler aym1 kalmak kaydiyla,
bir organizasyonda kontrol alam1 ne kadar genigse, o organizasyonun etkinligi ve
etkililifi de o derece yiiksektir.

Basit bir 6rnek verecek olursak...

4096 adet operat6r gerektiren bir isi ele aldigimizi varsayalim. Kontrol alam 4 kigi
olursa kademe sayis:1 ve her kademedeki kisi sayis1 ne olur? Ote yandan kontrol alam
8 kisi olursa neler degisir? Bunu gbyle gosterebiliriz:

Her seviyedeki kisi sayisi

4 kisilik kontrol alam 8 kigilik kontrol alam
1 1 1
2 4 8
3 16 64
4 64 512
5 256 4096
6 1024
7 4096

Her iki organizasyonda da operatdr sayist ayn1 oldugu halde, dar kontrol alaninin
uygulandi1 organizasyonda 1365 yOnetici gorev alirken, genis kontrol alaninin
uygulandif1 organizasyonda bu say1 585°e inmektedir. Bu maliyetlerde dnemli bir
indirimi ifade eder. Yoneticiler, yiiksek maagh kigilerdir. Ama bunu derken, kontrol
alanmin geniglemesinin diZer etkileri de g6z Sniinde bulundurulmali ve optimum bir
saylya tlim unsurlar degerlendirildikten sonra ulagilmalidir.

Giinlimiizde pek ¢ok organizasyon kii¢lilme ve yeniden yapilanma yoluyla yonetim
kademelerini tirpanlamaktadir. Hatta kimi organizasyonlarda kontrol alam 10-12
kisiye kadar g¢ikabilmektedir. Yine de durumsalbk bllyllk 6nem tasimaktadir.
Caliganlarin efitim seviyelerinin daha yliksek oldugu ve Ozellikle iletigim
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teknolojilerinin imkanlarindan iyi yararlamlan organizasyonlarda, genis kontrol
alanlan, problemlere yol agmadan kullamlabilme sansina daha fazla sahiptir.

Merkerzilik ve merkezkachk

Klasik yaklagim merkezilife daha fazla yer veritken, modern yaklagimda
organizasyonlar giderek daha merkezkag olmaktadirlar. Glniimiiziin hizla degisen
diinyasinda organizasyonlar da hizh olmak zorundadirlar ve merkezkaghk bu hiz
saghmdkta ¢ok 6nemli bir unsurdur. Yine de bu konuda da durumsallik prensibini
g6z ard1 etmemek gerekmektedir. Merkezilik-merkezkaghk derecesini belirlemede
etkili faktorleri goyle siralayabiliriz: [1]

Daha fazla merkezilik Daha fazla merkezkachk
» Cevre daha kararhdir. » Cevre kompleks ve belirsizdir.
» Alt kademe yOneticiler karar vermede » Alt kademe yOneticiler karar verme
daha az kapasiteye sahip ya da daha az kapasitesi ve deneyimi konusunda
deneyimlidirler. yeterlidirler.

> Alt kademe yoOneticiler kararlarda s6z > Alt kademe ybneticiler kararlarda soz
sahibi olmak istememektedirler. sahibi olmak istemektedirler.

» Kararlar daha dnemli ve belirleyicidir. > Kararlar goreceli olarak gok 6nemli
degil.

» Organizasyon bir krizle ya da » Organizasyon kiiltiirii alt kademe
basarisizlik ihtimaliyle karg: karsiyadir, yOneticilerin de neler olup bittiZi
konusunda s8z sahibi olmasm

desteklemektedir.

» Organizasyon genistir. » Organizasyon cografya olarak
dagmiktir.

> Belirlenen stratejilerin etkili ve etkin > Belirlenen stratejilerin etkili ve etkin
uygulanmasi  igin st kademe uygulanmasi i¢in her kademeden
yOneticilerin neler olup bittigi lizerinde yoneticiler daha katilimei ve karar
daha sik1 kontrolii gerekmektedir. vermede daha esnek olabilmelidir.

2.3.2.2, Organizasyonun yatay boyutu
Isin boliinmesi

Isin bolinmesi, klasik anlayigm tizerinde en gok durdupu dzelliklerden biridir. Bu,
cahisanlarin belirli iglerde uzmanlagarak onlar: daha etkin yapmalarii saglayan,
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boylece isin biitiiniinfin yapimmn ¢ok daha etkin ve etkili gekilde gergeklesmesini
saglayan bir yontemdir.

Islerin nitelikleri birbirinden gok farkhidir. Bayle islerin birbirinden ayrilmasiyla,
belirli bir beceri ve tecrilbe gerektiren iglere daha kalifiye elemanlar ayrilir. Bu
elemanlarm maliyeti daha yiiksektir. Bunlarin niteliksiz islerde zamanlarinin
harcanmamasi, organizasyon icin bir artidir. Difer yandan nitelikli eleman
gerektirmeyen igler i¢in de daha ucuz ig giicti kullanilarak yine organizasyon igin
faydah bir geligme daha saflanmig olur.

Klasik anlayigla igin bdlinmesi sonu gelmez bir verimlilik artirma ¢aligmas: olarak
diigintilirdl. Ama zamanla igin bblinmesinde aginya gidilmesinin getirdigi
dezavantajlarin avantajlar: geride birakmaya baglayabilecegi goriildii. Bu noktada da
modern anlayisin durumsallik prensibiyle kars1 kargiya gelinmektedir. Isin ne kadar
b6ltinecegi, durumsallik prensibi dogrultusunda, konuyu etkileyen faktdrler g6z
Oniinde bulundurularak verilmesi gereken bir karardir.

Isin agir1 boltinmesi, sikilma, is stresi, dliglik verimlilik, diigtik kalite, isten kaytarma
ve ig¢i devrinin artmas: gibi sorunlar1 beraberinde getirebilmektedir.

Departmanlagma

Isin bolinmesi uzmanlagan bireyleri giindeme getirir ve bunlarn bir araya
gelmesiyle de departmanlar olusur. Bu departmanlar belirli bir yapiya oturtulmali ve
aralarinda koordinasyon saglanmalidir. Tipik olarak departmanlar, gergeklestirilen is
fonksiyonlarmma gore olugturulur. Pazarlama, planlama, Uretim vb... Ancak daha
degisik departmanlagmalara da gidilebilir. Uretilen {irtine, hizmet verilen miisterilere,
organizasyonun yayimig oldufu cografyaya, lrlin-miigteri akigmma, stireglere gore
departmanlagmaya da gidilebilir.

Bu alanda modern bakig agismin getirdigi ilk fark, departmanlagmanin giderek daha
fazla miigteri odakh hale gelmesidir. Diger bir fark ise, smirlarm belirsizligin
kaybetmeye baslamasidir.

Is bir bitiindtr ve her ne kadar daha etkin bir sekilde yapilmak {izere boliinse de

bltlinctil yaklagim da tamamen g6zden ¢ikarilmamali, manzaramn biitiinii

kaybedilmemelidir. Bunu saglamak i¢in modern anlayigta takim kavramm
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kullanilmaktadsr. Belirli g6revleri bagarmak igin takimlar kurulur. Bu takimlar gesitli
alanlardan, farkhh departmanlardan uzmanlari bir araya getirerek departman

sinirlarmin sebep oldugu birtakim dezavantajlar1 agmaya galigir.

Departmanlagmayla birlikte bu tlir takimlarin kullamlmasi, ¢ok klasik bir
benzetmeyle hem agaci hem de orman1 gérmeyi saglayacaktir.

Yine bu baghik altinda bahsedilmesi gereken bir bagka konu matris organizasyondur.

Matris organizasyonun bir boyutunda departmanlar yer alirken diger boyutunda proje
liderleri yer alir. Cahganlar ¢ift patronludur. Bu da komuta birligi prensibinin
darmadagmn edilmesi demektir, ama iyi uygulandifinda matris organizasyon gok
olumlu sonuglar verebilmektedir. Proje y®neticisi ¢aliganin o projeyle ilgili
cahgmasim degerlendirirken, mesela o kiginin kariyerinin gelisimi departman
yOneticisini ilgilendirir. Departmanlagmanin dezavantajlarmi agma bakimindan iyi
bir ybntem olmakla birlikte yoOneticilerin sirtma daha hassas dengeler
yliklenmektedir.

2.3.3. Klasik-Yahn ya da Mekanistik-Organik Organizasyonlar

2.3.3.1. Ozellikler

Klasik yaklagimin sonucu, klasik ya da bir bagka ifadeyle mekanistik organizasyon
olmugtur.

Komuta birligi ilkesi, formel bir hiyerargik yapmin olusumunu saglar. Her ¢aliganin
bir ve yalmiz bir iissii vardir. Kontrol alaninin dara tutulmasi, ySpetimde istlere
trmandik¢a daha da daraltilmasi1 ise, uzun, kisiliksiz yapilar olugturur. Tepe
yonetimle operasyon seviyesinin arasinin bdyle agilmasi, tepe ySnetimin giderek
daha fazla kural ve regiilasyonlara yonelmesine sebep olur. Isin blinmesinin ileri
derecelere ulagmasi, basit, rutin ve standartlagmig iglerin yaygmnlagmas: anlamina
gelmektedir. Buna ek olarak departmanlagmayla daha da yerlesen uzmanlagma,
kisisellfkten daha da uzaklagmay: ve uzmanlagmig departmanlar: koordine etmek icin
daha ¢ok ydnetim katmam olugturma geregini ortaya ¢ikarir.
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Gortldigt gibi, organizasyonun yatay ve dikey boyutuyla ilgili 6zelliklere klasik
goriglin getirdifi yaklagim, komplekslik, formalizasyon ve merkezilik derecesi
yiiksek bir organizasyonu getirmektedir. Bir de, klasiklerin evrensellik ilkesi
hatirlanacak olursa, ideal olarak ortaya konulan bu yapi, tiim organizasyonlarin
olusturmas: gerecken bir yapidw. Organizasyon yapilari, kural, regiilasyon ve
rutinlestirmelerle yaglanmsg, iyi ¢aligan etkili birer makine olmalidirlar. Klasik ya da
mekanistik organizasyon yapisi bdyle bir yapidir.

Ote yandan yalin ya da organik organizasyonlar tam karg1 ugtadirlar,

Modern anlayigin ortaya koydugu yalin organizasyon, klasik organizasyonun kat1 ve
kararh oldugu kadar gevsek ve esnek, yliksek adaptasyon giictine sahip bir
organizasyondur. Komplekslik ve formalizasyon derecesi dusiiktlir ve merkezkag bir
karar verme otoritesi dagilimi vardwr. Standartlagtrilmug iy ve regiilasyonlardan
uzaklagilmigtr ve esnek yapis1i gerektifi kadar hizh bir deisime ayak
uydurabilmesini saglar. Yalm organizasyonlarda da is bollinmesi vardrr ama
insanlarin yaptiklar: isler kat1 standartlara sokulmamigtir, Caliganlarm, g¢ok gesitli
problemlerle baga ¢ikma kapasitesine sahip profesyoneller olmasi, sik rastlanilan bir
durumdur. Resmi kurallara ve dogrudan gzetime ihtiyag bir hayli azalmigtir.

Yine de, yalin organizasyonu ortaya koyan modern anlayisin en Onemli
prensiplerinden biri durumsalliktir, dolayisiyla kogullarin gerektirdii sekilde,
organizasyonlar yalin ve klasik organizasyon arasindaki sonsuz ihtimaller {izerinde
ileri geri giderler. Oyle durumlar ortaya gikar ki, organizasyonun yapisinm klasik
gorlisin gereklerine yakmlagmas: etkinlifini artwrmak i¢in gerekli sey olabilir.
Modern yaklagim bunu reddetmez, aksine durumsallik adina, var olan kogullarda en
etkin ydntem, en etkin organizasyon yapisi neyse onun uygulanmaya konmasi
gerektigini ifade eder.

Klasik (mekanistik) ve yaln (organik) organizasyonlarin ozellikleri soyle
siralanabilir; [1]

» Kat hiyerarsik iligkiler > Isbirligi (dikey ve yatay)

> Belirlenmis gorevler » Adapte edilebilir gdrevler
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» Yiksek formalizasyon » Diisiik formalizasyon
» Formalize iletigim kanallar1 > Informel iletisim

» Merkezi karar verme otoritesi » Merkezkag karar verme otoritesi

2.3.3.2. Durumsalhk

Ne zaman klasik organizasyon yapisi daha uygundur? Hangi durumlarda yaln
organizasyon yapisi tercih edilmelidir? Bu kararmn verilmesinde etkili durumsallik
faktorleri nelerdir?

Simdi bunlar tizerinde durahm. [1]
Strateji ve yapi

Organizasyon yapismn esas amacl, organizasyonun hedeflerine ulagilmasidir.
Hedefler ise, dofrudan organizasyonun ana stratejisinden g¢ikarilir. Dolayisiyla
strateji ve yapimin ¢ok yakin bir iligki g&stermesi kag¢iniimazdir. Daha da dogrusu,
yap1 stratejiyi takip etmek, ona uymak durumundadir. Bu konuyla ilgili en dnemli
aragtrma, Alfred Chandler tarafindan, birka¢ bilyik ABD kurulusu {izerinde
yapimustr. Sonugta ortaya ¢ikan sey, sirket stratejisinin organizasyon yapisinm
gelisim ve degigimine onderlik ettigidir. Bu iligkiye bir 6rnek verecek olursak:
Genelde organizasyonlar tek bir lirlin ya da prosese dayah olarak basit bir yapiyla
yola ¢ikmakta, zamanla basarilar artip stratejiler degistikce hedefler bilylimekte ve
organizasyon yapilari da komplekslesmektedir.

Biiyiikliik ve yap1

Genel olarak blyikliglin organizasyon yapist Gzerinde belirgin bir etkisi
bulunmaktadir. Organizasyonlar bitytidiikge, calisan sayisi arttikga, formalizasyon
derecesi de mecburen artar. Ama aradaki iliski lineer degildir. Biytkluk arttikca,
biytklikteki degisimin yap1y1 etkileme oram azalmaktadir.

Teknoloji ve yap:

Teknoloji, bir organizasyonun girdilerini g¢iktilarma ¢evirmede kullandig
yontemlerin toplammdir. Bu ySntemleri uygularken de ekipmanlar, malzemeler, bilgi
ve tecriibeli bireyler kullanilarak belirli faaliyet gruplar1 olugturulur.
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Teknolojinin organizasyon faaliyetinde ana ekseni olusturdufu goriilmektedir. Bu
durumda, organizasyon yapismin kullanilan teknoloji etrafinda sekillenmesi
kagimilmazdir,

Temel liretim teknolojileri, birim tiretimi, kitlesel {iretim ve proses tiretimdir.

Birim {iretiminde daha az sayida tiretilen seyler bir birim olarak tizerinde ¢aligilarak
diretilir, Bir gemi ingasinda oldugu gibi.

Kitlesel tiretimde ¢ok sayida tiretilen seylerin bir montaj hatt1 {izerinde {iretimi s6z

konusudur.

Proses liretimde ise, petrol ve kimyasal rafinerilerde oldugu gibi stirekli ve akigkan

bir liretim vardir.

Genel olarak bunlardan birim iiretimi ve proses liretim yalin yapiya, kitlesel tiretim
ise klasik yapiya daha iyi uyum g6stermektedir.

Kesin olan bir sey vardr ki, teknoloji ile yap1 arasinda uyuymazhiklar
organizasyonun etkinligini ve etkililifini diiglirerek bagsartya ulagilmasm
zorlagtirmaktadir,

Bu noktada eksik kalan bir husus, bu bahsedilen teknolojilerin mal tretimi {izerine
yogunlagan organizasyonlara has olmasidir. Giiniimiizdeyse hizmet iretimi giderek
yayginlagmakta, hatta ileri {ilkelerde daha afirlikli bir konuma sahip olmaya
baglamaktadir. Dolayisiyla teknolojileri simflandirmada daha genel birtakim unsurlar
kullamlmalidir.

Bu anlamda kabul géren iki 6zellik, gdrev degigkenlifi ve problemlerin analiz
edilebilirligidir. Rahathkla tahmin edilebilecegi gibi, gérev degigkenlifi arttik¢a ve
problemlerin analiz edilebilirlii azaldik¢a yapmin bunlarla basa gikabilmek igin

esneklesmesi gerekmektedir.

Genel olarak bir tek kavramda igi odaklayacak olursak, rutinlik bu igi yapabilir.
Teknoloji ne kadar rutinse o kadar kati bir yapiya gidilebilir. Rutinlik azaldik¢a
yapinin esneklifi artmahidir.
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Cevre ve yap1

Cevrenin Onemi organizasyonu etkileme derecesiyle ilgilidir. Kararhh ¢evreler,
organizasyonu fazla zorlamaz. Ote yandan dinamik gevreler organizasyon tzerinde
stirekli ve 6nemli etkilerde bulunur ve organizasyonu kendisine gbre defismeye
mecbur birakir.

Kararh ¢evreyle klasik yapi, dinamik gevreyle ise organik yap1 daha bagarili olur.
Rekabet

Yukarida sayilan faktorlere ek olarak, organizasyonun yagt ve giic dagilim da, yap:
tipi tizerinde etkili olan faktdrlerdir. Ama daha Snemli olan bir faktor vardir ki, o da
rekabettir.

Rekabet, gevrenin organizasyon dstiindeki etki derecesini belirleyen en Onemli
unsurdur. Ayrica organizasyon i¢i unsurlar tizerinde de son derece etkilidir. Mesela
rekabetin yaygin oldugu ortamlarda elemanlar daha fazla defer kazanir, teknolojiyi
takip edebilmek, maliyetleri diilirebilmek, kaliteyi ve miigteri ihtiyaglarmi temin
hizim artirabilmek gibi konular 8liim kahm meselesi haline gelir.

Rekabetin koritkledigi en temel olgu degisimdir. Rekabetin yoZun oldufu ortamda,
adaptasyon glicil yliksek olanlar, izl degigebilenler ayakta kalir. ABD’de Northern
Telecom y6neticilerinden David Vice’m gu s6zil bu konuyu ¢ok iyi dzetlemektedir:

‘Sadece iki tip ydnetici olacak: Hizhlar ve dliler...’

S6ylemeye gerek kalmadi belki ama rekabetin yogunlugu, yalin organizasyonu
gerekli kilar.

2.3.4. Yahn organizasyonun dtesi

Giinlimiizde giderek yayginlagan iki uygulama var ki, bunlar, organizasyon yapisi
gelisiminde yalm organizasyondan bir sonraki basamagi, belki de basamaklari
olugturmaktadir.

I1ki takimlar, ikincisi de smirsiz organizasyonlar.
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Bunlardan ilki yani takimlar daba yaygin sekilde uygulanmakta olamdir. Bir
organizasyon yapisi iginde takimlar da kullamlabilecegi gibi organizasyon yapisi
tamamen takim esash da olabilir.

Sinirsiz organizasyonlar ise daha yeni bir kavramdir ama hayatimiza karigma hizi
dikkat ¢ekicidir.

Giiniimiizde degisim o kadar hizli olmakta ki, kavramlarin teorisi uygulamasim takip
etmekte zorlanmakta. Bu ylizden, temel konumuz olan, klasik ve yaln
organizasyonlarm avantaj ve dezavantajlarinin kargilagtirilmasim1 ve bunlarla ilgili
ornekleri daha ileride ele alacak oldufumuz halde, bu iki konuyu anlatimdan gok
Ornekleriyle sunmak durumundayiz.

2.3.4.1. Takim esash yapilar

Yalmn bir organizasyonlarda zaman zaman belirli gérevler i¢in takimlar olusturulmasi
ashnda bir hayli ahgilagelmis bir durum oldu. Bunun uygulamalar: yaygm bir gekilde
goriilebiliyor. Mantik olarak, igin ashi yine yalin organizasyonun departmanh yapisi
iginde halledilirken, takimlarla ek olarak bir avantaj elde edilmis olmaktayds.

Ama takim esash yapilar, bunun bir adim ilerisidir. Bu yapida, organizasyonun
tamam takimlardan olugmaktadir. Bunun amaci, biiyiik organizasyonu kigiik
takimlara bdlerek ve bunlar: birer kar merkezi olarak diisiinerek etkinligi artrmaktur.
Béyle bir yapida, kigiler, bityilk bir organizasyonun par¢asi olduklar: halde,
takimlarinin onlara verdigi ruhla kiiglik girket canlilifina sahip olacaklardir. Ayrica
bu takimlarin kar merkezi olarak tasarlandifi durumlarda, ayakta kalabilmek igin
miicadele verme geregi de inamlmaz sonuglar alinmasina sebep olabilir.

Hastaneler hasta odakh mi?
Bir 6rnekle takim esasl yapilarin kafamizda daha iyi canlanmasim saglayalim...
Hastaneler, is alanindaki organizasyonlardan ¢ok daha kakli bir gegmige sahiptirler.

Giniimiizde de organizasyon yapisi en oturmus kurumlardan biri hastanelerdir. Ama
bu alanda bile giintimiiziin dramatik degisim riizgan etkilerini géstermektedir.
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Tipik hastanelerde ileri seviyede uzmanlagma ve formalizasyon vardr. Bu da
giinlimlizde hastanelerin biiyiik ¢oZunlugunun klasik yapiya sahip olmasma sebep
olmaktadir. Klasik yap:1 ylizinden kadrolar sigmekte, ¢ahgan sayisina gore
disliniildiigiinde hig de etkin denemeyecek bir hizmet ortaya konmaktadr.

Cogu hastane igin su ac1 gergek s6z konusudur ki, harcanan paramn sadece beste biri
dogrudan hasta bakimina gitmektedir. Hasta bakimiyla dogrudan ilgisi olmayan igler,
caliganlarm zamaninin ve organizasyonun kaynaklarmmn biiylk bir kismuni
tiiketmektedir.

Bu durum bizi ilging bir sonuca gdtiirmektedir. Hemen tiim sektdrlerde miigteri
odakli olmanm kaginilmaz oldugunun iyice anlagilmig oldugu giinlimilizde, toplum
i¢in en Snemli kurumlardan biri olan hastanelerde, hastalar -bir bakima misteriler-
neredeyse unutulmus durumdadir.

Peki ne yapilabilir? Neler yapilabilecegini ABD’de Booz, Allen Healthcare’in genel
miidir Phil Lathrop gOstermigtir. Bu kurumda neler yapildifim kisaca gdzden
gegirelim: [7,8]

e Iki kisilik bakim ekipleri kurulmugtur. Bu iki kisi goklu yetenekli pratisyenler
olmak tizeri yetistirilmig bir hemgire ve bir teknisyendir.

e Bakim ekipleri dort hastadan yedi hastaya kadar bir grubun ameliyat &ncesi ve
sonras1 bakim iglerinin ylizde 80-90 kadarim, sadece alt1 haftalik bir egitim
stirecinden sonra {stlenebilir hale gelmiglerdir. Uzmanlagmanin bu kadar yogun
oldugu bir sektérde bu, mamlmaz bir olaydir. Ama teoride kolay kolay hayal bile
edilemeyecek bu sey uygulanmg bir gercgektir.

e Bu takimlar, normal uzman kadrosuyla dayamgma i¢inde galigarak, kalan ylizde
10-20’lik kismun etkin bir sekilde yapilmasinda da biiyiik rol oynamaktadirlar.

Bu inamlmaz girigimin sonuglar1 neler olmugtur peki? Iste birkag somut sonug:

e Rutin testlerin sonuglanma siiresi, ilk bir yillik uygulama sonucunda ortalama
olarak 157 dakikadan 48 dakikaya diigmiigtiir.
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e Diagnostik radyolojide 40 adimh ve 140 dakikalik bir siireg, 8 adimh ve 28
dakikalik bir siirece doniigtiiriilmiigtiir.

e Tibbi uygulama hatalarinda belirgin bir diiglis gorlilmtiistiir.

e (Calisanlarm is devri oram diigmiigtiir.

e Maliyetler azaltilmigtir.

o Hem doktorlarin hem de hastalarin tatmin oram yiikselmigtir.

e Bir hastanin hastanede kaldif1 siire boyunca muhatap oldugu personel sayisi
48°den 13°e diismiigtiir.

¢ Bir hemsirenin dogrudan hastalarla ilgilendigi zaman, ylizde 21°den yiizde 53’e
cikmgtir,

Gorlildigl gibi, durumsallik kriterlerine gore bile klasik organizasyonun uygun
olacagmin diisiiniilebilecegi hastane kurumunda, yalm organizasyon, hatta yalin
organizasyondan da &tesi, takim esash bir yapi, olagantistli sonuglar vermigtir.

Organizasyonlar takimlarin kullammni artirdikga ydnetim hiyerarsileri yassilmakla
kalmamakta, neredeyse diimdiiz olmaktadir. Gergekten de, tamamen takimlarin
kullannomma dayanan ve as {ist iligkisinin hemen hemen olmadifi organizasyon
uygulamalarina diinyanin gesitli yerlerinde, dzellikle degigimi siiriikleyen sekt6rlerde
rastlanir olmugtur.

Stiphesiz biiyiik iglerde bu zordur. Ama giinfimiizde biiylik organizasyonlar da
kendilerini kiigiik kar merkezlerine bdlme yoluna gitmeye baglamaktadirlar. Bu kar
merkezleri kendi iglerinde yassi, hatta diiz organizasyonlar olmayr uygun
bulabilmektedirler.

Boliinmiis dev: ABB

Yalin organizasyonlarin en radikal uygulamalarindan birini Asea Brown Boveri’de
goriirliz. ABB’nin genel miidiirli Percy Barnevik’in stratejisi sudur: Merkezden
(neredeyse tamamiyla) kurtul, sorumlulugu miitevazi biiyiiklilkkte, insan &lgekli
birimlere kaydir.
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Bu stratejinin uygulamalarina bir gdz atacak olursak... [7]

1980°de Barnevik Asea’nin basma gectiginde 1700 kisilik bir merkez kadro devralr
ve bu kadroyu 100 giinde 200°e indirir. 1987°de Brown Boveri ile birlegirken Brown
Boveri’nin ana merkezini 4000 kisiden 200 kisiye indirir. ABB’nin Fin kolunu
devraldiginda buranin merkezi ydnetim kadrosunu 880°den zamanla 25°e indirir.

Barnevik’in kirptig1 kisilerin bir kisrm pazara yakim birimlere, bir kism1 pazarlama
gibi iicretsiz, yapilan ige gore para kazamlan birimlere, bir kisrm da ‘sokaga’ kayar.

Barnevik su anda 210 bin kigilik kurulugunu 150 kigiyle ySnetmektedir: 100
profesyonel ve 50 yOnetim asistani. Operasyon seviyesiyle arasinda sadece li¢

yOnetim kademesi vardir.

Barnevik’in asil bagarisi ise, girketi 5 bin parcaya bdlmiig olmasidir. Bunlarin her biri
ortalama 40 kisi ¢calistirir ve her biri kar merkezidir. Kar merkezleri ahsilagelmigin
6tesinde bir otonomiye sahiptir. Birer yonetici ve onun d6rt yardimceis: vardir (finans,
mithendislik, operasyonlar, pazarlama/satiglar b&liimlerinin baglari)). Hemen her
merkez kendi kar/zarar cetveline, bilangosuna ve miigterilerine sahiptir.

Bu 6rnek, durumsallik bakis agisiyla klasik organizasyon yapisim gerektirdigi
dugtnlilen organizasyonun biiylikliigii gibi konular tizerinde durup bir daha
digiinmek gerektigini gostermektedir. Bu tiir rnekler -8yle gériinliyor ki- zamanla
klasik organizasyonun uygulamasin belki de tamamen ortadan kaldiracaktir.

2.3.4.2. Simirsiz organizasyon

Bir organizasyon yapismm en temel Ozelliklerinden biri smirlaridir. Bir amag
dogrultusunda olusturulan bir organizasyonda ilk belirlenen seylerden biri
organizasyonun disariyla olan simrlari  ve organizasyonun kendi ig
boliimlenmeleriyle olugan smrlardir. Ama giinlimiiziin gok hizli degigen diinyasinda
artik bu sinirlar bile zaman zaman kesinliklerini kaybetmektedirler.

Buna bir iki 6rnek verelim...

Mesela bir miizik prodiiksiyonu iiretilirken icracilarm her biri bir bagka kitada
bulunabilir artik. Birisi Cek Cumhuriyeti’nde keman ¢alar ve kayd: yapilir, bir digeri
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Arjantin’den gitaryla kaydmi yapar, bir diferi Amerika’dan saksofonuyla icrasmm
yapar... Tlim bunlar bambaska bir stlidyoda, teknik elemanlar ve profesyonel
yoneticiler elinde bir araya getirilerek prodiiksiyon ortaya gikarilir.

Bir bagka ilging drnek Amazon kitiiphanesidir. Internet Uzerinden kitap dagitimi
yapan bu organizasyonun miigterileriyle olan smr1 bile iyice belirsizlesmistir.
Mesela kitap sipariglerinin girisi gibi organizasyonun iginin bir pargasmi dogrudan
miigteriler yapmaktadir. Gerg¢ek ve elle tutulur boyutunun yanisira asil degerli kismm
tamamen sanal ortamda olan bir organizasyon s6z konusudur.

Sinirsiz organizasyon, bir sivi gibidir. Cevreyle iligkisi sivilarin konduklar1 kabmn
sekline biirlinmesini ¢agrigtirir.

Smirsiz organizasyon kavramm tetikleyen giiniimiizdeki bag d6ndiiriici degisimse,
gergeklesmesine imkan tamiyan da 6zellikle enformasyon alaninda yiiksek
teknolojinin yaygm kullanmmdir.

2.4. Karsilagtirma

2.4.1. Avantajlar

2.4.1.1. Rekabet ve yagamsallik

Hatirlanacag {lizere, yalin organizasyonlari doguran temel sebebin degisim ve
rekabet oldugundan bahsetmigtik. =Bunun dogal sonucu olarak yaln
organizasyonlarin en temel avantaji, varbk nedeni olan, organizasyonun
yasamsallifin1 korumak ve rekabet giiciinli artirmaktir.

Yalin organizasyonlarin diger tim avantajlar1 bu kapiya ¢iktig1 igin degerlidir.

Peki nedir bu avantajlar?
Katma degersiz ya da az katma degerli islerin tasfiyesi

Klasik organizasyonun biirokratik, agir1 formel yapisi, organizasyonlarda katma
degeri olmayan pek ¢ok is olugmasina sebep olmus ve zamanla bu islere o kadar
ahgilmistir ki, organizasyonun amaci i¢in ne gibi bir defer tagimakta olduklan
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sorgulanmaz olmustur. Yalin organizasyonlarla organizasyon yapisinin
basitlegtirilmesi, hiyerargik seviyelerin azaltilmasi, bu tiir iglerin ortaya ¢ikmasina ve
tasfiye edilmesine imkan tanir.

Bu arada -6zellikle bilgisayarin ve iletisim teknolojilerinin etkin kullanim
sayesinde- hiyerarsik yapidaki gereksiz seviye kalabalig1 da tirpanlanacaktir. Boylece
hem iglerin daha etkin kilinmas1 hem de teknolojinin ‘kullamm1y1a katmanlarin
azaltiimas1 sonucu organizasyon daha etkin hale gelir.

Cevrim zamanlarmm kisalmasi

Sonuca yonelik olmayan iglerin tasfiyesi ve organizasyon yapisinin etkinlestirilmesi,

yapilan iglerde ve verilen hizmetlerde ¢evrim stiresinin kisalmasim saglar.

Ashinda burada olan, islerin yapilmasimn etkinlestirilmesinden daba ok islerin
ilerlemesinin hizlandirlmasidir. Tabi ki islerin yapiminda da birtakim geligmeler
olmaktadir, ancak asil kazang, islerin ilerlemesini zorlagtiran katma degersiz iglerin

ve gereksiz organizasyon kademelerinin tasfiyesi ile olmaktadir.

Cevrim siirelerinin kisalmasi, ayni siire icinde daha fazla isin yapilmasi, daha fazla
hizmetin Gretilmesi anlamma gelir ki, rekabet giicli kazanabilmek agisindan bu gok
onemli bir unsurdur. Organizasyonunuz miisterilerinin ihtiyaclarini bagkalarindan
daha lzh Kargiliyorsa, ¢ikan problemleri daha hizh ¢dziiyorsa, bu, maliyetlerin
diigtirtilmesi yamsira, pazar paymda nemli bir artig anlamina gelecektir.

Maliyetlerin diigmesi

Gereksiz iglerin, gereksiz kademelerin tasfiyesi, organizasyonun kaynaklarmn
kullammmu etkinlegtirecektir. Daha az kaynakla daha ¢ok iy yapilacak, bdylece
maliyetler 6nemli oranda diigecektir. Bunun kar1 artrmas: ashinda ¢ok da Snemli bir
sonu¢ degildir. Asil 6nemli sonug, organizasyonun maliyetlerini diiglirerek rekabet
glicil kazanmasi, yagama sansim artirmasidir.

Miisteriye yakanh@m artmasi

Yalin organizasyonun dizayninda temel hedef miisteri odakh bir organizasyonun

olusturulmasidir. Isler ve organizasyonun yatay ve dikey tiim unsurlar: bu agidan ele

alinarak yeniden degerlendirilir. Gerekiyorsa, tasfiye edilir ya da doniigtiirtiliir.

‘Miisteri velinimetimizdir® anlayigmin samimi olarak yerlegtirilmesi, organizasyonu
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miigterilerin yani onu yagatan kesimin goziinde °‘parlayan bir yildiz’ haline
getirecektir. Unutulmamahdir ki, organizasyonun amaci her ne kadar ortaklarma
fayda saflamaksa da, bunu gergeklestirmenin tek yolu miigterilerin memnuniyetinden
gegmektedir.

Iletigimin basit ve etkin hale gelmesi

Daha 8nce, iglerin ¢evrim siiresinin nasil hsaldlgmdan bahsetmigtik. Aslinda iletigim
de bir iy yerine bir mesajm, bir haberin organizasyon iginde dolagimidir. Yaln
organizasyonda bu da gevrim sliresi kisalan iglerdendir. Ayrica iglerin ¢evriminden
O6nemli bir fark olarak, klasik organizasyonda iletisimin 6niinde yavaglatici
unsurlardan bagka engeller de bulunmaktadr. Yalin organizasyonlarda iletisimi
yavaglatict unsurlar tasfiye edildigi gibi bu engeller de ortadan kaldilir. Yani
iletigimin hizlandirilmasinin yamsira, daha dnce hi¢ gergeklesmemesi gibi bir ihtimal
varken bu da gimdi ortadan kaldiriimaktadir.

Giniimiizde 6yle organizasyonlar vardir ki, ¢alisanlardan herhangi biri en tepedeki
kisiye e-mail yoluyla rahathkla, her istediginde iletimini yapabilmektedir. Yahn
organizasyonlarin iletigimin &niindeki engelleri kaldirmak konusunda yaptig: belki
en Snemli i§, yardime: olmaktan gok, yetkili kisilerin dnilinde keyfi bir siizge¢ haline
gelen yardimcilarm faaliyetlerini dizenlemesi ve onlann birer engel olmaktan
¢ikarmasidir.

Yahn organizasyonlarla agagidan yukariya iletisim imkan, yukaridan agagi iletigim
ise igtenlik ve sicaklik kazanmgtar.

Sorunlarim gériilebilmesi ve ¢bziilebilmesi

Kalabahgm, gereksiz islerin ve katmanlarin tasfiyesi, goriniirlig ve goris
mesafesini artiracaktir. Bunun sonucu olarak problemlerin daha kolay fark edilmesi
ve bu problemlerin kaynaklarmin da daha rahat anlagilabilmesi olacaktir. Ote yandan
organizasyonun sadelestirilmesi bu problemlerin karigikta sahipsiz kalmasmin da
Oniine gegecek, kisa slirede bunlarla ilgilenilip ¢8ziime ulasilacaktir. Bazi durumlarda
¢ok sahipliligin sahipsizlik anlamma gelecegi unutulmamahdir.

Bu konuda yalin organizasyonlarda takim desteginin kullamlmas: da &nem
tagimaktadir. Ciink{i problemler genelde organizasyon sinirlarmi tanimaz. Yani bir
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problemin organizasyonun birden fazla kademesini ve departmanm ilgilendiriyor
olmasi kuvvetle muhtemeldir. Bu durumda problemin ¢ok sahipli ya da sahipsiz
olmasini engellemek igin, bu problemin ¢Bziimii amaciyla, ilgili departman ve
seviyelerden temsilcilerden olugan bir takim kurulmasi yoluna gidilir.

Kalitenin artmasi

Su ana kadar anlattifimz avantajlarin dogal sonucu, kalitenin artmasidir. Miisteri
odakh, etkin bir yapiya sahip, iletisimin ve problem ¢6zlimfiniin bagarih bir sekilde
ylirlitlildtigti bir organizasyonda kalitenin artmasi dogal bir sonug olacaktir,

Iigili taraflarin tatmin seviyelerinin artmas:

Bagarili bir i§ ylirlitmek herkesin dilegidir. Miisteri odakli, etkin bir organizasyon
milgterileri tatmin ettifi gibi, ¢alisanlarim da tatmin eder. Birseyler basarmanm,
bagarii olmanin manevi tatmini yamsira, bagarih olmaktan kaynaklanan rekabet
Ustlinlifli sayesinde c¢aliganlarin maddi tatmin seviyelerini yiiksek tutmak da
miimkiin olabilecektir. Bu arada organizasyonun ortaklari fayda temini amaclarina
daha iyi ulagmu§y olmanin tatminini yagayacaktir. Toplum da tiim bunlardan dolay:
art1 bir etki ile karsilagacaktir. Zaten toplum, yukarida sayadurdugumuz insanlarin
toplamdir sonugta.

Sonug: Daha etkin bir organizasyon

Yahn organizasyon kisaca, daha etkin ve etkili bir organizasyondur.

2.4.1.2. Ornekler

Bu kisimda yukaridaki faydalarin herbirine ayr1 ayr1 Ornekler verilmesi yoluna
gidilmeyecektir. Ciinkii bunlar bir biitiindiir ve her drnekte bunlarm hepsi gériilebilir.
Ama bir 8rnekte.bir avantaj 6ne ¢ikarken digerinde bir baskas: ¢ikabilir. Onemli
olan, yalin organizasyonun temel avantaji olan, daha etkin dolayisiyla daha yasamsal
ve rekabet giicti daha yliksek bir organizasyonun ortaya ¢iktigini gérmektir.

Sayilarla IBM’de organizasyon ‘yahnlagtirmas’

IBM’in Austin, Teksas’taki kigisel bilgisayar operasyonu, ¢ok garpici sonuglara
ulagmigtrr. Ustelik, operasyon oOncesi var olan, zaten tamamiyla modern bir
organizasyondu. The Economist’in rapor ettigine gére, IBM burada ti¢ yilda,
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ortalama {iretim ¢evrimini 7,5 glinden 1,5 gline indirmig, yeni {irlin geligtirme
slirecini 24 aydan 8 aya indirmi, lirlin yelpazesini 19°dan 85 adete ¢ikarmug ve tiim
bunlar: yaparken ¢aligan sayisini da 1100°den 423’¢ indirmistir. [7]

Yalin organizasyonun saydigimiz tiim avantajlari bu sayilarin ardinda apagik
goziikmektedir.

Radikal bir drnek: Oticon

Oticon, 1904’te igitme yardimcilar1 iizerine kurulan bir sirketti ve giliniimiizde
durumu giderek kdtiiye gidiyordu. Son on yilda pazar payin yari yariya kaybetmisti.
Bu durum kargisinda bir seyler yapmak gerektigine karar veren Bagkan Lars Kolind,
organizasyon yapismna esashi bir gekilde el atti. Kolind, duvarlar1 kaldirds,
sekreterlikleri feshetti, iy tanimlarim ve uzmanliklar1 ortadan kaldirdi. Bunlar
yapmasimn sebebi, caliganlarm yapilmasi gereken gorevleri bulup g¢ikaracagi ve
kendi aralarmmda bunlar1 yapmak i¢in ayarlamalara gidecegi, yiizde yiiz proje odakh
bir yap: olugturmakt:,

Yeni tarzi pekistirmek igin, bir ay sonra, 8 Eylil 1991°de tiim eski mobilyalar
cahsanlar arasinda agik artirmaya cikarild.. Bu, yeniden yapilanma siirecinde
kopriileri yakmakti. Geri donfis yoktu artik. Calisilan mekan da, duvarlardan ve
organizasyonel konumlar: ifade eden mobilyalardan tamamen armdirilmig agik bir
alan haline gelmigti artik.

Isin ilginci, kisa bir siire sonra, Oticon rekor karlar elde etmeye ve kaybettigi Pazar
payim yeniden kazanmaya bagladi.

Kolind ne yaptiklarim g6yle anlatir: [8]

‘Onceki yapidan tamamen kurtulmay: hedefledik. Tm departmanlar1 attik. Tiim
yOnetici unvanlarmdan vazgegtik. Ve bSylece yoneticilerle digerlerini ayiran kirmizi
kurdele de yok olmug oldu. Bizleri korumak igin sekreterlikler yoktu artik. Tiim
formel organizasyonu ortadan kaldirdik. Biiytik bir rekabet tistinlilimilz var, ¢linkdi

formaliteye bog verdik. Sadece performansa ve sonuglara 8nem veriyoruz.’
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Haberlerin, problemlerin ve islerin izledigi yol

Union Pacific Railroad sirketinde 1986 yilinda haberlerin, problemlerin ve islerin
izledigi su yola bir bakmn: [7]

Bir hat miifettigi, hatta komgu bir miigteriye ait bir alanda bir problemi fark eder.
Problemi Yardmaster’a aktarr. O da kendi gefi olan Tren Sorumlusu Yardimcisina
aktarir. Ondan Tren Sorumlusu’na geger haber. Ondan Transportasyon Bolim
Miifettisine... Ondan Bolim Miifettisine... Ondan Bolgesel Transportasyon
Miifettisine... Ondan Genel Miidir Yardimcisina... Ondan da Genel Midiire...
Bdylece yukar1 dogru olan yolculuk bitmis olur. Genel Miidiiriin duydufu seyle
problemin ne kadar ilgili oldugu tartiymaya agiktir tabii ki.

Cocukken okulda herkes kulaktan kulafa oynamigtir herhalde. Sadece 10-15 kigilik
bir toplulukta bile ardarda vakit gegirmeden kulaktan kulafa fisildanan kelime ne
' kadar degigmis olarak ulagir arkaya... Bir de bagka iglerle birlikte gériilen bir problem
haberinin iletimi bu kadar yol kat ederken orijinalligini ne 8lgide korur, diiginiin
artik...

Problemimize kaldi31 yerden dénecek olursak...

Genel Miidiirden konu Satis ve Pazarlama Bolimiine geger. Burada konacé,gl yer,
bSlimiin bagkan yardimcisiin masas: olacaktir. " Ondan Bolgesel Satiglar
Miidtirtine... Ondan Yore Satiy Miidtiriine... Ve stikilr, sonunda Yore Satiy Midfirt
ilgili satig temsilcisine durumu bildirir. Problem kendiliinden ve memnun edip
etmeyecegi belirsiz bir gekilde hallolmadiysa ya da ilgili kiiler halen bulunabiliyorsa
ve bu uzun zamanda baska tirli aksilikler olmadiysa, gereginin yapilmasi
caligmalarina baglanabilir bylece.

1987°de isi devralan Genel Mildiir Mike Walsh bir yildirim operasyonuyla ige girigir.
Yeni organizasyonda aynm1 konu goyle halledilir: Problemi fark eden hat miifettisi
miisteriyle hemen ve dogrudan muhatap olur. Problemlerin tamammna yakim bu
asamada sonuca ulasrr. Miisteri miidahaleye itiraz edecek olursa, mifettigin bir
istline bagvurur. Ama oradan oldugu cevap,b muhatabinm, konuyu bilenin miifettis
oldugudur. B8ylece migteri, isini miifettigle halletmek zorunda kalir. Bunu saglamak

68

ERF D



icin Walsh, 120 gilinde, organizasyonun operasyonel kademelerinin ligte ikisini
ortadan kaldirmugtir.

Boliinmiis dev: ABB
Ayni baglikhi olarak 2.3.4.1 altinda yer almaktadir, bakiniz.
Hastaneler hasta odakh

Ayni baglikli olarak 2.3.4.1 altinda yer almaktadir. bakiniz.

Bu son ikisi aslinda yalin organizasyonu biraz ge¢mis ve belki de farkli bir bakig
olarak ele alinmas1 gereken takim esash yapilara Ornektir ama yine de yalm
organizasyonlarm avantajlarm gormek acisindan Onemli  Srnekler | olarak
degerlendirilmelidirler.

2.4.2, Dezavantajlar

Bir temel avantajdan, rekabet gilicliniin artirilmasindan bahsettik. Peki temel bir

dezavantaj da var m?
Evet var!

Yahn organizasyon, hemen her zaman bir doniiglimil, degisimi ifade eder. En bliyiik
dezavantaj da iste bu degisimin bagarilamamasi ve islerin eskisinden de kotli ve
karmagik bir hale gelmesi tehlikesidir.

Bunun temel sebebi, organizasyon kiiltiiriin{i, organizasyonel yapiy1 degistirmenin,
donligtirmenin zor, hatta zaman zaman inamlmaz derecede zor bir i olmasidir.
Degisim ¢ok dnemli bir konudur ve seminerimizde olmasa‘da seminerin ait oldugu
tez iginde ayri1 bir bSliim olarak ele almacaktir.

Bu temel dezavantajin gergeklesmesi durumunda organizasyonun rekabet giiciinil ve
yagamsalligmm artirmaya g¢ahigirken yasamini tehlikeye atmak anlamma gelecegi
ortadadr.

Herseyin eskisinden de kotli oldufu bir manzarayla sonuglanan bir degisim, o
degisimin i¢inden gecenlerde onmaz yaralar agacak ve bagka bir tegebbiise de hemen
hemen hi¢ imkan tanimayacaktir.
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Peki bu temel ve kesin dezavantajdan bagka ne gibi dezavantajlardan bahsedilebilir.

2.4.2.1. is kayby

Islerin ve organizasyon kademelerinin elden gegirilmesinin katma degeri olmayan ya
da az olan islerin ve ¢ofu ara kademenin tasfiye edilmesi, pek ¢ok insan igin
Oncelikle ig kayb1 anlamma gelir. Bu, yalin organizasyonun belki en kétii yiiztidtir.

Ama i mantigmnda, gereksiz islerin yapilmasi, bu igler i¢in kaynak harcanmasi
diisiiniilemez. Yine de az ilerde bahsedecegimiz gibi bu durum bile toplum igin bir
avantaj haline dontigebilir. Tabi bu, iglerini kaybedenlerin tamamu i¢in s§ylenemez.

2.4.2.2. Is yiikiiniin artmas

Elbette katma deferi olmayan islerin azaltilmasiyla birlikte c¢ahisan sayisinin
azaltilmasina gidilmigtir. Ama yine de her yalin organizasyona gegiste, kalanlarin
sirtinda daha fazla yiik olacaktir. Oyle gériinmektedir ki, bu da kagmmlmazdir, Ama
bunun da tam anlamztyla bir dezavantaj olmadigin yine ileride yorumlayacagiz.

2.4.2.3. Cahsanlarda stres

Is yiikiin{in artmasi, yakin zamanda ¢aliganlarin bir kismimnmn kendini kapimin niinde
ya da daha ‘emniyetsiz’ pozisyonlarda bulmus olmalar1 ve siranin kendisine gelecegi
diistincesi calisanlarm dogal olarak huzurunu kagirir, Bu da igyerinde bir stres
ortaminin olugmasina, ¢alisanlarin strese kendilerini kaptirmalarina yol agabilir.

Stres giinlimiiz diinyasinda, her iste vardr. Ancak bu gecis d6neminin stresin
dzellikle yiikseldigi bir ddnem olaca@1 agikardir.

2.4.2.4. Toplumsal etkiler

Organizasyonlarin ¢aliganlar1 toplumun bireyleridir. Iglerini kaybeden ya da igini
korumasma ramen ig ylikii ve stresi artan insanlar, bu toplumun pargasidirlar.
Bunlarmn bu hallerinden toplum da etkilenir. Ve toplumun etkilenmesi, bu insanlarm
yasadif1 etkiyi de daba yogunlagtirrr, Bu durum agilamazsa, iyimser diiglinceler
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verecek geligmeler yaganmiyorsa, bu kisir dongli bdylece devam eder ve kigisel
buhranlar toplumsal bir histeriye ddniigebilir.

2.4.2.5. Dezavantajdan avantaja

Ama tlim bu yukarida sayilanlar, ekonomik gelismesi kuvvetli, iyi egitimli bir
toplumda avantajlara da doniigebilir. Tabi temel dezavantaj olan, degigimi
bagaramamak harig.

Bir 6rnekle agiklayalim:

1980’lerin sonlar1 Amerika’da biiyiik firmalarin organizasyonlarim yalinlagtirdiklan
ve buralarda gahisan pek ¢ok insanin kendini sokakta buldugu yillar olmugtur. 1987
ile 1992 arasmnda bu devler, 2,3 milyon igi devre dist brakmuglardir. Yani 2,5
milyona yakin insan kendini kapmm 8niinde bulmugtur. Ustelik bunlar genelde orta
kademe yOneticilerdir. Yani organizasyonun o giine gelmesinde ¢ok emegi bulunan,
yetismis, degerli, uzman ve yliksek maagh kigiler.

Ama pek o kadar da biiylik olmayan difer Amerikan firmalari, aym dénemde 5,9
milyon yeni i§ olugturmuglardir. Dahasi, bu olugturulan yeni iglerin en az biiyiik
firmalarda kirpilanlar kadar bir kism yiiksek maagh iglerdir. Diger islerin maaslar1
da yiiksek olmasa da ortalamay: bir seviyededir. Bu 5,9 milyon is iginde diigiik
maagh olanlarin oram sadece ylizde 16°dur.

Simdi gelelim temel dezavantajdan sonmra saydifimz dezavantajlarm yeniden
degerlendirilmesine...

is kaybr:

Is degistirmek zaten yoOnetici kademelerinde normal zamanlarda da olan,
yOneticilerin kariyerlerini olugturmada diizenli olarak kullandiklar1 ve onlarm hem
mesleki hem de pai'asal agidan gelismesini saglayan bir yontemdir. Bunun i kaybi
seklinde olmas, sadece igin biraz stresini artirir.

Onemli olan ekonominin genelinin gidisidir. Bir bitylime doneminde bulunuluyorsa,
bu insanlarin kendi iglerini kurmalar1 ya da en az kaybettikleri ig kadar iyi bir i
bulmalar1 zor olmayacaktir. Son islerinden ¢ikarilmig olmalarmin kendi hatalarindan
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kaynaklanmadi1 zaten toplumda biliniyor olacaktir. Bu konuda eski firmalari iyi bir
referans vererek onlara yardimer olabilir. Hatta bityiik firmalardan bazilar1 bu
elemanlarina yeniden i bulmak konusunda yardime1 da olmaktadirlar.

Is yiikiiniin artmasi:

Organizasyon yapisiin yahnlastirilmasi, islerin aym kalip kigilerin azaltiimasi
anlammna gelmez. Biiyiik 6lgiide, katma degeri olmayan gereksiz islerin tasfiyesi ve
kademelerin azaltilmas: sebebiyle c¢aligan sayisimin azaltilmasi gerekmigtir. Gergi
kalanlara dilgen yiik yine de biraz daha fazla olacaktir. Ama 6zellikle yeni diizen
oturduktan sonra, bu sorun giderilmis olur. Gergekten afir olan birtakim yiikler
varsa, bunlar fark edilir ve gerekli takviyeler yapilir.

Ote yandan insam asil yoran ve mutsuz eden galismak degil, sonuca ulagamamak,
gereksiz oyalanmalara muhatap kalmaktir, Yeni yapida iglerin ‘ytiriir’ olmass,
caliganlari mutlu edecek ve biraz daha yofun bir isleri olsa da daha mutlu
¢aliymalarim saglayarak ig ylikiinlin bir par¢a artmasin1 dengeleyecektir.

Ama bunun i¢in de yeni organizasyonun ¢ok iyi diizenlenmis olmasi ve hatalarin kisa
stirede giderilmis olmas: gerekir. Aksi taktirde bazi insanlara gergekten afir yikler
binebilir.

Cahsanlarda stres:

Tiim bu slirecin ¢aliganlarda ek bir stres olugturmasi ka¢inilmazdir. Yine de iyi bir
stres yOnetimi, bu dezavantaji da avantaja dSniigtiirebilir. Stresin bir enerji kaynag1

olarak da kullamlabilmesi s6z konusudur. Tez i¢inde bir b8lim olarak ele almacak
degisim konusunda, stres daha ayrintili olarak ele alinacaktir.

Toplumsal etkiler:

Eger genel ekonomik durum iyiyse, becerikli ve kabiliyetli insanlarm b8yle bir anda
seralardan g¢ikar gibi piyasaya ¢ikmalari, toplum tiizerinde de sonugta olumlu
etkilerde bulunacaktir. Az 6nce bahsettiimiz istatistik sonuglar: (tasfiye edilen ve
ortaya ¢ikan igler) bunun sayisal bir ispatidir.

Tarih boyunca goriilmiigtlir ki, gb¢ gibi insanlar1 yerinden yurdundan eden ama
aktivite saBlayan geyler, toplumsal anlamda toplam olarak bir gelismeyi
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tetiklemiglerdir. Ama bu olurken Kkigisel planda ac1 gelismeler yaganabilir. Bu
kagiilmazdir.

Aym sekilde organizasyonlarin yalinlagmas: da kigisel bazda baz1 insanlara biiylik
mutsuzluklar getirebilir, ama ¢ofu insan i¢in bu gegerli olmayacaktir. Kabiliyetli
ama bir ise yaramayan igler yapan insanlarin katma degeri hem kendileri i¢in hem de

toplum igin daha yiiksek islere gegmeleridir sz konusu olan.

2.4.3. Peki ya Tiirkiye...
Her sey iyi hog da peki ya Tlirkiye i¢in durum ne?

Turkiye igin de ashnda yalinlagabilen organizasyonlarin yagayacagi avantajlar
gegerli. Ama dezavantajlar konusunda farkhihklar var...

Oncelikle temel dezavantaj, yani degigimi bagaramamak gok daha biiyikk bir risk
halinde tilkemizde. Digerlerine gelince... Ulkemiz de geliymekte olan bir iilke... Ama
Amerika gibi iist iiste yillarca pozitif ekonomik biiytime saglanammyor. Bizim ki daha
cok iki ileri bir geri bir bilylime.

Son on y1lin GSMH ve kisi bagina GSMH degisim ytizdelerine bir bakahm: [9]

vil GSMH’de degisim (%) Kisi bagma GSMH’de degisim (%)
1987 9,8 1,5
1988 1,5 -0,7
1989 1,6 -0,6
1990 9,4 6,8
1991 0,3 -1,6
1992 6,4 44
1993 8,0 6,2
1994 -6,1 7,8
1995 8,0 6,1
1996 7,9 6,1
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Rakamlar yine de pek umut kirici degil. Ozellikle yetenekli ve vasifhi kisilerin
Tiirkiye’de de agikta kalmasi pek mimkiin g6riinmityor. Ama bu insanlar bu gegis
déneminde Amerika’da benzer durumda bulunanlardan ¢ok daha yalmz olacaklardir.

Ote yandan stres ySnetimi gibi konularda tilkemizde yeterince yaygm olmadig igin,
degisimden sonra sa§ kalanlarmn igi de biraz zor olacaktir. Ama degisim basarildiktan
sonra, bu sadece siirecin etkilerinin (yani olumsuz etkilerinin) biraz daha uzunca bir
slire yagsanmas1 anlamina gelir.

Organizasyonlarin yalinlasmasi toplumsal bir etki yapacak kadar yayginlagirsa, bu,
toplumun i¢inde bu anlayiga gelmis insanlarin seviyelerinin bir hayli artmig olmas:
anlamina gelir. BSyle bir durumda ise, bu yaygin organizasyonel yalinlasmanin uzun
vadeli etkisi kesinlikle olumlu olacaktir,
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3. NASIL BiR DEGERLENDIRME MODELI
3.1. Analitik Hiyerarsi Siireci

3.1.1. Olgme ve degerlendirme

Bilimin temel ilgilerinden biri nesneleri ve olaylar1 kargilagtirma normlarn
gelistirmektir. Fizik, kimya gibi temel bilimlerde. bu ilgi Slgme olarak kargimiza
cikar. Mol sayisi, metre gibi standartlarin olugturulmasi bilimin var olmasi ve
yasamasi i¢in yagamsal bir sart olmustur. En eski devirlerden beri temel birimlerde
bu tiir standartlar olugturulmug ve kullanilmigtir, Bilim ilerledik¢e de, giderek daha
fazla gey bulunmus ve/ya da Olgiilebilir hale gelmistir. Bilimin geligim tarihine
baktigimizda pekgok gesit kilometre tagi gosterebiliriz belki, ama bunlarin en
anlamhilarmdan biri sanirim bulunan ve standartlagtirtlan 81¢ti birimleridir.

Temel bilimlerde Olgmenin karsihif: olarak sosyal bilimlerde degerlendirme
karsimiza ¢gikar. Ama bu ¢ok daha karmagik bir olgudur. En nemli nokta sosyal
bilimlerde daha karmasik sistemlerin ele ahnmasi ve degerlendirmelerin
standartlagtiriimasindaki zorluktur. Temel bilimlerin ‘temellerinden’ olan kontrollii
deney, sosyal bilimlerde hemen hemen imkansizdir. Clinkii bir degiskeni bagimsiz
olarak ele almak, ¢cofunlukla zaten o degiskeni doZasim1 bozmak anlamina gelir. Bu
durum, yagayan sistemlerin ¢Sziimlemesi i¢in gergegi miimkiin oldufunca iyi temsil
eden modellemelere gidilmesine sebep olmusgtur.

Yonetim tiplerinin degerlendirilmesinin yolu da modellemeden gegmektedir. Tezin
bundan sonraki béliimlerinde yonetim uygulamalarim degerlendirmemizi saglayacak
bir degerlendirme modeli uygulamah olarak tanitilacaktir. Kullanacagimiz
modelleme y6ntemi, AHP’dir (The Analytic Hierarchy Process — Analitik Hiyerargi
Stireci) [10 (3. Expert Choice bilgisayar programn kullanarak bir AHP O8rnegi
baslifna kadar bu kaynaktan yararlaniimistir.)]
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3.1.2, AHP’nin geligimi

Thomas L. Saaty, AHP’yi fikir olarak ortaya atmis, gelistirmis ve uygulamigtir. Bu
teorinin baglangic1 Saaty’nin 1971°de ABD Savunma Bakanhfi igin yaptifi
durumsallik planlamasi problemi {izerine ¢aligmalara dayanir. Daha sonra ulusun
refahina yaptiklar1 katkiya goére sirketlere elektrik kullandirilmasi {izerine bir
caligmayla gelisen teori bagka pek c¢ok alanda Saaty tarafindan uygulanmistr.
Uygulamada olgunluk kazandif: caliyma ise, 1973’de Sudan nakliye c¢aligmas:
olmustur.

Daha sonra teori sadece Saaty degil bagkalar tarafindan da yaygmn bir gekilde
kullanilmaya baglamigtir. AHP’nin bilgisayar uygulamalar1 da gelismis, bSylece
kullanim daha da yaygmlagmigtir.

3.1.3. AHP’nin yaklagim

AHP insanlarin dogal algilama siireglerini bir bakima taklit eder. incelenecek
durumu elemanlariyla algilar. Bunlar ortak &zellikleri agisindan gruplar. Gruplar:
tekrar gruplar, ta ki tek bir ¢atiya ulagana kadar. Bdylece tepede amacm yer aldig1 bir
hiyerarsi ortaya glkar. Ama acaba en alttaki bir dal, tepedeki amact nasil ve ne kadar
etkiler?

Bu soru Oncelikler kavramum ortaya ¢ikarr. Ortaya koydufumuz yapidaki
elemanlarin tepedeki amaci etkilemek agisindan Sncelikleri nelerdir? Bunu ortaya
cikarmak igcin AHP ikili karsilasturmalar1 kullanmay: ongdriir. Bu ikili
karsilagtrmalarm toplu degerlendirmesiyle hiyerarginin tlimiinde Oncelikler
belirlenmis olur.

AHP sistemi biitlin bir hiyerargi olarak ele alip, milmkiin oldugunca karmagiklifim
bozmadan degerlendirir. Ciinkli sosyal yapilarda temel bilimlerde oldufu gibi
kontrollli deneylerin temel alinmasi miimkiin goériinmemektedir. Diger fakt6rlerin
sabit alinarak bir faktdriin incelenmesi, o faktdriin yapisim bozdufu i¢in miimkiin
degildir.

Temel unsurlar, bir amag, bu ama¢ dogrultusunda olugmug bir hiyerarsi, bu
hiyerargideki 6ncelikler ve ikili kargilastirmalar yoluyla bu 8nceliklerin 8l¢tilmesidir.
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AHP cevabi bulmaz, bir cevap bulur. Ama bu da sosyal yant agir basan problemlerde
biiytlik bir adimdur.

Klasik bir yaklasgimda elmayla armut kargilastirlmaz, ama yasadigimiz hayatta sik
sik bunu yapmamiz gerekir. AHP’nin yaptid1 aslinda budur. Karigik yapilarda, ikili
kargilagtirmalarla normalde altindan kolay kolay ¢ikilamayacak 6ncelik 6lgtimlerini,
matematiksel bir yontem kullanimini ikili kargilagtirmalar yoluyla miimkiin kilar.

AHP’de alt kriterlere gbre alternatiflere sayisal afirliklar atamaya cahgiriz. Alt
kriterlere de kriterlere gore ve kriterlere de amag dogrultusunda, ikili kargilagtirmalar
kullanarak degerler atamaya galigiriz.

Yap: kurulup, karsilagtirmalar yapilarak Oncelikler belirlendiZinde alternatifleri
matematiksel bir ortak dlgekte karsilagtirmak ya da kullamlacak kaynaklarin dagtim:
icin matematiksel oranlar belirlemek artik miimkiindiir,

Yaklagimlar kigiden kisiye elbette farklihklar gdsterir. Ama dnemli olan, ortaya ortak
bir anlayiga dayal bir yap1 koyabilmek ve bu yapida &ncelikleri gorii birlifiyle ya
da kargilikh pazarliklarla belirleyebilmektir. Bu, problemin analizi ve ¢dziimiin
ortaya konabilmesi i¢in gerekli minimum durumdur. Béyle bir yapmin ortaya
konabilmesi biiylik bir gelismedir.

Bazen glinlitk hayatimizda kullandigimiz bazi Slgiitlerin gelismesi i¢in ne kadar uzun
zamanlar gegtifini unuturuz. Mesela her giin kullandiimiz para, deBis tokus
sisteminde geligen sosyal bir Slgiittiir ve geligimi binlerce yil gerektirdigi gibi, halen
de sonuglanmig degildir.

AHP’nin bir diger Snemli yam da, karar vermek igin bir yontem getirdigi gibi,
verilen kararlarn tutarhhifim ve gegerliliine de degerlendirmesidir. Bunu nasil
yaptid: ileride gnlatﬂacaktlr.

AHP yaklagtin igin cevaplamamiz gereken iki soru sunlardir:
- Bir sistemin fonksiyonlarim hiyerargik olarak nasil yapilandiririz?

- Hiyerarsideki herhangi bir elemanin etkisini nasskblgeriz?
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3.1.4. Ol¢iim ve karar verme siireci

Bir grup nesnenin afirliklarii degerlendirmemiz gerektiini ve tartimiz olmadigim
diistinelim. Iki yol izleyebiliriz. Birincisi, her birinin agwhgm bafimsiz olarak
tahmin etmektir. Ikincisi ise, nesneleri ikiger ikiser kargilagtrmaktir. Birincisinde
tahmin fakt6rii daha fazla agirlik kazandirmaktadir. Ikincisindeki karsilagtrmalar ise,
daha anlamli ve daha yere basan sonuglar almamzi saglar.

Siiphesiz bir tartimz olsaydi, birinci ySntem tartigilmaz olarak tercih edilirdi. Ama
ya yoksa? Yani Slgimler igin bilimsel bir 8l¢iitiimiiz yoksa? Iste bu tiir durumlarda
karsilagtirma yontemi ¢ok degerli olmaktadir, Ustelik ikili kargilagtirmalarm
saglamasini da yapmak miimkiindiir. A’y1 B’yle sonra da B’yi C’yle kargilagtirmig
olalim. Bir de tabi A’y1 C’yle karsilastiririz. Diyelim ki A, B’nin 2 kat1 agirhkta, B
de C’nin 3 kat1. Bu durumda A’y1 C’nin 6 kat1 olarak tahmin etmis olmamiz gerekir.
Tabi kesin 8l¢iitlerin olmadig1 durumlarda bunda oynamalar olabilir. Bu oynamalarin
belirli sinirlar iginde kalmasina tutarhlik adim veririz.

Baz1 durumlar i¢in tutarhhigm gok hassas olmasi gerekir. Ama bazi durumlarda bu
hassaslik o kadar da ince aranmaz. Ote yandan unutulmamahdir ki, fiziksel
dlgtimlerde bile tutarhilik % 100 degildir. Sosyal sistemlerde ise, tutarhhmn belirli
smirlarda olmasinin kabul edilmesi kaginilmazdir.

AHP’de 6nemli olan tekil bir kargilagtirmadaki tufarhhk degil, bir grup i¢indeki
kargilagtirmalarm genel tutarhligidir. Hiyerarsi igindeki her bir grup igin hesaplanan
tutarhilik, ayrica genel olarak da hesaplanir. Kesin Slglimlerin yapilamadig: yapilarda,
tutarlilifin bu sekilde hesaplanabilmesi gok Onemlidir. Bu hesap yaptifimiz
kargilagtirmalarin ve bunlardan yola ¢ikarak verdigimiz hiikkmiin ne kadar gitvenilir
oldugunu gosterir.

Peki karar verme siireci hangi sartlarda gergeklesecektir?

Genel olarak AHP, uzman olan ya da olmayan ama konuyla ilgili insanlara sorular
sorarak ¢aligir. Ama insanlar tutarh degildirler. Temel bir problem budur. Bu
tutarsizlik egilimine ragmen 8ncelikler tespit edilmeli ve isler yapilmahdir.
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Tercihlerin kesin oldugu varsayilir. Yani digarida kalmig kimi faktdrler ige dahil

olursa bu tercihlerin degigmeyecegi varsayilir.

Birden fazla insan s6z konusuysa degisik yaklagimlara gidilebilir. Mesela:
- Her kargilagtirma i¢in beraberce vakit harcanir ve ortak bir hikkme varilir.
- Uzmanlik alanlarina gore kisiler kargilagtirmalar1 paylagir.

- Taraflar s6z konusuysa kargilagtirmalar1 paylasmak igin pazarhk
yapilabilir. Her grup bagmsiz olarak kendisi igin O&nemli olan
karsilastirmay: alir. Kalanlarda ortak bir noktaya ulagilmaya ¢aligilir.

- Bireysel karsilagtirmalar yapilir, digaridan bir uzman bunlar sentezler.

- Her kisi ya da grup igin karsilagtirmalar veri olarak almp herbirinin
ulagtif1 sonug bulunur ve degerlendirme yapalir.

- Bireysel kargilagtirmalarin geometrik ortalamas: alinabilir.

3.1.5. Hiyerarsiler

Ortagag Avrupasindaki bir sehrin refahiyla ilgili basit bir hiyerargi 8rnegi verelim:

Sehir-devlet
Lider
Sivil hiiktimet Ordu
fonksiyonu giicli
Tarim Ticaret Niifus Iskan

Sekil 3.1. Ortagag Avrupasinda bir gehrin refahiyla ilgili hiyerargik yap:
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Uglincti seviyede, sehir-devietin ekonomik giictiyle ilgili en temel faktdrlere yer
verilmigtir. Bunlar sivil hiikiimet fonksiyonunun ve ordunun giiciinii belirler. Bu ikisi
de sehir-devletin refahin etkiler.

Yaklasim ¢ok basit gibi goriinse de, en basit yaklagimlarin bile ¢ok Onemli
icgoriilerin olugsmasim sagladif gorillmiistiir.

Ote yandan 6nemli bir faktérde etkilesimlerin tek yonlit degil, karsihkh olmasidir.
Ancak AHP’nin gelistirilmesi sirasinda yapilan ¢aliymalarda geri beslemeyi dikkate
almakla almamanmn arasinda ¢ok bilylik farklar olmadif gorillmistlir. Yani geri
beslemeyi, kargibkli etkilegimi dikkate almadan da yeterince iyi sonuglara
ulasilabilmektedir.

3.1.5.1. Hiyerarsilerin avantajlan

Bir sistemin hiyerargik modeli, @ist seviyelerdeki bir dncelik degisiminin

alt seviyelerdeki unsurlarin 8nceliklerini nasil etkileyecegini gdstermekte
kullanilabilir.

- Sistemin yapisim ve igleyigini anlamada ¢ok yardimci olurlar.

- Hiyerargik olarak diizenlenmis sistemler, bir biitiin olarak ele alinanlardan
¢ok daha etkin olarak ¢ahsirlar.

- Hem kararh hem de esnektirler. Kararhdirlar, ¢iinkil kiigiik degigikliklerin
etkileri de kiigtiktiir. Esnektirler, ¢linkii iyi yapilandirilmug bir hiyerarsiye
yapilan eklemeler performansi etkilemez.

3.1.5.2. Bir hiyerarsi nasil yapslandirilir

Hiyerargiyi yapilandrmanin tek bir yolu yoktur. Eldeki yap: dikkatle ele alinr ve
uygun bir model geligtirilir. Unutulmamasi gereken sudur: En tepede bir ana amag
bulunur ve agagiya dofru 6nem sirasma gore seviyeler siralamir. En alt seviyede
alternatifler bulunur. Alternatifler tim yapmm olusturulmasiyla 8ncelikleri
belirlenmig en alt kriterlere gére degerlendirilir.
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3.1.6. Oncelikler ve tutarhlik

Su ana kadar ikili kargilagtirmalardan yeterince bahsettik. Hiyerarginin her bir
grubundaki elemanlarm ikili kargilagtirmalar: yoluyla oncelikler belirlenir. ikili
karsilagtirmalar bir kare matris olarak gdsterilir.

Bir 8rnek tizerinde diigtinelim.

A, B, C, D bir 151k kaynagindan giderek uzaklasarak dogrusal olarak yerlestirilmis
sandalyeler olsun. Sandalyelerin gbrece aydnliklarm belirlemek igin bir dncelik
srralamas1 belirleyecegiz. Bunun igin bir kigiden ikili karsilagtirmalar yapmasim
isteyecegiz.

Karsilastirmalar: sayisallagtirmak igin su Slgtitleri kullanacagiz:
A ve B esit derecede 6nemliyse, 1 gir

A B’den ¢ok az daha Onemliyse, 3 gir

A B’den daha 6nemliyse, 5 gir

A B’den ¢ok daha fazla 6nemliyse, 7 gir

A B’den kesinlikle ¢ok daha fazla 6nemliyse, 9 gir

Bu sayilar siitun ve satirlar1 A, B, C ve D olan bir kare matrise girilir. Yaygm olarak
kabul edilen gosterim sekli, satirdakinin sfituna olan dstlinliglinin
degerlendirilmesidir.

Her eleman kendisiyle esit derecede Onemli oldufu igin, (A,A) dan baglayan
kosegenin degerleri 1’lerden olugur. Bu kogegene gére simetrik olan birbirlerinin
kargiligndir. Mesela 9°a 1/9 kargilik gelir.

Bu karsilagtirmalarin yapilmasi sonucu ulagilan matris $6yle olsun:
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Parlakhk A B C D
A 1 5 6 7
B 1 4 6
C 1 4
D 1

Cift sayilar, az 6nce verdigimiz Sigiitteki kararlarin arasinda kalan bolgelere denk
gelmektedir. Dikkat edilirse, matrisin alt yaris1 doldurulmamigtir. Bunlar {ist yarinm
tersleri olarak girilecektir.

Parlaklik A B C D
A 1 5 6 7
B 1/5 1 4 6
C 1/6 1/4 1 4
D 1/7 1/6 1/4 1

Bundan sonraki agama, verilen matris igin oncelik vektSriintin hesaplanmasidir.
Bunun igin birincil eygenvektdr hesaplanir. Bu vektér normalize edildiginde
Oncelikler belirlenmis olur. Bilgisayar imkanlarinin yoklufunda bu vektdrll
hesaplamanin dort yolu vardir:

1) En kabaca.. Her satirdaki elemanlar toplamr ve har toplam satir
toplamlarmin toplamina bdliinerek normalize edilir.

2) Daha iyi bir yol... Her sfitundaki elemanlar toplanir ve bunlarin bire gore
tersleri olusturulur. Normalize etmek igin, her ters, tersler toplamina
b liiniir.

82



3) lyi bir yol... Her sfitunu normalize et. Yeni matriste satirlar1 toplayip

sonucu satirdaki eleman sayisina bSL

4) lyi bir yol... Her satirdaki n elemanin garpimimi alip sonucun n. dereceden
kokiinii al. Olugan vektorii normalize et.

Ornegimizde bu yéntemlerin sonuglarmi gdyle siralayabiliriz:
1) (0,51;0,30;0,15;0,04)
2) (0,69;0,16;0,09;0,06)
3) (0,59;0,24;0,12;0,05)
4) (0,61;0,24;0,10;0,04)

Dérdiincti yontem, bilgisayar ortaminda yapilan gergek hesaplamaya gok yakin bir

sonu¢ vermektedir.
Gelelim tutarhlimn hesaplanmasina...

Kargilagtirmalar matrisi ile Oncelik vektoriinii ¢arpariz. Buldufumuz vektdrdeki
birinci elemam Oncelik vektdriinlin birinci elemam ile, ikinci vektdrli 8ncelik
vektOriinlin ikinci elemam ile bblerek elemanlar bitene kadar bu gekilde devam
ederiz. Ortaya ¢ikan vektSrdeki deBerlerin ortalamasmna alinz. Bu bize birincil
eygendegerin maksimumunu (Amex) verir. Bu deger, matrisimizdeki eleman sayisina
ne kadar yakinsa, yaptigimiz karsilagtirmalar o kadar tutarhdir.

Tutarhliktan sapmayi, (Amax-n)/(n-1) olarak formiile edebiliriz. Buna tutarhlik
endeksi denir. Bilimsel galigmalar ve bilgisayar yardimiyla olugturulmug rassal
endeksle tutarhlik endeksinin karsilagtirmasi bize tutarhlik oranim verir.

C.R. (tutarhlik oram) = C.I. (tutarhlik endeksi) / R.I. (rassal endeks)

Cesitli matris boyutlar: i¢in rassal endeksler sunlardir:
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59
Tutarhlik oranminin 0,10°dan biiyiik olmamasi beklenir.

Ornegimize d6necek olursak... Kargilagtrma matrisini dSrdlincti  ydntemle
buldudumuz Oncelikler vektoriiyle (0,61;0,24;0,10;0,04) ¢arpacak olursak,
(2,69;1,00;0,42;0,19) vektoriinii elde ederiz. Ikinci vektdriin elemanlarmi ilk
vektorlin elemanlarina teker teker bolersek, (4,41;4,18;4,22;4,80) vektdriinil elde
ederiz. Bu vektordeki elemanlarin ortalamas1 4,40’tr. Bu durumda (4,40-4)/3
tutarhilik endeksi i¢in 0,13 degerini verir. 4 i¢in rassal endeks 0,90°dir. Bu durumda,
tutarbilik oram, 0,13/0,90=0,14 olarak bulunur ki, bu pek de tutarh Dbir
kargilagtirmalar biitlinii olusgturmadifimiz: gosterir.

3.2.AHP Ornegi

Bir 6grenci, A B ve C liseleri arasinda tercih yapacaktir. Temel amag olarak okulun
tatmin ediciligini ele almaktadir. Bunu degerlendirmek igin de 6 kriter belirlemigtir:
Egitim, arkadaglar, okul hayati, mesleki egitim, iiniversiteyé hazirhik, miizik smniflar1.

Ortaya 3 seviyeli bir hiyerarsi ¢ikmugtir. Birinci seviyede, okulun tatmin ediciligi yer
almaktadr. Ikinci seviyede, saydifimz 6 kriter yer abr. Son seviyede ise,
alternatifler yani A B ve C okullar1 yer almaktadir.

Hiyerarginin kurulmasindan sonra, dfrenci 6 kriterin genel tatmin agisindan ikili
kargilagtirmalarimi yapmugtr:
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Egitim Arkadaglar Okul Mesleki Universite Miizik
hayati egitim  hazirhfi  simflan
Egitim 1 4 3 1 3 4
Arkadaglar 1/4 1 7 3 1/5 1
Okul hayat1 173 1/7 1 1/5 1/5 1/6
Mesleki egitim 1 173 5 1 1 173
Universite hazirhg1 | 1/3 5 5 1 1 3
Miizik simflar 1/4 1 6 3 173 1

Bu matris igin, Oncelik vektorii, (0,32;0,14;0,03;0,13;0,24;0,14) olarak ortaya
¢ikmaktadir. Ancak matris igin Amax = 7,49 olarak hesaplanmaktadir. Bu da kararh
deger olan 6’dan bir hayli uzaktir. Gergekten de CI. = 0,30 ve CR. = 0,24
olmaktadir ki, bu da tutarhlik i¢cin beklenen 0,10’u agmama tercihine pek uygun
degildir.

Sirada, 6grencinin, 6 kriterin her birine gére okullan ikili olarak karsilagtirmasi
vardir. Bununla kargilagtirmalar asagidaki matrislerde verilmistir:

85



Egitim Arkadaglar

A B C A B C
A 1 13 12 A 1 1 1
B 3 1 3 B 1 1 1
c 2 1/3 1 c 1 1 1
Amn=3,05 | CI=0,025 CR=0,04 Ae=3,00 | CI=0 CR=

Okul hay. Mes.Egitim

A B C A B C
A 1 5 1 A 1 9 7
B 1/5 1 1/5 B 1/9 1 1/5
C 1 5 1 : C /7 5 1
Awe=3,00 | CI=0 CR=0 Aum=3,21 | CI=0,105 CR=0,18

Univ.Haz Miizik smn.

A B C A B C
A 1 12 1 A 1 6 4
B 2 1 2 B 1/6 1 1/3
C 1 12 1 C Y 3 1
hm=3,00’ CI=0 CR=0 Am=3,05 | CI=0,025  CR=0,04

Simdi bu 6 matrisin 6ncelikler vekt6rlerini bir matriste bir araya getirecek olursak:
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Egitim  Arkadaglar Okulhayat:1 Mesleki egitim Univ. hazirhig Miizik smn.

0,16 0,33 0,45 0,77 0,25 0,69
0,59 0,33 0,09 0,05 0,50 0,09
0,25 0,33 0,46 0,17 0,25 0,22

Okullarin genel siralamasimi bulmak igin yukaridaki matrisle, kriterlerin agirliklarmi
veren, ilk matrisin 6ncelikler vektSriiniin siitun versiyonunu ¢arpariz. Sonug olarak:

A =037
B=0,38
C=0,25

Dikkat cekici bir nokta, A ile B’nin C’den agik ara dnde olmasina ragmen kendi
aralarmda fark hemen hemen hi¢ olmamasidir. Bu durumda ek bir degerlendirme
yapilarak A ya da B tercih edilebilir.

3.3. Expert Choice Bilgisayar Paket Programi Kullanarak Bir AHP Ornegi

AHP yaklagim bilgisayar ortaminda kullanima gok miisaittir ve bir bakima verimli
olarak kullamlmas: i¢in bilgisayar kullanimi gereklidir de. Iste Expert Choice, AHP
yaklasimm bilgisayar ortammna tagiyan programlardan biridir. Tezimizin bu
asamasinda AHP’nin Expert Choice’te yaptigimiz agiklayici bir Srnegine yer
verilecektir. Tezin asil uygulama kismi gelecek bSlimde yer almaktadir. Burada
verilen Ornegin amaci, sadece programmn kullantmim tanitmaktr, Bu amagla
organizasyon igi iletigimin etkinligini degerlendirmek igin bir model geligtirilecektir.

3.3.1. Organizasyon ici iletigim

Bir organizasyon iginde iletisimin 6nemi {izerinde ne kadar durulsa yeridir.
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Yoneticiler, karar veren kisilerdir. Kararlarin verilmesinde bilgi gereklidir. Ve
bilginin y&neticiye tam ve dogru olarak ulagmas: i¢in de organizasyon i¢i iletigimin
etkinliginin iyi bir seviyede olmas: gerekir. Aksi halde ya bir problemin varhgindan
bile haberdar olunmaz, ya eksik bilgiler yiiztinden dogru karar alinamaz ya da tiim
sorunlara ragmen problemin farkina varilmis ve dogru kararlar alinmig olsa da,
¢6ztime ulagmak i¢in yapilmasi gereken seyler dogru iletilemedigi icin tiim gabalar
Sonugsuz kalir, Etkin bir organizasyon i¢i iletigim olmadan bir organizasyonun
yasamasi, gerceklesme ihtimali gok diislik bir olaydir ve tamamen sansa baghdir.
Hicbir ydnetici, organizasyonunun yasamasini sansa birakmak istemez.

Iletisimde, Snemli olan noktalar nelerdir? Etkinlik faktdrleri olarak neleri ele
alabiliriz?
Oncelikle iletigimin gerekli oranda gergeklesip gergeklesmedigi 6nemlidir. Iletigimin

yoklugu bir sorun oldugu gibi, gereksiz iletisimler de bir sorundur. Bu konuda bir
denge noktasi, organizasyonun kendi sartlar i¢inde bulunmalidir.

Ikinci bir Snemli nokta, iletisimin hizidir. Gecikmis bir bilgi ¢ogu zaman zaten
Onemini ve gegerlilifini kaybetmis olur. Giinimiizde sorunlarin ¢ok hizh ¢6ziilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de iletisim hizli olmak zorundadur.

Bir diger nokta da iletisimin kalitesidir. Kaynaktan A olarak ¢ikan bir bilgi hedefe Z
olarak vartyorsa, bu iletigimin organizasyona bir faydasinin olmasi miimkiin degildir.
Hatta biiylik ihtimalle zararh olacaktir.

3.3.2. Expert Choice ile, organizasyon i¢i iletisim etkinlifini degerlendirmek i¢cin
bir model geligtirilmesi

Ek A’da, ele aldigimiz probleme Expert Choice programu ile gelistirilmis bir AHP
yaklagimmi ve sonugta ulagilan bir degerlendirme modeli bulacaksiniz.

Once amag, bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi olarak
belirlenmigtir. Bu amacin bir alt kademesinde temel kriterler yer almaktadr. Bunlar
sOyle belirlenmistir:

e Bir haberin kat etti3i ortalama kademe sayis1 (KAD SAY)
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e Bir haberin bir kademeden ortalama ge¢me stiresi (KAD SUR)

e Karar verilen kademede gegen siire (S KADSUR)

e Bir haberin geri donilste bir kademeden ortalama gegme siiresi (G KADSUR)
e Haberin 8zgiinliiglind ne l¢tide korudugu (NITELIK)

Daha sonra bu kriterlerin alt kriterleri belirlenmigtir. Bunlar hiyerarginin son
seviyesinde yer almaktadir. Aslinda genelde bu seviyede alternatiflerin kendisi yer
alir, ancak génel bir degerlendirme modeli geligtirildi3i i¢in son kademede
alternatifler yerine, herhangi bir alternatifi kapsayacak ve o alternatife tam olarak
karsihik gelecek belirginlikte ve detayda alt kriterlerin kullamlmasi yoluna
gidilmigtir. Bu programin izin verdigi bir varyasyondur ve derecelendirme (rating)
olarak adlandirilir.

Sonraki sayfalarda belirlenmis dncelikleriyle hiyerarsik yap: bir biitiin olarak yer alir
ve bunun hemen ardindan da bu Oncelikleri belirlemede kullamlan ikili
kargilagtirmalar yer alir.

Ana kriterlerin ikili kargilagtirmalarinda ve kademe stiresinin alt kriterlerinin ikili
karsilagtirmalarinda tutarhlik oraninin 0,10°dan biiylik oldugu gérillmektedir. Ancak
bu kargilagtrmalarin ve sonucunun yeniden degerlendirilmesi yapilmis ve
degistirilmesine gerek goriilmemigtir.

Toplam tutarhlik endeksi de istenen degerden kiigiik bir sapma gostermektedir.

Ikili karsitagtirmalan takip eden iki sayfada Sncelik hiyerarsisi daha a¢ik olarak
verilmig sonra da etkilerinin biiyiikltiZii agisindan kriterler siralanmigtir.

Son sayfada ise dort varsayilan model alt kriterlere uygunluklarina gére
degerlendirilerek derecelendirilmiglerdir.

Merkezkag etkin yonetim tipi ile merkezi etkin ySnetim tipinin birbirine ¢ok yakin
olarak siralandiklari, gok daha geride ise merkezkag vasat ve merkezi vasat tiplerin
yine birbirine yakin olarak ard arda yer aldif1 goriilmektedir.
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4. UYGULAMA

Uygulamamiz bir bankanin dévizle ilgili islerinde etkilegim ve iletigimin etkinligini
Slgecek bir model olarak ortaya konacaktir.

Bunun i¢in &ncelikle doviz ve bankalarin doviz igleri lizerine (teknik ayrntilarma
cok fazla girmeden) gerekli bilgileri verecegiz. Ardindan, bir bankanmn dévizle ilgili
islerinin nas1l bir organizasyonel yapi iginde gergeklestigini inceleyerek etkilesim ve
iletisim noktalarm: belirleyecegiz. Sonra tiim sistemde genel etkilesim ve iletigim
etkinligini 6lgmek icin gerekli kriterleri ortaya koyup bunlar1i AHP’de (Expert
Choice’la) yapilandirarak bir degerlendirme modeli olugturacagiz.

4.1. Doviz

4.1.1, Ddviz piyasalan

Bir tilkede yapilan 8demelerde nakit para (banknot) ya da kaydi para (gek, bono,
havale gibi) kullamlir. Uluslar arasinda da aym gekilde nakit para ya da kaydi para
kullamlr ve nakit paraya efektif, kaydi paraya ise déviz adi verilir. [11 (Buradan
bolim sonuna kadar bankacilikla ilgili teknik bilgiler icn bu kaynaktan
yararlamlmigtir.)]

Uluslar arasinda gergeklesen ekonomik hareketler igin alici ve saticilar doviz talep ve
arzinda bulunurlar. Bu talep ve arzlarin karsilandig yer d8viz piyasasidir.

Déviz piyasalar: vadeli ve vadesiz olmak {izere ikiye ayrilir. Vadesiz piyasalarda ya
da bagka bir deyisle spot piyasalarda doviz iglemleri anhk fiyatlar dizerinden yapulir.
Vadeli ya da forward piyasalarda ise, taraflarm s6zlegmede tespit ettikleri gelecekteki
bir glin ve ddviz kuru lizerinde d6viz alim ve satim taahhiit edilir ve bu taahhiidiin
gergeklesmesini zorlayic1 teminatlar da tedbir olarak almnur.
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Déviz piyasalar1 kiictik ama birbirleriyle ilgili havuzcuklar seklinde diigiintilebilir.
Dalgali kur d8neminin bagladig1 1971 yilindan bu yana ddviz piyasalar1 dliinyanin en
biiyiik finansal pazari konumuna ulagsmistir. Diinya d6viz piyasalarinda giinliik iglem
hacminin 1 trilyon USD oldugu tahmin edilmektedir.

Déviz iglemlerinin yogunlagti1 i bdlge ve bunlarm merkezleri, Kuzey Amerika —
New York, Uzakdogu — Tokyo ve Avrupa — Londra’dir. Ddviz piyasalarinda en ¢ok
iglem gbren para birimi Amerikan Dolar’’dir. Bunun temel sebepleri, ABD’nin
diinyanin en biiyiik ekonomisi olusu, diinya ticaretindeki agirhfi, ABD Dolar1’nin bir
rezerv para olarak dlinya merkez bankalari tarafindan tutulusu ve ABD finansal
varliklarina olan yogun talep olarak 6zetlenebilir. USD’in ardindan Alman Mark: ve
Japon Yeni gelir. Bunlan takip eden bir d6rdinciisi de Isvigre Frank’i olmakla
birlikte, Euro’nun kullanimina tam olarak gegilmesiyle bu siralamanin degismesi

muhtemeldir.
Déviz piyasalarindaki taraflari ve bunlarin fonksiyonlarini gdyle siralayabiliriz:

e Merkez Bankas1

Para arzim diizenler.

Milli paranin degerini korur

Dgviz rezervlerini ydnetir.

Yerel faiz oranlarm kontrol eder.

¢ Bankalar
- Cesitli dovizlerde portfSylerini yonetirler.
- Pozisyon tagtyarak ve arbitrajla karlarim1 maksimize ederler.
- Doviz ve risk maliyetlerini minimize ederler.

o Sirketler

- Doviz pozisyonlarini ySnetirler.
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- Dbviz risk ve maliyetlerini minimize ederler.

e Bireyler

4.1.2. islem tarihi ve valér

Islem tarihi islemin yapildig tarih, valor ise transferin yapildig tarihtir. Yurt ici ya
da yurt dis1 piyasada iglem yapilmasina, d6vizin cinsine, giinlin saatine bagh olarak
val6r aym glin, bir i§ glinii sonra ya da iki ig giin{i sonra olabilir.

4.1.3. Pozisyon

Bankanin ddviz pozisyonu, bilangosundaki doviz aktifleri ile d6viz pasifleri
arasindaki farka gore olugur. Yapilan doviz alig ve satig islemleri pozisyonu etkiler.
Satin alinan d6vizler aktifleri artirir, satilanlar ise pasifleri artirir.

4.1.3.1. Pozisyon takibi

(A) dovizli aktifler + satn alinan doviz

(B) dovizli pasifler + satilan doviz

olmak tlizere Net déviz pozisyonu = A — B “dir.
A > B ise d6viz pozisyonu artidir (long).

A < B ise ddviz pozisyonu eksidir (short).

A =B ise ddviz pozisyonu dengededir (square).

4.1.3.2. Pozisyon getirisi-maliyeti

Tagman pozisyon Snemlidir. Cilnkil bankaya getiri ya da maliyeti vardir. Pozisyonun
dengede tutulmast yerine arti ya da eksiye gegilmesinin sebebi budur.
Devaliiasyonun hizhi olacafim diislinen bir banka d6viz pozisyonunu artida tutar.
Devaliiasyonun seyrinin diigik olacagimi diiglinen bir banka ise d6viz pozisyonunu
ekside tutar.
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4.1.3.3. Pozisyonu etkileyen ve etkilemeyen iglemler

Pozisyonmu etkin bir gekilde kontrol edebilmek i¢in, pozisyonu etkileyen iglemlerden
haberdar olmak ve buna gére tedbir almak gerekir. Subelerin de bu bilingte olmasi ve
buna gore merkezle iletisimlerini diizenlemeleri gerekir. En sik yapilan iglemlerin
etki yapip yapmadiklar1 ve etkinin yonii goyle dzetlenebilir:

- D0viz satin almak (vadeli veya spot): Pozisyonu artiya gegirir.

- Db6viz bor¢ almak: TL ya da difer dovizler karsihfn bir islem
olmadigindan etkilemez.

- Dbviz satmak (vadeli veya spot): Pozisyonu eksiye gegirir.
- Dadviz plase etmek (bor¢ vermek): Pozisyonu etkilemez.

- DOoviz mevduat alinmasi ya da kredi verilmesi: Pozisyonu etkilemez.
Efektifi artirir ya da azaltir.

- Doviz satin alindiginda ya da satildiginda iglem tarihinde pozisyon
etkilenir, islem valoriinde efektifte artis ya da azalma olur.

4.1.4. Diviz piyasasindaki riskler

Ddviz piyasalar agisindan s8z konusu olabilecek riskler, kur riski, likidite riski ve
iglem riskidir.

Esnek kur riski uygulanan bir tilkede ihracat¢i ve ithalatgilarn d6viz bazindaki
ylikiimliilikleri kendi paralari karsisinda degisken degerli oldudu icin kur riski s6z
konusudur. Igleme esas alman dSvizin milli para karsismda defer kazanmas
alacaklarda kar, borglarda zarar, defer kaybetmesi ise alacaklarda zarar, borglarda
kar getirecektir. Tanim olarak kur riski, piyasadaki fiyat dalgalanmalar1 kargisinda
olugan fiyat riskidir.

Bankalar da tagidiklari pozisyonlara gére kur riskine agiktir.

Likidite riski, bir iglemde nakit akiglarinin tutmamasi sonucu olusur. Bu risk, istenen
d6viz cinsinin alnip alinamamasma bafh olarak dogar. Diizenleyici birimlerin
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(Merkez Bankas: gibi) doviz kontrolleri ve kisitlamalari, d8viz piyasasinin belirli bir
ddviz cinsi igin kisitlayici olusu gibi nedenler likidite riski yaratirlar.

Islem riski ise, taraflardan birinin ytikiimliiligtinii yerine getirememesi halinde s6z

‘konusudur. Gerek spot gerekse vadeli piyasalarda kargi tarafin yﬂkﬁmlﬂlﬁgﬁnﬁ-
yerine getirememesi 6nemli bir risktir, Bu yiizden bankalar diger bankalarla, onlara
verilen limitler dahilinde ¢ahgirlar.

4.1.5. Ddviz kurlarim etkileyen faktdrler

Bir tilkedeki ekonomik ve siyasi gelismeler, o tilkenin uiuslar arasi ekonomik ve
siyasi ortamdaki konumu, milli parasinin difer para birimleri kargisindaki degerini
dogrudan etkiler. Genel olarak d6viz kurlarim etkileyen baghca faktSrler sbyle
siralanabilir:

e Ekonomik faktdrler
- (Odemeler dengesi
- Para arz1/ Enflasyon
- GSMH / Simnai tiretim
e Politik faktSrler
e Kontroller, mevzuat ve miidahaleler
e Arzve talep
e Piyasa durumu ve beklentiler

Ekonomik ve politik faktSrler d6viz kurlarmda daha uzun vadeli trendi etkiler.
Odemeler dengesi, para arzi, GSMH gibi faktorler, tlkenin déviz kuru politikasmmn
belirlenmesinde veri olarak alinirlar.

Dé6viz kurunun sonugta bir fiyat oldufu hatirlamrsa, arz ve talebin de dogal olarak
fiyat: etkileyecegi griiliir. Ayrica kisa vadede piyasalarin durumu ve beklentiler de
arz ve talebi etkileyeceginden dikkatle izlenirler.
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4.1.6. Yurtici piyasalar

4.1.6.1. Déviz efektif piyasas1 (TCMB piyasasi)

Yurtigi d6viz efektif piyasasma ydn veren kurulug, Merkez Bankasi’dir. Bu piyasada
islemler, yurtigindeki tiim bankalarin, Merkez Bankasi aracihifi ile déviz ve efektif
alim satimlar1 gseklinde olusur. Bankalarin islem yapabilme miktarlari, Merkez
Bankasi’na yatirdiklar: teminat karsihi) kendilerine taninmmg limit ile siurlhidir, Bu
piyasada taraflar birbirlerini bilmezler. Merkez Bankasim telefonla arayarak,
bankalar, piyasa saatleri igerisinde Reuters’in CBTR sayfasmna alim veya satimini
yapmak istedikleri doviz veya efektifin miktar ve fiyatim girerler. Alici ve saticilarin
kargilagtifn bu piyasada fiyatlarin birbirleriyle uyugmasi sonucu Merkez Bankasi
aracilifa ilek islem gergeklestirilir. Gergeklesen islemlerde karsi taraf Merkez
Bankasidur.

4.1.6.2. Bankalar arasi piyasa (INTERBANK)

Bankalarin Reuters ekranmna girdikleri USD ve DEM ahm ve satim kotasyonlari
yoluyla birbirleriyle islém yaptiklari piyasadir. Interbank piyasasi Merkez
Bankasi’nin giinlitk kur artigim belirledigi piyasa olmasi itiban ile déviz konusunda
referans piyasadir. Bu piyasada bankalar dier bankalarmn kote ettikleri fiyattan iglem
yapmak istediklerinde o bankay: dealing yoluyla ararlar ve iki bankanin birbirine
limiti varsa iglem gergeklesir. Aksi belirtilmedikge bu piyasada kote edilen fiyatlar 1
milyon USD ve 1 milyon DEM igindir. Interbank piyasasi sabah bankalarm fiyat
girmesiyle ¢aligmaya baglar ve Merkez Bankasi’nin saat 15:00°de o giiniin kapamsi
ve ertesi gliniin TCMB kurlarim belirlemek amaciyla kur sabitlemesiyle (fixing) sona
erer. Bu saatten sonra Interbank piyasasinda ertesi glin valorlii fiyatlar kote edilir.

4.1.6.3. Serbest piyasa

Bankalarin ve ddviz bilfelerinin birbirleri ile yaptiklan efektif alim ve satim
islemlerinin gergeklestigi piyasadir. Bankalar efektif doviz veya TL 6demesini kars:
taraftan tahsil etmeden ddeme yapmazlar. Bu piyasada meblag sinirlamasi yoktur.
Ddviz biifeleriyle islem baglantilar: telefonda yapilir. Serbest piyasa organize bir
piyasa degildir. Fiyatlama yapilirken Ipterbank piyasas: dikkate almnir.

95



4.1.6.4. TCMB zorunlu déviz devir kuru

Merkez Bankas: Reuters’in CBTB sayfasina zorunlu d8viz kurunu agiklar ve giin
igerisinde degistirebilir. Bankalar her ay aligim1 yaptiklar1 d6viz ve efektiflerin %
10’unu takip eden aymn son igglinii bitimine kadar, bu sayfada belirlenen kurdan
Merkez Bankasi’na satis yapmak zorundadirlar. Devir kuru, Merkez Bankasi’nin kur
politikasini izlemek agisindan 6nemlidir. Ancak Haziran 1998°den itibaren Merkez
Bankasi, zorunlu devir almamaya baglamigtir ve halen de bu uygulamada bir
degisiklik yoktur.

4.1.6.5. TCMB diviz sepeti

Tirkiye’de Merkez Bankasi, devalilasyonu sepet bazinda izler. Bu yontem, tek doviz
cinsinden devaliiasyonu izlemenin sakincalh oldufunu kabul eden birgok lilkkede
kullamilmaktadw, Torkiye'nin doviz sepeti 1 USD + 1,5 DEM kurunun
toplanmasindan hesaplanmaktadir.

Merkez Bankas1 devaliiasyonu sepet bazinda takip eder ve gerektifinde piyasaya
miidahale eder. Interbank piyasasindaki devaliiasyon ile, Merkez Bankasi’nin bir giin
Once belirledigi fixing devalilasyonu arasindaki farka g6re, Merkez Bankasi
politikalar1 dogrultusunda miidahale yapar.

4.1.7. Kur belirleme

4.1.7.1. Déviz / efektif ahg satisinda baz alinan unsurlar

Kur belirlemede genel 6l¢ti, interbank piyasasinda bankanin girdigi fiyattir. Merkez
Bankasi’na zorunlu devir olmamasi durumunda bankanmn sube doviz alis kuru,
interbank ah§ kuruyla aym: ya da bir miktar altinda tutulabilir. Zorunlu devirin tekrar
konulmasi durumunda, alnan ddvizlerin % 10°u bu kurdan Merkez Bankasi’na
satilacaB icin, interbank fiyatinin % 90°1 ile devir kurunun % 10°u baz alinur.

Efektif aliginda ise, efektifi dSvize donlistirme maliyetini de hesaba katmak gerekir.
Dolayisiyla efektif alig kuru, ddviz alig kuru * 0,9975 olarak belirlenir.



Satiglarda da yine aym gekilde interbank piyasasindaki satiy fiyat1 baz alinmr.
Interbank piyasasinda binde bir kambiyo gider vergisi saticiya aitken subeden
miisteriye satigta bu vergiyi miisteri 8dediginden d8viz satig kuru, interbank ddviz
satis kuru * 0,999 olarak belirlenebilir.

Efektif satiginda da aym fiyat kullanilabilir. Efer bankanin efektif pozisyonu
yiksekse, efektifi dSvize ddnfligtliirme maliyeti efektif satig fiyatindan diigiilerek fiyat
daha cazip hale getirilebilir. Efektif satig kurunun belirlenmesinde serbest piyasa
fiyatlar1 da dikkate almir. Serbest piyasada fiyatlarin ¢ok yiiksek ya da ¢ok diisiik
oldugu giinlerde efektif satig fiyatinda buna gore ayarlamalara gidilebilir.

4.1.7.2. Miisteriye verilebilecek minimum ve maksimum kurlar

Yukarda anlatilan unsurlarin  yamsira bankanin pozisyonu da fiyatlarin
belirlenmesinde 6nem tagimaktadir. Bankanmin aliy ya da satig ySniinde olmasi
verilecek fiyat etkiler.

Banka o giin aliciysa, interbanktaki en iyi aliy kurunu miigterisine d6viz alis kuru
olarak verebilir.

Banka agresif aliciysa, interbankta ahg yapabilecegi en iyi satis kurunu milgterisine
alig kuru olarak verebilir.

Banka satiy yOniindeyse, interbanktaki en diigiik satiy kurunu binde bir daha
(kambiyo gider vergisi farki) diiglirerek bunu miigterisine satig kuru olarak verebilir.

Banka agresif saticiysa, interbankta kendisinin satis yapabilecegi en iyi ali§ kurunun
binde biri altinda miigteriye satis kuru verebilir.

Bu kosullar TCMB zorunlu devrinin olmadi§1 durumlarda gegerlidir. Su an var olan

durum da zaten budur.

4.1.8. Capraz kurlar

Déviz piyasasinda en ¢ok kullamilan birim USD oldufu i¢in tiim kurlar USD
cinsinden ifade edilir. USD haricindeki iki birimin birbirlerine karg1 degeri, USD’ye
karg: degerlerinden hesaplanir,
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4.2. Bir Bankada FX (Déviz) Masasimin Gdérevleri

Doviz masasi, bir bankanin genel miidiirliiglinde, bankanin d6viz pozisyonunu

yOneten birimdir.
Temel sorumluluklarini g8yle siralayabiliriz:

e FX pozisyonunun hazrlanmasi: Bankanin dSvize karsti TL beklentileri
belirlenerek buna gore tasinacak d6viz pozisyonu belirlenir ve bu pozisyon.igin
gerekli iglemler stirekli olarak yapilir. Kurlarm ve alm satim iglemlerinin
tizerinde etkisi vardr.

o Likiditenin saglanmasi: Odemeler, plasmanlar ve diger iglemler ig¢in gerekli

dévizlerin zamaninda temin edilmesi organize edilir.
e Money market iglemleri: D§viz cinsinden borglanma islemleridir.

o Kotasyon girilmesi: Merkez Bankasi ve interbank piyasasi i¢in bankamn ahs satis
kotasyonlar1 bir bagka deyisle kurlar1 belirlenir ve bu piyasalardaki islemler takip
edilir.

o Efektif saflanmasi: Efektif tagimak maliyetli oldugu i¢in fazla efektif taginmasi
istenmeyen bir durumdur. Subelerin efektif ihtiyaglann 11:30°a kadar merkeze
bildirilir. Merkez subelerin eksik ve fazlalarim birbiriyle dengelemeye ¢aligir. Eksik
ya da fazla olmasi durumunda saat 11:45°te gerekli iglem yapilir. Efektif eksigi
varsa, herhangi bir bankadan efektif alinarak kargiiginda d6viz verilir, bir maliyet
s6z konusu degildir. Efektif fazlas: ise dovize dOniigtiirtiliir. Bunun igin ya efektif
ihtiyact olan bir bankaya efektif verilip maliyetsiz olarak d6vize d6niigtiirme saglamr
ya da bu igi Ostlenmis olan Tiirkiye Ekonomi Bankasiyla bu ig belirli bir komisyon
karsilig1 yapilir.

e Netting islemleri: Banka normal sartlar altmda % 50 USD, % 50 DEM tagr.
Diger dovizler ise taginmaz. DSviz kompozisyonu hergiin bu gekilde dengelenir.
Ancak giin iginde dSvizlerde birbirine kars1 pozisyon tagmabilir. Netting isleminde
glinliik tagmnan pozisyonlarin kapatilmas: ile olusan kar/zarar belirlenip netting
hesabma kaydedilir. Bu tagman pozisyonlar uluslar arasi piyasa ile baglantilidir.
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Ancak bir doviz transferi s6z konusu degildir. Sadece olugsan kar veya zararlar
biriktikge transfer edilir.

o Spekiilatif trade: Masadaki her eleman belli sinirlar dahilinde dévizlerde
kargihikli pozisyon tagima yetkisine sahiptir. Kigilerin yetkilerini kullanarak
tagidiklar1 pozisyonlarm kar ve zararlar takip edilip y1l sonunda performanslan
Olctiliir.

e Margin trading: Miigterilere teminat olarak bankada tuttuklari paranin 20 kati
kadar bir parayla diinya piyasalarinda spekiilatif trade yapma sansi tamnur.
Burada yetkili kuruluglarla koordineli olarak miigterilerin talepleri kargilamr. FX
masas1 araci konumundadir. Kar veya zarar miigteriye aittir, banka sadece

komisyon alir.
4.3. Sistemin Igleyisi, Iletisim ve Etkilegim Noktalar

4.3.1. Sistemin igleyisi

Davizle ilgili sistemin igleyigi subelerde baglar. Subelerde kilgiik iglemler veznede
gergeklesir, Bilyliyen rakamlar ve 6zel miigterilerde ise devreye miigteri temsilcisi
girer. Ashnda bankalarin slirekli miigterileri, hesaplarda bulunan dévizler ve bazen
de ydreye gore bilyilk miktarlar haricinde halkimiz bliytik 6igtide d6viz biirolarim
tercih etmektedir. Doviz blirolar1 ise kendi iglerinde ve kendi piyasalarinda
donmekte, zaman zaman da fiyatlarm durumuna gore bankalarla is yapmaktadirlar.
Kisaca veznelerde ¢ok Snemli d6viz iglemi olmamakta, subelerde d6viz isi daha gok
miigteri temsilcilerinin sirtinda yiirtimektedir. Genele yayih kiiglik islemler ise ddviz
blirolar1 aracihifiyla biliylik miktarlar olarak yine gubelere yansimaktadir. (Dvizle
ilgili iglemler ahg/satiy ve borglanma/plasman geklinde gergeklegmektedir. Biz
sadece alig/satig gibi bir yaklagim gOsterecegiz ama bor¢lanma/plasmanla ilgili
etkilesimler dé aym sekilde gergeklesmektedir. Tek fark ahlig/satig kurlari yerine
borglanma/plasman faiz oranlarinin gegmesidir.)

Miigteri temsilcileri bankanin Hazine Miidiiri’ne bagh 4 birimden biri olan TMU
(Treasury Marketing Unit ~ Hazine Pazarlama Birimi) ile baglantih olarak ¢alisir.
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(Hazine Middrline bagh diger birimler, TL. masasi, FX (d6viz) masas1 ve bono/repo
masasidir. Her bir masanin bir ydnetmeni vardir ve ortalama her masada 4 kisi
¢ahsir. Masalarin ¢aligmasi yoneticiden biiylik dlgiide bagimsizdir. Yonetici igin
akigina kariymazi. Sadece kendisine kadar ulagmasi gereken problemlerle ve diger
yOnetim fonksiyonlar: ile ilgilenir.) TMU’ya d6viz alim satimi, ddviz borg¢lanmasi ve
plasmam gibi dovizle ilgili tim iglemlerin verileri diger verilerle birlikte otomatik
olarak geger. Ayrica biyilk miktarlar igin misteri temsilcileri TMU’dan fiyat isterler.

TMU kendisine akan verileri derleyerek d6viz masasma Ozet raporlar geger.
Reuters’den yurtdisn ve yurtigindeki fiyatlar takip ederek vezne fiyatlarimi belirli
araliklarla glinceller. Miisteri temsilcilerinin fiyat istedikleri durumlarda FX masasi

ile baglantiya girerek fiyat alir ve miigteri temsilcisine fiyat verir.

FX masasimin gorevlerini ise zaten anlatmugtik. FX masas1i bu gorevi
gergeklestirirken banka i¢i ile ilgili olarak TMU ile iligki i¢indedir. Banka diginda ise
diger bankalar, TCMB, interbank piyasasi ve yurtdis: piyasalarla iligki igindedir.

Anahtar iletigsim ve etkilegim noktalarm belirleyelim:

4.3.2. iletigim ve etkilegim noktalar

Miisteri — miigteri temsilcisi: 11k iletisim noktas1 budur. En yaygm iletigsim noktas: da
budur. Bu iletisim tlim subelerdeki tim doviz miigterileri ile gergeklesir. Ayrica
bankanin serbest ddviz piyasasi ile iligkisi de yine subeler tarafindan d6viz
biirolariyla iligkiler geklinde yiirtitiilmektedir.

Migteri temsilcisi — TMU: Burada iletisim ylizeyleri azalmaya baglar. Tim
subelerdeki miisteri temsilcileri TMU ile iletisime geger.

TMU - FX masas1: Banka igindeki son iletisim noktasidir. Tiim veriler 6zetlenerek
genel durum birebir bir iletigimle aktarilir. Ayrica TMU dovizle ilgili olarak
Reuters’le sadece bilgi alma esaslh bir iligki icindedir ve bu bilgiye dayah olarak
subeler icin genel gegerligi olan dviz kurlarmi belirleyerek sisteme girer. Biyiik
rakamlarda 6zel kurlar i¢in FX masas ile irtibata geger. Normal islemlerin toplam
etkisi ile ilgili olarak ve bankanin pozisyon politikasina gére de yine FX masasindan
~ sinyaller alir.,
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FX masas1 — banka digi piyasalar: FX masasi, daha 6nce tammladigimiz gbrevleri
gercevesinde difer bankalar, TCMB, interbank piyasasi ve yurtdisi piyasalar ile
etkilesim igindedir. Gorevlerini gergeklestirmek {lizere bu piyasalari izler ve
TMU’dan farkli olarak, bu piyasalarda déviz iglemleri yapar.

Etkilesim noktalan da iletisim noktalar: ile aymdir. Ancak ek olarak TMU ve FX
masalarmin i¢ etkilesimleri de dikkate alinmalidir. Dévizle ilgili iletisim agismdan bu
masalarmn i¢ iligkilerine 6nem verilmemistir. Ciinkii igler paylagilarak ve doniigtimlii
olarak yapilir ve igin doZas1 geregi masa i¢i bir iletigim s6z konusu degildir; ancak bu
sefer insanin dogasi geregi masa igi etkilesim kaginilmazdur.

Bir difer nokta TMU ve FX masalar1 ile yOnetmenleri arasindaki iligki ve
etkilegimlerdir. Ancak ydnetmenler giinliik islerin yiirliyligtine miidahil olmadiklar:
icin bu iligki ve etkilesimler ilgi alammizin digindadur.

4.4. AHP Uygulanmasi

4.4.1. Hiyerarsinin olusturulmasi

Yapilan uygulama ¢alhigmasinda varilan sonuca gére, amag olarak, doviz iglerinde
iletigim ve etkilesim etkinliginin &Slgtilmesi belirlenmigtir. Hiyerarginin birinci
kademesinde ise iletisim ve etkilesim noktalarindaki etkinlifin esas alinmasi
konusunda anlagilmigtir, Bunlarin altinda ise her bir nokta icin 6nemli kriterler ve alt
kriterler belirlenmigtir.

Amag genel bir degerlendirme modeli olugturmak oldugu icin en alt kademede
alternatiflere yer verilmemis, bunun yerine herhangi bir alternatif ele alindiginda
rahathikla simflandirlmasmna imkan taniyacak gekilde belirgin alt kriterlere kadar
inilmesi uygun goriilmiigtiir.

Tiim ¢aligmalarin sonucunda yap: su sekilde ortaya ¢ikmaktadir:

(Parantez iginde verilen kisaltmalar, bilgisayar programma aktarim igin kullamlan
kisaltmalardir.)

e Miisteri — Miisteri temsilcisi (M-TEM)
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- Ddviz biirolar: ile iligkilerde etkinlik (DB)
= Kotii: Subede doviz biirosu ile galigma isteksizligi var. (DBK)
* Orta: Aramlirsa ve konum sadece ¢ok uygunsa ig yapiliyor. (DBO)
» Iyi: Aramlirsa ve konum uygunsa ig yapiliyor. (DBI)

= Cok iyi: lyiye ek olarak fiyatlar ve konum cazip oldugunda doviz
biirosu arantyor. (DBC)

- Biiylik miisterilerle iligkilerde etkinlik (BM)
»  Koti: Subede bliyiik doviz igi yapma isteksizligi var. (BMK)
= Orta: Miigteri ararsa ilgileniliyor. (BMO)
» lyi: Gelen miigterilerle iyi ilgileniliyor. (BMI)
" Cok iyi: Miigteriler aramp yerlerinde ziyaret ediliyor. (BMC)
- Fiyat ve faiz politikasinin gekiciligi (FF)
»  Piyasann altinda. (<P)
* Piyasa ortalamasiyla uyumlu fiyat ve faizler. (P)
= Ortalamadan daha iyi fiyat ve faizler. (>P)
= Piyasamn en iyi fiyat ve faizleri. (>>P)
- Genel olarak iligkilerdeki sicaklik (IL-S)
» Subede miisteriye ilgisizlik var. (IL-SK)
» gler etkin olarak yapiliyor ama kigisel ilgi yok. (IL-SO)
= Isler etkin olarak yapiliyor ve kigisel ilgi var. (IL-SI)
e Miisteri temsilcisi — TMU (T-TMU)
- Subeler ile TMU arasmdaki online iligki etkinliji (otomatik iligki) (T-TO)
s Sik sik sorun ¢ikiyor. (T-TOS)
= Nadiren sorun ¢ikiyor. (T-TOAS)
*  Sorunsuz. (T-TOI)
- Ozel fiyat ve faizlerin uygulandig alt limit (ALT-L)
* 10 bin USD/DEM (10000)
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= 25 bin USD/DEM (25000)
* 50 bin USD/DEM (50000)

- Subeler ile TMU arasindaki iligki yogunlugu (T-TT)
» Fazla yogun. (T-TIF)
» [deal (T-TII)
s Yeterince iligkiye gecilmiyor. (T-TIAZ)

- Ozel fiyatlarin belirlenmesindeki iz (T-THIZ)
» <5 dk. (T<SDK)
» 5-15 dk.(T5-15DK)
» >15dk. (T>15 DK)

e TMU-Reuters (TMU-R)

- Online iligkinin etkinligi (T-RO)
s Sik sik sorun ¢ikiyor. (T-ROS)
= Nadiren sorun ¢ikiyor. (T-ROAS)
= Sorunsuz. (T-ROI)

- Gelen verilerin degerlendirilip fiyatlarin gincellenme siklif1 (T-THIZ)
s <5 dk. (R<5DK)
s 5-15 dk.(R5-15DK)
s > 15 dk.(R>15DK)
» Piyasadaki hareketlilife gore degigken (TFDEG)

e TMU —FX masas1 (TMU-FX)

- Toplanan verilerin 8zetlenip FX’e gonderilme siklif1 (T-FS)
v <5 dk. (TF<5DK)
* 5-15 dk. (TF5-15DK)
s« >15 dk. (TF>15DK)
» Piyasadaki hareketlilige gore degisken (TFDEG)

- Ogzel fiyatlarm belirlenmesindeki hiz (T-FHIZ)
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» <2 dk. (F<2DK)
s 2-5dk. (F2-5DK)
= >5dk. (F>5DK)
- Genel uyumluluk derecesi (T-FUY)
*  Yok. (T-FUYYOK)
* Orta. (T-FUYORT)
» Yiiksek. (T-FUYYUK)
e FX masas1— di§ piyasalar (FX-DIS)
- Diger bankalar (FX-BAN)
o Baglant1 zenginligi (sayisal olarak) (FXBAG)
= 0(BAO)
= 1-3(BA1-3)
= 4-5(BA4-5)
= >5(BA>S)
o Etkin baglant1 olugturma (FXETK)
= Baglantilarla sadece sosyal iligki var. I yapilmiyor, (FXETKK)
= Baglantilar arandifinda ig yapilabiliyor. (FXETKO)
= Baglantilar bir is oldugunda bizi de artyor. (FXETKI)
= Baglantilar bir is oldugunda ilk bizi artyor. (FXETKC)
- TCMB (FX TCMB)
0 Online iligki kalitesi (F-MBO)
s Sik sik sorun ¢ikiyor. (F-MBOS)
= Nadiren sorun gikiyor. (F-MBOAS)
s Sorunsuz. (F-MBOI)
o Var olan verilerin etkin takibi ve degerlendirilmesi (F-MBV)
»  Veriler sadece is oldufunda denetleniyor. (F-MBVD)

104



»  Veriler belirli araliklarla denetleniyor, is varsa degerlendiriliyor.
(F-MBVO)

= Veriler denetleniyor ve is imkanlan aragtiriliyor. (F-MBVY)
Q Girilen alim/satim tekliflerinin etkinligi (F-MBT)
* Piyasanin altinda. (MB<P)
= Piyasa ortalamasiyla uyumlu fiyat ve faizler. (MB P)
®  Ortalamadan daha iyi fiyat ve faizler. (MB>P)
» Piyasanin en iyi fiyat ve faizleri. (MB>>P)
- Interbank piyasasi (FXINT)
0 Online iligki kalitesi (F-INTO)
= Sik sik sorun gikiyor. (F-INTOS)
» Nadiren sorun gikiyor. (F-INTOAS)
=  Sorunsuz. (F-INTOI)
o Var olan verilerin etkin takibi ve degerlendirilmesi (F-INTV)
»  Veriler sadece is oldugunda denetleniyor. (F-INTVD)

s Veriler belirli araliklarla denetleniyor, is varsa degerlendiriliyor.
(F-INTVO)

» Veriler denetleniyor ve i§ imkanlar aragtiriliyor. (F-INTVY)
o Girilen alim/satim tekliflerinin etkinligi (F-INTT)
= Piyasanin altinda. (INT<P)
» Piyasa ortalamasiyla uyumlu fiyat ve faizler. INT P)
* Ortalamadan daha iyi fiyat ve faizler. (INT>P)
® Piyasanmn en iyi fiyat ve faizleri. (INT>>P)
- Yurtdis1 piyasa (FX-ABR)
o Online iligki kalitesi (FX-ABO)
s Sik sik sorun ¢ikiyor. (FX-ABOS)
»  Nadiren sorun ¢ikiyor. (FX-ABOAS)

~ ® Sorunsuz. (FX-ABOI)
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0 Var olan verilerin etkin takibi ve degerlendirilmesi (FABRV)
= Veriler sadece is oldugunda denetleniyor. (FABRVD)

»  Veriler belirli araliklarla denetleniyor, iy varsa degerlendiriliyor.
(FABRVO)

»  Veriler denetleniyor ve i§ imkanlari aragtiriliyor. (FABRVY)
e TMU ig iligkileri (TMU IC)
- Uyum (TMUUY)
=  Yok. (TMUUYOK)
* Orta. (TMUUYORT)
= Yiiksek. (TMUUYYUK)
- Rekabet (TMUREK)
* Yok. (TMURYOK)
= Orta. (TMURORT)
» Yiiksek. (TMURYUK)
e FX masasi i¢ iligkileri (FX IC)
- Uyum (FXUYUM)
= Yok. (FUYUMYOK)
» Orta. (FUYUMORT)
» Yiksek. FUYUMYUK)
- Rekabet (FXREK)
=  Yok. (FXREKYOK)
»  Orta. (FXREKORT)
s Yiiksek. (FXREKYUK)

4.4.2, ikili kargilagtirmalar ve uygulama

Ek B’de, 6nceki bolimde daha basit bir 6rnekte agikladiimiz gekilde, yapinin
Expert Choice’a aktarilmasiyla yapilan ikili karsilagtirmalar, bunlarla ilgili tutarliik
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bilgileri ve sonug olarak ortaya ¢ikan degerlendirme modeli verilmistir. Ortaya ¢ikan
sonucun degerlendirilmesi Expert Choice ¢iktilarindan sonra ayrica yapilmistir,

4.4.3. Degerlendirme

Sonuglarn son sayfalarinda hiyerargik yapinin &nceliklerine ve dncelik sirasina gore
alt kriterlerin siralamasina yer verilmistir.

Bu yap1 ve belirlenmis dnceliklerle, artik bir bankadaki d6viz sisteminde iletigim ve
etkilesim etkinlifini sayisal olarak degerlendirebilmemiz mimkiindiir. Ayrica
caligmamiz bize bir karsilagtrma zemini de vermigtir. Var olan ve planlanan
uygulamalar: bu modelle degerlendirerek etkinliklerini kargilagtirmamiz miimkiindiir.

Olusturdugumuz model bize ayrica iyilestirme ¢aligmalari i¢in de bir zemin tegkil
etmektedir. Hangi fakt6rlerde ne gibi diizenlemelerin toplam etkinlikte ne kadar bir
iyilestirme yapabilecegini agikea gérmek miimkiindiir, Mesela birinci seviye kriter
ktimelerinin 8nceliklerini kargilagtiralim.

Miigteri - Miigteri temsilcisi 0,305
FX masasi — dig piyasalar 0,297
TMU — FX masalar1 0,150

Miisteri temsilcisi — TMU 0,115

TMU — Reuters 0,072
FX masas ig iligkileri 0,032
TMU ig iligkileri 0,030

Gortldigt gibi toplam puanm % 30’u miigteri — miigteri temsilcisi arasindaki
iligkilerin etkinliginden, yine bir % 30’u da FX masasi ile dig piyasalar arasindaki
iligkilerin etkinlifinden gelmektedir. Bu durumda, etkinlifi artirmak i¢in FX masasi
ile TMU masalarinm ig iligkileriyle ugragmak hi¢ de anlamli olmayacaktwr. Ciinkii bu
ikisi, toplam etkinligin ancak % 6’sm1 olusturmaktadwr. Ote yandan, bu tiir
degerlendirmelere gitmeden 8nce mevcut sistemin etkinligini puanlandrmak daha
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dogru olacaktir. Belki de % 60°lik iki alanda zaten maksimuma gok yakm bir puan
almmustir ve gelisme daha az agirlikh alanlardaki puanlari toplamakla miimkiindiir.

Sonug olarak 6nemli olan sudur ki, iletisim ve etkilesim etkinlii gibi genelde
kafamizda 6nyargilarimiza dayal: olarak degerlendirecegimiz bir konuda sayisal bir
yaklasim gelistirme sansimiz olmug ve bilimsel degerlendirme yapma sansimiz
ortaya ¢ikmugtir. Artik nerde durdufumuzu bilmemiz ve alacammiz kararlarm
sonuglarmda neler olacafn, ilerleme kaydedip etmeyecegimizi, ne kadar ilerleme
kaydedecegimizi gérmemiz miimkiin olacaktir.
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SONUC

Organizasyon sosyal bir modeldir ve yonetim de sosyal bir fonksiyondur. Elbette
organizasyon iginde ve ySnetiminde matematigin Snemli bir yeri vardir ama bu, igin
sosyal boyutunu bir kenara birakmamiz1 gerektirecek bir sebep degildir.

AHP’nin 8nemi de bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Bu ySntem, sosyal bir sistemi ya
da bir fonksiyonu, bltinligiinli bozmadan matematiksel bir model olarak ele
almamiz1 saglar. Modelleme igin indirgemeler, basitlegtirmeler yapilmaz. Sosyal
modelin hiyerargisi ¢ikarilir ve bu korunarak ikili kargilagtrmalar yoluyla
matematiksel olarak ifade edilebilen 6nceliklere ulagilir.

AHP bir bakima, elmayla armutu kargilagtirmanin bilimsel bir yéntemidir. Elmalarla
armutlar toplanmazlar ama giinlik hayatimizda gerek iy ortaminda gerekse Ozel
ortamlarda her zaman bunu yapmak zorundayizdir. AHP ile 8lgmek i¢in mantikh bir

6lcege kavusuruz.

Bazi seyler belki bilimsel olarak olglilemez ama onlarn da bilimsel olarak
degerlendirmenin bir yolu vardir. Bu belki bir uzunluk $lgtimi kadar kesinlige sahip
degildir ama ne kadar tutarh oldufunu da kendi iginde sOyleyen ve bagka tiirlii
degerlendirme sansimiz olmayan durumlar1 ¢8zmemizi saglayan bir sistemdir.

109



KAYNAKLAR

[1] Robbins and Coultar, 1996, Management; fifth edition, Prentice Hall

International Editions,

[2] Acungil, Mustafa, 1996, Yonetimde Insan Faktorii, Bitirme Odevi, ITU Isletme
Fakiiltesi, Endiistri Mithendisligi B6imil, Y6neten: Dog. Dr. Coskun Ozkan

[3] Eren, Prof. Dr. Erol, 1998, Y6netim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim
Dagitim AS

[4] Harrington, Dr. H. J., 1991, Business Process Improvement, McGraw-Hill Inc.

[5] Iy diinyasinm yeni gbzdesi benchmarking, Ekim 1997, Capital & Arthur
Andersen

[6] Senge, Peter M., 1996, Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yayinlari, 3. bask:
[7] Peters, Tom, 1993, Seminar, the; Vintage Books

[8] Erkut, Prof. Dr. Haluk, ITU, 1996-97, Vakalarla Modern Organizasyon Teorisi
dersi notlart

[9] Capital Dergisi, her ay verilen ekonomik veriler eki

[10] Saaty, Thomas L., 1988, Multicriteria Decision Making, the Analytic
Hierarchy Process, University of Pittsburgh

[11] Egebank Hazine B6limi Egitim Notlari, Kasim 1998

110



EKLER

111



Ek A

Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

-KAD SAY

wn B o

4 VE UST=

FK<10 DK==
FK 10D-1S=
FKAD SUR=—rK1S-~1GUN=
'K 1-3GUN=
K >3 GUN=

[s <10DK==

‘ _IES 10D-18=

.S KADSU'R—IE51S—1GU1\T=
[

JAl———==

S 1-3GUN=
S >3 GUN=
<10DK==
10DK~-1S8=
G KADSUR=:G1S-1GUN=
1-3GUN=
>3 GUN=
[ OK IYI==
=NITELIK IV I=———==
_IEORTA
KOTU———=
S~-1GUN ---
: VE UST ---
0K IYI -~--- Haber hic kayba ugramadan iletiliyor
¢+ 1-3GUN ---
t <10DK ---
i >3 GUN ---
i KADSUR --- Geri donuste bjir kademeden ort. gecme suresi
+10DK-1S ~--
71S-1GUN ---
YI ~-~-~ sonucu -etkilemeyecek kadar az kayip var
{ 1-3GUN ---
{ 10D-1S ~--
{ >3 GUN ~--
(1S-1GUN ---~
(<10 DK -~--
(AD SAY ~-~ Bir haberin kat ettigi ort. kademe sayisi
{AD SUR ~--- Bir haberin bir kademeden ort. gecme suresi
{OTU --— Haberi tamamlamak ve duzeltmek mumkun degil
JITELIK --~- #laberin ozgunlugunu ne olcude korudugu
JRTA ----£k cabalarla haberi tamamlamak ve duzeltmek gerekiyor

4%



Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

1-3GUN ---
10D-1S ---
<l0DK ---
>3 G -
KADSUR ~--- Karar verilen kademede gecen sure
.S-1GUN ---



Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

VE UST
JK IYI

1-3GUN
<10DK

>3 GUN
KADSUR
.0DK-18§
.S-1GUN

1-3GUN
10D-1S
>3 GUN
.S-1GUN
:10 DK
D SAY
D SUR
'TU
TELIK
TA
1-3GUN
10D-18
<10DK
>3 GUN

.149
.037

oo

.475
.118

.212
.053

.118

.029

—4 VE UST
L 0.045
G 0.011

£
oo [oNe) o Ne)

—K<10 DK
L 0.476
G 0.028
—K 10D-18
L 0.310
G 0.019
—K1S-1GUN
L 0.132
G 0.008
—K 1-3GUN
L 0.057
G 0.003
—K >3 GUN
L 0.025
G 0.002

—S <10DK
L 0.165
G 0.008
—S 10D-1S
L 0.381
G 0.020
—S1S-1GUN
L 0.311
G 0.016
—S 1-3GUN
L 0.095
G 0.005
—S >3 GUN
L 0.048
G 0.002

—G <10DK
L 0.474
G 0.027
—G1l0DK-18S
L 0.252
G 0.014
—G1S-1GUN
L 0.176
G 0.010
—G 1-3GUN
L 0.062
G 0.004
—G >3 GUN
L 0.037
G 0.002

Haber hic kayba ugramadan iletiliyor

sonucu etkilemeyecek kadar az kayip var

- Bir haberin kat ettigi ort. kademe sayisi
- Bir haberin bir kademeden ort. gecme suresi
- Haberi tamamlamak ve duzeltmek mumkun degil
- Haberin ozgunlugunu ne olcude korudugu

- ek cabalarla haberi tamamlamak ve duzeltmek gerekiyor
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—COK
LO

—IYI
L O

Geri donuste bir kademeden ort. gecme suresi

G 0.

G 0.
—ORTA
L 0.
G 0.
—KOTU
L 0.
G 0.

.583
.583

IYI

.435

254

.435

254

093
055

036
021



KADSUR --- Karar verilen kademede gecen sure
1S-1GUN ---

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Compare the relative IMPORTANCE with respect to:

Node:
GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 KAD SAY 98765432 (1] 23456717829 KAD SUR
2 KAD SAY 98765432 (1] 2345672829 S KADSUR
3 KAD SAY 98765432 (1] 234567172829 G KADSUR
4 KAD SAY °o8765432 ;11 234567829 NITELIK
5 KAD SUR 9876654321l 2345¢671787$9 S KADSUR
6 KAD SUR 98765432 |1] 234567829 G KADSUR
7 KAD SUR 987654321l 23456172829 NITELIK
8 S KADSUR 98765432 (1] 23456717829 G KADSUR
9 S KADSUR 9876543211l 2345617829 NITELIK
10 G KADSUR 98765432 |1l 23456172829 NITELIK

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

KADSUR ~--~-
\D SAY ---
\AD SUR ~---
[TELIK ---
KADSUR ---

Geri donuste bir kademeden ort. gecme suresi

Bir haberin kat ettigi ort. kademe sayisi
Bir haberin bir kademeden ort. gecme suresi
Haberin ozgunlugunu ne olcude korudugu

Karar verilen kademede gecen sure
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Verbal judgments of IMPORTANCE with respect to

GOAL Node:

1 KAD SAY 98760432 |11 234567809 KAD SUR
2 KAD SAY 9865432 |11234567829 S KADSUR
3 KAD SAY 9 8@ 65432 |1/ 23456717829 G KADSUR

4 KAD SAY 98765432 |11 23456[0829 NITELIK
5 KAD SUR 98765432 (234567829 S KADSUR
6 KAD SUR 98765432 | 23456789 G KADSUR

7 KAD SUR 98765432 (12346789 NITELIK
8 S KADSUR 98765432 23456789 G KADSUR

9 S KADSUR 98765432 |1/ 23456089 NITELIK

10 G KADSUR 98765432 (123467829 NITELIK

1=EQUAIL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

KADSUR --
\D SAY --
\D SUR --
[TELIK --
KADSUR --

248
\D SAY
060
\D SUR M
051
KADSUR B
057
KADSUR J
583

‘TELIK (@

Geri donuste bir kademeden ort. gecme suresi
Bir haberin kat ettigi ort. kademe sayisi
Bir haberin bir kademeden ort. gecme suresi
Haberin ozgunlugunu ne olcude korudugu
Karar verilen kademede gecen sure

PRIORITIES

B®

INCONSISTENCY RATIO

1Y

0.135.



L 0.149 L 0.475 L 0.212 L 0.118
G 0.037 G 0.118 G 0.053 G 0.029

VE UST ---
AD SAY --- Bir haberin kat ettigi ort. kademe sayisi

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

8



Node: 10000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: KAD SAY < GOAL
Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 0 98765432 (1] 23456172829 1

2 0 98765432 (1234567809 2

3 ] 98765432 (1] 23 454672829 3

4 0 98765432 (1] 23454617829 4 VE UST

5 1 98765432 (1] 234561789 2

6 1 98765432 |1l 23456172829 3

7 1 98765432 |11 2345672829 4 VE UST

8 2 98765432 1|11 2345677829 3

9 2 98765432 |11 23456772829 4 VE UST
10 3 98765432 |11 2345617829 4 VE UST

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

VE UST ---
--- Bir haberin kat ettigi ort. kademe sayisi

D SAY
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Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:
KAD SAY < GOAL Node: 10000
1 0 98765432 |1 24567829 1
2 0 98765432 1|l 234567829 2
3 0 98765432 1| 23456789 3
4 0 987654f@2 (11234567829 4 VE UST
5 1 987654f21|1234567829 2
6 1 9876432 |11234567829 3
7 1 9865432 |11 2345672829 4 VE UST
8 2 98765421 234567829 3
9 2 98760432 |12345617829 4 VE UST
10 3 9876532 (1234567829 4 VE UST

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

VE UST ---
AD SAY --- Bir haberin kat ettigi ort. kademe sayisi
PRIORITIES
.149
¢
.475
[®
.212
Qo
.118
dl
. 045
VE UST H

INCONSISTENCY RATIO = 0.043.
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K<10 DK K 10D-1S K1S8-1GUN

L 0.476 L 0.310 L 0.132
G 0.028 G 0.019 G 0.008

1-3GUN ---
10D-18 ---
>3 GUN ---
lS-1GUN ---
10 DK ---
\D SUR --- Bir haberin bir kademeden ort. gecme suresi

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
-~-- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Node: 20000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: KAD SUR < GOAL
Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
1 K<10 DK 98765432 |11 234546717829 K 10D-18
2 K<10 DK 9876543211 2345617829 K1S-1GUN
3 K<10 DK 9876543211l 234567829 K 1-3GUN
4 K<10 DK 9876543211 2345467829 K >3 GUN
5 K 10D-18 987654321111 2345¢67172829 K1S-1GUN
6 K 10D-18 98765432 |1] 23456772829 K 1-3GUN
7 K 10D-18 98765432 |1] 23456172829 K >3 GUN
8 K1S-1GUN 98765432 |1]2345¢67829 K 1-3GUN
9 K1S-1GUN 987654321111 23454617829 K >3 GUN
10 K 1-3GUN 98765432 |1] 234567178279 K >3 GUN
GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi
1-3GUN ---
10D-1S ---
>3 GUN ---
LS-1GUN ~---
10 DK ---
\D SUR --- Bir haberin bir kademeden ort. gecme suresi
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Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:
KAD SUR < GOAL Node: 20000
1 K<10 DK 9876542 1{1] 23456717829 K 10D-18S
2 K<10 DK 98760432 |1/ 2345617829 K1S-1GUN
3 K<10 DK 9865432 |1l 234567829 K 1-3GUN
4 K<10 DK 8765432 (1] 23456789 K >3 GUN
5 K 10D-18 9876Q4321{123456789 K1S-1GUN
6 K 10D-18 9865432 |1 2345617829 K 1-3GUN
7 K 10D-1S8 Bs8765432 |1l 234567829 K >3 GUN
8 K1S-1GUN 98760432 (|1l 2345672829 K 1-3GUN
9 K1S-1GUN 9865432 |11 234567829 K >3 GUN
10 K 1-3GUN 9876432111 234567829 K >3 GUN

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

1-3GUN ---
10D-1§ ~---
>3 GUN ---
LS-1GUN ---
<10 DK ---
AD SUR --- Bir haberin bir kademeden ort. gecme suresi

PRIORITIES
.476

<10 DK [®
.310
10D-18 ¢©
.132
L5-1GUN L
.057
1-3GUN Z
.025

»3 GUN (

INCONSISTENCY RATIO = 0.149.



S <10DK S 10D-1S 515-1GUN

L 0.165 L 0.381 L 0.311
G 0.008 G 0.020 G 0.016

1-3GUN ---
10D-18 ---
<10DK ---
>3 GUN ---
KADSUR --- Karar verilen kademede gecen sure
LS-1GUN ---

-~-- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
-~-~- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Compare the relative PREFERENCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:

5 KADSUR

Node: 30000
< GOAL

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
1 S <10DK 98765432 (11 23456172829 S 10Db-18
2 S <10DK 98765432111 23456717829 S1S-1GUN
3 S <10DK 98765432 |11 23456172829 S 1-3GUN
4 S <10bK 98765432111 234546172829 S >3 GUN
5 S 10D-18 98765432 (1] 23456789 $1S-1GUN
6 S 10D-18 98765432 |1] 23456172829 S 1-3GUN
7 S 10D-1S 98765432 |1] 23456172829 S >3 GUN
8 S1S-1GUN 298765432 (112345617829 S 1-3GUN
9 S1S-1GUN 98765432 (1] 234567829 S =3 GUN
10 S 1-3GUN 98765432111 2345467829 S >3 GUN
GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi
1-3GUN ~---
10D-18 ---
<10DK ---
>3 GUN ~--
KADSUR --- Karar verilen kademede gecen sure

LS-1GUN

-

o
£% ]




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

S KADSUR < GOAL Node: 30000
1 S <10DK 98765432 (1123467829 S 10D-1S8
2 S <10DK 98765432 |fl]l 23456789 S1S-1GUN
3 S <10DK 9876543 I|2]234567829 S 1-3GUN
4 'S <10DK 98765402 |1]2345672829 S >3 GUN
5 S 10D-18 98765432 |0 234567839 S1S-1GUN
6 S 10D-18 9876542 |11234567829 S 1-3GUN
7 S 10D-18 9876432 (11234567829 S >3 GUN
8 S1S-1GUN 9876@432 1|1/ 234567829 S 1-3GUN
9 $1S-1GUN 98B 65432 (1234567829 S >3 GUN
10 S 1-3GUN 9876542 [1]234567829 S >3 GUN

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir sgsirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

1-3GUN ---
10D-18 ---
<10DK ---
>3 GUN ---
KADSUR --- Karar verilen kademede gecen sure
18-1GUN ---

PRIORITIES

.165

<10DK HO

.381

10D-1S [®

.311
1S-1GUN ie®

.095

.048 -
>3 GUN ~

INCONSISTENCY RATIO = 0.081.

£
)



G <10DK G10DK-1S

L 0.252
G 0.014

L 0.474
G 0.027

1-3GUN ---
<l10DK ---
>3 GUN ---
KADSUR --- Geri donuste bir kademeden ort. gecme suresi
LODK-1S ---
LS-1GUN ---

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

~&i



Node: 40000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: G KADSUR < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 G <10DK 987654321{1} 234567829 G10DKX-1S
2 G <10DK 98765432 |1] 23456172829 G1S-1GUN
3 G <10DK 9876543211l 23456172829 G 1-3GUN
4 G <10DK 98765432111 2345617829 G >3 GUN
5 G10DK-18 298765432 |1] 234567172829 G1S-1GUN
6 G10DK-18 9876543211l 23456172829 G 1-3GUN
7 G10DK-18 9876543211 234567172829 G >3 GUN
8 G1S-1GUN 98765432 |1 234567829 G 1-3GUN
9 G1S-1GUN 98765432 |1l 234567879 G >3 GUN
10 G 1-3GUN 98765432 (1] 2345617829 G >3 GUN

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

1-3GUN ---
<10DK ~---
>3 GUN ---
KADSUR --- Geri donuste bir kademeden ort. gecme suresi
10DK-18 ---
1S-1GUN ---
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Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

G KADSUR < GOAL Node: 40000
1 G <10DK 987654211 23456728D9 G1ODK-18
2 G <10DK 9876532 1|1l 234567289 G1S-1GUN
3 G <10DK 98760432 |1 2345617839 G 1-3GUN
4 G <10DK 9gPe65432 (11234567829 G >3 GUN
5 G10DK-18 9876543B[1]234567289 G1S-1GUN
6 G1ODK-1S 9876432 |1]2345617289 G 1-3GUN
7 G10DK-18 9865432 |[1]23456789 G >3 GUN
8 G1S-1GUN 9876532 |1,234567289 G 1-3GUN
9 G1S-1GUN 98P 65432 |1{234567829 G >3 GUN
10 G 1-3GUN 9876543 |1]23456789 G >3 GUN
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

1-3GUN ---

<1l0DK ---

>3 GUN ---
- KADSUR --- Geri donuste bir kademeden ort. gecme suresi
10DK-18 ---~
18-1GUN ---

PRIORITIES
1. 474

} <10DK [®
).252
}10DK-1S E®©
1.176
11S-1GUN 1O
).062

} 1-3GUN b
).037

+ >3 GUN ;

INCONSISTENCY RATIO = 0.063.

an

e

[y
o



NITELIK

L 0.583
G 0.583

COK IYI

L 0.435
G 0.254

OK IYI --- Haber hic kayba ugramadan iletiliyor

YT --- gonucu etkilemeyecek kadar az kayip var

oTU ~-- Haberi tamamlamak ve duzeltmek mumkun degil

ITELIK --- Haberin ozgunlugunu ne olcude korudugu

RTA -~- ek cabalarla haberi tamamlamak ve duzeltmek gerekiyor

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
-~- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Compare the relative PREFERENCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

Node: 50000

NITELIK < GOAL

1 COK IYI 98765432 (1] 2345617829 IYI

2 COK IYI 98765432 (1] 23456172829 ORTA
3 COK 1IYI 98765432111 23456172829 KOTU
4 IYI 98765432111 23456172829 ORTA
5 IYI 98765432 |1 2345267172829 KOTU
6 ORTA 9876543211 2345467829 KOTU

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

OK IYI
Y1

OTU
ITELIK
RTA

--- Haber hic kayba ugramadan iletiliyor

sonucu etkilemeyecek kadar az kayip var

--- Haberi tamamlamak ve duzeltmek mumkun degil
--- Haberin ozgunlugunu ne olcude korudugu

ek cabalarla haberi tamamlamak ve duzeltmek gerekiyor




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to
NITELIK < GOAL Node: 50000
1 COKIYI 98765432 |f 23456789  1IvI
2 COK IYI 9865432 |1l234567829 ORTA
3 COK IYI B8765432 |1l 234567829 KOTU
4 IYI 9865432 |1/ 23456789 ORTA
5 IYI B8765432 |1/l 2345672829 KOTU
6 ORTA 98760432 |1 234567829 KOTU
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

OK IYI
YI

OTU
ITELIK
RTA

.435
OK IYI
.435
YI
.093
RTA
.036
OTU

Haber hic kayba ugramadan iletiliyor

sonucu etkilemeyecek kadar az kayip var

Haberi tamamlamak ve duzeltmek mumkun degil
Haberin ozgunlugunu ne olcude korudugu
ek cabalarla haberi tamamlamak ve duzeltmek gerekiyor

INCONSISTENCY RATIO

PRIORITIES

k3

0.090.




Sorted Details for Synthesis of Leaf Nodes with respect to

ITELIK

AD SAY

AD SUR

KADSUR

KADSUR

Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

=0.248

=0.060

=0.057

=0.051

COK IYI
IYI
ORTA
KOTU

1
2
0
3

4 VE UST =

K<10 DK

K 10D-1S
K1S-1GUN
K 1-3GUN

K >3 GUN =

G <10DK
G10DK-1S
G1S-1GUN
G 1-3GUN

G >3 GUN =

S 10D-1S
S51S-1GUN
S <10DK

S 1-3GUN

S >3 GUN =

.254
.254
.055
.021

.118
.053
.037
.029
.011

.028
.019
.008
.003
.002

.027
.014
.010
.004
.002

.020
.016
.008
.005
.002

DISTRIBUTIVE MODE

Py

(%)

GOAL



Bir sirkette iletisim sisteminin etkinliginin degerlendirilmesi

Synthesis of Leaf Nodes with respect to  GOAL
DISTRIBUTIVE MODE

OVERALL INCONSISTENCY INDEX = 0.11

OK IYI 0.254 (@
YI 0.254 (®
0.118 _©
RTA 0.055 &
0.053 ¥
0.037 n
0.029 W
<10 DK 0.028 U
<10DK 0.027 Q
OTU 0.021 >
10D-1S 0.020
10D-1S8 0.019 7
1S-1GUN 0.016 /
1ODK-1S 0.014 +
VE UST 0.011 !
LS-1GUN 0.010 a
<10DK 0.008
LS-1GUN 0.008 +
1-3GUN 0.005
1-3GUN 0.004

1-3GUN 0.003

>3 GUN 0.002
>3 GUN 0.002 &

>3 GUN 0.002 ¢



KAD SAY KAD SUR S

KADSUR G KADSUR NITELIK

Alternatives .2483 .0598 .0513 .0572 .5834 Tota.
1 merkezkac-etkin 1 KiS-1GUN S <10DK G <10DK COK IYI 0.92i
2 merkezi-etkin 2 K 10D-1S S 10D-1S G <10DK COK IYI 0.84.
3 merkezkac-vasat 3 K >3 GUN S 1-3GUN G10DK-1S ORTA 0.23.
4 merkezi-vasat 4 VE UST K 1-3GUN S >3 GUN G10DK-1S ORTA 0.19:
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EkB
Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

DB DBO——=
DB [——=
-DB(——=

-BMO=———
-BM: BMI

M-~ TEM———= -BMC—=

P
-FF P

Ly Pe—e————
= » Pe———

EIL—SK=
‘[IL-SO=
T L-ST=—=—=

-IL-S

T -TOS=——==
=T'-T fT-TOAS=—
O=LT ~TOI=—=

1000 0=
ALT - L===t25000====
L5000 0=—=

~TIF——x
Ly rrr——
[y T1AZ—

[=T<5 DRk=——=
“T-THIZ=—=T5-15DK=—
“T>15DK=———=

T-ROS=——
~RO=——=}:T-ROAS==—
=T-ROI=——=

TMU -R—— -R<5DK——
‘R5-15DK==
T-RVS=|.'1=R>15DK=

FTF<5DK=——=
FTF5-15DK=

-FS
-TF>15DK==
"TFDEG=—==
-F < 2DK———

tF2~-5DK=——=
F>5DK———=

[FTMU- FX=—=
‘'T-FHIZ

-T-FUYYOK=
T- FUYORT=
LT - FUYYUK=

AL L
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GOAL.__——-;J |

FFX-DIS—=

=TMU IC=—=

FFX -BAN—

||=FXTCMB-=

|[BA1 =3====
FXBAG—I BA4 - b=—x
I:BA> 5

[FXETKK=

FXETK: [FXETKO—'——-
l[FXETK I—=
FXETKC—

F -MBOS=——
LF -MBOAS=—
LF -MBOI=——=

-F -MBVD=——
Lp -MBVO=—=
 r-mpvv—

[MB<P—

FFX INT=——=—

_]LMB>P——
MB > >P=———=
-F - INTOS=—=

fF-INTOAS=
F-INTOI=—

.F-MB

=F - INTO—=

-F - INTVD—
-F-INTVO=—
F -~ INTVY=—

F - INTV=——,

INT<P——

FX-ABR———=

TMUUY=—=—rrr

bp- tvrr—T

INT P———
INT>P——
INT>>P=—=

O

-FXABOS=——
-FXABOAS=—=
FXABOI=——=

FXABO———

rFABRVD—
FFABRVO——=
"FABRVY=—=

FABRVQ

-TMUUYYOK=
"TMUUYORT=
“TMUUYYUK=

“TMURYOK=—=

EK

TMURORT=—
LTMURYUK=—

FFUYUMYOK=

FXU'YUM——l

FXRE

L FUYUMORT=
LFUYUMYUK=

['[FXREKYOK=

K—"_:FXREKORT=

FXREKYUK=
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Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

10000 -

25000 -—-

50000 -

<5 DK -——-

<P --- Piyasa alti

>>P --- En iyi

>P --- Piyasadan iyi

ALT-L --- ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt limit
BAO -—-

BA1-3 -—-

BA4-5 -—-

BA>5 ——

BM --- Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
BMC --- Cok iyi

BMI --- Iyi

BMK --- Kotu

BMO -~-~- Orta

DB --- Doviz burolari ile iliskide etkinlik
DBC --- Cok iyi

DBI --- Iyi

DBK --- Kotu

DBO --- Orta

F-INTO --~- Online etkinlik
F-INTOAS ~--- Az sorunlu

F-INTOI --- Sorunsuz

F-INTOS --- Sorunlu

F-INTT --- Teklif etkinligi
F-INTV --- Veri degerlendirme
F-INTVD --- Dusuk

F-INTVO --- Orta

F-INTVY --- Yuksek

F-MBO --- Online etkinlik
F-MBOAS --- Az sorunlu

F-MBOI --- Sorunsuz

F~-MBOS --- Sorunlu

F-MBT --- Teklif etkinligi

F-MBV --- Veri degerlendirme
F-MBVD --- Dusuk

F-MBVO --- Orta

F-MBVY -~-~ yuksek

F2-5DK -—-

F<2DK -——

F>5DK -—

FABRV --~- Veri degerlendirme
FABRVD --- Dusuk

FABRVO --- Orta

FABRVY ~-- Yuksek

FF --- PFiyat ve faiz politikasi
FUYUMORT ---

FUYUMYOK ---

FUYUMYUK ---

FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FX~ABR --- Yurtdisi piyasa

FX-BAN ~--- Diger bankalar

FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXABO --- Online etkinlik
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Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FXABOAS -~-- Az sorunlu

FXABOI --- Sorunsuz

FXABOS --- Sorunlu

FXBAG --- Baglanti #

FXETK --- Baglanti etkinligi
FXETKC --- Cok iyi

FXETKI --- Iyi

FXETKK --- Kotu

FXETKO --- Orta

FXINT --- interbank piyasasi

FXREK --- Rekabet

FXREKORT ---

FXREKYOK ~--

FXREKYUK ---

FXTCMB --- Merkez bankasi

FXUYUM --- Uyum

IL-S --- Iliskilerde sicaklik
IL-SI --- Kigisel ilgi

IL-SK --- Ilgisizlik

IL-S0 --- sadece is

INT P --- Piyasaya es

INT<P --- Piyasa alti

INT>>P --- En iyi

INT>P --- Piyasadan iyi

M-TEM --- Musteri-musteri temsilcisi
MB P --- Piyasaya es

MB<P --- Piyasa alti

MB>>P --- En iyi

MB>P --- Piyasadan iyi

P --- Piyasaya es

R5-15DK ---

R<5DK ---

R>15DK -——

T-FHIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi
T-FS --- FXe ozet veri gonderme sikligi
T-FUY --- Genel uyumluluk derecesi
T-FUYORT ---

T-FUYYOK ---

T-FUYYUK ---

T-RO --- Online etkinlik

T-ROAS --- Az sorunlu

T-ROI --- Sorunsuz

T-ROS --- Sorunlu

T-RVS --- Reuterse gore fiyat guncelleme sikligi
T-THIZ --~ Ozel fiyat belirleme hizi
T-TI --- Iliski yogunlugu

T-TIAZ --- Yetersiz

T-TIF --- fazla yogun

T-TII --- Ideal

T-TMU --- Temsilci-TMU

T-TO --- Online etkinlik

T-TOAS --- Az sorunlu

T-TOI --- Sorunsuz

T-TOS --- Sorunlu

T5-15DK ---

T<5 DK ---

139



Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

I'>15DK -—-

TF5-15DK ---

TF<5DK -

TF>15DK ---

TFDEG -~~~ Durumsal

I'MU IC --- TMU ic iliskileri
TMU-FX --- TMU-FX Masasi
TMU-R --- TMU-Reuters
TMUREK --- Rekabet
TMURORT ---

TMURYOK ---

TMURYUK ---

TMUUY --- Uyum
TMUUYORT ---

TMUUYYOK ---

TMUUYYUK ---



Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

— T-TO - FX-BAN, FXUYUM
L 0.289 L 0.223 L 0.250 L 0.250
G 0.033 G 0.066 G 0.008 G 0.008
- ALT-L — FXTCMB TMUREK FXREK
L 0.106 L 0.096 L 0.750 L 0.750
G 0.012 G 0.028 G 0.023 G 0.024
H T-TI — FXINT
L 0.172 L 0.287
G 0.020 G 0.085
~ T-THIZ — FX-ABR
L 0.433 L 0.394
G 0.050 G 0.117
ALT-L --- ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt limit
BM --- Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
DB --- Doviz burolari ile iliskide etkinlik
FF --- Fiyat ve faiz politikasi
FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FX-ABR --- Yurtdisi piyasa
FX-BAN --- Diger bankalar
FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXINT --- interbank piyasasi
FXREK -~-- Rekabet
FXTCMB --- Merkez bankasi
FXUYUM  --- Uyum
IL-S --- Iliskilerde sicaklik
M-TEM --- Musteri-musteri temsilcisi
T-FHIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi
T-FS --- FXe ozet veri gonderme sikligi
T-FUY --- Genel uyumluluk derecesi
T-RO --- Online etkinlik
T-RVS --- Reuterse gore fiyat guncelleme sikligi
T-THIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi
T-TI --- Iligki yogunlugu
T-TMU --- Temsilci-TMU
T-TO --- Online etkinlik
TMU IC --- TMU jc iliskileri
TMU-FX --- TMU-FX Masasi
TMU-R --~- TMU-Reuters
TMUREK -~-~- Rekabet
TMUUY --- Uyum
L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

14F—



Compare the relative IMPORTANCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

Node: 0

GOAL

1 M-TEM 987 65432 |1|] 23 456 8 9 T-TMU
2 M-TEM 98765432 (123456789  TMU-R
3 M-TEM 98765432 (123456789  TMU-FX
4 M-TEM 98765432 |1 23456789  FX-DIS
5 M-TEM 98765432 (1] 23456789 TMUIC
6 M-TEM 987654321/ 23456789  FX IC
7 T-TMU 9876543211/ 23456 9  TMU-R
8 T-TMU 98765432 1] 23456789  TMU-FX
9 T-TMU 98765432 (123456789  FX-DIS
10 T-TMU 98765432 1] 23456789 TMUIC
11 T-TMU 98765432 (123456789  FXIC
12 TMU-R 98765432 |1{23456789  TMU-FX
13 TMU-R 98765432 |1 23456789  FX-DIS
14 TMU-R 98765432 |1]23456789 T™MUIC
15 TMU-R 98765432 (123456789 FXIC
16 TMU-FX 98765432 |1] 23456789  FX-DIS
17 TMU-FX 98765432 (123456789 TMU IC
18 TMU-FX 98765432 (1] 23456789  FXIC
19 FX-DIS 98765432 (123456789 TMUIC
20 FX-DIS 98765432 |1{23456789  FX IC
21 TMU IC 98765432 (1/23456789  FXIC

GOAL: Bir bankan'doviz sisteminde ilet.ve etki.

FX IC
FX-DIS
M-TEM
T-TMU
MU IC
TMU-FX
TMU-R

- FX masasi ic iliskileri

- TMU ic iliskileri

- TMU-FX Masasi

- TMU-Reuters

FX masasi - dis piyasalar
- Musteri-musteri temsilcisi
- Temsilci-TMU
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etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of IMPORTANCE with respect to:

GOAL Node: 0
1 M-TEM 9876432 |1/ 234567829 T-TMU
2 M-TEM 9876432 (123456789 TMU-R
3 M-TEM 9876543 |1]2345617289 TMU-FX
4 M-TEM 98765432 |J] 23456789 FX-DIS
5 M-TEM 9865432 {1/ 234567829 TMU IC
6 M-TEM 9865432 |1l 234567829 FX IC
7 T-TMU 9876543 |11 234567829 TMU-R
8 T-TMU 98765432 | 234567829 TMU-FX
9 T-TMU 98765432 (1 23567829 FX-DIS

10 TTMU 9876432 |1]23456789 T™MU IC

11 T-TMU 98760432 |11]234567829 FX IC

12 TMU-R 98765432 112356789 TMU-FX

13 TMU-R 98765432 (1234067829 FX-DIS

14 TMU-R 9876532111 234567829 TMU IC

15 TMU-R 9876532 |1]234567829 FX IC

16 TMU- FX 9876543212 4567829 FX-DIS

17 TMU-FX 9876432 1|1]234567829 TMU IC

18 TMU-FX 9876432 |1{234567829 FX IC

19 FX-DIS 98705432 |11 234567829 TMU IC

20 FX-DIS 9876432 (1234567829 FX IC

21 TMU IC 98765432 | 234567829 FX IC

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
M-TEM --- Musteri-musteri temsilcisi
T-TMU --- Temsilci-TMU

TMU IC --- TMU ic iliskileri

TMU-FX --- TMU-FX Masasi

TMU-R --- TMU-Reuters
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).305
i-TEM
).115
r-TMU
J).072

J).150
TMU-FX
).297
FX-DIS
0.030
I'MU IC
J.032
FX IC

o

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

U144

0.055.



<P
>>P

BMC

BM FF

L 0.325 L 0.186
G 0.099 G 0.057

—DBK —BMK —<P —IL-SK

L 0.051 L 0.048 L 0.062 L 0.089

G 0.004 G 0.005 G 0.004 G 0.006
—DBO —BMO —P —IL~-SO

L 0.152 L 0.132 L 0.269 L 0.352

G 0.013 G 0.013 G 0.015 G 0.022
—DBI —BMI —>P —IL-SI

L 0.460 L 0.432 L 0.431 L 0.559

G 0.040 G 0.043 G 0.024 G 0.035
—DBC —BMC —>>P

. 0.338 L 0.389 L 0.238

G 0.029 G 0.039 G 0.013

Piyasa alti

En iyi

Piyasadan iyi

Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
Cok iyi

Iyi

Kotu

Orta

Doviz burolari ile iliskide etkinlik
Cok iyi

Iyi

Kotu

Orta

Fiyat ve faiz politikasi

Iliskilerde sicaklik

Kisisel ilgi

Ilgisizlik

sadece is

Musteri-musteri temsilcisi

Piyasaya es

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

145



Node: 10000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: M-TEM < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAIL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 DB 98765432 (112345467829 BM
2 DB 98765432 )11 23456172829 FF
3 DB 98765432 |1/ 23456772829 IL-S
4 BM 98765432 (1] 23456172829 FF
5 BM 9876543211/ 2345672829 IL-S
6 FF 98765432 (1] 234567172829 IL-S

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

BM --- Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
DB --- Doviz burolari ile iliskide etkinlik
FF --- Fiyat ve faiz politikasi

IL-S --- Iliskilerde sicaklik

M-TEM --- Musteri-musteri temsilcisi



Verbal judgments of IMPORTANCE with respect to
M-TEM < GOAL Node: 10000

DB 98765432 (] 23456789 BM

DB 98765432 |1 23456789 FF

DB 9876543 |1] 2345672829 IL-S

BM 9876542 (12345617829 FF

BM 987654321 2345617829 IL-S

FF 98765432 (] 23456789 IL-S
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

BM

DB

FF
IL-S
M-TEM

0.285
DB
0.325
BM
0.186
FF
0.203
IL-S

Jo

Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
Doviz burolari ile iliskide etkinlik

Fiyat ve faiz politikasi

Iliskilerde sicaklik
Musteri-musteri temsilcisi

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO

,d
X

= 0.081.




DB

DBC
DBI
DBK
DBO

Doviz burclari ile iliskide etkinlik
Cok iyi

Iyi

Kotu

Orta

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Compare the relative PREFERENCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 92=EXTREME

DB < M-TEM < GOAL

Node:

11000

1 DBK 98765432 (1] 2345¢672829 DBO
2 DBK 9876543211l 23456172829 DBI
3 DBK 98765432 |1l 23456172829 DBC
4 DBO 98765432 (1123456172829 DBI
5 DBO 98765432 (1] 23452617829 DBC
6 DBI 98765432 |1{]2345¢6717829 DBC

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

- Doviz burolari ile iliskide etkinlik

- Cok iyi
- Iyi

- Kotu

- Orta

- Musteri-musteri temsilcisi

149

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:
DB < M-TEM < GOAL Node: 11000
1 DBK 98765432 |1l 2346789 DBO
2 DBK 98765432 |123456K829 DBI
3 DBK 98765432 (123467829 DBC
4 DBO 98765432 |1l 20456789 DBI
5 DBO 98765432 (12356789 DBC
6 DBI 9876543 |11234567829 DBC

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

0.051
DBK
0.152
DBO
0.460
DBI
0.338
DBC

[®

+®

Doviz burolari ile iliskide etkinlik

Cok iyi
Iyi
Kotu
Orta

Musteri-musteri temsilcisi

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

150

0.087.




BM

BMC
BMI
BMK
BMO

Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
Cok iyi

Iyi

Kotu

Orta

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

™
L)
e



Node: 12000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: BM < M-TEM < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 BMK 98765432 |1/ 23456789  BMO
2 BMK 98765432 |1/ 232456789  BMI
3 BMK 98765432 |1/23456789  BMC
4 BMO 98765432 |1/ 23456789  BMI
5 BMO 98765432 |1{23456789  BMC
6 BMI 98765432 (1] 23456789  BMC

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

BM --- Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
BMC --- Cok iyi

BMI --- Iyi

BMK --- Kotu

BMO --- Orta

M-TEM ~-- Musteri-musteri temsilcisi

.y
B s



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

BM < M-TEM < GOAL Node: 12000
1 BMK 98765432 |1 2346789  BMO
2 BMK 9876543211 23456089 BMI
3 BMK 98765432 |1 2345Q78D?9 BMC
4 BMO 98765432 |1 23467829 BMI
5 BMO 98765432 |1 2356789 BMC
6 BMI 98765432 | 23456789 BMC

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

BM --- Buyuk musterilerle iliskide etkinlik
BMC --- Cok iyi

BMI --- Iyi

BMK -~~~ Kotu

BMO ~--- Orta

M-TEM --- Musteri-musteri temsilcisi

PRIORITIES

0.048

BMK T

0.132

BMO T

0.432

BMI (®

0.389

BMC @

INCONSISTENCY RATIO = 0.076.

gl —

2
F
B



<P
>>P
>P
FF

<P

L 0.062
G 0.004

Piyasa alti

En iyi

Piyasadan iyi

Fiyat ve faiz politikasi
Piyasaya es

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Compare the relative PREFERENCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAIL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

FF < M-TEM

Node: 13000
< GOAL

1 <P 98765432 (1] 23456172829 P

2 <P 98765432 |11 234567829 >P
3 <P 9876543211l 234567829 >>P
4 P 98765432 |1, 234546717829 >P
5 P 9876543211l 2345672829 >>P
6 >P 98765432 |1 2345617829 >>P

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

<P --- Piyasa alti

>>P --- En iyi

>P --- Piyasadan iyi

FF --- Fiyat ve faiz politikasi
M-TEM --- Musteri-musteri temsilcisi

P --- Piyasaya es

Lh

h

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to
FF < M-TEM < GOAL Node: 13000
<P 98765432 |1/ 234507829 P
<P 98765432 |1/ 234067829 >P
<P 98765432 1| 23567829 >>P
P 98765432 |1 3456789 >P
P 98765432 (] 234567829 >>P
>P 9876543 |11 234567829 >>P

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

<P
>>P
>P

FF
M-TEM

0.062
<P
0.269

0.431
>P
0.238
P

=

(®

Piyasa alti

En iyi

Piyasadan iyi

Fiyat ve faiz politikasi
Musteri-musteri temsilcisi
Piyasaya es

INCONSISTENCY RATIO

156

PRIORITIES

0.027.




Iliskilerde sicaklik
Kigisel ilgi
Ilgisizlik

sadece is

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Node: 14000

Compare the relative PREFERENCE with respect to: IL-S < M-TEM < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 IL-SK 98765432 11234567829 IL-S0
2 IL-SK 98765432 (1] 2345672829 IL-SI
3 IL-SO 98766543211l 2345677829 IL-SI

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

IL-S

IL-SI
IL-SK
IL-SO
M-TEM

--- Iliskilerde sicaklik

--- Kigisel ilgi

--~- Ilgisizlik

--- sadece is

--- Musteri-musteri temsilcisi
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+erbal judgments of PREFERENCE with respect to:

IL-S < M-TEM < GOAL Node: 14000
1 IL-SK 987654321234.67489 IL-SO
2 IL-SK 98765432 11/2340672829 IL-SI
3 IL-SO 98765432 |1{Q34567809 IL-SI

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

IL-S --- Iliskilerde sicaklik

IL-SI --- Kigisel ilgi

IL-SK --- Ilgisizlik

IL-SO ~--- sadece is

M-TEM ~--- Musteri-musteri temsilcisi
PRIORITIES

0.089

TL-SK X

0.352

IL-SO0 ©

0.559

IL-SI (®

INCONSISTENCY RATIO = 0.051.



10000
25000
50000
ALT-L
T-THIZ
T-TI
T-TIAZ
T-TIF
T-TII
T-TMU
T-TO
T-TOAS
T-TOI
T-TOS
T5-15DK
T<5 DK
T>15DK

L
G

—T-TOS —10000 —T-TIF —T<5 DK
L 0.072 L 0.648 L 0.218 L 0.690
G 0.002 G 0.008 G 0.004 G 0.034

—T-TOAS —25000 —T-TIT —T5-15DK
L 0.279 I, 0.230 L 0.691 L 0.257
G 0.009 G 0.003 G 0.014 G 0.013

—T-TOI —50000 —T-TIAZ —T'>15DK
L 0.649 L 0.122 L 0.091 L 0.053
G 0.022 G 0.001 G 0.002 G 0.003

ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt limit
Ozel fiyat belirleme hizi
Iliski yogunlugu

Yetersiz

fazla yogun

Ideal

Temsilci-TMU

Online etkinlik

Az sorunlu

Sorunsuz

Sorunlu

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Compare the relative IMPORTANCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

T-TMU <

Node: 20000
GOAL

1 T-TO 98765432 |1 23456172829 ALT-L
2 T-TO 98765432 |11 23456728279 T-TI

3 T-TO 98765432 |1l 23456172829 T-THIZ
4 ALT-L 98765432 (112345617829 T-TI

5 ALT-L 98765432111 23456172829 T-THIZ
6 T-TI 98765432 (1] 2345¢6172829 T-THIZ

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

ALT-L
T-THIZ
T-TI
T-TMU
T-TO

--- ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt

--- Ozel fiyat belirleme hizi

-~~~ Iliski yogunlugu
--- Temsilci-TMU
--- Online etkinlik

161

etkinliginin degerlen.

limit




Verbal judgments of IMPORTANCE with respect to:

T-TMU < GOAL Node: 20000
1 T-TO 9876543 |1]23456717829 ALT-L
2 T-TO 98765421 234567829 T-TI
3 T-TO 98765432 (13456789 T-THIZ
4 ALT-L 98765432 |1 245617829 T-TI
5 ALT-L 98765432 |1l 24567829 T-THIZ
6 T-TI 98765432 |1 24567829 T-THIZ
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

ALT-L
T-THIZ
T-TI
T-TMU
T-TO

0.289
T-TO
0.106
ALT-L
0.172
T-TI
0.433
T-THIZ

)

ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt limit
Ozel fiyat belirleme hizi

Iliski yogunlugu

Temsilci-TMU

Online etkinlik

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO = 0.098.
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T-TO --- Online etkinlik

T-TOAS --- Az sorunlu

T-TOI -~- Sorunsuz

T-TOS --- Sorunlu

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
G --- GLOBAIL, PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Node: 21000

Compare the relative PREFERENCE with respect to: T-TO < T-TMU < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

T-TOS 9876543211, 23456172829 T-TOAS
T-TOS 98765432111 23456172829 T-TOI
T-TOAS 9876543211l 2345617829 T-TOI

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve

I'-TMU
IT-TO
T'-TOAS
T-TOI
I'-TOS

- Temsilci-TMU

- Online etkinlik
- Az sorunlu

- Sorunsuz

- Sorunlu

etki.etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

T-TO < T-TMU < GOAL Node: 21000
T-TOS 98765432 (1 23467829 T-TOAS
T-TOS 98765432 (1 23456]829 T-TOI

T-TOAS 98765432 |1 24567829 T-TOI

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-TMU
T-TO
T-TOAS
T-TOI
T-TOS

0.072
T-TOS
0.279
T-TOAS
0.649
T-TOI

E©
(@

Temsilci-TMU

Online etkinlik

Az sorunlu

Sorunsuz
Sorunlu

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

tek

0.062.




--- ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt limit

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATTw:
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Node: 22000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: ALT-L < T-TMU < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 10000 9876543211 2345672829 25000
2 10000 "9 8765432 |1l 2345672829 50000
3 25000 98765432 (11 2345617829 50000

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

10000 -——

25000 ---

50000 -—

ALT-L --- ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt limit
T-TMU --- Temsilci-TMU



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

ALT-L < T-TMU < GOAL Node: 22000
1 10000 9876542 (1234567809 25000
2 10000 98760432 (1234567829 50000
3 25000 9876543 (123456789 50000

i=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.
10000 - '
25000 -—-

50000 -
ALT-L -~- ozel fiyat ve faiz uygulamak icin alt limit

T-TMU --- Temsilci-TMU

PRIORITIES

0.648
10000 [®
0.230
25000

0.122 }
50000 A

INCONSISTENCY RATIO = 0.004.

6




T-TI -~- Iliski yogunlugu

T-TIAZ --- Yetersiz

T-TIF --- fazla yogun

T-TII ~--- Ideal

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
G --~ GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Node: 23000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: T-TI < T-TMU < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
C e AL 5 -MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 T-TIF 98765432 |1l 2345617829 T-TII
2 T-TIF 987605432 (1] 2345617829 T-TIAZ
3 T-TII 98765432 |11 2345617829 T-TIAZ

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

e e :1iski yogunlugu
T-TIAZ --- Yetersiz

T-TIF --- fazla yogun
T-TII --- Ideal

T-TMU --- Temsilci-TMU

17



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

T-TI < T-TMU < GOAL Node: 23000
1 T-TIF 98765432 (1] 2356789  T-TII
2 T-TIF 9876654 l 2 |11 23 456789 T-TIAZ
3 T-TII 9875432 (1234567829 T-TIAZ
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
Tee T =:x! etkinliginin degerlen.
I --- Iliski yog:
: IAZ --- Yetersiz
--TIF --- fazla vc—-
T-TII --- Ideal
T-TMU --- Temgil~* ™7~
PRIORITIES
0.218
T-TIF €
0.691
T-TII (®
0.091
T-TIAZ d

INCONSISTENCY RATIO =

0.051.




T5-15DK T>15DK

L 0.257
G 0.013

L 0.053
G 0.003

T-THIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi

T5-15DK ---

T<5 DK -

T>15DK ---

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

G --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

172



Compare the relative PREFERENCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

Node: 24000

T-THIZ < T-TMU < GOAL

1 T<5 DK 9876543211l 2345672829 T5-15DK
2 T<5 DK 9876543211l 23456717829 T>15DK
3 T5-15DK 98765432 |11 23456172829 T>15DK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-THIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi
T-TMU --- Temsilci-TMU

I'5-15DK ---

T'<5 DK -

I'>15DK ---

=

~3
B




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

T-THIZ < T-TMU < GOAL Node: 24000
1 T<5 DK 9876432 |112345617829 T5-15DK
2 T<5 DK 9865432 |1/]2345617829 T>15DK
3 T5-15DK Bs8765432 |1l 234567829 T>15DK

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-THIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi
T-TMU --~ Temsilci-TMU

T5-15DK ---

T<5 DK ---

T>15DK -——-

PRIORITIES
0.690

T<5 DK (@

0.257

T5-15DK O

0.053

T>15DK

INCONSISTENCY RATIO = 0.380.



O O
R5-15DK ---
R<5DK -———
R>15DK -———
T-RO --- Online etkinlik
T-ROAS -~-- Az sorunlu
T-ROI --~- - Sorunsuz
T-ROS -~~~ Sorunlu
T-RVS --- Reuterse gore fiyat guncelleme sikligi
TFDEG ~--- Durumsal
TMU-R --- TMU-Reuters
L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
G ~--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAIL
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Compare the relative IMPORTANCE with respect to:

Node: 30000

TMU-R < GOAL

Circle the more IMPORTANT element and indicate how many times
more IMPORTANT it is in the intensity column (enter 1.0 for equality).

Intensity

1 T-RO

T-RVS

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-RO --- Online etkinlik
T-RVS --- Reuterse gore fiyat guncelleme sikligi
TMU-R --- TMU-Reuters

176




JUDGMENTS WITH RESPECT TO
TMU-R < GOAL

T-RO T-RVS
T-RO 3.0
T~-RVS

Matrix entry indicates that ROW element is
1 EQUALLY 3 MODERATELY 5 STRONGLY 7 VERY STRONGLY 9 EXTREMELY
nore IMPORTANT than COLUMN element unless enclosed in parenthesis.

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

I'-RO --- Online etkinlik
I'-RVS --- Reuterse gore fiyat guncelleme sikligi
ITMU-R ~--~- TMU-Reuters

PRIORITIES
0.750
T-RO )
0.250
T-RVS n

INCONSISTENCY RATIO = 0.000.
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Online etkinlik
Az sorunlu
Sorunsuz
Sorunlu

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIQRITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Node: 31000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: T-RO < TMU-R < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 T-ROS 98765432 |1l 23456172829 T-ROAS
2 T-ROS 98765432 |11 234567829 T-ROI
3 T-ROAS 98765432 |11 2345617829 T-ROI

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-RO --- Online etkinlik
T-ROAS --- Az sorunlu
T-ROI --- Sorunsuz

T-ROS --- Sorunlu

TMU-R --- TMU-Reuters



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

T-RO < TMU-R < GOAL Node: 31000
T-ROS 98765432 (123467829 T-ROAS
T-ROS 9876543211/ 23456[]8?9 T-ROI
T-ROAS 98765432 (1 245672829 T-ROI

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

I'-RO
I'-ROAS
I'-ROI
T'-ROS
I'MU-R

0.072
T'-ROS
0.279
I'-ROAS
0.649
T'-ROI

--- Online etkinlik

--- Az sorunlu

-~-~ Sorunsuz
--- Sorunlu

--- TMU-Reuters

([®

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

(Afs
,L&'. 'i .

0.062.




R5-15DK R>15DK

L 0.179 L 0.063
G 0.003 G 0.001

R5-15DK ---

R<5DK ---

R>15DK -

T-RVS --- Reuterse gore fiyat guncelleme sikligi
TFDEG --- Durumsal

L --~- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

G --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

A



Compare the relative PREFERENCE with respect to:

Node: 32000
T-RVS < TMU-R < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
1 R<5DK 98765432 (1, 234567172829 R5-15DK
2 R<5DK 98765432111 2345617829 R>15DK
3 R<5DK 98765432 1]1] 2345672829 TFDEG
4 R5-15DK 98765432 111 23456172829 R>15DK
5 R5-15DK 98765432 ]11 234567829 TFDEG
6 R>15DK 98765432 (1] 2345617829 TFDEG

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

R5-15DK ---

R<5DK -——-

R>15DK -~

T-RVS --- Reuterse gore
TFDEG -~- Durumsal
TMU-R --- TMU-Reuters

fiyat guncelleme sikligi

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to
T-RVS < TMU-R < GOAL Node: 32000
1 R<5DK 98765432 . 2345677829 R5-15DK
2 R<5DK 987654 l 2 |11 23 4567829 R>15DK
3 R<5DK 987 6543 2 11 2 3 4 l 6 7 89 TFDEG
4 R5-15DK 987605 I 3211l 234567829 R>15DK
5 R5-15DK 98765432 |1 2 3 l 567829 TFDEG
6 R>15DK 98765432 1|1 2345 I 7 89 TFDEG

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

R5-15DK
R<5DK
R>15DK
T-RVS
TFDEG
TMU-R

0.157
R<5DK
0.179
R5-15DK
0.063
R>15DK
0.601
TFDEG

--- Reuterse gore fiyat guncelleme sikligi

--- Durumsal
--- TMU-Reuters

+
B

o

INCONSISTENCY RATIO

o
i
K

—

PRIORITIES

0.046.




F2-5DK  ---
F<2DK ---
F>5DK ---
T-FHIZ  ---
T-FS ---
T-FUY ---
T-FUYORT ---
T-FUYYOK ---
T-FUYYUK ---
TF5-15DK ---
TF<5DK  ---
TF>15DK ---
TFDEG ---
TMU-FX  ---

L _—
e -

Ozel fiyat belirleme hizi

FXe ozet veri gonderme gikligi

Genel uyumluluk derecesi

Durumsal
TMU-FX Masasi

T-FUY
L 0.143
G 0.021
—TF<5DK —T-FUYYOK
L 0.082 L 0.094
G 0.005 G 0.002
—TF5-15DK —T-FUYORT
L 0.255 L 0.280
G 0.016 G 0.006
—TF>15DK —T-FUYYUK
L 0.085 L 0.627
G 0.005 G 0.013
—TFDEG
L 0.577
G 0.037

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Node: 40000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: TMU-FX < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 T-FS 98765432111 234567172829 T-FHIZ
2 T-FS 98765432 |1l 2345677829 T-FUY
3 T-FHIZ 9876543211l 2345617829 T-FUY

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-FHIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi
T-FS --- FXe ozet veri gonderme sikligi
T-FUY --- Genel uyumluluk derecesi

TMU-FX --- TMU-FX Masasi

t
\2



Verbal judgments of IMPORTANCE with respect to:

TMU-FX < GOAL Node: 40000
T-FS 987654321 234567829 T-FHIZ
T-FS 9876542 |123456789 T-FUY
T-FHIZ 987654211l 2345617829 T-FUY

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-FHIZ
T-FS
T-FUY
TMU-FX

0.429
T-FS
0.429
T-FHIZ
0.143
T-FUY

--- Ozel fiyat belirleme hizi

--- FXe ozet veri gonderme sikligi

--- Genel uyumluluk derecesi

--- TMU-FX Masasi

(®
C

n

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

186

0.000.




TF<5DK TF5-15DK TF>15DK

L 0.082 L 0.255 L 0.085
G 0.005 G 0.016 G 0.005

T-FS --- FXe ozet veri gonderme sikligi

TF5-15DK ---

TF<5DK -

TF>15DK ~---

TFDEG --- Durumsal

L --~ LOCAIL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
G --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

L7



Compare the relative PREFERENCE with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:

Node: 41000

T-FS < TMU-FX < GOAL

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
1 TF<5DK 98765432 |1l 2345617829 TF5-15DK
2 TF<5DK 98765432 (1] 23456717829 TF>15DK
3 TF<5DK 98765432 (1] 2345677829 TFDEG
4 TF5-15DK 98765432 1|1]2345¢6717829 TF>15DK
5 TF5-15DK 98765432 |11]2345¢6717829 TFDEG
6 TF>15DK 98765432 |1] 2345617829 TFDEG

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

T-FS --- FXe ozet veri gonderme sikligi
TF5-15DK ---

TF<5DK -—-

TF>15DK ~--

TFDEG --- Durumsal

TMU-FX ~-- TMU-FX Masasi

[ o/

=%

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

T-FS < TMU-FX < GOAL Node: 41000
1 TF<5DK 98765432 (124567829 TF5-15DK
2 TF<5DK 98765432 |l 234567829 TF>15DK
3 TF<5DK 98765432 |1/23456[8? TFDEG
4 TF5-15DK 9876532 |1]2345672829 TF>15DK
5 TF5-15DK 98765432 |1 24567829 TFDEG
6 TF>15DK 98765432 |1 2346789 TFDEG

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG

7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ijlet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-FS --- FXe ozet veri gonderme gikligi
TF5-15DK ---

TF<5DK ---

TF>15DK ---

TFDEG --- Durumsal

TMU-FX --- TMU-FX Masasi

PRIORITIES

0.082

TF<5DK 1

0.255

TF5-15DK N©

0.085

TF>15DK p

0.577

TFDEG )

INCONSISTENCY RATIO =

0.024.




F2-5DK -—-

F<2DK -——

F>5DK -——-

T-FHIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

G --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

N



Node: 42000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: T-FHIZ < TMU-FX < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 F<2DK 98765432 |11 23456172829 F2-5DK
2 F<2DK 98765432 |11 2345¢6172829 F>5DK
3 F2-5DK 98765432111 2345672829 F>5DK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F2-5DK ---

F<2DK -—-

F>5DK ---

T-FHIZ --- Ozel fiyat belirleme hizi
TMU-FX - -~ TMU-FX Masasi

T



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

T-FHIZ < TMU-FX < GOAL Node: 42000
1 F<2DK 9876542111 2345672829 F2-5DK
2 F<2DK 987.54321234567879 F>5DK
3 F2-5DK 9876432 |112345672829 F>5DK

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F2-5DK
F<2DK
F>5DK
T-FHIZ
TMU-FX

0.635
F<2DK
0.287
F2-5DK
0.078
F>5DK

--~- 0Ozel fiyat belirleme hizi

--- TMU-FX Masasi

(@

Ve

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

192

0.090.




T-FUYYOK

L 0.094
G 0.002

T-FUY --- Genel uyumluluk derecesi

T-FUYORT ---

T-FUYYOK ---

T-FUYYUK ---

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

G --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

(1)
‘D
‘4d



Node: 43000

Compare the relative PREFERENCE with respect to: T-FUY < TMU-FX < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 T-FUYYOK 98765432 |1 2345¢672829 T-FUYORT
2 T-FUYYOK 98765432 |1} 23456178279 T-FUYYUK
3 T-FUYORT 98765432 |1] 23456172829 T-FUYYUK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve

T-FUY --- @Genel uyumluluk derecesi
T-FUYORT ---

T-FUYYOK ---

T-FUYYUK ---

TMU-FX --- TMU-FX Masasi

194

etki.etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

T-FUY < TMU-FX < GOAL } Node: 43000
1 T-FUYYOK 98765432 |1 23567829 T-FUYORT
2 T-FUYYOK 98765432 |1/ 2346789 T-FUYYUK
3 T-FUYORT 98765432 |1 2456789 T-FUYYUK

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T-FUY --- Genel uyumluluk derecesi
T-FUYORT ---

T-FUYYOK ---

T-FUYYUK ---

TMU-FX --- TMU-FX Masasi

PRIORITIES
0.094
T-FUYYOK
0.280
T-FUYORT Q©
0.627
T-FUYYUK [@©

Q

INCONSISTENCY RATIO = 0.082.

19¢



FXBAG H F-MBO - F- INTO FXABO
L 0.250 L 0.584 L 0.584 L 0.667
G 0.017 G 0.017 G 0.050 G 0.078
FXETK - F-MBV q F-INTV FABRV
L 0.750 L 0.184 L 0.184 L 0.333
G 0.050 G 0.005 G 0.016 G 0.039
~ F-MBT H F-INTT
L 0.232 L 0.232
G 0.007 G 0.020
F-INTO --- Online etkinlik
F-INTT --- Teklif etkinligi
F-INTV --- Veri degerlendirme
F-MBO --- Online etkinlik
F-MBT -~-- Teklif etkinligi
F-MBV --- Veri degerlendirme
FABRV -~- Veri degerlendirme
FX-ABR --- Yurtdisi piyasa
FX~-BAN -~~~ Diger bankalar
FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXABO --- Online etkinlik
FXBAG --- Baglanti #
FXETK ~-- Baglanti etkinligi
FXINT --- interbank piyasasi
FXTCMB --- Merkez bankasi
L ~--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
G --~ GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Compare the relative IMPORTANCE with respect to:

Circle one number per comparison below usging the scale:

FX-DIS <

Node: 50000
GOAL

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
1 FX-BAN 98765432 |1 23456172829 FXTCMB
2 FX-BAN 98765432 |1l 2345672829 FXINT
3 FX-BAN 98765432 |1 2345617829 FX-ABR
4 FXTCMB 98765432111 23456172829 FXINT
5 FXTCMB 98765432 1]1l 234546772829 FX-ABR
6 FXINT 98765432111 2345672829 FX-ABR

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

FX-ABR
FX-BAN
FX-DIS
FXINT

FXTCMB

--- Yurtdisi piyasa

--- Diger bankalar

--- FX masasi - dis piyasalar
--- interbank piyasasi

--~- Merkez bankasi

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of IMPORTANCE with respect to:

FX-DIS < GOAL Node: 50000
1 FX-BAN 987654211 2345672829 FXTCMB
2 FX-BAN 987654321 23456789 FXINT
3 FX-BAN 98765432 |1/ 245678D9 FX-ABR
4 FXTCMB 98765432 (1 24567829 FXINT
5 FXTCMB 98765432 |1 24567829 FX-ABR
6 FXINT 98765432 1| 234567829 FX-ABR

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX-ABR
FX-BAN
FX-DIS
FXINT

FXTCMB

0.223
FX-BAN
0.096
FXTCMB
0.287
FXINT
0.394
FX-ABR

--- Yurtdisi piyasa

--- Diger bankalar

--- FX masasi - dis piyasalar
--- interbank piyasasi

--- Merkez bankasi

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO = 0.058.




—BAO —FXETKK
L 0.056 L 0.052
G 0.001 G 0.003
—BA1-3 —FXETKO
L 0.178 L 0.128
G 0.003 G 0.006
—BA4-5 —FXETKI
L 0.544 L 0.260
G 0.009 G 0.013
—BA>5 —FXETKC
L 0.222 L 0.560
G 0.004 G 0.028
BAO
BAl1-3
BA4-5
BA>5
FX-BAN Diger bankalar
FXBAG Baglanti #
FXETK Baglanti etkinligi
FXETKC Cok iyi
FXETKI Iyi
FXETKK Kotu
FXETKO Orta
L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

G --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Node: 51000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: FX-BAN < FX-DIS < GOAL

Circle the more IMPORTANT element and indicate how many times
more IMPORTANT it is in the intensity column (enter 1.0 for equality).

Intensity

1 FXBAG FXETK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX-BAN --- Diger bankalar

FX~DIS ~--- FX masasi - dis piyasalar
FXBAG --- Baglanti #

FXETK ~--- Baglanti etkinligi




JUDGMENTS WITH RESPECT TO
FX-BAN < FX-DIS < GOAL

FXBAG FXETK
FXBAG ( 3.0)
FXETK

Matrix entry indicatés that ROW element is

1 EQUALLY 3 MODERATELY 5 STRONGLY 7 VERY STRONGLY 9 EXTREMELY
more IMPORTANT than COLUMN element unless enclosed in parenthesis.

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX-BAN --- Diger bankalar
FX-DIS ~-- FX masasi - dis piyasalar
FXBAG --- Baglanti #
FXETK --- Baglanti etkinligi
PRIORITIES
0.250
FXBAG n
0.750

FXETK (@

INCONSISTENCY RATIO = 0.000.

204



BAO
BA1-3
BA4-5
BA>5
FXBAG

--- Baglanti #

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

282



Node: 51100

Compare the relative PREFERENCE
with respect to: FXBAG < FX-BAN < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
7=VERY STRONG 9=EXTREME

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG

1 BAO 98765432 |1 234567829 BAl1-3
2 BAO 98765432 (11 23456172829 BA4-5
3 BAO 98765432|1] 2345617829 BA>5
4 BAl-3 9876543211l 23456172829 BA4-5
5 BAl-3 9876543211 2345617829 BA>5
6 BA4-5 98765432 1(1] 23456172829 BA>5

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

BAO
BA1-3
BA4-5
BA>5
FX-BAN
FX-DIS
FXBAG

--- Diger bankalar
--- FX masasi - dis piyasalar
--- Baglanti #

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

FXBAG < FX-BAN < FX-DIS < GOAL Node: 51100
1 BAO 98765432 (1 23467829 BAl1-3
2 BAO 98765432 (1 2345789 BA4-5
3 BAO 98765432 |1/23567829 BA>5
4 BA1-3 98765432 |1 204567829 BA4-5
5 BA1-3 98765432 |1 3456789 BA>5
6 BA4-5 9876532 1(11234561789 BA>5

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG

7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

BAO
BA1-3
BA4-5
BA>5
FX-BAN
FX-DIS
FXBAG

0.056
BAO
0.178
BAl-3
0.544
BA4-5
0.222
BA>S

--- Diger bankalar

--- FX masasi - dis piyasalar
--- Baglanti #

(@

49

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

o

0.086.




FXETKK FXETKO FXETKI FXETKC

L 0.052 L 0.128 L 0.260 L 0.560
G 0.003 G 0.006 G 0.013 G 0.028

FXETK --- Baglanti etkinligi

FXETKC --- Cok iyi

FXETKI --- Iyi

FXETKK --- Kotu

FXETKO --- Orta

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

G --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

N2
o
Ly



Compare the relative PREFERENCE

with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

FXETK < FX-BAN < FX-DIS < GOAL

Node: 51200

1 FXETKK 98765432 (1 2345617829 FXETKO
2 FXETKK 98765432 (1 23456172829 FXETKI
3 FXETKK 9876543211l 23456772829 FXETKC
4 FXETKO 98765432 |1 23456172829 FXETKI
5 FXETKO 98765432 (1 23456172829 FXETKC
6 FXETKI 98760543211 23456172829 FXETKC

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

FX~-BAN
FX-DIS
FXETK

FXETKC
FXETKI
FXETKK
FXETKO

- Diger bankalar

- FX masasi - dis piyasalar
- Baglanti etkinligi

- Cok iyi
- Iyi

- Kotu

- Orta

206

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:
FXETK < FX-BAN < FX-DIS < GOAL

Node: 51200

1 FXETKK 98765432 (1] 2356789 FXETKO
2 FXETKK 98765432 |1/234Q067829 FXETKI
3 FXETKK 98765432 (11234560829 FXETKC
4 FXETKO 98765432 |1l 2Q0456789 FXETKI
5 FXETKO 98765432 (123467829 FXETKC
6 FXETKI 98765432 |1l204567829 FXETKC

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX-BAN
FX-DIS
FXETK

FXETKC
FXETKI
FXETKK
FXETKO

0.052
FXETKK
0.128
FXETKO
0.260
FXETKI
0.560
FXETKC

Y

(@

Diger bankalar

" FX masasi - dis piyasalar
" Baglanti etkinligi

Cok iyi
Iyi
Kotu
Orta

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

247

0.067.




F~MBO
F-MBOAS
F-MBOI
F-MBOS
F-MBT
F-MBV
F-MBVD
F-MBVO
F-MBVY
FXTCMB
MB P
MB<P
MB>>P
MB>P

—F-MBOS

L 0.072
G 0.001
—F-MBOAS
L 0.279
G 0.005
—F-MBOL

L 0.649

G 0.011

Online etkinlik
Az sorunlu

Sorunsuz
Sorunlu

Teklif etkinligi
Veri degerlendirme

Dusuk
Orta
yuksek

Merkez bankasi
Piyasaya es
Piyasa alti

En iyi

Piyasadan iyi

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

—F-MBVD
L 0.075
G 0.000
—F-MBVO
L 0.229
G 0.001
—F-MBVY
L 0.696

G 0.004

sy

LT

e



Compare

Node: 52000

the relative IMPORTANCE with respect to: FXTCMB < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

F-MBO 98765432 (1123456772829 F-MBV
F-MBO 298765432 |11 234567789 F-MBT
F-MBV 98765432 (1] 23456172829 F-MBT

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve

F-MBO
F-MBT
F-MBV
FX-DIS
FXTCMB

Online etkinlik
Teklif etkinligi
Veri degerlendirme

FX masasi - dis piyasalar

Merkez bankasi

etki.etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of IMPORTANC

E with respect to:

FXTCMB < FX-DIS < GOAL Node: 52000
1 F-MBO 9876532 |1/2345672829 F-MBV
2 F-MBO 987654311 2345672829 F-MBT
3 F-MBV 98765432 1| 2345672829 F-MBT

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz gisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-MBO --- Online etkinlik
F-MBT --- Teklif etkinligi
F-MBV --- Veri degerlendirme
FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXTCMB --- Merkez bankasi
PRIORITIES
0.584
F-MBO )
0.184
F-MBV €
0.232
F~-MBT ,©

INCONSISTENCY RATIO =

216

0.051.




Online etkinlik
Az sorunlu
Sorunsuz
Sorunlu

LOCAL PRiORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

2



Node: 52100
Compare the relative PREFERENCE
with respect to: F-MBO < FXTCMB < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 F-MBOS 98765432 |1] 23456172829 F-MBOAS
2 F-MBOS 98765432 (1] 23456172829 F-MBOI
3 F-MBOAS 98765432 ({1 23456172839 F-MBOI

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-MBO --- Online etkinlik

F-MBOAS --- Az sorunlu

F-MBOI --- Sorunsuz

F-MBOS --- Sorunlu

FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar

FXTCMB ~-- Merkez bankasi

[
R
2



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

F-MBO < FXTCMB < FX-DIS < GOAL Node: 52100
1 F-MBOS 98765432 |1 23467829 F-MBOAS
2 F-MBOS 98765432 |1l 234560829 F-~MBOI
3 F-MBOAS 98765432 (12456789 F-MBOI

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-MBO --- Online etkinlik
F-MBOAS --- Az sorunlu
F-MBOI ~--- Sorunsuz
F-MBOS --- Sorunlu
FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXTCMB --- Merkez bankasi
PRIORITIES
0.072
F-MBOS T
0.27°
F-MBOAS E©
0.649

F-MBOI (@

INCONSISTENCY RATIO

0.062.




F-MBV

F-MBVD
F-MBVO
F-MBVY

F-MBVO

L 0.229
G 0.001

Veri degerlendirme
Dusuk

Orta

yuksek

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Node: 52200
Compare the relative PREFERENCE
with respect to: F-MBV < FXTCMB < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

F-MBVD 98765432111 2345617829 F-MBVO
F-MBVD 98765432 |1l 2345672829 F-MBVY
3 F-MBVO 98765432 (1l 23456172829 F-MBVY

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-MBV

F-MBVD
F-MBVO
F-MBVY
FX-DIS
FXTCMB

- Veri degerlendirme

- Dusuk

- Orta

- yuksek

- FX masasi - dis piyasalar
- Merkez bankasi




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

F-MBV < FXTCMB < FX-DIS < GOAL Node: 52200
F-MBVD 98765432 |1 230567289 F-MBVO
F-MBVD 98765432 |11 2345602829 F-MBVY
F-MBVO 98765432 |1 2356789 F-MBVY

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-MBV

F-MBVD
F-MBVO
F-MBVY
FX-DIS
FXTCMB

0.075
F-MBVD
0.229
F-MBVO
0.696
F-MBVY

(®

Veri degerlendirme

Dusuk

Orta

yuksek

FX masasi - dis piyasalar
Merkez bankasi

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

216

0.073.




F-MBT
MB P
MB<P
MB>>P
MB>P

Teklif etkinligi
Piyasaya es
Piyasa alti

En iyi
Piyasadan iyi

LOCAI: PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

[



Compare the relative PREFERENCE

with respect to:

Circle one number per comparison below using the scale:

F-MBT < FXTCMB < FX-DIS < GOAL

Node: 52300

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
1 MB<P 987654321l 234546172829 MB P
2 MB<P 98765432111 234567172829 MB>P
3 MB<P 98765432 |11 2345677829 MB>>P
4 MB P 9876543211 2345677829 MB>P
5 MB P 98765432 |11 2345677829 MB>>P
6 MB>P 98765432 |1l 23454617829 MB>>P

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-MBT
FX-DIS
FXTCMB
MB P
MB<P
MB>>P
MB>P

- Teklif etkinligi
- FX masasi - dis piyasalar

- Merkez bankasi
- Piyasaya es

- Piyasa alti

- En iyi

- Piyasadan iyi

28




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to
F-MBT < FXTCMB < FX-DIS < GOAL Node: 52300
MB<P 98765432 |1 23467829 MB P
MB<P 98765432 |1l 23457829 MB>P
MB<P 98765432 |1] 2356789  MB>>P
MB P 98765432 |1/ 34567829 MB>P
MB P 98765432 | 234567829 MB>>P
MB>P 9876543 |1]2345672829 MB>>P

1=EQUAI: 3=MODERATE 5=STRONG

7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

#-MBT
¥X-DIS
XTCMB
B P
1B<P
B>>P
B>P

).061
1B<P
).254
B P
).447
B>P
).239
B>>P

[®

(o &}

Teklif etkinligi

FX masasi - dis piyasalar
Merkez bankasi

Piyasaya es
Piyasa alti

En iyi

Piyasadan iyi

INCONSISTENCY RATIO =

PRIORITIES

0.009.




—F-INTOS |—F-INTVD |—~INT<P
L 0.072 L 0.075 L 0.058
G 0.004 G 0.001 G 0.001
—F-INTOAS —F~INTVO [—INT P
L 0.279 L 0.229 L 0.265
G 0.014 G 0.004 G 0.005
—F-INTOI |—F-INTVY —INT>P
L 0.649 L 0.696 | L 0.485
G 0.032 G 0.011 G 0.010
—INT>>P
L 0.192
G 0.004
?-INTO --- Online etkinlik
f-INTOAS --- Az sorunlu
-INTOI --- Sorunsuz
f-INTOS --- Sorunlu
P-INTT --- Teklif etkinligi
- INTV --- Veri degerlendirme
'-INTVD --- Dusuk
*~-INTVO --- Orta
'~-INTVY ~-- Yuksek
'XINT --- interbank piyasasi
NT P --- Piyasaya es
‘NT<P --- Piyasa alti
NT>>P --- En iyi
NT>P --~- Piyasadan iyi

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
' ~-- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Node: 53000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: FXINT < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 F-INTO 98765432 1|1l 23456717829 F-INTV
2 F-INTO 98765432 (1] 23456172829 F-INTT
3 F-INTV 98765432 (1]l 23456172829 F-INTT

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

f-INTO --- Online etkinlik

?-INTT --- Teklif etkinligi

?-INTV --- Veri degerlendirme

¥X-DIS ~-- FX masasi - dis piyasalar

XINT --- interbank piyasasi

tti
b



Verbal judgments of IMPORTANCE with respect to:

FXINT < FX-DIS < GOAL Node: 53000
1 F-INTO 9876532 |(1]2345678D9 F-INTV
2 F-INTO 9876543 (1] 234567829 F-INTT
3 F-INTV 987654321l 23456789 F-INTT

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG S$=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-INTO
#-INTT
#-INTV
FX-DIS
FXINT

).584
F-INTO
).184
F-INTV
).232
F~INTT

Online etkinlik

Teklif etkinligi

Veri degerlendirme

FX masasi - dis piyasalar
interbank piyasasi

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

0.051.




7-INTO --- Online etkinlik

f-INTOAS --- Az sorunlu
f~INTOI --- Sorunsuz
7-INTOS --- Sorunlu

3 --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
3 --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

g
ga‘.‘

w2



Node: 53100
Compare the relative PREFERENCE
with respect to: F-INTO < FXINT < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 F-INTOS 98765432 1|1l 23456172829 F-INTOAS
2 F-INTOS 98765432 1|11 23456172829 F-INTOIL
3 F-INTOAS 98765432 |11 23456172829 F-INTOI

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

"-INTO --- Online etkinlik

!*~INTOAS --- Az sorunlu

#f~INTOI -~-- Sorunsuz

#f-INTOS --- Sorunlu

X-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
XINT --- interbank piyasasi

224




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

F-INTO < FXINT < FX-DIS < GOAL Node: 53100
1 F-INTOS 9876543211l 2346789 F- INTOAS
2 F-INTOS 9876543211/ 23456[)8?9 F-INTOI
3 F-INTOAS 98765432 |11 2456789 F-INTOI

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-INTO
F-INTOAS
F-INTOI
F-INTOS
FX-DIS
FXINT

).072
F-INTOS
).279
F-INTOAS
).649
F-INTOI

Online etkinlik

Az sorunlu

Sorunsuz
Sorunlu

FX masasi - dis piyasalar
interbank piyasasi

INCONSISTENCY RATIO =

PRIORITIES

N2

(R,

0.062.




Veri degerlendirme
Dusuk

Orta

Yuksek

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

X6



Node: 53200
Compare the relative PREFERENCE
with respect to: F-INTV < FXINT < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 F-INTVD 9876 5 4 32 (1] 2345617829 F-INTVO
2 F-INTVD 98765432 |1f{ 2345672829 F-INTVY
3 F-INTVO 98765432 |11 2345672829 F-INTVY

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-INTV
F-INTVD
F-INTVO
F-INTVY
FX-DIS
FXINT

- Veri degerlendirme

- Dusuk

- Orta

- Yuksek

- FX masasi - dis piyasalar
- interbank piyasasi

o .—...;:L?




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

F-INTV < FXINT < FX-DIS < GOAL Node: 53200
1 F-INTVD 98765432 |123567829 F-INTVO
2 F-INTVD 98765432 |1l 234560829 F-INTVY
3 F-INTVO 98765432 |11 2356789 F- INTVY

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

'-INTV
'-INTVD
'-INTVO
'-INTVY
'X-DIS
'XINT

1.075
'-INTVD
1.229
'~ INTVO
1.696
'-INTVY

(@

Veri degerlendirme

Dusuk

Orta

Yuksek

FX masasi - dis piyasalar
interbank piyasasi

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

3
Tt
iw

0.073.

gy




INT P

L 0.265
G 0.005

F-INTT --- Teklif etkinligi
INT P --- Piyasaya es
INT<P --- Piyasa alti
INT>>P --- En iyi

INT>P --- Piyasadan iyi

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

wc
I
i
I

bd



Compare the relative PREFERENCE

with respect to: F-INIT < FXINT < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

Node: 53300

1 INT<P 98765432 (1l 23456172829 INT P
2 INT<P 98765432 (112345617829 INT>P
3 INT<P 98765432 |11 234567829 INT>>P
4 INT P 98765432111 23456772829 INT>P
5 INT P 98765432 (1 2345672829 INT>>P
6 INT>P 98765432 1|1 234567829 INT>>P

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.

F-INTT --- Teklif etkinligi

FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXINT --- interbank piyasasi

INT P --- Piyasaya es

INT<P --- Piyasa alti

INT>>P --- En iyi

INT>P --- Piyasadan iyi

etkinliginin degerlen.




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to
F-INTT < FXINT < FX-DIS < GOAL Node: 53300
INT<P 98765432 |1 23467859 INT P
INT<P 98765432 (1] 234587829 INT>P
INT<P 98765432 |1 23567829 INT>>P
INT P 98765432 (1| 204567829 INT>P
INT P 9876543 1|1] 234567829 INT>>P
INT>P 9876543 |1] 2345672829 INT>>P

1=EQUAI: 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL:; Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

F-INTT
FX-DIS
FXINT
INT P
INT<P
INT>>P
INT>P

J.058
INT<P
0.265
INT P
0.485
INT>P
JD.192
INT>>P

N

(@

Teklif etkinligi

FX masasi - dis piyasalar
interbank piyasasi
Piyasaya es

Piyasa alti

En iyi

Piyasadan iyi

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

231

0.056.




FABRV
FABRVD
FABRVO
FABRVY
FX-ABR
FXABO
FXABOAS
FXABOI
FXABOS

QLT

—FXABOS

L 0.072
G 0.006
—FXABOAS
L 0.279
G 0.022
—FXABOI

L 0.649
G 0.051

Veri degerlendirme
Dusuk

Orta

Yuksek

Yurtdisi piyasa
Online etkinlik
Az sorunlu
Sorunsuz

Sorunlu

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATFTIVE TO GOAL

Ay



Node: 54000
Compare the relative IMPORTANCE with respect to: FX-ABR < FX-DIS < GOAL

Circle the more IMPORTANT element and indicate how many times
more IMPORTANT it is in the intensity column (enter 1.0 for equality).

Intensity

1 FXABO FABRV

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FABRV --- Veri degerlendirme

FX-ABR --- Yurtdisi piyasa

FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXABO --- Online etkinlik




JUDGMENTS WITH RESPECT TO
FX-ABR < FX-DIS < GOAL

FXABO FABRV
FXABO
FABRV

N
(@]

Matrix entry indicates that ROW element is ____
1 EQUALLY 3 MODERATELY 5 STRONGLY 7 VERY STRONGLY 9 EXTREMELY
nore IMPORTANT than COLUMN element unless enclosed in parenthesis.

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FABRV --- Veri degerlendirme
FX-ABR --- Yurtdisi piyasa
FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar
FXABO --- Online etkinlik
PRIORITIES
0.667
FXABO )
0.333

FABRV z®

INCONSISTENCY RATIO = 0.000.

234



o

o
O
(@]
el @

FXABOAS

L 0.279
G 0.022

Online etkinlik
Az sorunlu
Sorunsuz
Sorunlu

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

233



Node: 54100
Compare the relative PREFERENCE
with respect to: FXABO < FX-ABR < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL, 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 FXABOS 98765432 |1 2345617829 FXABOAS
2 FXABOS 98765432 1|11 23456172829 FXABOI
3 FXABOAS 98765432 |1{ 2345617829 FXABOI

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX-ABR
FX-DIS
FTXABO
FXABOAS
FXABOI
FXABOS

- Yurtdisi piyasa

- FX masasi - dis piyasalar
- Online etkinlik

- Az sorunlu

- Sorunsuz

- Sorunlu




Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

FXABO < FX-ABR < FX-DIS < GOAL Node: 54100
1 FXABOS 98765432 |1/ 23¢)6789 FXABOAS
2 FXABOS 98765432 |1l 23456[)]¢8?>9 FXABOI
3 FXABOAS 98765432 |1l 2 J456789 FXABOI

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX-ABR
FX-DIS
FXABO
FXABOAS
FXABOI
FXABOS

J).072
FXABOS
).279
FXABOAS
).649
FXABOI

--- Yurtdisi piyasa
--- FX masasi - dis piyasalar
--- Online etkinlik

--- Az sorunlu

--- Sorunsuz
--- Sorunlu

E©

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO

)

L
<3

0.062.




FABRV --- Veri degerlendirme

FABRVD --- Dusuk
FABRVO --- Orta
FABRVY --- Yuksek

LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

wuc
}
}
1

Sod
tad
. ®



Node: 54200
Compare the relative PREFERENCE
with respect to: FABRV < FX-ABR < FX-DIS < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 FABRVD 98765432 (11 2345617289 FABRVO
2 FABRVD 98765432 (1] 234567829 FABRVY
3 FABRVO 9876543211 234567829 FABRVY

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FABRV --- Veri degerlendirme

FABRVD -~~ Dusuk

FABRVO --- Orta

FABRVY --- Yuksek

FX-ABR  --- Yurtdisi piyasa

FX-DIS --- FX masasi - dis piyasalar



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:
FABRV <« FX-ABR < FX-DIS < GOAL

Node: 54200

FABRVD 98765432

1{ 2356789

FABRVO

FABRVD 98765432

1] 2345689

FABRVY

FABRVO 98765432

1| 230567829

FABRVY

1=EQUAIL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

fABRV

FABRVD
FABRVO
FABRVY
*X-ABR
FX-DIS

).075
FABRVD
).229
FABRVO
).696
FABRVY

[@

Veri degerlendirme

Dusuk

Orta

Yuksek

Yurtdisi piyasa

FX masasi - dis piyasalar

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

249

0.073.




TMUUY
L 0.250
G 0.008
—TMUUYYOK
L 0.094
G 0.001
—TMUUYORT
L 0.280
G 0.002
—TMUUYYUK
L 0.627
G 0.005
I'MU IC --- TMU ic iliskileri
I'MUREK --- Rekabet
TMURORT ---
TMURYOK ---
TMURYUK ---
TMUUY --- Uyum
I'MUUYORT ---
TMUUYYOK ---
'MUUYYUK ---

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
3 --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

—TMURYOK
L 0.094
G 0.002
—TMURORT
L 0.280
G 0.006

L 0.627

G 0.014

2
+5
[y



Compare the relative IMPORTANCE with respect to:

Circle the more IMPORTANT element and indicate how many times

Node: 60000

TMU IC < GOAL

more IMPORTANT it is in the intensity column (enter 1.0 for equality).

Intensity

1 TMUUY

TMUREK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

I'MU IC --- TMU ic iliskileri
TMUREK --- Rekabet
TMUUY --- Uyum




JUDGMENTS WITH RESPECT TO
TMU IC < GOAL

TMUUY TMUREK
TMUUY ( 3.0)
TMUREK

Matrix entry indicates that ROW element is

1 EQUALLY 3 MODERATELY 5 STRONGLY 7 VERY STRONGLY 9 EXTREMELY
more IMPORTANT than COLUMN element unless enclosed in parenthesis.

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

T™MU IC --- TMU ic iliskileri
TMUREK --- Rekabet
TMUUY --- Uyum
PRIORITIES
0.250
TMUUY n
0.750

TMUREK [®©
INCONSISTENCY RATIO = 0.000.

245



TMUUYORT TMUUYYUK

L 0.280 L 0.627
G 0.002 G 0.005

IMUUY ~--- Uyum

I'MUUYORT ---

IMUUYYOK ---

TMUUYYUK ---

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
3 --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

ra
e
&



Node: 61000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: TMUUY < TMU IC < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 TMUUYYOK 98765432 |1l 234567172829 TMUUYORT
2 TMUUYYOK 987605432 1] 2345678289 TMUUYYUK
3 TMUUYORT 9876543211l 2345672829 TMUUYYUK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

MU IC --- TMU ic iliskileri
TMUUY -~-- Uyum

I'MUUYORT ---

TMUUYYOK ---

IMUUYYUK ---



Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

TMUUY < TMU IC < GOAL Node: 61000
1 TMUUYYOK 987654321 23 I 567 829 TMUUYORT
2 TMUUYYOK 98765432 |11l 23 4 I 67 89 TMUUYYUK
3 TMUUYORT 98765432 |1 2 I 4567829 TMUUYYUK
1=EQUAIL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.
TMU IC --- TMU ic iliskileri
TMUUY --- Uyum
TMUUYORT --
TMUUYYOK --
TMUUYYUK --
PRIORITIES
0.094
TMUUYYOK g
0.280
TMUUYORT Q©
0.627
TMUUYYUK (@

INCONSISTENCY RATIO =

0.082.




TMURYOK TMURORT TMURYUK

L 0.094 L 0.280 L 0.627
G 0.002 G 0.006 G 0.014

ITMUREK --- Rekabet

IMURORT ---

IMUORYOK ---

IMURYUK ---

L --- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TQ PARENT
3 --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL

N
L
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Node: 62000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: TMUREK < TMU IC < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAIL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 TMURYOK 98765432 |11 23456172829 TMURORT
2 TMURYOK 98765432 (1] 23456172829 TMURYUK
3 TMURORT 98765432 |1l 2345617829 TMURYUK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

I'MU IC --- TMU ic iliskileri
TMUREK ~-- Rekabet

IMURORT ---

ITMURYOK ---

IMURYUK ---
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Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

TMUREK < TMU IC < GOAL Node: 62000
1 TMURYOK 98765432 |1 230567829 TMURORT
2 TMURYOK 98765432 (1234067829 TMURYUK
3 TMURORT 98765432 |1 24567829 TMURYUK

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

™MU IC
IMUREK
IMURORT
ITMURYOK
TMURYUK

0.094
TMURYOK
0.280
IMURORT
0.627
IMURYUK

--- TMU ic iliskileri
--- Rekabet

PRIORITIES

INCONSISTENCY RATIO =

249

0.082.




FXREK

L 0.750
G 0.024
—FUYUMYOK —FXREKYOK
L 0.094 L 0.094
G 0.001 G 0.002
—FUYUMORT |—FXREKORT
L 0.280 L 0.280
G 0.002 G 0.007
~~FUYUMYUK —FXREKYUK
L 0.627 L 0.627
G 0.005 G 0.015
FUYUMORT
FUYUMYOK
FUYUMYUK
FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FXREK --- Rekabet
FXREKORT
FXREKYOK
FXREKYUK
FXUYUM --- Uyum
L ~-- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT

e --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Compare the relative IMPORTANCE with respect to:

Circle the more IMPORTANT element and indicate how many times

Node: 70000

FX IC < GOAL

more IMPORTANT it is in the intensity column (enter 1.0 for equality).

Intensity

1 FXUYUM

FXREK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FXREK --- Rekabet
FXUYUM --- Uyum




JUDGMENTS WITH RESPECT TO
FX IC < GOAL

FXUYUM FXREK
FXUYUM ( 3.0)
FXREK

fatrix entry indicates that ROW element is ____
1 EQUALLY 3 MODERATELY 5 STRONGLY 7 VERY STRONGLY 9 EXTREMELY
nore IMPORTANT than COLUMN element unless enclosed in parenthesis.

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

X IC --- FX masasi ic iliskileri
#XREK --- Rekabet
TXUYUM --- Uyum

PRIORITIES
).250
FXUYUM n
).750
FXREK (@

INCONSISTENCY RATIO = 0.000.



FUYUMYUK

L 0.627
G 0.005

FUYUMORT ---
FUYUMYOK ---
FUYUMYUK ---
FXUYUM --- Uyum

--- LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
--- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL
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Node: 71000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: FXUYUM < FX IC < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

i FUYUMYOK 98765432 (1] 23456172829 FUYUMORT
2 FUYUMYOK 98765432 (1] 2345617829 FUYUMYUK
3 FUYUMORT 98765432 |1l 234561789 FUYUMYUK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FUYUMORT ---

FUYUMYOK ---

FUYUMYUK ---

FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FXUYUM --- Uyum

9
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Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

FXUYUM < FX IC < GOAL Node: 71000
1 FUYUMYOK 98765432 |1] 23 l 56789 FUYUMORT
2 FUYUMYOK 98765432 |1 23 4 I 6 789 FUYUMYUK
3 FUYUMORT 98765432 (112456789 FUYUMYUK
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.
FUYUMORT --
FUYUMYOK --
FUYUMYUK --
FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FXUYUM --- Uyum
PRIORITIES
0.094
FUYUMYOK ¢
0.280
FUYUMORT Q©
0.627
FUYUMYUK (@

INCONSISTENCY RATIO

[N

0.082.




FXREKORT FXREKYUK

L 0.280 L 0.627
G 0.007 G 0.015

FXREK --- Rekabet

FXREKORT ---

FXREKYOK ---

FXREK -

L --~ LOCAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO PARENT
3 --- GLOBAL PRIORITY: PRIORITY RELATIVE TO GOAL



Node: 72000
Compare the relative PREFERENCE with respect to: FXREK < FX IC < GOAL

Circle one number per comparison below using the scale:
1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME

1 FXREKYOK 9876543211/ 2345617829 FXREKORT
2 FXREKYOK 98765432 |1{]2345¢6172829 FXREKYUK
3 FXREKORT 98765432 |1l 234567829 FXREKYUK

GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FXREK --- Rekabet

FXREKORT ---

FXREKYOK ---

FXREKYUK ---

I
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Verbal judgments of PREFERENCE with respect to:

FXREK < FX IC < GOAL Node: 72000
1 FXREKYOK 98765432 (123567829 FXREKORT
2 FXREKYOK 98765432 |1/ 2346789 FXREKYUK
3 FXREKORT 98765432 |1/24a56789 FXREKYUK

1=EQUAL 3=MODERATE 5=STRONG 7=VERY STRONG 9=EXTREME
GOAL: Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

FX IC --- FX masasi ic iliskileri
FXREK --- Rekabet

FXREKORT ---

FXREKYOK ---

FXREKYUK ---

PRIORITIES
0.094
FXREKYOK g
0.280
FXREKORT Q©
0.627
FXREKYUK [®©

g
La il B0

INCONSISTENCY RATIO = 0.082.

EY
E}‘.l‘_,‘-} Syedil e
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Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.
Sorted Details for Synthesis of Leaf Nodes with respect to  GOAL
DISTRIBUTIVE MODE

LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL 3 LEVEL 4 LEVEL 5
M-TEM =0.305
BM =0.099
BMI =0.043
BMC =0.039
BMO =0.013
. BMK =0.005
DB =0.087
DBI =0.040
DBC =0.029
DBO =0.013
. DBK =0.004
IL-S =0.062
. IL-SI =0.035
IL-SO =0.022
. IL.-SK =0.006
FF =0.057
>P =0.024
P =0.015
>>P . =0.013
. <P =0.004
FX-DIS =0.297
FX-ABR =0.117
. FXABO =0.078
FXABOI =0.051
FXABOAS =0.022
. FXABOS =0.006
FABRV =0.039
. FABRVY =0.027
. FABRVO =0.009
. 5 FABRVD =0.003
FXINT =0.085

_ F-INTO =0.050
. F-INTOI =0.032
F-INTOAS =0.014

. F-INTOS =0.004
F-INTT =0.020
. INT>P =0.010
- . INT P =0.005
. INT>>P =0.004
INT<P =0.001

F-INTV =0.016
. F-INTVY =0.011
F-INTVO =0.004
. F-INTVD =0.001
FX-BAN =0.066

FXETK =0.050

. FXETKC =0.028
FXETKI =0.013
FXETKO =0.006
FXETEKK =0.003

FXBAG  =0.017
i BA4-5  =0.009



Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.
Sorted Details for Synthesis of Leaf Nodes with respect to  GOAL
DISTRIBUTIVE MODE

LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL 3 LEVEL 4 LEVEL 5
BA>5 =0.004
. BAl1l-3 =0.003
. . BAO .93E-03
FXTCMB =0.028
F-MBO =0.017
. F-MBOI =0.011
. F-MBOAS =0.005
. F-MBOS =0.001
F-MBT =0.007
. MB>P =0.003
. MB P =0.002
. . . MB>>P =0.002
. . . MB<P .40E-03
F-MBV =0.005
. F-MBVY =0.004
. F-MBVO =0.001
. F-MBVD .39E-03
TMU-FX =0.150
. T-FS =0.,064
. TFDEG =0.037

TF5-15DK =0.016
TF>15DK =0.005
. TF<5DK =0.005
T-FHIZ =0.064

F<2DK =0.041
F2-5DK =0.018
F>5DK =0.005

T-FUY =0.021
. T-FUYYUK =0.013
T-FUYORT =0.006
. T-FUYYOK =0.002
T-TMU =0.115
. T-THIZ =0.050
. T<5 DK =0.034
. . T5-15DK =0.013
. . T>15DK =0.003

T-TO =0.033
. T-TOI =0.022
T-TOAS =0.009
. T-TOS =0.002
T-TI =0.020
. T-TII =0.014
T-TIF =0.004
. T-TIAZ =0.002
ALT-L =0.012
10000 =0.008
25000 =0.003
. 50000 =0.001
IMU-R =0.072

T-RO =0.054
. T-ROI =0.035
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Bir bankan doviz
Sorted Details for

FX IC =0.032

IMU IC  =0.030

FXREK
FXUYUM

TMUREK

sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.

Synthesis of Leaf Nodes with respect to
DISTRIBUTIVE MODE

.018

.024

.008

.023

.008

R>15DK

FXREKYUK
FXREKORT
FXREKYOK

FUYUMYUK
FUYUMORT
FUYUMYOK

TMURYUK
TMURORT
TMURYOK

TMUUYYUK
TMUUYORT
TMUUYYOK

=0.015
=0.004

=0.011
=0.003
=0.003
=0.001

=0.015
=0.007
=0.002

=0.005
=0.002
.74E-03

=0.014
=0.006
=0.002

=0.005

=0.002
.71E-03

20F

GOAL



Bir bankan doviz sisteminde ilet.ve etki.etkinliginin degerlen.
Synthesis of Leaf Nodes with respect to  GOAL
DISTRIBUTIVE MODE
OVERALL INCONSISTENCY INDEX = 0.06
FXABOI 0.051 [®
TFDEG 0.048 i®
BMI 0.043 0®

F<2DK 0.041 "®

DBI 0.040 U®
BMC 0.039 @®
T-ROI 0.035

®
IL-SI 0.035 &®
T<5 DK 0.034 ©
F-INTOI 0.032 I'®
DBC 0.029 {e@
FXETKC 0.028 89
FABRVY 0.027 &©
>P 0.024 1©
IL-SO 0.022 FO
FXABOAS 0.022 E©
T-TOI 0.022 2®©
F2-5DK  0.018 !©
TF5-15DK 0.016 [
P 0.015 w
T-ROAS 0.015 R
FXREKYUK 0.015 |
IMURYUK 0.014 F
F-INTOAS 0.014 =+
r-TII 0.014 5

| {9
o~
N,



>>P
T-FUYYUK
DBO

BMO
FXETKI
T5-15DK
F-INTVY
F-MBOI
INT>P
T-TOAS
BA4-5
FABRVO
10000
FXREKORT
TMURORT
FXETKO
T-FUYORT
FXABOS
IL-SK
TF>15DK
TF<5DK
INT P
F>5DK
FUYUMYUK
TMUUYYUK
BMK
F-MBOAS
DBK
T-TIF

T-ROS

0.013
0.013
0.013
0.013
0.013
0.013
0.011
0.011
0.010
0.009
0.009
0.009
0.008
0.007
0.006
0.006
0.006
0.006
0.006
0.005
0.005
0.005
0.005
0.005
0.005
0.005
0.005
0.004
0.004
0.004

F
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INT>>P
3A>5
7-MBVY
F-INTVO
F-INTOS
<P
5-15DK
BA1-3
FABRVD
MB>P
R<5DK
25000
T'>15DK
FXETKK
T-TOS
FXREKYOK
FUYUMORT
TMURYOK
TMUUYORT
T-FUYYOK
T-TIAZ
MB P
MB>>P
50000
F-MBVO
F-MBOS
F-INTVD
INT<P
R>15DK

BAO

0.004
0.004
0.004
0.004
0.004
0.004
0.003
0.003
0.003
0.003
0.003
0.003
0.003
0.003
0.002
0.002
0.002
0.002
0.002
0.002
0.002
0.002
0.002
0.001
0.001
0.001
0.001
0.001

0.001

.93E-03



FUYUMYOK.74E-03

IMUUYYOK.71E-03

MB<P .40E-034

F-MBVD .39E-034

10000 -—-
25000 -~-
50000 -——-
<P -—-
>>P ---
>P -—-
BAO ---
BA1-3 -—-
BA4-5 -—-
BA>5 ---
BMC -
BMI -—-
BMK ---
BMO -—-

DBC -—-
DBI -—-
DBK -—-
DBO -
F-INTOAS ---
F-INTOI ---
F-INTOS ---
F-INTVD ---
F-INTVO ---
F-INTVY ---
F-MBOAS ---
F-MBOI ---
F-MBOS -
F-MBVD -—-
F-MBVO -—-
F-MBVY ---
F2-5DK -—-
F<2DK ---
F>5DK = ---

FABRVD ---

FABRVO ---

FABRVY ---

FUYUMORT ---

FUYUMYOK ---
FUYUMYUK ---
FXABOAS ---
FXABOI ---
FXABOS ---
FXETKC ---
FXETKI ---
FXETKK ---
FXETKO ---
FXREKORT ---
FXREKYOK ---

Piyasa alti
En iyi
Piyasadan iyi

Cok iyi
Iyi

Kotu

Orta

Cok iyi
Iyi

Kotu

Orta

Az sorunlu
Sorunsuz
Sorunlu
Dusuk

Orta
Yuksek

Az sorunlu
Sorunsuz
Sorunlu
Dusuk

Orta

yuksek

Dusuk
Orta
Yuksek

Az sorunlu
Sorunsuz
Sorunlu
Cok iyi
Iyi

“Kotu

Orta

L Q:.:
. (’:’.'



FXREKYUK ---

IL-SI --- Kisisel ilgi
IL-SK --- Ilgisizlik
IL-SO --- sadece is
INT P --- Piyasaya es
INT<P --- Piyasa alti
INT>>P --- En iyi
INT>P --- Piyasadan iyi
VB P --- Piyasaya es
MB<P --- Piyasa alti
VB>>P --- En iyi

MB>P --- Piyasadan iyi
P --- Piyasaya es
R5-15DK ---

R<5DK ---

R>15DK -—-

I'-FUYORT -~--

IT-FUYYOK ---

T-FUYYUK ---

T-ROAS --- Az sorunlu
T-ROI --~- Sorunsuz
T-ROS --- Sorunlu
T-TIAZ --- Yetersiz
T-TIF --- fazla yogun
T-TII --- Ideal
T-TOAS --- Az sorunlu
T-TOI --- Sorunsuz
T-TOS --- Sorunlu
T5-15DK ---

T<5 DK -—-

T>15DK -

TF5-15DK ---

TF<5DK ---

TF>15DK ---

TFDEG ~--- Durumsal
TMURORT ---

TMURYOK -~---

TMURYUK ~---

TMUUYORT ---

TMUUYYOK ---

TMUUYYUK ---

»
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