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BILISIM TEKNOLOJILERININ
ISLETME YONETIMINE ETKILERI

GIRIS:

Politik gelismeler, ekonomi dinamigi ve
teknolojik sigramalarin dilnyamiza yeni bir
cehre verdigine tanik olmaktayiz. Bilisim (en-
formatik) teknolojisindeki hizhi gelismeye
bagh olarak ekonomilerin kiiresellesmesi ve
uluslararasilagmasi, isletmeleri degistirmek-
tedir. Isletme yonetimleri, gittikce inanilmaz
hacimdeki bilgi akis1 tarafindan belirlenir ol-
maktadir; ¢linkii yonetim kararlarimn temeli-
ni olusturan bilgiler, modern iletisim teknolo-
jileri ile daha hizh islenmekte ve iletiimekte-
dir. Bu gelismenin egilimi, isletmelerin faali-
yet sonuglar1 tizerindeki etkileri ve isletme
yonetiminin bundan ¢ikaracag sonuglar, bu
yazimizin konusunu olusturmaktadr.

fkinci Diinya Savas: sirasinda ilk bilgisaya-
r1insa eden Alman Konrad Zuse, fizik¢i ola-
rak daha hizli hesap yapmay1 amagliyordu ve
bulusunun sonuglarmi kestiremezdi. Aym ta-
rihlerde, deniz subay: olarak sifre ¢ézme ile
bilgisayar fikrine gelen Amerikali William
Norris, savag sonrasi bunu gerceklestirmis,
ancak nasil bir teknolojik devrime neden ola-
cagindan oda habersizdi. Tabi onlarin maki-
neleri, dis goriiniigleri bakimindan bu giinkii-
lerle kargilagtinnlamaz ise de, ilkke degisme-
migtir: Bilgisayarlar igin ikili sistem gegerli-
dir, yani makineler her islemde "0" ve "1" ay1-
rimim yapmaktadir. {lk bilgisayarlar lambali
idi, savas sonrasi transistor bulundu ve boyle-
ce makineler kiigiildi. Elektronik pargalarda-
ki gelisme sonucu bulunan yonga (chip) ile
bilgisayarin minyatiirlestigini gérmekteyiz.
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Ayrica Zuse ve Norris’in yollar: da farkh ol-
du; Zuse sermayesizlikten biiyiik bir bilgisa-
yar sirketi kuramazken, Norris Contro]l Data
ile bir diinya sirketi yaratti.

Yetmigli yillarin iiriinii olan kiigilk masa
bilgisayari, seksenli yillarda diinyay: degistir-
di. Steven P. Jobs (21) ve Stephan G. Wosni-
ak (26), Kaliforniya’da bir garajda bir bilgisa-
yar yaptilar; temel fikirleri, kolay kullanabilir
olmas idi. Bunun sonucu 1976 yilinda ilk kisi-
sel bilgisayar (PC), ilk Apple dogdu ve bulus
sahiplerini 1980 yilinin Aralhk ayinda 24 saat
icinde zengin etti. Garajin bulundugu yer ise,
gliniimiizde binlerce isletmenin faaliyet gos-
terdigi "Silicon Valley" olarak yonga teknoloji-
sinin merkezi durumuna gelmistir.

Bilgisayar: giiniimiizde yalnizca uzmanla-
ra hizmet verir durumdan g¢ikararak, telefon
gibi herkesin kullammina sunanlar, Apple’in
yaraticilaridir. Agilan ¢ifir ile, bilgisayar satis-
lar1 artmas fiyatlar ise anormal diismiistiir; or-
negin 999 dolara kadar. Tabi bu gelismeyi
VW’nin yéneticilerinden olan Daniel Gouda-
verst’in su benzetmesiyle daha iyi anlayabili-
riz: "Otomotiv sektoriinde, yonga teknolojisin-
deki gelismeler yasansaydi, bugiin bir araba
50 kg. agirhginda olur, saatte 5000 km. hiz
yapabilir ve 5 DM fiyatinda olurdu.

Enformatikde Gelisim Egilimleri

Giiniimiizde bir yandan "bilgi ¢agt", "bilgi
toplumu" sozcikler kullamlirken, diger yan-
dan "bilgi" toprak, emek ve sermaye yaninda
artik dordiincii iiretim faktori kabul edilmek-



tedir. Bunun temel nedeni enformatik sekto-
rinde 35 yil igcinde yasanan inamlmaz gelis-
melerdir. Bu gelismelerin anahtar1 olarak
da, fiyat-iggiicii yetenegi oramindaki inanil-
maz iyilesmedir. Iste bu nedenle, biligimin go-
rintiisii siirekli degismis, daha hizh gelismis
ve farkli alanlara girmistir. Giiniimiizde, tiim
endiistri ve hizmet sektorlerinin hizlarin art-
tiran merkezi bir motor durumundadir.

Enformatikde en goze batan gelisme, do-
namm alanindaki sirekli fiyat-isglicii yetene-
#i oranindaki iyilesmelerdir; bu ¢ok genel ola-
rak yilhk % 20 diizeyindedir. Diger bir deyis-
le, teknik bir sigrama olmasa dahi, gelecek
yil bu iyilesme devam edecek demektir. Ma-
kinelerin iggliciiniin artmasi ve ayni1 zamanda
ucuzlamasi, temelde elektronik elemanlarin
minyatiirlesmesi ile gergeklesmekte ve bu-
nun sonucu birim maliyetler 6lgek ekonomisi-
ne (economies of scale) bagh olarak diigmek-
tedir. Elemanlarin kiiciilmesi iki 6nemli ya-
rar daha saglamaktadir: Enerji gereksinimi
onemli diizeyde azahyor ve givenilirlik arti-
yor. Elektronikteki bu 6zellik, mekanik sekto-
riinden farklih@ belirlemektedir. Yonga di-
limlerinin (chip-wafers) iretiminde, bellek
yongasmin Kapasitesinin 4 faktor, yiikseltil-
mesi, maliyetleri % 20-30 diizeyinde arttir-
maktadir ki, boyle bir maliyet artig1 hi¢bir en-
dustri sektoriinde goriilemez.

Yan iletken teknolojisindeki gelismelere
bakildiginda, her iki ii¢ senede 4 faktorlik
bir gelisme izlenmektedir; diger bir deyisle,
1986’larda 1. Megabit-yonga (5x7 mm olgiile-
rinde) adinin gosterdigi gibi 1 milyon bellek
yeri - 4. Megabit - yonga, 64. Megabit - yon-
ga’dan soz edilmektedir. Zaten bu nedenle-
dir ki, 1970’li yillarin ortasinda salonlar: kap-
layan ve iki haneli milyon dolarhk makinele-
rin yerini —o6rnegin IBM 370/168 - aym is-
lemleri yapabilen, bunlarin aylik bekleme ki-
rast fiyatlarindaki PC’ler almistir. Otuzbes
yil iginde enerji gereksinimleri 70.000 Watt’-
dan 100 Watt’in altina diigmiigtiir. Donanim-
daki bu dinamik gelismelere bakarak 90’h yil-
larin sonunda bilgi islemin is yerinde telefon
gibi olacagim soyleyebiliriz.

Isletmelerdeki Temel Degisiklikler

Giinimiiz isletmelerindeké goriinti, bili-
sim teknolojisinin hizla yayildigim géstermek-
tedir: Bilgisayar yogunlugundaki artis, PC mo-
dasi, CAM, CAQ, CIM, Just-in-time iiretim
ve dagitim, Electronic Mail, Electronic Data
Interchang, iletisim sistemleri aglar (liretici-
den tiiketiciye) kurulmas, bilisim sistemleri-
nin birbirine baglanmasi, Home banking vs.
Bu gelismenin siirdiirilmesi igin 6zel sektor
ve devlet (PTT) bilyilk yatirimlar yapmakta-
dir. Bilisim teknolojisinin kullamimu is hayati-
daki temel degisikliklere neden olmasi dogal-
dir. Bunun isletme yoOnetimine getirecegi
sans ve riskleri, yoneticilerin 6nceden kestir-
mesi, temel gorevlerindendir; ancak boylece
isletmeye uygun bir enformatik ve iletigim
konsepti, stratejik basar: faktori olarak olus-
turulabilir. Daha agik bir anlatimla, kim ya-
rin daha basarih olmak istiyorsa, yeni bilisim
teknolojilerinin getirdigi rekabet kosullarina,
isletmesini zamaninda uydurabilmelidir.

Yetmisli ve seksenli yillar i¢ersinde, iilke-
mizde biiyiik operatif uygulamalarin otomas-
yonunda bilgi islem sistemlerinin kullaniima-
sim gormekteyiz; finansal muhasebe, licret
bordrosu, stoklar, alacaklar uygulamas: gibi.
Simdi i¢inde bulundugumuz dilim yeni bir kul-
lanim kusag olarak goriilebilir. Diinya ticare-
tinde ve diinya ekonomilerinde liberallesme
ve kiiresellesme isletmeyi saran ¢evre kosul-
larin iyice belirsiz hale getirmistir; iste enfor-
matik yeni ¢oziimlerle, iiriin ve hizmetlerin
stratejik avantajlarina katkida bulunmalidir.
Seksenli yillarin sonunda yasanan bir olay,
stratejik bilisim uygulamasina 6rnek olarak
gosterilmektedir: Karmasik yiizey hesaplari
i¢in gelistirilmis bir bilgisayar sisteminin satil-
masi, Sovyetler Birligi’nin sessiz denizalti per-
vaneleri yapmasina olanak vermisti. Genel
olarak ifade edilirse, bilgi isleme, bir isletme-
nin rekabet giiciinii pazar yoniinden de -yal-
nizca maliyet yoniinden degil- etkileyecek
durumda olmali. Bu yaklagim imalat sektori
i¢in oldugu gibi hizmet isletmeleri igin de ge-
cerlidir: Bu giin bir¢cok banka, sigorta ve da-
msmanhk sirketlerinin "uzman sistemler"e
(Experten System) dayal yeni uygulamalar



gelistirdikleri bilinmektedir. Bunlar belirlen-
mis amaclar dogrultusunda isletmelere, hiz-
metlerin arzinda 6nemli rekabet avantaji sag-
lamaktadur. '

Enformasyon teknolojisinin etkileri asagi-
daki noktalarda toplanabilir:

1. Diinya ticaretindeki liberallesme ve kii-
resellesme, isletme siirecini karmagik hale
getirdiginden, orgiitsel yapilar: degistirmekte-
dir, hiyerarsik yap1 merkezkag-yerinden yo6-
netim-niteligini gerektirmektedir. Bu, orgi-
tiin her diizeyinde galiyma gruplarimin ve ba-
gimsiz Kar merkezlerinin olusturulmas: de-
mektir. Artik isbolimi yerine gorevlerin bir-
. lestirilmesi ilkesi gecerli olmaktadir. Tabi
unutulmamalidir ki, bu yeni orgiit yapisi an-
cak bilisim sistemi ile yasayabilir.

Yine dik piramiti andiran 6rgiit yapilarin-
da atihm yapilmas: giictiir. Hele yash bir yo-
netim igbasinda ise, yeni teknolojilerin getire-
cegi sans degerlendirilemeyebilir, yeni tekno-
lojiler zorunlu olarak genis tabanh piramite
dayali orgiit yapisim gerektirir; bilgiler daha
genis bicimde kullamma sunulabilir ve islet-
me yonetiminde esneklik artar.

2. Birgok isletmede biiyiik hacimlerde bil-
gi yaratimaktadir; ancak 6nemli olan gézden
kacabilmektedir. Burada yoneticiye diisen
gorv, kritik basar1 faktorlerini belirleyerek
tim is gorenlerin kullanimina sunmaktir. En
iyi bilisim sistemleri dahi, yoneticiler ondan
en iyi yararlanmay: bilmiyorsa, fazla yararh
olamaz.

3. Isletmelerde 90’h yillarda goriilecek te-
mel egilim, kisisel bilgisayarlardaki gelisme-
dir; bu ¢igir, farkh bilgi tiplerini entegre ede-
cek ag teknolojilerinin sagladif bir uygulama
diizeyidir ve "interpersonal computing" diye
anilmaktadir. Kullanicilar, PC’lerinde veya is
istasyonlarinda, yalnizca sayilar, yazilar veya
grafikleri islemeyecek, sistemlerini ses, ani-
masyon ve hareketli resimlerle destekleye-
cektir. Bilgisayar, haberlesme caginda tanidi-
gimiz veya tamyacafimiz cesitli medyalar
tek ifade altinda toplamis olacak. Boylece,
ornegin electronic mail ve fax tek medyada
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birlegtirildiginden, kim yazmak, yollamak, al-
mak istiyorsa tek medyay:r yani bilgisayari
- PC- kullanacak.

4. Bir taraftan rekabetin yogunlagsmasi di-
ger yandan tiiketicinin daha simarik diizeye
gelmesi, iiriinlerin hayat egrisini kisaltmakta-
dir. Bu egilim olarak gelistirme ve iiretim ma-
liyetlerini yiikseltmektedir. Yonetim, bilisim
sisteminin yardimiyla iiriin bilesenlerinin
standartlasgtirilmasim saglayarak, isletme es-
nekligini yiikseltebilir.

5. Bilisim teknolojisi konusunda deneyimli
olmak, yonetici i¢in’6nemli bir basar: faktorii
kabul edilmektedir. Bu nedenle, bu-deneyi-
min-bir an 6nce kazanilmasi 6énemli kabul
edilmelidir. Unutulmamahdir ki, isletmeye
bilgisayar alimsy, artik geleneksel yatirim an-
layisina dayanmamaktadir; diger bir deyisle
maliyet-fayda hesaplarina dayandirilamaz.
Bilgisayara gecis, isletmenin yasamim siirdiir-
mesini saglayan stratejik bir tiretim faktorii-
diir.

Yeni bilisim teknolojisi kullanimi, éncelik-
le pazar avantaji saglamalidir; maliyet diisiir-
me ikinci amaclardandir. Ancak bilisim tek-
nolojisinin yiiksek ve siirekli artan yatirimy,
maliyet kontroliinii gerektirir.

6. Son on yil i¢inde biligim sektoriinde ya-
sanan yenilik ve gelismeler is diinyasini ve do-
gal olarak isletmeleri etkiledi. Bilgisayar be-
lirli sorunlarin ¢ézildigi bir ara¢ olmaktan
artik ¢ikmus, "isyeri” durumundadir.
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DEVAMSIZLIK VE

ISTIFA ILISKIS| KONUSUNDA
BiR ORNEK OLAY CALISMASI

Istifa kararina bagh devamsizligin ayr1 bir
onemi vardir. Gergekten, istifa kararim ver-
mis olan bir kisi bir siire sonra igyerinde bu-
lunmama egilimi igerisine girebilir ve karari-
n1 uygulamadan 6nce ¢esitli devamsizhik sekil-
leri gosterebilir. Iste burada devamsizhigin is-
tifalarin "habercisi" olma ozelligi ortaya ¢ik-
maktadir. Gergekten artan devamsizlik sayi-
siin o oranda da istifalar1 beraberinde getir-
digi sik sik gozlenen bir durumdur. Bu 6zelli-
giyle devamsizlik, isletmede istifalarin haber-
cisi olarak bir huzursuzlugun isareti, adeta
bir "tehlike ¢cam"dir. Buna bagh olarak, istifa-
lar i¢in gegerli olan bir¢ok neden ve faktor
devamsizlik i¢in de s6z konusudur. Nitekim
bu anlamda Agne Lundquist devamsizlik fak-
torlerini, isgiicii devrine paralel olarak, bash-
ca su ti¢ grupta toplamaktadir (D:

1- Ferdi (isgorene bagh) faktérler,
2- Isletmeye bagh faktorler,
3- Toplumsal faktorler.

Ayrica Hilde Behrend ve Ernst Borne-
mann da devamsizlik iizerinde etkili olan fak-

torleri bu gl ayirim igerisinde ele almakta-
dirlar @.

(1) Agne Lundquist, "Absenteeism and Job Tumover as a Con-
sequence of Unfavorable Job Adjustment”, Acta Sociologi-
ca, C. III, No.2-3 (1958), S.120.

(2) Hilde Behrend, "Voluntary Absence From Work", Internati-
onal Labour Review, C. LXXIX, No.2, (Subat 1959),
§.115-125ve Emst Bornemann, Betriebspsychologie, Wiesba-
den, Betriebswirtschaftlicher Verlag, 1967, S.177-184.

Dog. Dr. Hasan GATALCA
I.0. isletme Fakiiltesi
Sayisal Yontemler
Anabilim Dali

iki olay arasindaki bu baglanti, devamsizh-
g1 ise girdikten sonra gorillen uyumsuzlukla
veya psikolojik huzursuzluklarla baslayan isti-
fa karar stirecinin 6nemli bir evresi haline
getirmekte; dolayisiyla olaya isletme agisin-
dan isgiicii devri ile esdeger bir 6nem kazan-
dirmaktadir. Bu gerceve icerisinde konuya
bakis agimiz, devamsizhgin istifa siirecinin
belirli bir evresini veya evrelerini olusturabi-
lecegi seklindedir.

I. DEVAMSIZLIGIN KAPSAMI VE
ISTATISTIK OLCUSU

Devamsizligin potansiyel bir isgliciinden
tam anlamiyla yararlanlamamasi demek ol-
dugu aciktir. Bu durumda izin ve tatilleri de-
vamsizlik i¢inde diisinmemek gerekecektir.
Buna gore devamsizlik iki ana grup igerisin-
de ele alinabilir 3:

1- Hastalik,

2- Mazeretli veya mazeretsiz olarak iste
bulunmama.

Bu devamsizlik sekilleri icinde ¢ok daha
degisik bir nitelik gosteren, kuskusuz mazeret-
siz ige gelmeme durumudur. Nitekim burada

(3) Bornemann, a.ge., S.173.-Dale Yoder ve diferleri, Hand-
book of Personnel Management and Labor Relations, New
York, McGraw Hill, 1958, §.14.34-14.35.



isgorenin, kabul edilebilir bir mazereti de ol-
sa igine bildirimsiz gelmemesi s6z konusudur.
Isgorenin tek tarafli tutumuyla ve birdenbire
ortaya ¢ikan bu durumun, dogurabilecegi
olumsuz sonuglar da dikkate alinarak islet-
me acisindan daha fazla 6nem tasiyacag
agiktir. Buna bagh olarak ve yukarida verilen
tanim da dikkate alinmak suretiyle devamsiz-
lik dar anlamda sadece mazeretsiz gelmeme
seklinde de anlagiimaktadir . iste devamsiz-
ligin cizilen bu kapsami igerisinde istifa 6nce-
si goriilebilecek cesitli devamsizlik sekilleri
ortaya ¢ikabilir. Kuskusuz bitiin bu hallerin
sirayla gerceklesmesi diisiinillemez; yani bir
kimse istifa etmeden once sadece hastahk
durumlari géstermis olabilir veya mazeretsiz
olarak igine gitmez ve boylece isyerini terket-
mis sayilir. Ancak iggorenin istifa kararini ve-
rirken veya hatta bu karardan énce igine gir-
digi psikolojik durum davranigsal agidan gide-
rek cesitli devamsizlik sekillerine doniisebilir
ve devamsizlifin istifa oncesi ekstrem hali
olan mazeretsiz gelmeme sekline varabilir
©). Biz de calismamizda devamsizhi, istifa
oncesi psikolojik durumun gesitli evreleri ola-
rak bu teorik sira icerisinde incelemeyi uy-
gun gordiik.

Devamsizhik icin yukarida verilen tamm
ve ¢izilen kapsam dikkate alindiginda, kulla-
nilamayan (devam edilmeyen) calisma siire-
sinin kullamilmas: gereken (potansiyel) ¢als-
ma siiresi i¢indeki paymnin devamsizlifin sevi-
yesi hakkinda anlaml bir fikir verecegi soyle-
nebilir. Bu da, devamsizlifin istatistik olciisti
olarak bir "devamsizlik orani"n1 beraberinde
getirir (6,

Boylece belirli bir donem i¢in devamsizlik
oraninin soyle formiile edilmesi gerekecek-
tir:

Cahigilmayan (Devam Edilmeyen)
Adam-Saatler
Devamsizlik Orami = X 100
Cahsilmas: Gereken
Adam-Saatler

Yillik izin ve genel tatillerin devamsizlik
saylmadig dikkate alinarak, oranin pay ve
payda degerlerinin bu siireleri i¢ine almaya-
cagr aciktir. Bu durumda oramin payi, yilik

izin ve genel tatil (isyerinin genel tatili vb.) di-
sinda ise gelinmeyen siireleri; paydas: da yi-
ne yillik izin ve tatil disiildiikten sonraki "net
calhisilmasi gereken siire"yi ifade edecektir.

Ancak, yukaridaki oranin bir "genel de-
vamsizlik orant" oldugu belirtilmelidir. Ger-
¢ekten oranmin pay ¢esitli devamsizlik halleri-
ni kavramaktadir. Halbuki istifalarla iliskisi
bakimindan her devamsizlik halinin ayr1 bir
onemi ve agirhig: vardir. Bu anlays igerisinde
gesitli devamsizlik hallerine goére hesaplana-
cak "o0zel devamsizlik oranlar1" 6nem kazan-
maktadir ). Ornegin "vizite ve istirahatler"
i¢in hesaplanacak bir 6zel devamszlik orani,

Vizite ve Istirahat Nedeniyle Calisilmayan
Adam-Saatler _

X 100
Calisilmas: Gereken
Adam-Saatler

seklinde formiile edilecek ve dogal olarak
"Vizite-Istirahat Oran1" adini alacaktir.

Buna gore, devamsizlik-istifa iligkisi konu-
sunda daha once agikladigimiz yaklagima uy-
gun olarak 6zel devamsizhik oranlarina agr-
lik verecegimiz ve ilgili analizlerde bu olgiile-
ri kullanacagimiz agiktir ®),

I1- CESITLI DEVAMSIZLIK
HALLERININ ISTIFALARLA
ILISKISI: OTOSAN A.S. ORNEGI

Bu incelememizde devamsizlik istifa siire-
cinin bir evresi olarak kabul edildigine gore,
"devamsizlik" ve "istifa" degiskenleri arasinda
"korolesyon analizi" agirlik tasiyacaktir.

(4) Bornemann, a.g.c., 8.173.

(5) T.F. Lyons, "Tumover and Absenteeism: A Review of Rela-
tionships and Shared Correlates, Personnel Psychology, C.
XXV (1972), §.277.-1. Bulak, "Fluctuation and Absenteeism
as Expression of Work Motivation", Syntéza, C.I. (1972),
S5.3-6.

(6) Bornemann, a.g.e., S.174-175. - Lundquist, a.g.e., S.122.

(7) Bkz.: Behrend, a.g.e., S.111-115.

*(8) Istifalar icin kullanilan &i¢ii de,

Dénem Iginde Istifa Edenler

Ortalama [sgiicii

seklinde hesaplanan "istifa oram"dir.

» -
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TABLO 1

Otosan Firmasinda Devamsizhk Oranlari ile Istifa Oranlar1 Arasinda Korelasyon Analizi Sonuglar (*)

Kaydirmasiz Seriler Arasinda

Gozlem Korelasyon Anlam
Sayist  Katsayisi  Seviyesi

Istifa Oranlar1 1 Ay Gecikmeli

Gozlem Korelasyon Anlam
Sayis1  Katsayis1  Seviyesi

Istifa Oranlar1 2 Ay Gecikmeli

Gozlem Korelasyon Anlam
Sayis1  Katsayis1  Seviyesi

Vizite Oranlan ile Istifa
Oranlan Arasinda

istirahat Oranlan ile
istifa Oranlan Arasinda

Ucretli Mazeret izni
Oranlan ile Istifa
Oranlan Arasinda

Ugcretsiz Mazeret izni
Oranlan ile Istifa
Oranlan Arasinda

Mazeretsiz Gelmeme
Oranlan ile istifa
Oranlan Arasinda

n=72 =0.2629 p<0.025
(t=2.280)
n=72 r=-0.1556 -
n=72 r=0.1405 psg025
(t=1.187)
n=72 r=-0.1631 -

n=72 r=0.3481 p<0.0025
(t=3.107)

n=71 r=0.1708 p<0.10
(t=1.440)
n=71 =01241 -
n=71 r=0.0155 p<0.40
(t=0.129)
n=T1 r=-0.1629 -
n=71 r=0.1740 p<0.10
(t=1.468)

n=70 r=0.1%6 p<0.10
(t=1.636)

n=T70 =-0.2566 -

n=70 r=-0.0574 -

n=70 r=-0.2281 =

n=70 r=0.1758  p<0.10
(t=1.473)

*3 i]gili analiz ve testler icin bkz.: Frank J. Kohout, Statistics for Social Scientists-A Coordinated Learning System, New York, John Wiley and Sons, 1974, S.180 ve dev.- Lawrence L.Lapin,
Statistics for Modern Business Decisions, 2.B., New York, Harcourt Brace Jovanovich, 1978, 8.351 ve dev.-Lincoln L. Chao, Staristics for Management, 2.B., Palo Alto, The Scientific Press,

1980, S.469 ve dev.



Daha once belirtildigi sekilde hesaplanan
aylk devamsizlik oranlariyla istifa oranlari
arasinda 72 ay iizerinden yapilan korelasyon
analizi sonuglar1 Tablo 1’de verilmistir ).

Tablodaki sonuglarin, beraberinde veya ki-
sa bir siire sonra istifay1 getirme (istifayla so-
nuclanma) agisindan "vizite" ve "mazeretsiz
gelmeme" hallerinin baglica agirhk tasiyan
devamsizlik sekilleri oldugunu agik bir sekil-
de ortaya koydugu séylenebilir (9. Her iki
devamsizlik hali i¢in de en yiiksek (dolayisiy-
la anlamli) korelasyonlarin kaydirmasiz yani
eslestirilmis seriler arasinda elde edildigi go-
rilmektedir. Ozellikle istifa oranlarimn bir
ay geciktirilmesi, ay sonlarina rastlayan bir
devamsizlik halinin bir sonraki aydaki (aymn
baslarindaki) istifalar1 da agiklayabilmesini
saglamak; dolayisiyla her iki olaydaki degis-
melerin sadece analize esas alinan zaman bi-
rimine (ay) ait takvim siiresi ile siirlandiril-
masini onlemek agisindandaha fazla énem ta-
SIT.

Simdi eslestirilmis korelasyon katsayilari-
m dikkate alarak vizite ve mazeretsiz gelme-
me halleriyle istifa baglantisi iizerinde dura-
Iim:

Her seyden once, saglik nedenlerine bagh
bir devamsizlik sekli olarak vizitenin durumu
gergekten ilgi gekicidir. Istirahatlerin, ardin-
dan bir istifay1 getirmemesi dogal karsilanabi-
lir. Ciinkii istirahat herhalde mevcut (ger-
¢ek) bir hastahigin gerektirdigi bir durumdur
ve bir istifa kararmin uygulanmas: (istifa 6n-
cesi i§ arama v.b.) konusunda fazla olanak
saglamayacag agiktir. Buna karsilik, her za-
man bir istirahati gerektirmedigini de dikka-
te alarak vizitenin daha sik ortaya ¢ikan bir
durum oldugu soylenebilir. Vizite icerisinde

(9) Gerek devamsizhk gerek istifa rakamlarinda, dolayisiyla
bunlarla hesaplanan dlgiilerde idari ve biiro personelinin
kavranmadifi yani iiretim faaliyetine katilan personele ait
verilerin dikkate alindifi belirtilmelidir. Bunun nedeni de,
devamsizlik-istifa iligkisinin isletme faaliyet sonuclan agisin-
dan tasiyabilecefi nemi vurgulamaktir.

(10) Kugkusuz bu defierlendirme, istirahat ve licretsiz izin oran-
larina ait negatif, ticretli izin oranlan igin de nisbeten zayif
(sifira yakin) korelasyonlan dikkate almaksizin yapilmistir.

istifayla sonuglanmasi bakimindan "Firma di-
sinda muayeneye gitme" yani "Hastaneye
gonderilme" halinin agirhik tasidigs belirtilme-
lidir. Gergi, istifa 6ncesi psikolojik durumun
(huzursuzlugun) sonucu olarak isletme igeri-
sinde gercek nedenlerle veya gergek chis1 ba-
hanelerle viziteye ¢ikma taleplerinde bir ar-
tis olabilecegi aciktir; ancak ister disarida
muayeneyi zorunlu kilan gercek bir nedenin
ister iggorenin artik 1srarli hale gelen (gergek-
te ciddi olmayan) bir sikayetinin sonucu ol-
sun "hasteneye gonderilme", herhalde mev-
cut bir istifa kararinin uygulanmasi konusun-
da da firsat tamiyabilecektir. Hele bu vizite
seklinin bazen bir 6gleden sonrayi, hatta bel-
ki de bir giinii kapsayabilecegi ve nihayet di-
sarida gegen siirenin hig¢ degilse belirli bir bo-
limiiniin ticretli oldugu (V) da dikkate alinir-
sa, isgorenin istifa kararini uygulamas: agisin-
dan gerek yeni girisimlerde bulunma gerek
daha 6nce yaratilmis olan bazi olanaklar pe-
kistirme konularinda daha rahat olacag da
distiniilebilir.

Mazeretsiz gelmemelerle istifalar arasin-
da daha kuvvetli bir iliskiye rastlamamiz, bu
devamsizhk sekliyle istifalar arasindaki teo-
rik baglant1 ¢ergevesinde herhalde bir siir-
priz degildir. Gercekten, mazeretsiz gelme-
me bilindigi gibi istifa kararina bagh (istifa
oncesi) devamsizlifin son evresi, yani artik
kesinlik kazanmis —hatta gereginde seklen
bir istifaya bile mahal birakmayan- bir istifa
kararinmn ifadesidir.

Burada, mazeret izinleriyle mazeretsiz
gelmeme baglantis1 tizerinde ayrica durulabi-
lir. Bunun i¢in ticretli ve iicretsiz mazeret iz-
ni oranlariyla mazeretsiz gelmeme oranlar
arasinda yukarida Tablo 2’de gériilen kore
lasyonlar hesaplanmistir.

Tablo’dan anlagilacag gibi mazeretsiz gel-
meme hali ile ticretli mazeret izni arasinda

(11) Nitekim Otosan firmasinda, "Iscilerin Sosyal Sigortalar Ku-
rumu’'nun saglik tesislerinde viziteye ¢tkmalan sirasinda ge-
cen siirenin dort saatlik boliimiine ait ticretlerinin kesilme-
yecefii" belirli toplu sozlesmelerde yer alan hiikiimler arasin-
dadir.
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TABLO 2

Gozlem Korelasyon Anlam
Sayisi Katsayis Seviyesi
Ucretsiz Mazeret izinleri
ile Mazeretsiz Gelmemeler
Arasinda r=-0.0683 p<0.25
(t=-0.573)
Anlamsiz.
Ucretli Mazeret Izinleri
ile Mazeretsiz Gelmemeler
Arasinda r=0.4242 p<0.0005
(t=3.919)
Anlamh.

olduk¢a kuvvetli, dolayisiyla anlamh bir iliski
mevcuttur. Yani iicretsiz izinler herhangi bir
sekilde mazeretsiz gelmeme halini beraberin-
de getirmemekte; fakat ticretli mazeret izin-
leri bir olgiide mazeretsiz gelmemelerle so-
nuglanmaktadir. Dolayisiyla iicretli izinlerin
genel olarak mazeretsiz gelmeme konusun-
da daha genis zemin hazirladif soylenebilir.

Nitekim bu tiir izinlerin genellikle daha
uzun sireli ve izin sirasinda licret garantisi-
nin saglanmig olmasi, Ozellikle mazeretsiz
gelmemeyle sonuglanabilen bir istifa karar-
nin uygulanmasini hizlandirica rol oynamakta-
dir.

Su halde, bilindigi gibi yillik izinlerin de di-
sinda disiiniilmesi gereken iicretli mazeret
izinlerini mazeretsiz gelmeme hali, bunu da
istifalar izleyebilmekte, yani ticretli izin do-
layli olarak bir istifanin kaynagin olusturabil-
mektedir. Ucretli mazeret izinleriyle istifa-
lar arasinda kuvvetli, dolayisiyla bu izinlerin
dogrudan istifayla sonuclanabilecegini goste-
ren bir korelasyona rastlanmamasi da (Bkz.:
Tablo 1) bu sekilde agiklanabilir.

I11- SONUC

Otosan firmasinda cesitli devamsizlik se-
killeri icerisinde, istifalarla olan iliskileri agi-
sindan "vizite" ve "mazeretsiz ise gelmeme"
durumlan dikkati gekmektedir. Buarada vizi-
te-istifa baglantis1 6zellikle ilgingtir. Bu iligki

istifa oncesi psikolojik huzursuzlugun bir isa-
reti olmak yaninda, saglik nedenine baglh bir
iznin "amaci disginda" (istifa kararim gercek-
lestirmek icin) kullanilabildigini gostermesi
bakimindan da gercekten iizerinde durulma-
s1 gereken bir husustur.

Mazeretsiz gelmelerin istifalarla olan bag-
lantis: ise, bu devamsizlik halinin bir istifanin
habercisi olarak toplam devamsizlik icerisin-
de tasidig agirhig kanitlamis olmaktadir.

Gergekten cesitli iilkelerde yapilan arag-
tirmalarda da genellikle bu yonde sonuclar el-
de edilmistir. Bunlar arasinda ozellikle islet-
me diizeyinde derinlemesine incelemeler ola-
rak Agne Lundquist ve Hilde Behrend’in ¢a-
lismalary, ortaya koyduklar: somut sonuglarla
dikkati cekmektedir.

Lundquist Isvec’te bir isletmede yaptig in-
celemede toplam devamsizlik sayilariyla is-
ten ayrilmalar arasinda 0.66, mazeretsiz ge-
linmeyen giin sayilariyla isten ayrilmalar ara-
sinda da 0.60 oraninda korelasyonlar sapta-
mustir. Yazar bu arastirmasinda ayrica de-
vamsizlik ve isgiicii devri nedenlerini, 6zellik-
le ise uyumu belirleyen faktorler agisindan in-
celemis ve ise uyumu saglayan veya uyumsuz-
luga yol agan cesitli faktorlerin devamsizhik
oldugu kadar isten ayrilmaya da neden oldu-
gu sonucuna varmistir (12),

(12) Bkz.: Lundquist, a.g.e., S.124-125.
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Devamsizlik konusunda ¢esitli arastirma
ve incelemeleriyle taninan Hilde Behrend’in
Stuart Pocock ile birlikte Ingiltere’de "Gene-
ral Motors (Scotland) Ltd." firmasinda yapti-
g1 ve alt1yillik bir dénemi kapsayan inceleme-
si de ilging sonuglar ortaya koymugtur (13),
Toprak kaldirma araglar: (buldozer vb.) imal
eden bu firmada elde edilen sonuglarin, ge-
rek bir "uzun dénem gozlemi'ne dayanmasi
gerek Otosan firmasiyla iskolu agisindan pa-
ralellik gostermesi dolayisiyla ayrica 6nem ta-
sidig kanisindayiz. S6z konusu galismada de-
vamsizlik, gesitli sekilleriyle 6n planda "yas
faktori"ne gore ele alinmis; nedenlerine ve
departmanlara gore ayrintih olarak incelen-
mistir. Konumuz ile ilgili olarak bulunan so-
nuglar soyle 6zetlenebilir:

- Devamsizlik gosteren ve isten ayrilan-
lar genellikle geng is¢ilerdir.

- Devamsizlik sayilar ve ozellikle maze-
retsiz gelmeme hallerinin sikhig1 arttikca is-
ten ayrilmalar (istifalar) da artiy gostermek-
tedir.

Iste bu gerceklerin 1siginda denebilir ki,
mazeretsiz gelmemelerin sikhifi heniiz ger-
ceklesmemis bir istifanin habercisi olarak
herhalde isletme yonetiminin dikkatini gek-
mesi gereken bir olgudur. Béylece devamsiz-
likla istifalar arasinda kurulacak iligki ve sap-
tanacak paralellige gore firma yonetiminin is-
tifalar konusunda da 6nceden bazi tahminler
yapmasi ve gerekli kararlar1 almas: disiiniil-
melidir. Ulkemiz isletmelerinden birine ait
ornek olay niteliginde olan ¢alismamizin, ko-
nunun isletme ve personel politikalar: agisin-
dan tasidi@s evrensellige katkida bulunacagim
umariz.

(13) Bkz.: Hilde Behrend ve Stuart Pocock, "Absence and the
Individual: A Six Year Study in One Organization", Inter-
national Labour Review, C.CXIV, No.3, (Kasim-Aralik
1976), S.311-327.

(14) Bu konuda bkz.: Frederic E. Croxton, Dudley J. Cowden
ve Sydney Klein, Applied General Statistics, 3.B., New Del-
hi, Prentice Hall of India, 1969, S.480-481.-Elam E. McEl-
roy, Aplied Business Statistics, San Francisco, Holden Day
Inc., 1971, §.299 ve 302-303.-R.G.D. Allen, Statistics for
Economists, Londra, Hutchinson Univ. Library, 1972,
S.150-151.
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VERILER VE ANALIZ YONTEMI
KONUSUNDA TEMEL ACIKLAMALAR

Bu ¢aligmada toplanan baglica veriler soyledir:

- Aylik istifa sayilan, 2

~ Aybagi ve ay sonlarina gore isgiicii mevcudu,

- Ay igerisinde ¢aligilmasi gereken adam saat-
ler,

- Cesitli devamsizhik sekillerine gore caligil-
mayan adam saatler.

istifa-devamsizhk baglantisi "istatistik iliski
Analizi", dolayisiyla "Regresyon-Korelasyon Anali-
zi" modeli igerisinde ele alinmigtir. Kullanilan ana-
liz yonteminin baglica ozellikleri gdyle siralanabi-
lir:

~ Inceleme, bir "zaman serisi analizi" (longitu-
dinal analysis) seklindedir.

— Eglestirilmig seriler yaninda kaydirilmis (ge-
ciktirmeli-lagged) degiskenler arasinda da korelas-
yon analizi uygulanmig, dolayisiyla "Kaydirmali
Korelasyon" teknigi kullamlmstir,

— Zaman serilerinde korelasyon analizinin
ozel durumu dikkate alinarak, gerek istifa gerek
devamsizhik degiskenleri trend ve mevsime gore
ayarlanmug; yani bu iki faktoriin etkisinden arindi-
rilmig degerleriyle analize sokulmustur (14),

TESEKKUR

Ozellikle igletme diizeyinde yapilan bir calis-
mada, ayrintii ve diizenli istatistik verilerin var-
hdi ve bunlarin temin edilebilir olmasi yaninda
yeterli bir gozlem igin gerekli sayida verinin
mevcut bulunmasi da kugkusuz bilyiik 6Gnem
tagir. Ornegin, iligkileri gok daha agik ve net
olarak gostermesi bakimindan gerek devam-
sizlik gerek istifa rakamlarinda aylik verilere ini-
lebilmesi gok sevindirici olmustur. Otosan fir-
masinin bu olanaklari saglayan Sayin Genel
Mudiir Yardimcisi bagta olmak tizere Personel
ve Muhasebe Bolumu yetkililerine tesekkiirleri-
mi belirtmek isterim.

Dog. Dr. Hasan CATALCA
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BEDEN DILI COK ONEMLIDIR

*Dog. Dr. Acar BALTAS
Psikolog

Insanlarin yiizyiize kurduklar: iligkilerde
duygu ve diisiincelerini anlatma araglar: keli-
meler, ses tonu ve sézsiiz mesajlardir. Soz-
siiz mesajlar jestler, goz ve bas hareketleri,
beden durusu, yiz ifadeleri, mesafe, temas,
kullanilan aksesuarlar gibi "beden dili" 6gele-
riyle ifade edilir.

Sosyal psikologlarin uzun yillar siirdiirdiik-
leri ¢cok sayida arastirmanin sonucuna gore
yiiz yiize kurulan iligkilerde kelimelerin etki-
si %10, ses tonunun etkisi %30, beden dilinin
etkisi ise %60 olarak bulunmustur.

Kelimeler duygu ve diisiincelerimizi daha
incelikli olarak anlatma araci oldugu gibi duy-
gu ve diisiincelerimizi 6értmeye de yarar. Be-
denimizin dili ilkel dilimizdir. Bu sebeple ger-
¢ek duygu ve diigiincelerimizi kelimelerle or-
tebiliriz ve yalan soyleyebiliriz. Ancak bede-
nimiz daima dogruyu séyler.

Tamstigimiz bir insana kars1 bizde olusan
sempati ve antipatileri kelimelere dokmek-
te, bu duygularin kaynagini kendimize ve bas-
kalarina kars: inandiric1 bigimde anlatmakta
zorluk ¢ekeriz. Bu gibi durumlarda duygulari-
mizin gergeklerini agiklamak icin, dilimizde
kullanilan deyimlere bagvururuz. Bu tiir de-
yimlere 6rnek olarak sunlar verilebilir:

* "Kamim kaynadi"
* "Tstnamadim"

* "Gozium tuttu”

**Dog. Dr. Zuhal BALTAS
Psikolog

* "Goziim tutmadi”
* "Yildizlarimiz uyusmads”

Kisaca ozetlemek gerekirse, diismanlik, si-
kinti, giiven, saldirganlik, hoglanma gibi yasa-
nan gergek duygu ve tavirlari yansitmak ko-
nusunda beden dilinin mesajlari, konusulan
kelimelerden ¢ok daha 6nemli rol oynar.

Soze dokiilmeyen bu mesajlar ozellikle di-
ger insanlar tizerinde yaratilan ilk izlenim si-
rasinda biiyiik 6nem tasir.

iLK IZLENIMIN ONEMI

"Bir goriiste asik olmanin”" is hayatindaki
karsihg "ilk izlenim"dir. Dinyada tck-ailan-
mayacak olan tek sey izlenimdir. Insanlar
tizeinde yarattifimiz ilk izlenim 30 saniye
icinde olusur. Bu siireyi bilingli olarak kullan-
mak, karsimizdakiler iizerinde istedigimiz iz-
lenimin dogmasma imkan verir.

Beden dilinin ve beden dili ile ilgili isaret-
lerin 6grenilmesi ve bilingli olarak uygulan-
mast insanlarin kendilerini daha iyi tanimala-
rina ve iliskilerinde daha etkili olmalarina, di-
ger insanlara kars: anlayis ve hosgori gelistir-
melerine yardimci olur.

* Cerrahpasa Tip Fakiiltesi Noroloji Anabilim Dali
** Cerrahpasa Tip Fakiiltesi Halk Saflifs Anabilim Dali
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BEDEN iC DUNYAMIZIN
ELDIVENIDIR

Bedenimiz i¢ dilnyamizi saran bir eldiven-
dir ve varhgmizin diinyaya acilisidir. Halk
arasindaki yaygin goriiglerin ve dinlerdeki ce-
zalandiric1 yaklagimlarin etkisiyle, insanlar
bedensel isteklerinden kaginmaya zorlanmus,
bedenlerini terbiye etmeleri gerektigi disi-
niilmiis ve bdylece bedenlerine yabancilag-
muglardir.

Ana dilimizden bagka bir dil 6grenmek
icin zaman ve enerji harcariz. Bir yabanci di-
li iyi 6grendigimiz 6lciide kendimizi daha iyi
ifade edebilir, karsimizdakini daha iyi anla-
riz. Temel dilimiz olan bedenimizin dilini 6g-
renmek i¢in neden zaman ayirrmadigimizi an-
lamak giictiir. Ciinkii hi¢ kimse beden dilinin
ifadelerinden kaginamaz ve bunu bastirmaz.
Bu sebeple bu dili 6grenmeye ¢alismak bize
bityiik yarar saglar. Bedenin dilinin isaretleri-
ni 6grenmek insanin hem kendi, hem de kar-
sisindakinin gercek duygu ve diisiincelerini
dogru olarak yorumlamasina imkan verir.

BEDEN DILIMIZ
KARSIMIZDAKILERI ETKILER

Bedenin dili konusunda higbir fikre sahip
olmadigim diisiinen bir kisi dahi, karsilastig
kisinin merkezini (gogis acikligini) kullanma
bigimine bakarak, farkinda olarak veya olma-
yarak bundan sonuglar ¢ikartir. Ornegin
omuzlar: disiik, kollar ve elleri yana sarkik,
basa 6ne egik bir kisiyle karsilastifimizda, bu
kiginin hayat enerjisinin zayif, hayatindan ve-
ya i¢inde bulundugu durumdan hognut olma-
yan bir insan oldugunu disiiniiriiz.

Gergel&ten de bu durus, ¢ekingen, kapali
ve kendisini giiven iginde hissetmeyen kisiye
ait bir beden durusudur.

Benzer bigimde, merkezini agmis, kollari-
m iki yana dogru genisletmis ve basim yukari
dogru kaldirmis bir kisiyle kargilagtizimizda,
dis diinyaya hemen ve siddetle tepki verme-
ye hazir saldirgan bir kisiyle kars: karsiya ol-
dugumuzu diisiiniiriz.

Kollarin ve omuzlarin yana agilarak sinir-
larin genigletilmesi, aym1 zamanda hak iste-
me alaninda kendini gésterir ve bu beden du-
rusuna sahip kimseler biyiik cogunlukla, ken-
di dusiince, duygu ve haklarini; bagkalarinin
disiince, duygu ve haklarmmin 6niinde goriir-
ler.

EL SIKISMA

Benzer sekilde beden dili konusunda hig-
bir fikri olmayanlar bile elini siktiklar: kisiyle
ilgili baz: seyler diisiiniirler. Gergekten de el
stkma bicimi insanin kisligini ortaya koyma
yollarinin en basta gelenlerinden biridir.

Insanlarin birbirleriyle el sikisma bicimle-
rine esas olarak li¢ mesaj hakimdir: ustiin-
lik, esitlik ve boyun egme.

Yapilan bir aragtirmada basarih tst diizey
yoneticilerinin biiytik gogunlugunun hem el si-
kisma islemini baslatan kisiler olduklarini,
hem de avug igleri yere bakar sekilde el sikis-
tiklarmn ortaya koymustur.

Insanlar magarada yasadiklar1 dsnemden
bu yana karsilarindaki kisi i¢in higbir tehlike
tasimadiklarinin isareti olarak onlara avugla-
rim géstermislerdir. Oteden beri kollarmi kal-
dirarak avug iglerini gostermek, teslim ol-
mak anlamma gelmektedir. Bu sebeple el si-
kigirken avug i¢inin hafif yukar: doniik olmasi
karsidakinin ustiinliigiinii kabul etmek anla-
mina gelir.

Giivenli ve dengeli bir el sikisma, ellerin
dik olarak ve avuglarin birbirlerini biitiiniiyle
kavramalariyla gerceklesir. Boylece her iki
insan da kendi varlifim kargisindakine hisset-
tirmis olur.

OTURMA BiCIMLERI

Insanin oturma bigimi, kisilik ozellikleri
ve i¢ diinyasiyla ilgili olarak 6nemli bilgiler ta-
sir. Oturma bigimini dogru olarak degerlendi-
rebilmek icin bu bilgileri dért agidan incele-
mek gerekir. Bunlar sandalye veya koltuk
izerinde kapladigimiz alan, beden durusu-
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muz (postiir), bacaklarimizin kullamihs bigi-
mi ve oturmak i¢in sectigimiz yerdir. Bu bilgi-
leri dogru olarak kullanmak, i hayatinda kisi-
ye biiyiik yarar saglar.

Kaplanan Alan

Bazi insanlar arkalarmna yaslanir, oturduk-
lar1 alamin biitinini kaplarlar ve durumdan
memnun olduklar1 ve bulunduklar1 yerden
uzun siire kalkmayacaklar izlenimini verir-
ler. Buna karsilik bazi kimseler ise bulunduk-
lar1 sandalye ve koltugun ucuna iligirler, bi-
tiin agirliklarin bacaklarina verirler ve adeta
diken ustiinde otururlar.

Koltugun ucuna oturmak, kalkip gttmeye
hazir olmak ya da misafire veya 6nem veri-
len birine hizmete hazir olmak gibi insanin
yerinde durmaya istekli olmadifimi gosterir.
Boyle bir harekete istegi i¢ gerginligin yansi-
masidir.

Sandalyelerin bir ucuna adeta bir baskasi-
na yer birakacakmigcasmna oturanlar, hakla-
rindan vazgegmeye ve geri ¢ekilmeye hazir
insanlardir. Bu insanlarin havayi bile az solu-
duklarini, béylece bagkalarina daha ¢ok oksi-
jen biraktiklarim dilsinmek miimkiindiir. Bu
kimseler varhk sebeplerini bagkalarma hiz-
met etmekte goriirler ve kendilerine déniik
elestirileri ¢cok fazladir ve c¢esitli sebeplerle
sik sik sugluluk duygusu yasarlar.

Bulduklar1 koltuga kendilerini biitiiniiyle
birakanlarin belki o an i¢in ¢ok yorgun olduk-
larim1 diisiinmek miimkiin olabilir. Ancak bu
kimseler biiyiik ¢ogunlukla i¢ diinyalarinn ro-
talarim1 bulamamus, bu sebeple hareket et-
mekten kagman ve hareket e[rneyl yik gibi
goren kimselerdir.

Oturulacak bos yer oldugu halde, bir koltu-
gun koluna oturanlar kendilerine fazlasiyla
giiven duyan kimselerdir. Bu kimseler ¢evre-
lerindekilere kendi goriiglerini kabul ettirme
egilimindedirler ve ¢ogunlukia etrafindakile-
re tistiinliik saglamak isterler.

Secilen Yer
Bir odaya girdigimiz zaman segtigimiz yer

kendimize olan giivenimiz ve o mekan i¢inde

bulunanlar arasinda kendimizi nerede gordii-
gimiiz konusunda fikir verir.

Yapilan aragtirmalar, odaya girdiklerinde
kapiya yakin koltuk veya sandalyeye oturan-
larin 6zgiivenleri distik kimseler oldugunu or-
taya koymustur. Kapiya yakin bir koltuga
oturmak aym zamanda Kisinin kendisini di-
ger kisilerden daha az degerli ve 6nemli gor-
diginiin isaretidir. Bu kigilerin oturma bi¢im-
leri incelendiginde de, ¢ogunlukla sandalye
veya koltugun ucuna oturmak, kalkmaya ha-
zir olmak gibi durumlarin rahatsizligin ve dii-
siik ozgiivenin diger belirtileri de bulunmus-
tur.

Buna karsihik girdikleri odada ev sahibine
veya merkeze yakin yer secenlerin ozgiiven-
leri yiiksek ve kendilerinden h-snut kimseler
olduklari ve bu kimselerin ayn1 zamanda kol-
tuklarini ve sandalyelerini dolduracak bigim-
de oturduklari goriilmiistiir.

Bir toplant1 veya konferansta 6n siralar-
da, ozellikle en 6n sirada, insanlar kendileri-
ni savunmasiz ve ¢iplak hissetmektedirler. in-
sanin 6niindeki koltuk ve diger dinleyiciler do-
gal bir koruma yaratir ve giiven duygusu ve-
rir. Bu sebeple de bos bir salonda dinleyiciler
orta siralardan baslayarak salonu doldurur-
lar.

Benzer gekilde bar, cafe ve benzeri eglen-
ce yerlerine insanlar arkadas olabilecekleri,
iliski kurup konusabilecekleri birilerini bul-
mak i¢in gelirler. Buralara gelenler biyik ¢o-
gunlukla ya sirtlarm bir késeye dayararak ve-
ya diger insanlar1 gozleyebilecekleri bir kena-
ra otururlar. Oysa bu yerler kisinin goriilmek
istedigi diger insanlar tarafindan kolayca
fark edilebilecegi yerler degildir.

Boyle bir eglence yerine arkadas buimak
amaciyla gelenler i¢in uygun olan, merkeze
yakin yerde oturmak, sirtin1 topluluga dénme-
mek ve insanlarin ¢ogunlugunun bulundugu
yere yan olarak oturmaktir. Boylece hem in-
sanlar1 ve gevrede olup bitenleri gérmek,
hem de diger insanlarla dogrudan yiiz yize
ve goz goze gelmenin doguraca@ rahatsizlik-
liktan kaginmak miimKkiin olur.
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Oturma Diizeni

Oturmak igin segilen yer ve oturan kisiler
arasindaki mesafe sozsiiz bilgilerle dolu olan
cok degerli isaretler verir. Hemen herkes bir
restorana girdigi zaman sirtin1 duvara verebi-
lecegi bir masaya oturmak ister. Ortalarda
bir mesaya oturmak zorunda kalan baz: kisi-
lerin restoram terk ettikleri ¢cok goriiliir. Bu-
nun sebebi, insanin magara devrinde yasayan
atalarindan aldi mirastir. Kendini giiven al-
tina alma ihtiyaci, savunmasiz olan sirtini teh-

‘likeye donmeyerek, ortaya ¢ikar.

Yapilan arastirmalar, restoran, bar, cafe
gibi yerlerde sirtin1 hareket eden bir toplulu-
ga donerek oturanlarin solunumlarinin siklag-
tigin, kalp vurum sayilarinin arttifini, kan ba-
singlarinin  yiikseldigini ortaya koymustur.
Eger kisinin arkasinda sokak veya bahgeye
agilan cam veya kapi varsa, kisinin duydugu
rahatsizlik ve gerginlik artmaktadr.

Bu durum tipka giiriltiilii bir yerde uyuyan
insanin durumuna benzemektedir. Kisi uyu-
dugu icin giriltiyl algllamadiin séylese bi-
le, otonom (irade dis1 ve kendi kendine cali-
san) sinir sistemi ile giiriiltiiye tepki vermek-
tedir. Bunun sonucu olarak da uykusu derinle-
semedigi icin saat olarak yeterli miktarda
uyusa bile, yorgun uyanmaktadir. Benzer se-
kilde masada sirt1 kapi, cam veya hareket
eden bir topluluga doniik oturan kisi de sebe-
bini bilmedigi bir gerginlik yasamaktadur.

Bu bilginin, énemli kararlarin verilecegi
yemekli toplantilar sirasinda bityiik bir dege-
rivardir. Boyle yemekli bir toplantinin diizen-
lenmesi durumunda, ev sahibinin masanin ko-
numu ve konuklarin oturma diizeni konusuy-
la verilen bilgiler dogrultusunda ilgilenmesi,
isi rastlantiya veya sef garsonun kontroliine
birakmamas: yerinde olur.

Kars karsiya oturmak

Kars: karsiya oturmak genellikle rekabeti
ifade eder. Ister bir fikir cergevesinde, ister
bir is iligkisinde olsun, kars:1 karsiya oturmak,
tipki satran¢ maginda ya da iskambil oyunun-
da oldugu gibi masadan bir galip bir de mag-
lup ¢ikacagim digiindiiriir

fletisim insanlara kars: yapilan bir eylem
degil, insanlarla birlikte yiiriitilen bir eylem-
dir. Esas olan, bizim sdylemek istediklerimiz
ve niyetimiz degil, bunun karsimizdakiler ta-
rafindan nasil algilandifadir. Bu sebeple karsi-
likli oturmanin insanlarla uzlagsmay: zorlasti-
ran Ozelligini her zaman akilda tutmak gere-
kir. Ozellikle ziyaretlerini satis amaciyla ya-
panlarn, goriistiikleri kisinin karsisinda otur-
malarmin hatal oldugu anlagilmistir.

Muhatabin1 masanin kargisina oturtmak
acemice bir tavirdir. Eger verilecek bir emir,
yapilacak bir uyar: varsa, bu oturma bigimi
uyar1 veya emrin siddetini arttirir. Cagdas bir
yoneticinin, iletisim i¢in gegerli olan ilkenin,
yonetim i¢in de gecerli oldufunu unutmama-
sinda yarar vardir. "Yonetim insanlara rag-
men olmaz, insanlarla birlikte olur".

-

LB

Sekil 1: Kargi karsiya oturma rekabeti ifade eder.

90°lik Agtyla Oturmak

Isbirligini saglamak amaciyla kurulan bir
iligki icinde uygun olan, oturan kisiler arasin-
da 90°lik bir ag1 olusturacak bigimde yanla-
masmna oturmaktir. Boylece Kisinin kargisin-
dakini, ¢ikarlar1 kendisiyle ¢elisen biri olarak
degil, bir problemi birlikte ¢ézecek kisi ola-
rak algilamasi miimkiin olur.

A

Sekil 2: Rekabeti ortadan kaldiran ve
igbirligini artiran oturma diizeni.
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Unutmamak gerekir ki, ¢evresinde oturu-
lan masa, insanlarin kendilerini giivende his-
settikleri bir korunma duvaridir. Bu sebeple
karsimizdaki kisiyi duvarimizin neresine aldi-
gimiz 6nem tasir.

Yanlamasmna oturma diizeni arkadasca
ve dostga iliski kurmaya imkan verir. Bu se-
kilde oturanlar arasinda hem goz temasi kur-
ma imkam olur, hem de kisiler masanin koru-
yucu 6zelliginden yararlanarak kendilerini ra-
hat hissederler. Buna ek olarak 90°lik aciyla
yanlamasina oturan kigiler fikir aligverisinde
bulunabildikleri gibi kendi gizgilerini de koru-
yabilirler.

Bu oturma bigimi bazilarinca demokratik
oturma diizeni olarak adlandirihr. I goris-
meleri i¢in de en uygun oturma diizeni bu-
dur. Bu sebeple uyum iginde olmak istedigi-
niz kisiyle gogiis agikligimzin hayali olarak ke-
sistikleri bir tiggen olusturacak bigimde otur-
maniz yerinde olur.

Boylece o kiginin, iizerinde biiyiik bask:
hissetmeden kendi gorislerini ortaya koyma-
sna imkan saglamis olursunuz. Boyle bir
oturma bicimi konusan kisiler arasinda dost-
¢a ve rahat bir atmosferin dogmasina yardim
eder. Ciinkii bu oturma bi¢iminde duygular
ve davranislar agisindan genis bir hareket ala-
n1 vardir.

Konusulan kisi iizerinde baski uygulan-
mak istedigi zaman, sorularinin sandalye dog-
rudan o kisiye dondiriiliip, gogiislerin kars
karsiya gelmeleri saglanarak sorulmasinin,
kontrol etmek isteyene yarar sagladigi bazi
calismalarda gosterilmistir.

Bu manevra ozellikle astlari sorgularken
veya karginizdaki kisinin sizden bir seyler sak-
ladigini ditgiindiigliniiz durumlarda yararli ola-
bilir.

Yanyana Oturmak

Bir arkadasimiza isiyle veya c¢ocugunuza
dersiyle ilgili yardim edeceginizi diisiiniin. Ne-
reye oturursunuz? Sececeginiz yer bilyiik bir
ihtimalle onun yanindaki sandalye olacaktir.

Yan yana oturan ve hafif birbirlerine do-
niik olan iki kisi, bityiik bir ihtimalle bir prob-

leme karsi ortak bir yaklasim igindedirler.
Benzer bir sekilde li¢ veya dort kisinin yan ya-
na oturmasi, birbirlerine giiven, dis diinyaya
kars1 ortak bir cephe olusturmak anlamina
gelir.

Yanyana oturmak isbirligini ve olumlu
duygular: en st diizeye ¢ikartti@ icin, muha-
tabim ikna etmek isteyen bir Kisinin masanin
etrafindan dolanarak yanina gecmek isteme-
sinin ona avantaj saglayacag distniilebilir.
Bunu yapmak igin uygun bir sebep varsa, boy-
le bir yaklagim gergekten yararh olabilir.

A B

Sekil 3: isbirligini en iist diizeye gikaran
oturma diizeni.

Ornegin masada oturan kisinin inceledigi
belgeyle ilgili olarak ona bilgi vermek gibi bir
sebep, boyle bir davranigin uygunsuz kagmasi-
n Onler. Ancak masanmn etrafinda dolanarak
oturan kiginin mahrem alanmna girmenin her

zaman riskli bir davrams oldugu unutulmama-
lidir.

Yanyana oturarak isbirligi ve olumlu duy-
gular yaratacak oturma diizeni anne-baba ve
¢ocuklari, 6gretmen ile 6grencisi, amir ile as-
t1 arasinda kolaylhkla gergeklestirebilir ve
olumlu sonuglar verir.

Ancak unutmamak gerekir ki, yas veya
statii olarak daha geride olan kisinin bu otur-
ma bi¢imine dogrudan tesebbiis etmesi her
zaman risk tagir.

Capraz Oturmak

Bir restoranda veya kitaplikta hi¢ bos ma-
sa yoksa tek kisinin oturdugu diktortgen ma-
sanin neresine oturursunuz? Biiyiik ihtimalle
Sekil 4’te goriildiga gibi uzun kenarin diger

ucuna.
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Sekil 4: iligkiyi en alt diizeyde tutmay: amagclayan
oturma diizeni.

insanlar ilgi duymadiklar: ve iliski kurmak
istemedikleri kisilere ¢apraz ve miimkiin ol-
dugu kadar uzak oturur ve béylece aym za-
manda goz temas: imkdnim da azaltmis olur-
lar. iliski kurmak istemedigi kisiyle goz goze
gelmemek, insana yalmzhk duygusu verir. Bu
durumda kisi kendi i¢ konugsmalarmn siirdiire-
bilir ve topluluk i¢inde olmasmna ragmen ol-
aukca bagimsiz hareket etmesi ve kendisini
yalniz hissetmesi miimkiin olabilir.

Masanin Onemi

Bir isyerinde masa otoriteyi temsil eder.
Bu igyeri doktor muayenehanesi olabilecegi
gibi resmi bir gorevlinin odasi da olabilir. Ma-
sa karsisinda durmak veya oturmak insanlar-
da rahatsizhik yaratir. Bir doktor muayeneha-
nesinde yapilan bir arastirma, doktorun ma-
sa arkasinda oturmast ile hastalarin kendileri-
ne rahat ve giivende hissetmeleri arasinda
bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Arastir-
ma sonuglarma goére, hastalarin sadece
%10’u doktorun masa arkasinda oturmasinin
kendilerini rahatlattigini sylemistir.

Bazi durumlarda kisi karsisindakine iistiin-
lugiinii hissettirmek isteyebilir. O takdirde
amacina ulagmasi agisindan masann arkasimn-
da oturarak araya bir mesafe koymak uygun-
dur. Ancak bir¢cok durumda istenen sonuglari
mak gerekir. Bu sebeple de masanin bize sag-
ladigy rahathigin, karsimizdaki kisiyi bizden
uzaklagtirabilecegini ve elverisli igbirligi orta-
minin olusmasim zorlagtirabilecegini hatirla-
mak yararh olur. Doktor muayenehanesinde
vapilan arastirma bu sebeple konuya aciklik

getirmektedir. Terapist veya damgman ola-
rak gorev yapan bazi psikologlar bu ozelligi
dikkate alarak, calisma odalarini yeniden dii-
zenlemektedirler.

Dogrudan rekabeti diigiindiirmeyen kars:
karsiya oturma, birbirleriyle miimkiin oldugu
kadar ¢ok goz temas: kurmak isteyen iki sev-
gilinin oturus bi¢imidir.

Bu oturma bicimi duygusal ve bedensel te-
masa imkan verdigi icin, kendilerini yakin his-
seden insanlarin birbirlerine daha da yakin-
lagmalarmna yardim eder. Boyle bir yakinlas-
ma aym zamanda kisilerin birbirlerine olan
duygularmmi dislarindaki diinyaya gostermek
amacini tasir. Birbirine doniik duran omuzla-
rin paralel hattan ayrilmalar: ilginin ¢evreye
yonelmesini veya konusulan konulardaki an-
lagmazliklar: isaret eder.

Yuvarlak masa

Oturma diizeni denince akla ender olarak
bir yuvarlak masa gelir. Yuvarlak masa, kati-
lanlar arasinda esitligi cagristirir. Televizyon-
da edindigimiz bilgiler bize hem Birlesmis
Milletler, UNESCO gibi bat1 kiiltiiriinii yansi-
tan, hem de OPEC gibi dogu kiiltiiriinii yansi-
tan orgiitlerin toplantilarinda ve ¢esitli ulusla-
rarasi toplantilarda yuvarlak masalarin kulla-
nildigin1 gostermektedir.

Tarihte toplantilarim yuvarlak masada
yaptifa bilinen ilk yonetici Kral Arthur’dur.
Sovalyelerini yuvarlak bir masa etrafinda top-
layan Kral, béylece onlara esit giic ve deger
verdigini gostermek istemistir. Ger¢éekten de
yuvarlak masa, cevresine oturanlarin kendile-
rini rahat, giivende ve sakin hissetmelerine
imkén verir ve tartismalar igin elverisli bir at-
mosfer yaratir.

Dikdortgen masalarda da oturanlarin giig
ve statiileri agisindan benzer bir durum soz
konusudur. Giicii temsil eden kisi kapiya yi-
zii doniik olarak ve masanin basinda oturur.
Sag ve solunda kendisine en yakin kisiler yer
alir. Merkezden uzaklastikca gii¢ azalr.
Tam karsida ise yuvarlak masada oldugu gibi
ikinci derecedeki gii¢ merkezi yer alir.



SONUC

Beden dilini ve sozsiiz iletisim isaretlerini
bilerek kullanmak ve bunlari yorumlamak,
gerek is hayatinda gerekse sosyal hayatta ki-
sinin amacladif1 sonucu elde etmesinde ona
biyiik imkénlar saglar. Ayrica gerek kendimi-
ze gerek ¢evremizdekilere ait beden dili isa-
retlerini degerlendirmek insan iligkileri diin-
yasinda yeni ufuklar acan macerah bir yolcu-
lugu baslatir. Boylece hem kendimizi, hem
¢evremizdeki insanlar1 ger¢ek duygu ve dii-
siinceleriyle daha iyi anlamig oluruz ve onla-
ra karsi anlayis ve hosgorii gelistirmemiz
miimkiin olur.

Sevmenin yolu anlamaktan gecer. Insan-
lar arasindaki siiphe ve korku, her zaman bil-
gisizlik ve uzakliktan kaynaklanir. Bu sebep-
le insanlar1 anlamay: kolaylastiran her bilgi,
insanlar1 birbirine yaklastirir ve aralarinda
anlayis ve sevgi kopriileri kurulmasmna yar-
dimci olur.

Bu konuya ilgi duyanlar Dr. Zuhal ve Dr. Acar Baltag'in
yazdifn "Bedenin Dili" (Remzi Kitabevi) kitabinda "Yalan Isa-
retlerinden”, "Kur davramglanina” kadar beden diliyle ilgili bir-
¢ok konuyu bulabilirler.

Dr. Oztin Akgiic

KREDI TALEDLERININ
DECERILENDIRILMESI

(Genisletilmis 5. basi)

Uygulamada karsilagilan sorunlara agirlik verilmis,
bu yolla kitabin pratik agidan yararli olmasi saglanmistir.

ISTEME ADRESI

AVCIOL BASIM-YAYIN _
Divanyolu, Bestekar Osman Sk. 8/2 Cagaloglu-ISTANBUL Tel: 522 40 51- 526 04 24




The language the whole world
understands

Paradox: as European integration intensifies, interest in common symbols declines

Communication among the
human population of the pla-
net Earth is carried on in seve-
ral thousand languages - and
around 30 different alphabets.
The number of written variants
on these is estimated at three
or four times as many! That
was all very well when peo-
ple’s lives were confined to
local communities, but modern
telecommunications and tra-
vel opportunities now demand
a drastic rationalization of the
means of transferring a messa-
ge from one set of brain cells
to another.

The only modern, interna-
tionally understood written lan-
guage is ISOTYPE (Interna-
tional System Of TY pographic
Picture Education). It was
devised in Vienna almost se-
ven decades ago, in 1925, by
the Austrian economist and
sociologist Professor Otto
Neurath. This picture langua-
ge has since made its trium-
phal march around the globe,
above all for public informa-
tion in the travel and tourism
sectors.

Vienna is still the location of
the secretariat of the 1SO/
TS145/SC1, more comprehen-
sible as the International Or-
ganization for Standardization/
Traffic Symbols 145/Sub-
Committee 1 (Public Informa-
tion Symbols). This is where
the need for new symbols is
coordinated and assessed,
where symbols are devised, and

This toiler symbol in the end received

mgjoriey support i the international
test. However, several cowntries, in-
cluding Austria, sull prefer w rely on
the well-established two letters...

T
Sirse used during the Olvmpic Games
in Murich. I would Tave been ace

svmbol for a waiting room was

ted ax an international nerm if a high
copyright fee had not been demanded

SJor it wse. And s the svinbol was

simply changed. The new version
shows...

cowhich have become aceepred even
in countries which wse other alpla-
Dets.

e o waiting figures vitting fa-
cing each other in a more friendiy
atmaosphere. The clock has been put
forward by five howrs,

Automation is the name of the game in
all forms of transpaort fromn the metro o
the ski lift. The tickers are checked and
cancelled by electronic machines at
the aedmission poants, but these are no
always easy 1o find in the midse of
crowd. This sxmbol marks the spot.

Austria’'s resorts have discovered a
lwerarive gap i the tourist marker -
all-embracing facilities for voung
children to allow their parents a well-
carned holiday. This svimbol shows
where to find the kindergarien...

tested for international aceep-
tance. The need keeps pace
with technical developments,
for example to indicate the
location ol the celectronic
machines which are increasin-
gly in use for checking tickets
at rail stations, ski lifts, etc.

The paradox is that this de-
velopment is not keeping pace
with European integration.
whichwill increasingly demand
commonly understandable
means of information and com-
munication. Interest in a com-
mon pictorial language for pu-
blic information has stagnated
for three years in the Western
European countries. The re-
cent series ol developments
and tests of new symbols ini-
tiated from Vienna cost an
estimated 200,000 AS (about
18,000 US dollars). but to date
no Western European country
has offered 10 make an ade-
quate contribution - a contri-
bution equivalent to no more
than a few restaurant bills.

Quite the contrary - Austrian
developments are gladly ta-
ken over free of copyright. Or
national symbols are used,
which is not exactly conduci-
ve to international understan-
ding and better public infor-
mation. Nevertheless, a series
of new symbols has been de-
veloped in Austria in coopera-
tion with the Austrian Natio-
nal Tourist Office. We show a
few of them here.
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PERFORMANS GELI§TIRME VE
DEGERLEME TEKNIGIi OLARAK

COACHING

GIRIS

Calisma yasaminn giiniimiiz rekabet ko-
sullarinda beseri kaynaklarim etkinlikle kul-
lanmak isteyen yoneticiler, en az geleneksel
yonetim islevlerine oldugu kadar astlarim
egitme, gelistirme ve yonlendirme faaliyetle-
rine de 6nem vermelidirler. Giinliik dilde "a
dam yetistirme" olarak adlandirdigimiz bu is-
lev, isletmelerin bir¢ok sisteminin gerektigi
bicimde faaliyette bulunmasma yardimci
olurken, gerek iist ve gerekse astin da kigisel
ve mesleki gelisimlerini gergeklestirmeleri
anlamini tasimaktadir.

isletmelerde yonetici ve yonetici adaylari-
ni gesitli yonetsel pozisyonlara hazirlamak
i¢in bir¢ok gelistirme yonteminin uygulandif-
n1 gormekteyiz. Bunlardan bazilar isbas: egi-
timi (on the job training) temeline dayanan,
diger bir deyisle egitim siirecinde kisinin 6gre-
necedi malzeme ya da konuyu fiilen uygulaya-
rak edindigi yontemlerdir. Diger bazilarinda
ise kigilere gerekli teorik ve kavramsal bilgi-
ler klasik dershane teknikleri ile sunulur. Ay-
rica duyarhihik egitimi, rol oynama, yonetim
kafesi vb. bazi davramgsal temelli gelistirme
teknikleri de kiside gerekli yonetsel beceri,
tutum ve davramslarin gelistirilmesine yone-
liktir.

Coaching teknigi de ilgili literatiirde yone-
tici gelistirme tekniklerinden biri olarak sinif-

Dog. Dr. Cavide UYARGIL
i.0. igletme Fakiiltesi

landirilir. Ancak konu biraz derinligine ince-
lendiginde, coaching’in diger gelistirme yon-
temlerinden farki: ortaya ¢ikacaktir. Bu calis-
madaki asil amacimiz da coaching tekniginin
bir yonetici gelistirme yontemi olmanin Gte-
sinde, isletmelerde ne tiir yararlar sagladigi-
nin irdelenmesine yonelik olacaktir. Bu ne-
denle, dnce soz konusu teknik evreleri ele ali-
narak siire¢ olarak tamitilacak, daha sonra
da performans degerleme sistemi ile olan ilis-
ki ve etkilesimi ortaya konmaya caligilacak-
tir.

A- YONETICILERIN EGITICILIK
GOREVI VE COACHING TEKNIGI

Organizasyonlarda egitim siirecinin One-
mi gelisen teknoloji ve sanayilesme ile gide-
rek artarken, yoneticinin kisisel olarak bu sii-
reg icinde almasi gereken rol de daha aciklik-
la ortaya gikmuistir.

Isletmelerde egitim iglevinin formel yapr
icinde gorevli béliim ve bu boliimiin eleman-
lar1 tarafindan yerine getiriliyor olmasi, yone-
ticinin egiticilik gorevini ortadan kaldirma-
maktadir. Ozellikle son yillarda yoneticilerin
iki yonlii haberlesme ile, kendi astlari ile dog-
rudan gergeklestirebilecekleri bir etkilesim
siirecinde egiticilik rollerini etkin bir bi¢imde
kullanarak astlarimin mesleki gelisimlerine
bityiik katkida bulunabilecekleri fikri ortaya



atilmistir. Boyle bir etkilesim sonucu yénetici
astinin sorun-¢6ziimleme becerilerini gelistir-
mesine yardimci olmakta ve "coaching" ad
verilen bu teknik aracilif ile rahathkla yetki
gocerebilecegi elemanlara sahip olabilmekte-
dir. Yoneticinin bu tiir faaliyetlerine belirli
bir zaman ayirmasi gerekse de, sonugta sag-
lanan bireysel ve orgiitsel etkinlik, harcanan
siirenin ¢ok otesinde kazanglar olarak nite-
lendirilecektir.

Organizasyonlarda egitim siireci ¢alisanla-
rin arzulanan davramglar dogrultusunda faali-
yet gostermelerini saglamak amaci ile uygula-
nir. Egitim yolu ile kisilere kazandirilan bilgi,
beceri, tutum ve degerler 6nceden belirlenen
orgiitsel amaclara ulagilmasim saglayacak
davranislarin ortaya konulmasina neden olur-
lar.

Yonetici ile ast1 arasinda gergeklesen co-
aching tekniginde de amag aymdir. Yonlendi-
ren Kisi yani yonetici, astinda belirli davrams
degisiklikleri, diger bir ifade ile daha etkin
bir performans amaglar. Amacmna ulagsmak
i¢in astinin da fikir ve goriislerini belirtmesi-
ne imkan saglar. Boylece astin katilim1 6gren-
me siirecinin ger¢eklesmesini de kolaylastira-
caktir.

Beach @) coaching’den yararli ve maliyeti
oldukga diigiik olan bir yonetici gelistirme
teknigi olarak soz etmektedir. Bu teknigin or-
ganizasyonlardaki diger formel yonetici gelis-
tirme tekniklerinin yamsira ancak onlardan
bagimsiz olaak yiiritiilebilecegini 6ne siir-
mektedir.

G.E. Allenbaugh @ ise, Coaching’i egitim
ve damismanlik davramlar ile karsilastirmak-
tadir. Egitim bilgi ve becerilerin gelisimine,
damigsmanbk performans ile ilgili psikolojik
faktorler ve kisilige agirlik veririrken, coac-
hing her iki kavramin arasinda yeralmakta
ve her ikisinin baz1 ortak o6zelliklerini icer-
mektedir.

(1) Dale S. Beach; Personnel, The Management of People at
Work, 4. Baski, Macmillan Publishing Co., New York, 1975.
S.392.

(2) G.E. Allenbaugh, "Coaching.. A Management Tool for a
More Effective Work Performance, Motivation of Person-
nel, der. A. Dale Timpe, Ower Publishing Co. Ltd. 1986,
§5.253.

B- COACHING SURECININ
EVRELERI

Coaching siirecinde yonetici ile ast1 arasin-
daki gerceklesen faaliyetler asagida belirtile-
cek olan evrelerden olusur ©).

1- Yonlendirme Faaliyetinin Uygulanaca-
@ Olanaklarin/Kosullarin Secimi:

Yonetici yonlendirme faaliyetini giinliik
rutin iglere uygulayabilecegi gibi, 6zel baz1 go-
revlerde ve is degisikliklerinde de kullanabi-
lir. Bir astin terfi etmesi, organizasyonda her-
hangi bir isin yapisinin degismesi, yeni bir iirii-
niin gelistirilmesi gibi durumlar coaching tek-
niginin uygulanabilecegi uygun kosullardr.

2- Kaynaklarin Belirlenmesi:

Yonlendirme faaliyetinin uygulanacag ko-
sul belirlendikten sonra, yonetici durumu de-
gerlendirir. Sayet kendi zamanu, bilgisi ve be-
cerisi bu kosullarda astina yardim etmesine
imkédn veriyorsa, en ideali olan yoneticinin
kendisinin yonlendirme faaliyetini fiilen yeri-
ne getirmesidir. Ancak bazen sahip oldugu
kaynaklar, tim kosullar i¢in yoneticinin yon-
lendirme faaliyetini fiilen yiiritmesine imkén
vermez. Bu gibi durumlarda konunun uzmani
olan kisi asta yardimer olacaktir. Ancak, yo-
netici gene de bu konuya iligkin fikirlerini be-
lirtecek, astin1 destekleyecek ve asta yardim-
crolacak uzman ile astin1 kars: karsiya getire-
cektir.

3- Coaching i¢in Uygun iklimin Yaratil-
masi:

Coaching i¢in uygun iklimin yaratilmasi
konusunda yoéneticilerin belirli faaliyetlere
bagvurmasi ve gesitli 6nlemler almas: gerek-
mektedir. Oncelikle performans standartlari-
nin acik secik belirlenmis ve sayilabilir/6lcii-
lebilir nitelikte olmasi ve iyi hazirlanms is ta-
mmlarina sahip olunmas: astlarin amaclar
daha iyi kavramalarina ve bu amaglara ulas-
mak i¢in yoneticilerin yardimlarina ihtiyagla-
r1 oldugunu anlamalarina neden olacaktir.

(3) D. Megginson ve T. Boydell, A. Manager's Guide to Coac-
hing, British Association for Commercial and Industrial
Education, London, 1983, §.25-32.
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Ayrica, coaching’in, basarih olabilmesi
i¢in gahisanlarin birbirleri ile yardimlagmalari-
nin ¢cok dogal oldugunun, sinama/yanilma yo-
lu ile 6grenmenin gerceklesebileceginin ve
bu nedenle hata yapmaktan ve risk almaktan
korkmamalar: gerektiginin de astlara anlatil-
masi gerekmektedir.

4- Ogrenme Siirecinde Yionetici ile Asti
Arasindaki Yardimlagmanin Geligti-
rilmesi:

Coaching tekniginde yonetici ile astin 63-
renme siieci i¢indeki yardimlagma ve etkilesi-
mi olduk¢a onemli bir husustur. Yoneticiden
yaptigr isin sonuglarmna iligkin geri-besleme
saglayan ast, isinin yapihsina iligkin kendi go-
riislerini, hangi hususlarda giiglii ya da giisiiz
oldugunu belirler ve yoneticisinin destekleme-
si izerine riskten kaginmaz, risk almay: ve
yaptigx hatalardan 6grenme siirecinde yarar-
lanmay1 6grenir. Boylece yeni yetenekler ve
beceriler gelistiren asti, yonetici odiillendirir
ve duygularini anlamasinda yardimcei olur. Bu
sekilde kendini taniyan ast, performans ve ki-
siligini daha iyi algilar ve yoneticisinin de yar-
dimu ile kendine iliskin algilarim disa yansita-
bilir.

5- Yonetici ve Astin Uygulama Plan1 Hu-
susunda Goriig Birligine Varmasi:

Bu evrede yonetici ve asti coaching siire-
cinde kimin hangi konuda sorumlu olacagim
karsilikli olarak belirlerler. Bazen bunu sozel
olarak saptamak zor olabilir. Bu durumda
her ikisi karsilikli olarak bir anket formunu
birlikte doldurarak kendi sorumluluk alanlari-
n1 belirleyebilirler. Bu tiir bir ankette belirti-
len baslica sorumluluk alanlari arasinda
amaclarin belirlenmesi, astin gelisiminin iz-
lenmesi, 6frenme siirecinin izlenmesi, kaza-
nilan becerilerin gézden gegirilmesi gibi hu-
suslar sayilabilir.

6- Amaclarin Belirlenmesi:

Bu evrede iki tiir amagtan soz edebiliriz:
Yapilacak ise iliskin amaclar ve gergeklestiri-
lecek dgrenme siirecine iligkin amaglar. Ya-
pilacak ige iliskin amaglar agik secik ve miim-

kiinse sayisal olarak belirlenmis olmaldir.
Zaman ve biitge agisindan varolan sinirlama-
lar belirtilmeli ve temel amaglar belitli he-
def alanlarina ayrilmalidir. Orenne ile ilgili
amaclara gelince, elde edilecek bilgi, beceri
ve kisisel gelisme saptanmali ve efer miim-
kiinse bunlar daha sonraki durumlarda da uy-
gulanabilmek i¢in form haline getirilmelidir.

7- Gelismelerin izlenmesi:

Ast 6grenme siirecinde karsilastify giicliik-
ler konusunda miimkiin oldugunca acik dav-
ranmalidir. Yonetici de astinm izleyerek, go-
riiglerini bildirerek, geri—besleme saglaya-
rak ona yardimei olmahidir.

8- Asta Gerekli Yardimi Saglamak:

Yoneticinin astina saglayacaf yardimin
tiri yapilan igin biinyesine bagh olup, zaman-
lama, bi¢cim ve asta sunulus tarzi acisindan
farkhiliklar gosterir. Ornegin, bazen yonetici
astina gesitli sorular sorarak onun sorunu da-
ha iyi gormesine ve kendi kendine ¢6ziimle-
mesine yardimct olurken, bazen de dogrudan
onerilerde bulunarak astina yardime: olur.

9- Yoneticinin Astimin Ogrenme Siireci-
ni Izlemesi:

Ogrenme siirecinden kisiler farkli derece-
lerde yarar saglarlar. Aym sekilde, aym sii-
recten yonetici ve astin 6grenme dereceleri
farkli olacaktir. Bu nedenle, yonetici astinin
Ogrenme siirecini izlerken ona neler 6gren-
mesi gerektifini soylemek yerine, siirecten
neler sagladigini, neler 6grendigini sormali-
dir.

10- Kazanilan bilgi ve yeni becerilerin te-

yidi:

Ogrenme siirecinin sonunda astin elde et-
tigi bilgi ve becerileri uygulama imkén kendi-
sine verilmelidir. Cogu egitim programlarinin
sonunda katilimcilar bu tiir olanaklar1 elde
edemediklerinden hiisrana ugrarlar ve kendi
benliklerine iligkin gelistirdikleri olumlu go-
riigleri zamanla yitirmeye baslarlar. Bu ne-
denle yonlendirme faaliyetlerinde astin ge-
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A- Isin yapilmas: igin
yeterli kaynaklar

I1- Kisinin egitim ihtiyacinin
bagkalar: tarafindan dogru
olarak belirlenecegine olan
inanci

I- Uygun Caliyma Kogullari

B- Is arkadaslari ve iistler ile
iyi iliskileri (Agik haberlesme
kanallar ve yeterli geri-besleme)

Ogrenme
Motivasyonu

IV-Kisinin egitimin kendi i¢in degeri
olan sonuclara yol acacagina
iliskin inanci

I1I- Egitimde basarili olacagina
iligkin kisisel inang

cek anlamda kendini gelistirmesi isteniyorsa,
kazandif bilgi ve becerilerini uygulayabilece-
i kosullar gecikmeden yaratilmalidir.

C. COACHING’IN ETKINLiGiNi
BELIiRLEYEN FAKTORLER:

1. Yonetici ile ast arsindaki iliskinin ni-

teligi:

Coaching’in yénetici ile ast1 arasinda ger-
ceklesen ikili bir etkilesim ve iligki bigimi olu-
su, bu teknigin basarisinin biiyiik olgiide ast
ile tistii arasindaki iliskinin niteligine bagh ol-
masina neden olmaktadir. Genellikle bu ilis-
kide belirsizlik mevcutsa ve ast yoneticisine
pek fazla giivenmiyorsa, coaching’in asil anla-
mun: pek anlamayacak ve bu durumda siireg
etkinligini kaybedecektir.

2. Astin égrenme istegi:

Kisinin 6grenebilmesi i¢in dncelikle Ggren-
meyi istemesi gerekmektedir. Cogu egitim
programlarinda kisinin 6grenme konusunda-
ki motivasyonu ihmal edilerek, 6grenme be-
cerisinin iizerinde durulur. Bunun nedeni ise,
kisilerin 6grenme konusundaki motivasyonla-
rinin, 6grenme begerisinin belirlenmesinden
daha gii¢ ve karmagik olusudur.

Motivasyon kisiye enerji saglayan, onu
yonlendiren ve belirli davraniglarinin devami-
n1 temin eden bir gii¢ olarak kabul edilmekte-
dir. Egitim sirasinda ise bu gii¢ kisinin 6gren-

me konusunda azimli olmasim, egitim olgusu-
na dikkatini yogunlagtirmasim ve &grenilen
konunun pekistirilmesini saglar. Ogrenme is-
teginin (motivasyonunun) yukaridaki semada
hangi faktorler tarafindan belirlendigi goste-
rilmektedir @,

Egitimin gerceklestirildigi kosullar 6gren-
me motivasyonu agisindan olduk¢a Gnemli-
dir. Egitimde kullanilan malzeme, beseri ve
finansal kaynaklarin yeterli olup olmadig, ki-
silerarasi iligkilerin niteligi bu konuda belirtil-
mesi gereken hususlardir. Haberlesme siire-
cinin etkin bir bi¢imde yiritiildigi, egitimde
katilanlara kolaylikla anlaml ve yeterli ge-
ri-besleme saglanan kosullar kisilerin 6gren-
me motivasyonunu rahathkla arttirmalarina
neden olacaktir.

Egitimin gergeklestirildigi kosullarin yani-
sira bireyin egitime iligkin belirli inanglar1 da
bu konuda etkili olacaktir. Eger kisi kendi
egitim ihtiyacinin baskalar tarafindan (bura-
da uistiine olan giiveni etkili olacaktir) dogru
bir bicimde belirlendigine ve bu sekilde soz
konusu eksikliklerini giderecegine, egitimin
sonunda kendisi i¢in degerli ve yararh sonug-
lar elde edecegine ve kendisine verilecek
olan egitimde basarili olacagina inamyorsa,
6grenme motivasyonu yiiksek olacaktir.

(4) Wayne F. Cascio, Aplied Psychology in Personnel Manage-
ment, 3. Baski, Printice Hall, Inc., Englewood Cliffs, 1987,
S.367-368.
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3- Ogrenme ve Sorun Coziimlemeyi Giig-
lestiren Bireysel Engeller (Bloklar):

Coaching tekniginde astin 6grenen ve so-
run ¢ozimleyen kisi olarak karsilastii sorun-
lardan biri de 6grenme siirecini olumsuz ola-
rak etkileyen engeller ya da bloklardir. Bu gi-

bi durumlar cesitli basliklar altinda incelene-
bilir®:

a. Algisal Engeller: Kisinin sorunun niteli-
gini anlamasim ve/veya soruna uygun ¢oziim
yollar1 bulmasim engelleyen algisal engellere
su ornekleri verebiliriz: Herhangi bir durumu
gozlemlerken tiim duygularimizi kullanama-
mamiz, ¢ok agik ve asikar olam incelememe
efilimimiz, sadece gormeyi arzuladifimiz
gormemiz, sorunu farkli goriis agilarindan
ele alamamamaz.

b. Kiiltiirel Engeller: Kisinin belirli norm
ya da fikirleri dogru/yanls, iyi/kotii olarak
kabul ederek goriislerini bunlara gore belirle-
mesi Ogrenmeyi giiclestiren kiiltiirel engeller-
dir. Uzmanlarin daima kendi konularinda
hakli olduklarina inamilan bir kiiltirde, her
uzmanin sorgusuz bir bigimde hata yapmaya-
cagina inanmak kiiltiirel bir engeldir. Ayrica,
yontem ve siirecleri sorgulamamak, her za-
man yararh olduguna inanip siirekli rekabeti
desteklemek, duygulardan ¢ok mantiga daya-
l1 kararlar vermek de bu konuda verilecek ti-
pik orneklerdir.

c. Duygusal Engeller: Bireysel olarak his-
sedilen giivensizlikler 6grenme ve sorun ¢6-
zimlemeyi engelleyen duygusal unsurlardir.
Ornegin, riskten kaginmak, hata yapmaktan
korkmak, sabirsizlik, kaos ve belirsizlikleri
hos gérememe, ¢abuk basariya ulasma istegi
gibi duygular ¢ogu kiside farkh derecelerde
vardir.

d. Zihinsel Engeller: Ogrenme ve sorun
¢oziimlemede genel olarak gelismis zihinsel
yetenekler siireci olumlu olarak etkilerse de,
alt duzeyde zihinsel yeteneklerin yeterli oldu-
gu egitim programlarinda bile bazi zihinsel

(5) D. Megginson ve T. Boydell, A.g.e., S.15-17.

engeller, 6grenmeyi olumsuz yonde etkileye-
cektir. Ornegin, kisinin teknik bir dil kullan-
madaki yetersizligi, disiince sisteminin yete-
rince esnek olmayisi, aym anda birden fazla
sorun ya da fikirle basedememe, sorunu bii-
tiin olarak gérememe gibi.

D- YONETICININ COACHING SURE-
CINDEKI SORUMLULUKLARI

Coachingsiirecinin baglatilmasi ve yiiritiil-
mesinde en 6nemli sorumluluk astin1 yonlen-
direcek olan yoneticiye aittir. Tepe yonetim
fikir olarak yoneticiyi destekleyebilir, bu ko-
nuda onu bilgilendirir ve gerekli beceriler ka-
zanmasina yardimci olabilir. Ancak siirecin
basarisi ve etkinligi temel olarak yoneticinin
kendisine baghdir. Gergi siirecin belirli evre-
lerinde astin katilimmnin da 6nemi oldukg¢a
fazladir. Fakat gene de bu konudaki asil so-
rumluluk yoneticidedir. Bu nedenle, isletme-
de coaching’in gelistirilmesi hususunda yo6ne-
ticinin agsa@da belirtilen sorumluluklar: bulun-
maktadir:

- Yonetici kendi personeline coahing kav-
ramim ayrintili bir bicimde tamtmali ve bu
konunun uygulamasina gecilecegini bildire-
rek ilk coaching egitimini bolimiindeki diger
yoneticilere kendisi vermelidir.

- Kendi bélimiinde 6grenme siirecini
giiclestirecek bireysel ve orgiitsel engeller
varsa, bunlari saptamali ve bunlar i¢in gerek-
li 6nlemleri almalidir. Bu arada kendisinde
de bu tiir kisisel sorunlar varsa, onlar1 da or-
taya koymalidir.

- Yonetici tim gorev ve faaliyetleri igin-
de coaching’in yerini ve énemini belirlemeli
ve bu teknigi de isinin normal bir bélimii ola-
rak kabul etmelidir.

— Coaching konusunda gerekecek beceri-
leri hem kendi, hem de diger yoneticilerinin
kazanmasmna yardimci olmahdir. Ozellikle
astlara faaliyetlerinin sonuglarina iliskin geri
besleme saglamak icin gerekli becerilerin
kendinde ve diger yoneticilerde gelistirilmesi-
ne dnem vermelidir.

- Yonetici astlarinin da bir giin coaching



teknigini kullanarak kendi astlarini yonlendi-
receklerini diigiinerek onlarin 6grencilik rolle-
rinin yaninda egiticilik roliinii de 6grenmeleri-
ni saglamalidir.

- Yonetici coaching’in yararina inanan di-
ger yoneticilerle bir baski grubu olusturarak
bu teknigin isletmede yayginlik kazanmasina
calismahdir.

Daha 6nce coaching’in evrelerinde belirti-
len faaliyetlerinin yanisira, yoneticiler astlari-
nin yonlendirilmesinde yukarida belirtilen so-
rumluluklar: da ustlenerek, s6z konusu tekni-
gin basarih bir bicimde uygulanmasinda etkili
olurlar.

E- PERFORMANS DEGERLEME SiS-
TEMINE BiR ALTERNATIF OLA-
RAK COACHING

Degerleme, isletmelerde cesitli orgiitsel
kararlarin alinabilmesi i¢in sik sik bagvurulan
bir siirectir. Cesitli amaclarla ve sik olarak
kullanimi, siirecin dinamik ve strekli bir nite-
lik kazanmasina neden olmustur.

Genel olarak formel ve sistematik deger-
leme caligmalarinin yanisira, informel ve sis-
tematik olamayan degerlemeler orgiit yasa-
minin 6énemli bir unsurudur. Birlikte calisan
ve /veya kargilikl iliski ve etkilesim i¢inde bu-
lunan kisiler siirekli olarak birbirlerini deger-
lerken, bu gibi degerlemelerin sonuglar: agik-
¢ca ifade edilemez. Ancak sozkonusu isletme-
de formel ve sistematik bir degerleme cals-
mast yapildiginda, daha onceki informel ve
sahsi degerlemeler, yapilmakta olan degerle-
me ¢alismalarinin sonuglarinda dogal olarak
etkili olacaktir(®).

1- Klasik Performans Degerleme Yin-
temleri ve Sakincalari:

Performans degerleme siirecinde orgiitler
cesitli degerleme yontemlerinden yararlanir-

(6) Cavide Uyargil, "Isletmelerde Performans Degerleme Cals-
malannda Karsilasilan Bashca Sorunlar®, TUSSIDE, Islet-
melerde Personel Segimi ve Performans Degerleme Semine-
ri, 1-2 Subat 1988, Gebze, S.113.

lar. Bu yontemlerden bir kismi klasik degerle-
me yontemleri olarak adlandiribirlar. Sirala-
ma, derecelendirme, zorunlu dagilim, kritik
olay yontemi bu gruba verilecek bashca or-
naklerdir. Performans degerlemeye iliskin li-
teratiir incelendiginde, ozellikle klasik deger-
leme yontemleri uygulandigs hallerde, deger-
leme siirecinin dogal yapisindan kaynaklanan
baz1 ozelliklerin, programlarin basarisin
olumsuz yonde etkilediginden sozedildigi go-
riillecektir. Bu ozellikleri kisaca soyle ozetle-
yebiliriz(:

— Degerleme sistemlerinin ¢ogunda asil
agirhik noktas kisinin giicsiiz yonleri ve hata-
laridir. Ustler astlarinin performanslarini bu
agidan degerlerler. Ust igin oldukga zevksiz
olan bu i, aym zamanda ast ve list arasinda-
ki iligkileri de dogal olarak olumsuz yonde et-
kileyecektir.

- Performans degerleme sistemleri co-
gunlukla birbirleri ile ¢elisen iki farkli amaci
gerceklestirmeye calhisirlar: Kisinin elde ede-
cegi odiillerin belirlenmesi ve kisinin gelisimi-
ni saglamak i¢in yonlendirilmesi ve geri-bes-
leme temini. Birinci amacin gergeklestirilme-
si sirasinda kisi kendini en mikemmel hali-
yel gostermeye ve hatalarim értmeye ya da
hatalarina mazeret bulmaya ¢alisir. Bu kosul-
lar altinda kisinin performansina iliskin elde
edilen verilerin bazilary, ikinci amacin gercek-
lestirilmesinde yardimc1 olmaktan ¢ok uzak
olacak ve hatta ustii, astinin hangi hususlarda
gelistirilmesi gerektigi konusunda yanls ola-
rak yonlendirecektir.

— Cogunlukla astlar kendilerine yonelti-
len elestirilere olumsuz olarak tepki gostere-
cekleridir. Ozellikle ast ile iist arasinda karg:-
likh giiven yoksa ve taraflarin haberlesme be-
cerileri iyi gelismemisse, bu tiir tepkiler daha
da yogunlasacaktir.

Yukarida belirtilen bu ti¢ husus tiim deger-
leme ¢alismalarinda gesitli derecelerde varol-
makla birlikte, genel olarak klasik degerle-
me yontemlerinde kendini daha da belirgin
olarak hissettirmekte ve programlarin basari-
sin1 olumsuz yonde etkilemektedir.

(7) G.E. Allenbaugh, A.g.e., S.257.
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2- Performans Degerleme Yontemi Ola-
rak "Amaclara gore yonetim" ve coaching
ile ortak ozellikleri

Klasik degerleme yontemleri, kisisel ozel-
likleri temel alan degerleme faktorlerini, per-
formans ve sonuclar1 degerleyen faktorler-
den daha agrlikli olarak kullandiklari igin
elestirilirler. Ayrica bu yoéntemlerde siibjek-
tif ve kisisel yargilarin degerlemelerde énem-
li rol oynadigx da ileri siiriiliir. Bu sakincala-
rin yansira, 6nceki boliimde belirtilen olum-
suz ozellikleri nedeni ile de klasik degerleme
yontemleri oldukga elestirilmektedir. Bu eles-
tirilere cevap verecek ve klasik yontemlerin
eksikliklerini giderecek bir performans deger-
leme teknigi olarak Amaglara gore yonetim
- ise bir teknik ya da yaklagim big¢imi olarak
daha genis bir perspektif i¢inde ele alinmak-
tadir. Ancak bu ¢alhismamizin siurlar iginde
Amaglara gore yonetim bir performans de-
gerleme yontemi olarak coaching ile olan or-
tak noktalar1 agisindan incelenecektir.

Genel olarak performans degerlemede
iki temel amag¢ vardir®: Birincisi, o andaki
performansin kalitesini, kisinin basarili ve ba-
sarisiz oldugu hususlar: belirleyerek degerle-
mektir. Bu degerleme sonucunda kisinin per-
formansm gelistirmek icin neler yapilmasi
gerektigi de agiklik kazanir.

Ikinci temel amag ise igletmenin yonetim
potansiyelinin belirlenmesidir. Bu amag iist
diizey yonetim pozisyonlarinda yer alacak ki-
silerin saptanmasi ve bu Kisilerin sozkonusu
pozisyonlarin gereklerine uygun olarak gelisti-
rilmesi faaliyetlerini kapsar.

Klasik performans degerleme yontemleri
yukarida belirtilen bu amaglar: etkin bir bi-
¢imde ve basar ile gerceklestirmekte yeterli
olamaz. Oysa amagclara gore yonetim asagi-
da belirtilen ozellikleri nedeni ile perfor-
mans degerlemenin bu iki temel amacin1 en
iyi bigcimde gergeklestirebilecek bir yontem-
dir:

(8) Stephen J. Carroll, Jr.-Henry L. Tosi, Jr., Management by
Objectives, The MacMillan Co., New York, 1973, S.112.
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— Ast ile ist, astin amaclarim donemsel
olarak birlikte belirler ve donem sonunda
amaglarin gergeklesip gerceklesmedigini ge-
ne birlikte gézden gecirirler. Amaclardan
sapmalari1 ast nedenleri ile istiine aciklar.
ast ile ustiin arasinda tam bir agiklik ve gii-
ven sozkonusu olacaktir.

- Aciklik ve giiven unsurlarinin hakim ol-
dugu bu iliskide tst-astina sirekli olarak ge-
ri-besleme saglayacak ve geri-beslememin et-
kisinin astin davramslarina nasil yansidigin
da izleyebilecektir. Bu bir anlamda tstiin asti-
nin kisisel ve mesleki gelisimini izlemesi anla-
mina da gelmektedir.

Yukarida ozet ile belirtilen bu temel nok-
talar amaclara gore yonetimi klasik perfor-
mans degerleme yontemlerinden ayiwran bagh-
ca belirgin 6zellikler olup, aym1 zamanda Co-
aching ile olan ortak noktalarim da olustur-
maktadr.

Coaching’de ist ile ast yizyuze iligkiler
icinde bir yandan astin isine iligkin bilgisini,
deneyimini ve i§ tatminini arttirmaya caligir-
ken, deger yandan astin kisisel ve mesleki ge-
lisimini de gergeklestirmesini saglamaktadr.

Amaglara gore yonetimin temel ilkeleri
olan ast ile iistiin amaclari birlikte belirleme-
si ve asta ustil tarafindan siirekli geri-besle-
me saglanmas: hususlar1 coaching tekniginin
de en belirgin ozelliklerinden olup, ayrica
aciklik ilkesi de bu tiir faaliyetlerini basarisin-
da ¢ok énemli bir rol oynamaktadir. Genellik-
le coaching astin alacag 6diillerin belirlenme-
si amacina yonelik bir faaliyet olamadi@ igin,
astlar kendilerini degerlerken daha acik ve
diiriist davranabilmekte ve aym nedenle st-
ler de astlarinin giigsiiz yonlerini daha kolay-
likla aragtirip, bunlari geligtirici ¢oziimler
onerebilmektedirler.

SONUC

Coaching ister bir yonetici gelistirme tek-
nigi olarak kabul edilsin, ister yoneticilerin
giinliik rutin gérevlerinden biri olarak y6nlen-
dirme adi altinda tammlansin, isletmelerdeki
klasik yetistirme/gelistirme faaliyetlerinden



beklenen yararlarin 6tesinde bazi ozellikler
tasimaktadir.

Coaching 6ncelikle yonetici ile asti arasin-
da bireysel olarak ve astin yaptid ise ve per-
formansina yonelik bigimde gerceklestirildigi
icin, egitilen kisinin kendine 6zgii egitim ihti-
yaglarina ve bu dogrultudaki 6zel sorunlarmna
dogrudan cevap verebilecek niteliktedir.

Tum gelistirme faaliyetlerinin sonunda as-
tinin performansindaki gelismeyi izleyen st,
bu gelisime dayanarak astina yetki devretme-
ye baslar ya da devretmekte oldugu yetkiyi
arttirir. Coaching’de astin gelisim siirecini yo-
netici ve ast birlikte yasadiklar: i¢in, yonetici
yetki devri konusunda daha isteklidir. Diger
bir deyisle, yonetici yetki devri i¢in geligtirme
faaliyetinin son bulmasim1 beklemez. Perfor-
mansdaki gelismeye paralel olarak astina gi-
derek daha fazla yetki devreder ve ondan da-
ha karmasik sorunlari ¢éziimlemesini ister.

Coaching’in geleneksel yonetici gelistirme
faaliyetlerinden diger bir farki da, siireg igin-
de yonetici ve astin yeni fikirler gelistirip, bu
yenilikleri daha kolaylikla deneyebilmeleri-
dir. Cunkii ast-iist arasindaki haberlesme
aciklik ilkesi i¢inde gerceklestiginden, yarati-
cilik ve yeniliklere yatkinlik bu kosullarda da-
ha rahat ortaya ¢ikabilmekte ve gelisebilmek-
tedir. Ayrica ast yoneticisi ile etkilesiminde o
anki performansin: gelistirirken kendini daha
st pozisyonlar icin de hazirlamaya baslar.
Boylelikle coaching isletmenin kariyer planla-

ma sisteminin de bir béliimiinii olusturacak-
tir.

Yukarida belirtilen yararlar gergevesinde
Coaching’in giiniimiiz yonetim anlayi$1 icin-
de, isletmelerin beseri kaynaklarinin etkinlik-
le kullaniminda ne denli 6nemli bir yeri oldu-
gu anlasilmaktadir. Bu nedenle yoneticileri-
miz gerek kendi, gerekse astlarinin gelisimle-
riagisindan bu teknigi tanimak ve uygulamak-
la orgiitlerine 6nemli yararlar saglarlar.
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COKULUSLU SIRKETLERIN
EVSAHIBI ULKEDE KARSILASTIGI
ENGELLER VE FIRSATLAR

GIRIS:

Bu calismada ¢okuluslu sirketlerin bir iil-
kede faaliyet gosterirken karsilastifi engeller
ve riskler ile evsahibi iilke tarafindan yarati-
lan firsatlar agiklanmaya calisiimistir. Bunun
icin once ¢okuluslu sirketlerin ne gibi 6zellik-
lere sahip olmasi gerektigi ortaya konmus,
daha sonra evsahibi iilkede sirketleri smnirla-
yan engellerin neler olabilecegi ele alinmis-
tir. Bu engellerin yaninda birtakim firsatlarin
da olacag ve bunlarin gokuluslu sirketlerin
yatirnm yapmasim cazip hale getirecegi dii-
stincesiyle, evsahibi tilkede ortaya ¢ikan fir-
satlar incelenmistir. Son olarak, ¢okuluslu sir-
ketlerin yoneticilerinin hangi 6zelliklere sa-
hip olmasi gerektigi vurgulanmastir.

1. Cokuluslu Sirketlerin Ozellikleri

Cokuluslu girketlerin temel 6zellikleri bir-
den ¢ok yabanci bagh veya yan kurulusa sa-
hip olmalaridir . Bu temel 6zelligin yaninda
bu sirketlerin sahip olmasi gereken diger
ozellikleri de soyle siralanabilir®:

- Sirketin ana sozlesmesinde diinya ¢a-
pinda yatirim, iiretim ve pazarlama faaliyet-
lerine girme amaci agikga belirtilmelidir.

(1) Thomas Aitken, The Multinational Man, The Role of the Ma-
nager Abroad, George Allen and Urwin Ltd., London, 1973,
5. 143

@ jnan (")zalp, Cokuluslu f;!e:meferin Yinetimi, Kalite Matba-
asi, Ankara, 1976, s.15.
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— Isletme varhiklarinin en az % 20’si dis
iilkelerden saglanmalidir.

- Isletmenin satig ve karlarinin toplami-
mn en az % 35’i yabanci yatirimdan saglan-
mahdir.

- Iki ya da daha fazla iilkede yatirimda
bulunmahdar.

- Yabanci yavru sirketin milkiyetinin en
az % 35’ine sahip olmahdur.

Cokuluslu sirketler ayrica miilkiyetleri
kendinde olan ¢ok sayida iiretici ve pazarlayi-
c1 kurulusa sahiplerdir ve bunlarin faaliyetle-
rinin biyik bir kismi Bati Avrupa, Kanada
ve A.B.D.’de yogunlasmistir. Ote yandan bu
sirketlerin hemen hepsi gelismekte olan veya

az gelismis tlkelerde yatinmda bulunmakta-
dir.

Cokuluslu sirketlerin her zaman biyiik
sermayelere sahip olmas: gerekmemektedir.
Bazen orta veya kiiciik olgekteki sirketler de
uluslararas: alanda faaliyet gosterebilirler 3.
Cokuluslu sirketlerin biitlin faaliyetleri ulusla-
rarasi alanda sirdiigi icin bunlarin basarisi
diinya ekonomisinin bilyiimesine ve etKinligi-
ne baghdir @. Bu sirketler faaliyetlerini siir-
diirdiikleri evsahibi iilkede bircok engel ve fir-
satlarla kargilasmaktadirlar. Cinki, bu sir-
ketler sadece ana sirketin politika ve hedef-

®) Arvind V. Phatak (Cev: Atilla Baransel ve Tomris Somay),
Uluslararas: Yonetim, Yon Ajans, Istanbul, 1984, s.4.

) Franklin R. Root, International Trade and Investment, 5.
Basi, South-Western Publishing Co., Cincinnati, 1984, s.472.



leri ile sinirl kalmamakta, ayn1 zamanda igin-
de faaliyet gosterdigi ilkenin ¢evre kosullari-
na da uymak zorunda kalmaktadirlar. Coku-
luslu sirketlerin evsahibi iilkede karsilasabile-
cegi dig cevre kosullari; para ve finans politi-
kalari, ordu ve iilke giivenliginin disiiniilme-
si, evsahibi ulkedeki yasal diizenlemeler, eko-
nomik durum, ideolojiler ve sosyal-kiiltiirel
faktorler olmaktadir ). Evsahibi iilke ¢oku-
luslu sirketlerin davramg:6zgiirliiklerini simr-
landirabilmektedir ©). Ulkede kritik ¢evre ko-
sullar1 diye adlandirilan 6demeler dengesi
glicliikleri, yabanci ticaretle ilgili korumalar,
vergilendirme, deger sistemleri isletmenin
davraniglarini etkileyen faktorlerden sadece
“birkagidr.

2. Cokuluslu Sirketlerin
Kargilagiii: Engeller

Cokuluslu girketler yeni bir tilkede faaliye-
te baslama karar verdiklerinde bir¢ok engel-
le karsilagsmaktadirlar. Bunlarin basinda evsa-
hibi tilkelerin bu sirketlere getirdigi simirlama-
lar gelmektedir. Sirketler bu nedenle acik ve
genel bir strateji siirdirmede zorlanmakta,
genellikle de belirsiz ulusal talepler icin es-
nek politikalar belirlemek zorunda kalmakta-
dirlar. Evsahibi iilkenin talepleri c¢okuluslu
sirket i¢in sinirlamalar getirmektedir. Getiri-
len bu simirlamalar sunlardir (7:

a) Miilkiyet: Evsahibi iilke veya bu iilke
firmasi yonetimde soz sahibi olacak miktar-
da hisseyi miilkiyetinde tutmak istemektedir.

Yani, sirketin sahipligine talip olmaktadirlar
(®),

b) Istihdam: Her evsahibi iilke yonetimde
belirli pozisyonlarin ve diger kademelerin ev-
sahibi iilke vatandaglar: tarafindan doldurul-
masin talep etmektedir.

) Barry M. Richman ve Melvyn Copen, International Manage-
ment and Economic Development, Mc Graw-Hill Book
Company, New York, 1982, 5.364.

(6) C.K. Prahalad ve Yves L. Doz, The Multinational Mission,
The Free Press, New York, 1987, s.67.

(M Lawrence R. Jauch ve William F. Glueck, Business Policy
and Swrategic Management, 5. Basi, McGraw-Hill, Inc., Sin-
gapore, 1988, 5.133 ve Barry M. Richman ve Melvyn Copen,
a.ge., s.364.

® Don R. Beeman ve Sherman A. Timmins, "Who are the Vil-
lains in International Business?", Business Horizons, Cilt 25,
No.5, Eyliil-Ekim 1982, s.8.

¢) Kirlar ve iicretler: Kirlar ve ucretlerin
maksimum diizeyde belirlenmesi istenmekte-
dir.

d) Egitim ve gelistirme: Evsahibi iilke va-
tandasglar1 i¢in egitim ve gelistirmede israr
edilmesi yaygin bir olaydir.

e) Ulke pazari: Cogu evsahibi iilke goku-
luslu sirketten ihracatlarmin gelistirilmesini
talep etmektedir.

f) Teknoloji: Bir¢ok evsahibi iilke kendi iil-
kesinde yatirim yapan sirketten yeni teknolo-
jileri de beraberinde getirmesini beklemekte
ve istemektedir. Ciinkii, bu iilkelerde genel-
likle teknolojik arastirma yetersiz ve disa
muhtagtir @, Bunun i¢in yeni teknolojik li-
sanslar alma evsahibi iilke i¢in Gnemlidir (10),

Biitiin bu sinirlamalardan baska cokuluslu
sirket i¢in risk unsuru tasiyan birtakim konu-
lar da bulunmaktadir. Bu konulardan birinde
riskin yiiksek olmas: ¢okuluslu sirketi o iilke-
de faaliyette bulunma konusunda diisiinceye
sevketmektedir. Risk unsuru tasiyan bu fak-
torleri soyle siralamak mimkiindir ().

a) Politik ¢evredeki riskler: Bu risklerin
baginda yatirnm yapilacak tlkedeki ideolojik
kavgalar, toprak talebi, yabanci giiglerin isga-
li, bolgesellik gibi nedenlerle ¢ikan kargasa-
lar ve savaslar gelmektedir. Cokuluslu sirket
faaliyette bulunacag iilkedeki politik duru-
mu ¢ok iyi incelemelidir.

b) Ekonomik cevredeki riskler: Bunlar,
yitksek enflasyon, ¢alisma hayatinda ve eko-
nomik durumda ortaya ¢ikan diizensizlikler
ve kargasalar, adaletsiz gelir dagilimi, grev-
ler, tiretim maliyetlerindeki siirekli artislar,
kalifiye olmayan isgiict, ithalat gelirindeki dii-
susler, gida ve enerji fiyatlarindaki ani artis-
lar vb. gibidir. Cokuluslu sirketler ekonomik
istikrarin oldugu iilkeleri tercih etmektedir-
ler.

) M.S.S. El-Namaki, "Encouraging Entrepreneurs in Develo-
ping Countries", Long Range Planning, Cilt 21/4, No.110,
Apustos 1988, 5.100.

(19 Don R. Beeman ve Sherman A. Timmins, a.g.m., s.8.

(1) Lawrence R. Jauch ve William F. Glueck, age:, s133;

Barry M. Richman ve Melvyn Copen, a.g.e., 5.368,
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c¢) Finansal ¢evredeki riskler: Bu riskler
zayif finansal kuruluslari, doviz kurlarindaki
dalgalanmalari, kirlarin ve sermayenin evsa-
hibi iilkede kalmasini, degisen vergi politika-
larini, ekonomik istikrarsizhiktan dogan fi-
nans bulma gigliiklerini kapsamaktadir. Bu
tlkelerde finans piyasasimin durumu ¢ok ica-
¢ic1 degildir (2). Cokuluslu sirket finansal ¢ev-
reyi ¢ok iyi analiz etmelidir. Aksi takdirde fa-
aliyetleri zararla sonuglanabilir. Buna 6rnek
olarak, doviz kurlarinin birbirlerine oranla
degerleri suratli degisiklik gosteren bir ilke-
de sirket kirlarinin aniden zarara doniigebil-
mesi, gosterilebilir.

d) Sosyo-kiiltiirel cevredeki riskler: Bu
grup riskler dini boliinmeleri, iilkedeki orf ve
adetleri, sosyal siiflar arasi catismalari, egi-
tim diizeyi, okuma-yazma orani vb. gibi konu-
lar1 kapsamaktadr.

Bir iilkede faaliyette bulunacak ¢okuluslu
sirket yukarida siralanan engel ve riskleri go-
zontine almak zorundadir. Bunlardan baska
altyap: yetersizligi ve teknolojik eksiklik de
diger engeller olarak ortaya ¢cikmaktadir. Ay-
rica, farkli gevrede faaliyette bulunmanin ris-
kini de gézardi etmemek gerekir (13). Sirket
yatinnm yaparken iilkenin hangi kosullarda ol-
dugunu iyi incelemelidir. Baz1 durumlarda ge-
lismis tilkede yatirim yapmak gelismemis ve-
ya gelismekte olan bir iilkede yatirim yap-
maktan daha riskli olabilir. Ornegin, cokulus-
lu sirketler igin tarife cig1 diye bilinen ticaret
simirlamalari, doviz kurlarindaki ani degisik-
likler ve siyasi ambargolardan dogan kayip-
lar bazen hiikiimet darbeleri veya kargasalar-
dan dogan kayiplardan daha biiyiik olabil-
mekte ve sirkette daha biiyiik hasar yapabil-
mektedir.

Evsahibi iilkenin taleplerine cevap verme
ihtiyaci ¢okuluslu sirketin stratejisi ile ¢ogu
zaman gatismaktadir. Bu ilkenin beklentileri
ve talepleri, sirketin kaynaklarini ve kapasite-
sini zaman zaman zorlayabilir (4. Ayrica

(12) M.S.S. El-Namaki, a.g.m., s.102.

(13) Brian Leavy, "Assessing Country Risk for Foreign Invest-
ment Decisions", Long Range Planning, Cilt 17, No.3, Hazi-
ran 1984, s.141-149.

(14) yyes L. Doz ve C.K. Prahalad, "How MNCs Cope with
Host Government Demands", Harvard Business Review,
Cilt 58, No.2, Mart-Nisan 1980, 5.149-150.

uluslararasi ¢evre rekabete daha aciktir, ¢iin-
kii, cokuluslu isletme, kiiltiirleri, egitim uygu-
lamalari, ekonomik yapilar: ve ishayatindaki
uygulamalar: farkli olan bir iilkede faaliyet
gosterecegi icin, her zaman bu farkliliktan do-
gan dezavantajlar1 hissedecektir (5. Sirket
evsahibi tilkenin i¢cinde bulundu@u her tiir gev-
re kosullarim incelemeli, c¢evrenin tasidif
risklerin boyutuna bakmali ve ona gore yati-
rim yapma kararini vermelidir (19, Cokuluslu
sirket faaliyetine basladiktan sonra evsahibi
iilkede kendi iilkesinden farkli yonetim tak-
tikleri kullanmalari i¢in yoneticilerini egitme-
li ve ozel politikalar gelistirmelidir. Ciinkii,
evsahibi iilke sirkete igbirligi sagladig gibi ¢a-
tima ortami da yaratabilir. Bu ¢atigmalarin
temelinde ise evsahibi iilkenin miidahaleci
politikalar: yatmaktadir (17). Bu iilkede igba-
sinda bulunan hitkiimetle iyi iliskiler kurabile-
cek yoneticileri istihdam etmek, gerekirse yo-
neticilerini bu konuda egitmek ve esnek poli-
tikalar olugturmak sirket icin 6nemli olmal-
dur.

3. Faaliyetlerin Kargilastirilmasi

Cokuluslu bir sirketin kendi iilkesi ile evsa-
hibi iilkedeki faaliyetleri karsilastirildiginda
asagidaki tablo ortaya ¢ikmaktadir. Bu tablo-
da dil, kiltir, siyasal durum, ekonomi, devlet
miidahalesi, iscilik, finansman, piyasa arastir-
masi, reklam, para, tagima/iletisim, kontrol,
anlasmalar, is iliskileri ve ticari engeller fak-
tor olarak alinmakta ve c¢okuluslu sirketin
kendi tilkesindeki ve ev sahibi tilkedeki kosul-
lar1 bu faktorler yardimiyla karsilastirilmak-
tadir (18),

4. Yonetsel Kanigikhiklar

Evsahibi lilke ve rekabetgi giicler arasin-
daki ¢atisma iki goriis arasinda kalan ¢okulus-
lu girketlerde stratejik karar vermeyi gigles-
tirmektedir (1%). Bu stratejiler genellikle be-

(15) Lawrence R. Jauch ve William F. Glueck, a.ge., s.131-132.
(16) Thomas Aitken, a.g.e., 5.149,

(17) C K. Prahalad ve Yves L. Doz, a.ge., s.83.

(%) Lawrence R. Jauch ve William F. Glueck, a.g.e., s.131
(9)yvyes L. Doz, Government Control and Multinational Strate-
gic Management: Power Systems and Telecommunication Equ-
ipment, McGraw-Hill Book Company, New York, 1979,
5.116-119; Thomas Aitken, a.g.e., 5.159.
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Faktor

Dil

Kiiltiir

Siyasal durum
Ekonomi

Devlet miidahalesi

iscilik

Finansman

Piyasa aragtirmasi
Reklam

Para

Ulagim/iletisim
Kontrol

Mukaveleler

is iligkileri

Ticari engeller

Kendi Ulkesinde

Genelde kendi dili
Nispeten homojen
istikrar mevcut

Nispeten diizenli

Asgaride ve
tahmin edilebilir

Vasifl
Finans piyasas: geligmig

Verileri toplamak kolay
Yayn araci ¢ok, simrlama az

Kendi iilkesinin
parasi kullammda

lyi
Pek yok

iki taraf icin baglayici

Isci ctkarmak kolay

Yok
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Evsahibi Ulkede

Daha ¢ok mahalli dil
Farklar ¢ok fazla
Siirekli degisken

Ulkeler arasinda ve
iilke bolgeleri
arasinda biiyiik farklar var

Fazla ve hizla degigsmekte

Vasifh degil

Az geligmis,

devlet kontroliinde

Veri toplamak gii¢ ve pahali
Yayin araglan simrh

Bir para biriminden

digerine degisim gerek;

degisen kurlar ve devlet
siniflandirmalan sorun yaratiyor

Genelde yetersiz

Kotii. Merkezilesmis,
islemeyen kontrol

Taraflardan biri memnun
kalmazsa hiikiimsiiz kilabilir

Cogunlukla isgileri
isten gikaramaz,

toplu sozlesmeden ¢ok
politik goriis dGnemli

Cok dnemli ve yaygin

lirsiz evsahibi iilke talepleri i¢in memnunluk
yaratmayi amaclayan esneklige sahip olmal-
dir. Baz1 yoneticiler ulusal taleplere cevap
vermede daha biiyiik serbestiye sahiptir; bu
da sirkete daha ¢ok otonomi saglar.

Tepe yonetim igin en zor gorev evsahibi
iilke i¢in stratejilerini belirlemektir. Bunun
icin de ana sirketin evsahibi iilkedeki bagh
sirketine kararlarinda ve davraniglarinda ser-

bestlik tanimasi gerekmektedir @D, Ciinkd,
sirket kendi iilkesinden bagh sirketin oldugu
iilkedeki cevre degisikliklerinin hemen farki-
na varamayabilir ve zamaninda karar alama-
yabilir. Zamamnda alinmis kétii kararin za-
mamnda ahnmamis iyi karardan daha iyi

(0 Lawrence R. Jauch ve William F. Glueck, a.g.e., 5.130.
(1) Barry M. Richman ve Melvyn Copen, a.g.e., 5.370.
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oldugu bilinmektedir. Bundan dolayi, bagh sir-
kete karar serbestisi tamma ve karar meka-
nizmalarini cabuklastirma 6nemlidir.

Yonetimdeki kansikliklar1 6nlemek igin
tepe yonetimin giiglii bir 6rgiit olusturmas,
koalisyonlar1 gelistirmesi, sirketin otonomiye
sahip olmas: ve karar verme siirecini hizlan-
dirmas1 gerekmektedir. Evsahibi iilkelerin
olusturdugu engel ve riskleri inceledikten son-
ra yarattig firsatlarin neler oldugunu incele-
mekte yarar vardr.

5. Yaratilan Firsatlar

Evsahibi iilke tarafindan yaratilan firsatla-
r1 s0yle siralamak miimkiindiir:

- Evsahibi ilke genellikle gelismekte
olan veya az gelismis tlkelerden biri oldugu
i¢in ¢okuluslu sirket burada rahatlikla bol ve
ucuz isgiict bulabilir 22). Fakat, bulduklar: is-
glicii daha cok vasifsizdir.

— Isgiicii maliyetleri diisiiktiir.

- Niifus yogunlugu fazla oldugu icin po-
tansiyel pazar biyiiktiir.

- Gelismekte olan tilkelerde tiiketim egi-
limi fazladir. Dolayisiyla, sirket tirettiklerini
daha kolay satabilir.

- Ucretler genellikle gokulusiu sirketin
kendi iilkesindekinden daha diisiik diizeyde-
dir.

— Bazi durumlarda sirketlerin bir iilkede
imalat yapip baska ilkede bu mah pazarla-

malar1 tlkelerin sagladig ekonomik firsatlar-
dan dolay: sirkete avantaj saglayabilir (3.

- Genellikle evsahibi iilkenin yeterli pa-
zar bilgisi yoktur. Bu durum ¢okuluslu sirket

icin pazara hakim olma avantajim getirebilir
(€D}

- Yabanci yatirim politikasi giiden evsahi-
bi iilke ¢okuluslu sirketler igin bir firsat sagla-
yabilir. Ornegin, iilke 6zel ihra¢ bolgeleri,

@) Barry M. Richman ve Melvyn Copen, a.gc., s.372.
(33) Lawrence R. Jauch ve William F. Glueck, a.g.e., 5.129-131,
(24 M.S.S. El-Namaki, a.g.m., s.100.

vergi ayricaliklari vb. gibi firsatlar yaratabi-
lir.

- Cokuluslu girket genellikle teknik ve yo-
netsel bilgide ustiinliige sahiptir ve bu ustiinli-
gu faaliyette bulundugu iilkede de siirdiire-
rek o iilkedeki diger sirketlere gore rekabet-
te avantaj saglayabilir @), Ciinkii, evsahibi iil-
kenin genellikle teknolojik arastirmalar ye-
tersiz ve teknolojik diga bagimlidir.

- Evsahibi iilke isletmeleri daha ¢ok kii-
cik olgekte olup aile isletmeleri goriiniimde-
dir, halka acik degildir. Bu nedenle ¢okuluslu
sirketin bu sirketlere gore rekabet yetenegi
daha giigliidiir (26),

- Bu iilkelerde tasarrufu degerlendirecek
olanaklar siirhdir, bu yizden yabanci yati-
rimlara agiktir.

- Yatirimlarin kdr oram yiiksektir.

Cokuluslu sirketlerin evsahibi iilkeden el-
de ettigi yararlar yaninda evsahibi tilkenin de
bu sirketlerden birtakim yararlar elde ettigi
gergegi gozardi edilemez. Bu yararlar asag-
da belirtilmistir:

— Cokuluslu sirket yeni teknoloji getirir.
Boylece gelismekte olan iilkeler ile gelismis

illkeler arasindaki teknoloji dengesizliginin
artmasi Onlenir.

— Istihdam olanaklar: saglanr.

- Yeni is alanlarinin agilmasina ve yan sa-
nayiin gelismesine neden olur.

- Hikiimet sirket gelirinden vergi olarak
pay alir.

- Uretim kapasitesine katkida bulunur.

6. Sirket yoneticilerinin 6zellikleri

Yabanci iilkede yatirim yapacak sirketle-
rin yoneticilerini iyi se¢mesi gerekmektedir.
Bunun nedenlerinden daha 6nce soz edilmis-
tir. Bu yoneticilerde olmas:1 gereken ozellik-
ler ise sunlardir 7);

@) Barry M. Richman ve Melvyn Copen, a.g.c., 5.372.
@) {nan Ozalp, a.ge., s.16-17.

@7 fnan (")zalp, Uluslararas: Isletmecilik, Anadolu Universitesi
Basimevi, Eskisehir, 1986, s.123.



— Sonug elde etme ozelligine sahip olma,
- Teknik ve yonetsel beceri,

- Enerjik ve insiyatif sahibi olma,

- Degisik ortamlara uyma yetenegi,

- Diplomatik yetenek,

- Kiiltiirel degismelere uyum,

- Dil bilme veya 6grenme yetenegi.

Ayrica, ¢okuluslu sirket yoneticilerinin git-
tikleri tilkedeki orgiit yapisina uyabilmek ve
cevrelerine kolay adapte olabilmek icin egiti-
me tabi tutulmalari gerekmektedir (3. Bu
egitim genellikle yoneticinin gorev yaptif ev-
sahibi iilkedeki sirkette olmaldr.

SONUC

Cokuluslu sirketlerin evsahibi iilkede bir-
takim engel ve risklerle kargilastii bilinmek-
tedir. Cokuluslu sirket yatirimim yapmadan
once gidecegi evsahibi lilkenin ¢evresel riskle-
rini ve isbasindaki hitkiimetin taleplerini de-
tayli olarak arastirmali, bu engel ve riskleri
ortadan kaldiracak 6nlemleri diisiinmeli, ¢cev-
resel degisimleri 6nceden gorebilmeli ve son
olarak da evsahibi iilke hiikiimetleri ve halk:
ile kolay diyalog kurabilen, cevrelerine ca-
buk uyum saglayabilen ve hizli karar verebil-
me Ozelligine sahip yoneticiler se¢melidir.
Aksi takdirde kar etme amaci ile girisilen ya-
tirnmlar sirkette zarara yol agabilir.

(2%) Asya Pazy ve Yoram Zeira, "Training Parent-Country Pro-
fessionals in Host-Country Organizations", The Academy
of Management Review, Cilt 8, No.2, Nisan 1983, 5.262, bu
konuda aynica bakimiz: Asya Pazy ve Yoram Zeira, a.g.m.,
5.266.
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VERIMLILIK VE DISIPLIN

Gelisen diinyamizla birlikte insanlar da,
karmagiklasan toplum yasantisimin hizl tem-
posuna ayak uydurmaya ¢alismaktadirlar. Bu
karmasik yap: i¢inde - gelismeye ve yenilige
kapali olmadan—- nesillerin iyi ahgkanhklar
edinerek yetismelerini saglamak ve boylece
toplum diizenini de korumak, 6nemli bir so-
run olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nokta-
dan hareketle disiplini, toplumsal yasantiy1
diizenleme bi¢imi ve bu dogrultuda ortaya ¢1-
kan ahskanliklar olarak kabul etmek yanlis
olmayacaktir. Burada disiplin, diizeni sagla-
mada bir kontrol noktas: teskil etmektedir.
Davranglarin, iyi ahskanliklar cercevesinde
yonlendirilmesi i¢in hem bireysel, hem de
toplumsal kistaslara gore kontrol sarttir. Bi-
reysel kontrol, kisinin 6zdisiplinini temsil
eder; birey toplum icinde nasil davranmasi
gerektigini bilir ve buna uygun davranslar
gosterir. Ozdisiplini giiglii olan bireyler, dii-
zenli bir toplumun olugsmasini saglarlar. Tabii
tiim bu agiklamalar, varsayimlara dayanir ve
olmasi gerekeni gosterir.

Olmasi gerekeni bir dl¢iide gercege dontis-
tirmeye ¢alisgan Japonlar’in verimli bir top-
lum olugturmak igin kurduklar: "disiplin okul-
lar1" 23 Eyliil 1980 tarihli bir gazeteye konu
olmus ve o donemde biyiik yankilar uyandir-
must1. Yaklagik 10 sene dnce uygulanabilirligi
ispat edilmis ve basarili olmug bu yénetimin
belki toplumumuzda ve isletme yonetiminde
de uygulama alam bulabilecegini varsayarak
bu yaziy1 bazi bolimleriyle aktarma geregi
duyduk;

Arg. Grv. Tijen ERSOY
I.U. Isletme Fakiiltesi

"Japonya’da, son savastan bu yana siirdii-
rillen ekonomik atibm miicadelesi, ¢ok ilging
boyutlara tesvik ediliyor. Ulkenin bazi yérele-
rinde kurulan disiplin okullarinda yetistirilen
"ekonomik savas komandolar1" Japon endiis-
tri hamlesinde birer kurmay olarak yer alma-
ya hazirlanmyorlar. Bu ilging okullardan biri
Tokyo yakinlarinda, Fujinomy-Fujinomya’da
bulunuyor. Kamisha Yoser Gakko (Kadro
Egitim Enstitiisii) adl okulun slogani "On ii¢
giinde, yiiz litre ter ve gozyas: dokiilecek ce-
hennem" olarak saptanmistir.

"Bu ilgin¢ okula slogami da kendisi bulan
miidiir Motohasi amagclarmin ¢ahsan vatan-
dasa usOl egitiminde bulunmak ve birkag
6nemli prensip 6gretmek oldugunu belirtiyor
ve: "Bizce ogretilmesi gerekli tek sey, yasam-
da gerecek ozveri ve 6zgiivenin kazandirilma-
sidir. Once kendini gostermesini bilmek, ko-
nusmayi, yazmayi, dinlemeyi ve disiinmeyi
en saghkl bicimde 6gretmek gerekir. Teori
sonradan gelir. Bunlar: eskilerde Japon aile-
leri ¢ocuklarina ogretirdi. Simdi toplum degis-
ti ve gevsedi. Biz, ter doktirerek, aglatarak,
kaybedilen bu degeri, tavri yeniden kazandir-
may1 amaghiyoruz" diyor.

"Burada staj gorenler, 20 ile 50 yas arasin-
da degisiyor. Kimi goniillii gelmis, kimini ise
caligtifh isyerinden gondermisler. On ii¢ giin
sireli kurslar: basariyla tamamlayan stajyer,
topluma tam disiplinli bir "ekonomik iiretim
neferi" olarak doniyor. Disiplini ile hem cev-
resini etkiliyor, hem de calistifi yerde verimi
arttiriyor.
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"Staja baslayan her kisi, belirlenen tek tip
formayi giyiyor ve degme askeri okullarda go-
riilmeyen bir disipline tabi tutuluyor. Kirik
not alanlarin tniformalarina, hangi dersten
kirik not aldiklarim belirleyen seritler takili-
yor. Okulda egitim sabah saat 4.30’da bash-
yor. On dakika yikamp giyinerek binamn
oniinde yirmiser kisilik gruplar halinde topla-
niyorlar. Ve, okula yakin tepelere dogru sar-
kilar, marslar séyleyerek kronometre ile ko-
suya bashyorlar. Giin, "Satictnin mars1" adl
¢ok ilging bir marsla baslyor. Saticimin teri
ile kazanarak teri ile satacaginin soylendigi
marsta, ge¢ kalmanin zararlar izerinde de
duruluyor ve ge¢ kalann iki kat caligmasi ge-
rektigi hatirlatiliyor. Jimnastikten sonra, ge-
nellikle yagmurlu olan sabahlarda bahcede
konusma egzersizleri yapiliyor. Degerli bir
¢alisanin ses tonunun ve konusma tarzimn
milkemmel olmasi gerektigini belirten okul
yoneticileri stajyerlere miizik dersleri de veri-
yorlar. Bu arada konugsmalar genellikle hayki-
rilarak yapiliyor. Bunun kisiye 6zgtiven kazan-
dirdig belirtiliyor. Nitekim, iki kisilik stajyer
gruplart halkin saskin bakislarna ragmen,
toplum i¢inde yiiksek sesle sarki soylemek zo-
rundalar. Yetkililer, "Pek ¢ok stajyer utangac-
liklarindan yakinmyorlardi. Kendilerine giiven-
leri yoktu. Kurs bitiminde hepsi, kalabahk
icinde giivenle, rahatlikla, kelimeleri basa ba-
sa konugsmay1 ve sayg uyandirmayi ogrendi-
ler" diyorlar.

"Disiplin okulunda itaat ile birlikte verilen
isi en iyi sekilde basarmak i¢in de yollar 6gre-

tiliyor. Bu kurslari tamamlayan kisinin yapa-
mayacag is bulunmuyor. Kisinin yasam igin-
de isiyle ugrastigx siirece ¢esitli duygular igin-
de olacagini belirten okul yoneticileri, stajyer-
leri aciya aligtirdiklar: gibi aglamaya da alisti-
riyorlar. Kursiyerler rahatlikla sevingten, ke-
derden aglayabiliyorlar. Yatak diizeltme sira-
sinda da tiim 6gretilen konular ezbere okunu-
yor. Disiplin okullarinda ¢aligma ve dinlenme
saatleri diye bir ayrim bulunmuyor. Y 6netici-
ler, onii¢ giinliik siirede, her saat ve her daki-
kanin "diizenli ve verimli bir insan olmay1 6g-
renmek" i¢in ayrildig fikrindeler.

"Bu zor kosullara, stajyerlerin biiyiik boli-
mil uyamiyor ve ilk giinlerde kaganlar ¢ok
oluyor. Ancak kararlilar ve azimliler, kendile-
rini egitmek icin dislerini sikiyorlar!.."

Kisaca ozetlemeye calistigimiz bu yazinin
anafikri, yorumlanmayacak kadar acik. Calis-
mak, iretmek, karsihgin1 hak etmek i¢in di-
zenli ve disiplinli bir toplumsal yapiya ve bu
toplumu olusturacak giiclii kisilik yapilarina
ihtiya¢ vardir. Aradigimiz verimliligin ve ulas-
maya ¢alistiimiz kalkinma seviyesinin anah-
tar1 da, su birka¢ satirda gizlenmis olsa ge-
rek...

* Hak edilerck kazamlan az bir gey, haksiz olarak kazanilan ¢ok
seyden daha iyidir.
"Hz. Muhammed"

CALISMIA YASAMINDA INSAN

Dog. Dr. Ayse Can Baysal

ISTEME ADRESI
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FAKULTE BILIMSEL ATOLYESINDEN:

GLOBALIZATION OF CREDIT CARD USAGE:
THE CASE OF A DEVELOPING ECONOMY

A. Tansu BARKER
Brock University

ABSTRACT

The attitudes of Turkish consumers to-
ward credit card usage and the approach of
card issuers to penetrate the market are in-
vestigated. The better educated, higher inco-
me, middle aged members of the upper-
middle class seem to be the prime target.
The usage and the administration of credit
cards appear to be influenced by the infras-
tructure of the country.

INTRODUCTION

The two basic stretegic alternatives to in-
ternationalization may be summarized as
"import substitution" and "export promotion".
In the former, public policy-makers encoura-
ge domestic and multinational firms to redu-
ce impors and further encourage domestic
firms to take over the sectors dominated by
foreign corporations. Quite often this appro-
ach leads to protectionism, high tariffs and
has failed to produce an internationally com-
petitive industry. The latter approach encou-
rages specialization in order to increase ex-
ports. Export promotion is usually ushered in
with a reduction of tariffs and duties, rela-
xing of exchange rate controls and is often
acompanied by a certain degree of techno-
logy transfer.

The Turkish economy started such a tran-
sition from import substitution to export pro-
motion nearly a decade ago in 1982. The ap-
proach included attempts to uprage the inf-
rastructure of the country including financial
services. Subsequently, credit cards have be-

Ahmet SEKERKAYA
istanbul University

come visible in the local economy with the
archrivals Visa and Mastercard competing
for market share.

The purpose of this paper is to investigate
the attitudes of Turkish consumers towards
credit card usage. Within the framework of
transition from a controlled economic envi-
ronment to an export-oriented, freemarket
economy, Turkey provides the opportunity to
examine the introduction and the acceptance
process of credit cards. The study of credit
cards in a developing country, such as Tur-
key, also helps to highlight and provide in-
sights into the phenomenon of globalization.
The methods used by credit cards companies
in penetrating the Turkish market can be
examined to see if their approach has been
global and the degree to wich modifications
have been necessitated.

In developed countries, credit cards and
other plastic money have been touted as the
sign of things to come and there have been
predictions of a cashless society (Levy and la-
gene 1983). Plastic money affords a tremen-
dous range of conveniences based on the
hightech nature of the infrastructure in deve-
loped countries. It is now possible to charge
groceries and buy gasoline from an automa-
ted pump even when there is no attendant.
While credit cards have been around for de-
cades in the developed countries, in many de-
veloping countries they have been introduced
recently and could be classified as a dynami-
cally continuous innovation (Robertson



1967). Use of the credit card requires the bu-
yers to act in drastically new ways, change
their way of thinking and modify their beha-
viour patterns radically in developing countri-
es and the Turkish consumer is no exception.
In an environment where cheque usage is rat-
her limited, the credit card is both a prestigio-
us novelty and a source of risk for the custo-
mer, the issuer and the accepting retailer.

CREDIT CARDS IN TURKEY

The first credit card to appear on the Tur-
kish scene was Diners Club which was intro-
duced in 1969 followed by Eurocard in 1975.
Both cards were accepted mainly at the bet-
ter hotels and restourants and a limited num-
ber of up-scale retail establishments. Master-
card and Visa have been introduced in the
mid 80’s on the coattails of the new econo-
mic liberalization and market economy poli-
cies initiated by the government. Turkish
banks have made significant strides during
the last decade to introduce high-technology
into their operations, provide better and mo-
re varied services to their export-oriented
commercial and retail customers who were
hungry for new offerings. The influx of fore-
ign banks during the same period certainly
had a dramatic influence on the domestis
banks and the poliferation of ATM’s prece-
ded introduction of credit cards. The credit
cards issued by the banks in Turkey are valid
only for domestic purchases and cannot be
used to charge overseas transactions. They
can be paid in fully within 30 days or in instal-
ments where the monthly credit charge could
vary from 6 to 10% as a function of the infla-
tion rate (between 35 to 80% in the last 10
years). So far, 12 banks have issued approxi-
mately 500 thousand bank credit cards (popu-
lation 57 million) which are accepted in aro-
und 150 thousand establishments. Most issu-
ers charge a $20 application fee and an annu-
al subscription fee ranging from $10 to $20.
Like the US (Hawer 1987), Visa is the more
popular card with Mastercard following it.
Unlike North America where the consumer
is liable for no more than $50, in case of
theft or loss, the card holder is responsible
for all outslanding balances for up to two we-
eks after reporting the incident.

METHODOLOGY

The survey was developed and pre-tested
using a sample of 40 subjects over the age of
18 which is the minimum age for obtaining a
credit card. After making the necessary mo-
difications, the final survey was administered
to 200 card holders and 200 non-holders in a
suburb of Istanbul. The survey was compri-
sed of a battery of questions regarding attitu-
des towards credit cards, sources of informa-
tion used and another section including de-
mographic characteristics. While each quota
was filled using convenience sampling techni-
ques, the results are likely to provide a realis-
tic indication of the concerns and the prefe-
rences of many consumers as the survey was
conduct in a non-exclusive neighbourhood
that has the regional headquarters of all 12
issuing banks. Respondents were classified
as holders or non-holders based on whether
they had a bank credit card. Cards issued by
stores are not included in this study.

ATTITUDES OF USERY AND NON.--
HOLDERS

The most important reason for using a
credit card mentioned by thes users was "ca-
se of payment" (64%) followed closely by
"risk of carrying cash" (58%) suggesting very
strongly that convenience outweighs the cre-
dit feature. This is countrary to the trend is
the US where the outstanding card balance
has been incrcasing steadily (Thornhill 1972)
and credit cards have replaced in-store acco-
unts as a way to get credit (Arora 1987). Ot-
her reasons for using credit cards were "the
need for credit" (24%) and "prestige in shop-
ping" with 15%. Non-holders stated that the
primary reason (40%) for not having a credit
card was due to "lack of information". The
next two reasons for not having a credit card
was due to "lack of information". The next
two reasons for not having a card were "strict
requirements to qualify" (21%) and "possibi-
lity of impulse buying" with 16%. Smaller
numbers of respondents mentioned reasons
such as "not economical" (9%), "not benefici-
al" (8%), and "not reliable" (7%). Clearly,
there is a major opportunity to convert many
customers by providing more information
about the usage and benefits of credit cards.



The reasons that users provided for
carrying credit cards were significant by occu-
pation, marital status, and level of education.
These findings are similar to what is repor-
ted in the literature (Kinsey 1981) where
peoble with higher incomes, better education
and married couples value convenience mo-
re than the credit feature. Apparently the va-
lue of time is critical in the developed count-
ries with respect to convenience. However,
in many LDC’s convenience also includes
the problem of carrying cash which is very
bulky in an inflationary environment with
banknotes of small denomination. The diffi-
culties of paying by cheque also increase the
convenience of credit cards for many people
who are culturally inclined to make pay-
ments as discretely as possible in front of the-
ir guests.

Ease of payment was significant by age
with the 29 to 39 olds considering it more im-
portant than the others. The middle age gro-
up seems to be the heaviest users and have
been found in the literature (mandell 1971,
Kinsey 1981, Arora 1987) to be very affec-
ted by the credit card revolution.

In addition to the reasons for using credit
cards, both users and non-holders were analy-
zed across demographic characteristics
which have been found to be significant (Ad-
cock et al. 1977, Goldstucker and Hirsch-
man 1977, Wise et al. 1977, Arora 1987).
An analysis of users revealed that men have
felt that lack of knowledge and the difficulty
of qualifying were bigger impediments than
women. Either women are actually more
knowledgable or men have paid more attenti-
on to the issue than women by virtue of being
the primary income earners. There were no
notable trends established among the rea-
sons given by the non-holders on the basis of
age.

Wage and salary earners seemed to be
less knowledgable, and believed that cards
would lead to impulse buying or unnecessary
purchases more than the self-employed who
are relatively better off. The attitude of the
salaried respondents is a function of their fi-
xed incomes where the monthly payment
might turn out to be an unexpected burden
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when coupled with the service charges that
are levied. Professionals might be better in-
formed partially because of their experien-
ces overseas and partially as a result of the
feeling by salary earners that credit cards
are for the well-to-do and not for them.
Cross-tabulation of the users by profession
revealed that the higher income earners we-
re interested in transaction convenience rat-
her than instalment buying. This finding is si-
milar to the behaviour found in the US (P-
lummer 1971, Walker and Sauter 1974).

NON HOLDERS

The most important reason (40%) non-
holders do not carry credit cards is not being
well-informed and not knowing much about
it. Some respondents (21%) felt that it was
difficult to qualify if they wanted to get a
card. Given that there were many respon-
dents with adequate income and education le-
vels, credit card issuers must be very careful
to dissipate accurate information regarding
the conditions to qualify so that misconcepti-
ons are not formed early in the intrdoduction
stage. Other respondents (16%) believed
that having a credit card would lead to impul-
se buying or unnecessary purchases. The be-
nefit of the card in allowing one to buy a bar-
gain when on sale would be a powerful pro-
motional theme for these people. Approxi-
mately 15% felt that it was not safe or was
not useful and they did not have a need for
it. Interpreted in the light of those who said
they were not well informed, it is quite clear
that the card commpanies have not done a
very good job of informing the customer of
the benefits and the procedures involved .in
using a card. Indeed, some card issuers have
not done much more than scratching the sur-
face of the potential segment beyond the exe-
cutives and others who represent the pent-up
demand based on familiarity with cards that
were oblained and used outside the country.
This is an important strategic decision invol-
ving whether the credit card will become a
commonplace method of payment or whet-
her it will be seen as a convenience for a
small "elite" segment therefore counjuring up
images of prestige in ownership while shop-
ping.



There were no significant differences
among the nonhelders based on their marital
status or level of income. Level of education
was important as university graduates had a
more favourable attitude toward credit
cards. However, university graduates felt mo-
re strongly than the others that it would actu-
ally lead to impulse buying. One possible re-
ason for this behaviour is that many young
graduates with rather limited incomes actu-
ally have higher consumption aspirations
than those with lower levels of education and
fear the temptation to buy now an pay later.

SOURCES OF INFORMATION

The sources of information used by
card-holders in getting credit-cards included
a rather disappointing 18% for "advertising".
However, men seemed to put more creden-
ce in advertisements than women. Neverthe-
less, it is quite clear that the banks which is-
sue credit cards have a long way to go in edu-
cating the public. The most important reason
cited for carrying a card was "personal pre-
fence" with 65%. Apparently, there is a certa-
in segment that is ready to take advantage of
the benefits offered by credit cards and is
knowledgable enough to apply for one in the
absence of comprehensive and convincing ad-
vertising.

Information Sources | USERS % | Nonholders %
Personal Preference 65 (1) 5 ol b
Card Advertisements 18 (4) &1 13k
Family and friends 22 (3) 34 (2
Work environment 29 (2) 18 (4)

Some 29% of the respondents stated that
they were influenced by their work/business
environment. Salary and wage earners appe-
ar to be more influeneed by their work envi-
ronment compared to the professionals and
self employed, possibly as a function of the
differences. In thelt socialization process.
Approximately 22% of the respondents indi-
cated that they were influeneed by family
and friends. Perhaps one way to dissipate in-
formation and remove some of the doubt sur-
rounding eredit cards is to use the aspiration
theme with family members and friends in

promotional campaigns. There were no statis-

_ tically significant differences among the
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users based on gender, age, marital status
and level of education.

The sources of information which influen-
ce the attitudes of non holders is somewhat
different except for personal preference
which is ranked the highest by both groups.
The high percentage of personal preference
(65%) against card usage by non-holders is
probably based on lack of knowledge. It is
more likely that the number of those who
are knowledgable but deliberately decided
not to get a card is very small in this group.
There is also reason to expect that many pe-
ople who felt they could not qualify even if
they wanted a card would probably use this
alternative to express their views. Therefore,
additional information on the nature and be-
nefits of credit cards is very likely to result in
conversions from this category of non-hol-
ders. Again, the importance of family and fri-
ends, suggesting the power of word-of-mouth
advertising, is underscored for non-holders
as well users. Both in developed (Hirschman
and Goldstucker 1978) and in lessdeveloped
countries word-of-mouth advertising has be-
en found to be a powerful means of promoti-
on (Amine 1989). Card companies have the
opportunity to seek out opinion leaders and
invite them to obtain cards in order to ex-
pand their customer base and take advanta-
ge of their influence. In the late sixties, even
companies in the US were selecting certain
target groups and inviting these people to
apply. Some groups, such as recent college
graduates, were courted with preapproved
applications. Nevertheless, the early adop-
ters are crucial in communicating their positi-
ve attitudes in order to convince others. Ad-
vertising appears to be more important for
non-holders (27%) than the users (18%).
Better ads that possibly adress the concerns
of the non-holders and encourage them to
apply are likely to attract these people. Ho-
wever, the influence of the work place is the
least important for this group and suggests
that they are not very likely to respond positi-
vely to solicitations through their employer
or similar formal and impersonal means as
compared to "family and friends".



In looking at the sources of information,
differences among, the non-holders based on
gender, age, level of education and income
were not significant. However, advertise-
ments were deemed to be a more influential
source of information for salary-earners than
they were for the self-employed and the pro-
fessionals. Married people also listed that
the influence of friends and family were mo-
re important as a source of information com-
pared to the singles who listed ads and their
peer group as being more important.

CONCLUSIONS

With approximately 500 thousand credit
cards in circulation, these is no doubt that
plastic money is in its infancy in Turkey. The
usage and the management of credit cards
by the issuers, retailers and even by the con-
sumers is very much influenced by the infras-
tructure of the country where it is used.
many of the problems that are of concern in
Turkey, and in other LDC’s and developing
countries, are part and parcel of the overall
sophistication and the technological capacity
of the banking and the telecommunications
system. Just the simple task of mailing out
statements cannot be assumed away outside
the developed countries given the uncertainti-
es involved. Security checks and credit autho-
rization for purchases over a certain mini-
mum balance require that the phone lines al-
low quick and reliable interface with central
computer. Delays and errors at this stage alo-
ne are a concern for both the customers and
the retailers in terms of security and reliabi-
lity as well as time and labour costs. At the
retailer level, the degree of customer and
service orientation has a direct bearing on
the satisfaction and the willingness of the cus-
tomer to obtain or use credit cards. For in-
stance, it has been indicated in the literature
(Kinsey 1981, Bowers and Crosby 1979) that
ownership of a savings and a chequing acco-
unt is one of the critical factors in credit card
ownership. The fact that very few people ac-
tually have chequing accounts and even fe-
wer retailers are willing to accept them has a
beraing on the convenience of payment of
card balances.

The Turkish customer is going through
the introduction stage of the product cycle
whereby the better educated, higher income,
middle aged members of the upper-middle
class seem to be the prime target. Whether
this segment can be reached fully and than
expanded to cover other groups to make cre-
dit cards as wide-spread as they are in deve-
loped countries can be examined by looking
at the critical success factors:

1. RELATIVE ADVANTAGE: To the
users, the card certainly represents a relati-
ve advantage in the form of convenience. To
many of the Turkish non-holders relative ad-
vantage means credit terms and payment by
instalment. However, in an inflationary envi-
ronment, the monthly interest charged on
these balances could turn out to be a disad-
vantage if one recalls the repulation of bank
credit cards for charging very high interest ra-
tes relative to the rate of inflation in North
America.

2. COMPATIBILITY: Like many develo-
ping countries, the Turkish economy is very
much based on cash transactions at the retail
level. Therefore, except for the innovators
and the early adopters, the credit card is not
at all compatible with their usual payment
pratices and beliefs about shopping. The atti-
tudes of both the targeted consumers and
many retailers need to be modified before
credit cards become commonplace and wi-
dely accepted.

3. TRIABILITY: Credit cards are impos-
sible to "sample" or try out for a limited ti-
me. Therefore, the "qualification/screening"
process and the setting of initial limits are
very crucial. The task is further complicated
in developing countries by a general lack -of
data that could be used for credit checking
as well as the unavailability of established,
central agencies that could be used in credit
investigations. Banks can experiment with re-
latively small credit limits to increase the
number of users.

4. COMPLEXITY: For most consumers,
once their attitude towards plastic money is

changed, there is very little complexity in
using the credit card, provided the consumer



is able to read and write (which might be a
point to be concerned about in many
LDC’s). The bigger problem is at the retail
level where staff have to be trained to follow
the NEW mechanical procedure as well as
showing sensitivity to the feelings of the custo-
mer especially during the authorization/veri-
fication process lest s/he feels offended by
the delay. Especially within the high context
environments (who you are is important) of
the developing and LDC countries, it is extre-
mely important to make sure that delays in
the verification procedure are not interpre-
ted as a reflection on the credit-worthiness
or the "value" of the customer.

5. OBSERVABILITY: To the extent mo-
re and more retailers accept credit cards,
the convenience of not carrying cash and the
availability of credit might be made "tangib-
le" for the customer. At the retailer level,
tangibility of the advantages of accepting cre-
dit cards will have to be based on its potenti-
al to increase sales and contribute to profits.

In conclusion, credit card usage appears
to have attracted the better educated, midd-
le-aged and married members of the up-
per-middle class. Most of the users can be
classified as "wealthy local entrepreneurs
and professionals" who indeed form the pri-
mary segment for credit card usage (Amine
1989). The Turkish banks that issue credit
cards have the strategic decision of whether
to go beyond their existing customers in or-
der to increase their customer base. There
seems to be a need to educate the potential
customers on the value of credit cards by
employing more effective communication
and promotion compaigns than has been the
case. As in the developed countries (Roll
1986), the biggest source of growth for Tur-
kish banks is through cross-selling to existing
customers. Therefore, banks must do a
much better job of market segmentation
(Mathews and Slocum 1972) and evaluating
the files of their own customers to identify
and attract potential credit card users. Howe-
ver, many aspects of the infrastructure hin-
der quik expansion of credit card usage. Just
as important as the customers is the retailers
who accept credit cards. The issuing banks

have to spend a lot more effort in attracting
additional outlets outside the larger metropo-
litan areas. As well, it is vital that the retai-
lers who are often indepedent and small ope-
rators are educated on the proper ways of
serving the customer. Service befitting the
prestige expectation of the users and card se-
curity are areas that cannot be minimized.
Credit card marketing in developing countri-
es seems to be one of those cases where
adopting to local conditions would be well ad-
vised in order to avoid costly mistakes.
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ARASTIRMA

ERFORSCHUNG:

INTERKULTURELLES MANAGEMENT

Dr. Helmut Gachowetz
Salzburg Universitesi
Organizasyonpsikolojisi Enstitiisti Mdiiri

Ein Zwischenbericht zum Forschungs-
projekt: Interkulturelles Management -Ein-
stellungen, Werthaltungen und Beurteilung
der eigenen Arbeitssituation bei ost- und
siideuropiischen Fithrungskriften in Wirt-
schaft und Verwaltung.

Studie 1: Vergleich zwischen bulgarisc-
hen, osterreichischen und tiirkischen Fiih-
rungskriften.

Die im Gange befindliche wirtschafts -poli-
tische Neuorientierung Europas riickt den
ost- und siidosteuropiischen Raum ins Zen-
trum des Interesses. Durch das Beitrittsstre-
ben der Tiirkei zur EG und die Verinderun-
gen in Osteuropa sind auch bisherige wirtsc-
haftliche Trampelflade zu tberdenken. Zu-
satzlich entwickeln die durch den Zusam-
menbruch des Ostblocks ausgelosten Verin-
derungen eine Dynamik, die weit iber den
bloBen Wechsel eines Wirtschaftssystems hi-
nausgeht und sehr komplexer Natur ist. Das
zeigt sich vor allem auch am Scheitern vieler
voll Optimismus begonnener Kooperations-
projekte. So brachte zwar das Verschwinden
alter politischer Strukturen grundsitzlich neu-
en Handlungsspielraum, aber noch nicht das
Verschwinden jahrzehntelang herrschender
(z. B. nomenklaturistischer) Denkstrukturen.
Andererseits erfolgt gleichzeitig ein Erwac-

hen kultureller Eigenarten, die bisher offen-
sichtlich lediglich iiberdeckt werden konnten.
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Dies wird deutlich am Beispiel der islamisch
geprigten Linder der ehemaligen UdSSR,
die sich nun zunehmend an marktwirtschaft-
lich relativ erfolgreich operierenden Lin-
dern wie der Tiirkei orientieren. Diese neue
Bedeutung der Tirkei in diesem Entwick-
lungsprozel beinhaltet aber auch die Mog-
lichkeit von Auswirkungen auf bisherige Bezi-
ehungen zu langjihrigen westlichen Wirtsc-
haftspartnern. Die sich neu 6ffnenden Hand-
lungsspielriume bediirfen eines Gestal-
tungsprozesses, der erst ganz am Anfang
steht. Insgesamt ist damit zu rechnen, daf3
bisher gewohnte Regelungsmechanismen zur
Gestaltung wirtschaftlicher Kooperation et-
wa auf der Grundlage von generellen Verein-
barungen und Abkommen zwischen Volks-
wirtschaften neuen Bedingungen anzupassen
sind. Zumindest wihrend dieses Innovati-
onsprozesses kommt vor allem der direkten
Interaktion zwischen Unternehmen vzw.den
sie reprisentierenden Fithrungskriften eine
entscheidende Bedeutung zu. Vielfache,
auch personliche Erfahrungen des Autor ze-
igen, daB die bloBe Uberwindung der sprach-
lichen Barrieren nur eine notwendige, aber
keinesfalls hinreichende Bedingung fiir eine
wechselseitig zufriedenstellende Kooperati-
on darstellt. Dies gilt im iibrigen nicht nur fiir
den Bereich der Wirtschaft, sondern im sel-
ben AusmalB fiir wissenschaftliche Kooperati-
onen. Dabei kann sogar die Erfahrung ge-



macht werden, daB3 z.B. die Beherrschung
der deutschen (oder auch englischen) Sprac-
he durch einen Partner aus einem anderen
Kulturkreis zunichst iiber die oft fundamen-
talen Unterschiede im Denken hinwegtéusc-
hen kann und beide auch mit bester Absicht
aneinander vorbeiagieren. Milverstindnisse
sind so vorprogrammiert und umso gravieren-
der in ihren Auswirkungen, je linger das nur
scheinbare "Verstehen" anhilt. Deshalb ist
es umso notwendiger, die kulturell geprigten
Denk- und Wertmuster der jeweiligen Part-
ner zu kennen, zu verstehen und damit auch
erst zu beriicksichtigen. Mit dieser in aller
Kiirze dargelegten Begriindung wurde am
Forschungsinstitut fiir Organisationspsycholo-
gie der Universitit Slazburg das Projekt "In-
terkulturelles Management" mit dem Schwer-
punktbereich Ost- und Siidosteuropa begon-
nen. Realisierbar wurde das Vorhaben durch
den AbschluB von Rahmenvertrigen zur
Forschungskooperation mit der Betriebs-
wirtschaftlichen Fakultit der Universitit Is-
tanbul einerseits und der Firma "Information
Services Corparation” in Sofia andererseits.

Das, was allen Gruppen gemeinsam ist, in
einer ersten Studie haben 50 bulgarische, 60
osterreichische und 55 tiirkische Fiithrungsk-
rifte teilgenommen, laBt sich am ehesten
auf der rational-kognitiven Ebene ansiedeln,
wie etwa Ansichten iiber wirtschaftliche As-
pekte des Handelns: "Unternehmen sollten
in erster Linie einen maglichst hohen Ge-
winn anstreben" oder "In der Marktwirtsc-
haft konnen nur gesunde Firmen iiberleben”.
Besonders interessant ist das Ergebnis der
Einstufung des Begriffs "Marktwirtschaft"
durch die drei Gruppen: Es ergab sich eine
relativ hohe Ubereinstimmung, besonders
hoch zwischen Osterreichern und Tiirken.
Eine Einstufung des jeweils eigenen Wirtsc-
haftssystems, wie es vor etwa 5 Jahren war,
ergab, daf3 sowohl Tiirken als auch Bulgaren
in fast allen Aspekten, die sie bei der Markt-
wirtschaft gleich mit den Osterreichern beur-
teilten, abwischen, und zwar in die gleiche
Richtung. Beispiel: Das Kriterium "Jedem
stehen alle Moglichkeiten offen" wurde von

allen drei Gruppen fiir die Markwirtschaft
bejaht, von Tiirken und Bulgaren fiir das je-
weils eigene Wirtschaftssystem verneint. Ei-
nig sind sich Osterreicher und Tiirken vor al-
lem in der Beurteilung der eigenen Arbeitssi-
tuation und in der Ablehnung der Verstaatlic-
hung groBer Unternehmen. Hier unterschei-
den sie sich deutlich von den Bulgaren, die
die eigene Arbeitssituation weniger giinstig
erleben und offensichtlich nach wie vor die
Verstaatlichung groer Unternehmen akzep-
tieren. Letzteres wird im iibrigen durch eine
vor kurzem in Sofia veroffentlichte Umfrage
bestitigt, wonach nur 21 Prozent der Befrag-
ten eine weitere Privatisierung der zu 96%
verstaatlichten Wirtschaft befiirworten (weil
"davon nur die Reichen profitieren").

Nicht nur quantitativ am stirksten ausge-
fallene, sondern auch inhaltlich bemerkens-
werte Gemeinsamkeiten ergaben sich zwisc-
hen Tiirken und Bulgaren, worin sie sich von
den Osterreichern unterscheiden: Das bezi-
eht sich auf ein offensichtlich hochaktuelles
Bediirfnis nach Orientierung, gefolgt von ei-
ner hohen Einschitzung der Bedeutsamkeit
von Strukturen, an denen man sich orientie-
ren kann. Personlichen Beziehungen wird
mindestens der gleiche Stellenwert eingeri-
umt wie einer guten Leistung, wenn es um
das Vorwiirtskommen geht. Deutlich untersc-
heiden sich beide Gruppen von den Osterre-
ichern hinsichtlich eines ausgeprigten Wach-
stumsdenkens und einer gewissen und Tech-
nikgldubigkeit:

Die folgenden drei Aussagen "Wissensc-
haft und Technik werden die wichtigsten
Probleme der Zukunft 16sen"; "Eine gesicher-
te Zukunft kann nur durch dauerndes Wirtsc-
haftswachstum erreicht werden"; "Eine gesun-
de Firma muBl das Ziel haben, groBer zur
werden" wurden alle drei bejaht von 74% der
Bulgaren 70% der Tiirken und nur 25% der
Osterreicher. Wesentliche Unterschiede
zwischen Osterreichern und Tiirken beste-
hen darin, da die Tiirken enge Verbindun-
gen zwischen Politikern und der Wirtschaft
sehen und (folglich) der Meinung sind, da8
sich Fiihrungskifte aktiv politisch betitigen



sollen. Die unterschiedliche Betonung von
Beziehungen im (politischen) Umfeld des
Unternehmens setzt sich fiir die Innenrelati-
onen fort: Personliche Beziehungen und de-
ren Gestaltung, aber auch Kontrolle schei-
nen fiir die Tiirken deutlich wichtiger zu sein,
verbunden mit dem starken Bediirfnis, das
Gesicht zu wahren. Die Osterreicher hinge-
gen sind wesentlich stirker and der Aufgabe
orientiert, ebenfalls haben sie mehr das Un-
ternehmen als Ganzes als Handlungsziel im
Auge. Deutlich bestitigt wird dies durch die
Frage danach, was die Fithrungskrifte glau-
ben, daB} ihren jeweiligen Mitarbeitern beson-
ders wichtig ist: bei den Osterreichern steht
dabei an erster Stelle "Die Moglichkeit, die
eigene Arbeit gestalten zu koénnen" und
"Moglichst interessante Titigkeit". Genau
das erachten die Tirken fiir ihre Mitarbeiter
als am wenigsten wichtig. Dafiir vermuten
sie bei ihren Mitarbeitern als besonderswich-
tig "Moglichst angenehmes Betriebsklima"
(Osterr.: Rang 5), "Gerechtigkeit und Vert-
rauen im Unternehmen" (Osterr.: Rang 6)
und "Méglichkeit, bei der Fithrung mitreden
zu konnen" (Osterr.: Rang 7). Insgesamt liBt
sich sagen, daB die Osterreicher stirker an
der Aufgabe, die Tiirken stirker an den Bezi-
ehungen orientiert sind. Die Tiirken halten

den Menschen als stirker von duleren Um-
stinden geleitet, haben ein hoheres Bediirf-
nis nach Kontrolle und Gestaltung der Bezi-
ehungen. Interessant erscheint in dem Zu-
sammenhang, dafl die Tirken die Kontrolle
stirker auf einen bestimmten Zweck, nim-
lich das Steuern von Verhalten, bezogen zu
sehen scheinen, wihrend die Bulgaren stir-
ker die Betonung auf die Kontrolle an sich,
also aus Prinzip, zu legen scheinen und sich
darin von beiden anderen Gruppen deutlich
unterscheiden. Zusammenfassend kann vor-
laufig festgehalten werden, daB zwischen Tiir-
ken und Bulgaren betrichtliche Ahnlichkei-
ten bestehen, wobei mogliche Unterschide in
anderen Bereichen nicht ausgeschlossen
sind. Die Unterschiede zwischen Osterreic-
hern und Tirken kénnen in folgender For-
mel zusammengefaBt werden: Fiir den Oste-
reicher stellt die Aufgabe, das Sachproblem
das Zentrum seines Interesses dar, die Bezi-
ehungen bilden dazu das Umfeld. Fiir den
Tirken sind die Sachaufgaben Mittel zur
Gestaltung der Beziehungen, die fiir ihn das
Wesentliche auszumachen scheinen: Nicht
so sehr auf das WAS, sondern mehr auf das
WIE scheint es anzukommen. Oder mit ei-
ner bekannten Formulierung ausgedriickt:
Der Weg ist das Ziel!

Prof. Dr. H. Oner Esen
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BILIMSEL ANTLASMALARIMIZ:

ARASTIRMA ISBIRLIGI HAKKINDA

GENEL ANLASMA

Madde 1: ISBIRLIGI YAPACAK
TARAFLAR

1. Salzburg Universitesi
Organizasyonpsikolojisi Arastirma Enstitiisii,
Sigmund Haffnergasse 18
A-5020 Salzburg, Avusturya

2. I.U. isletme Fakiiltesi
isletme Tktisad1 Enstitiisii
Istanbul-Avcilar, Tiirkiye

Madde 2: iISBIRLIGI ALANLARI

Isbirligi yapacak olan taraflar, Organizas-
yonpsikolojisi, Orgiit Gelistirme ve Yonetim
Psikolojisi alanlarinda, bilimsel bilgi birikimini
artirmak ve gelistirmek amaciyla, bilimsel is-
birligi yapmay: taahhiit ederler. "Kiiltiirlerarasi
Yonetim" konulan arastirmalarin agirlik nokta-
sim olusturacaktir. Burada ozellikle, farkh kiil-
tir ¢evrelerinden gelen, ekonomi ve yonetim
alanlarindaki iist diizey yoneticilerinin, igbirligi
kosullant arastinlacaktir. Aragtirma sonuglari,
Avusturyali ve Tirk yoneticilere, kiiltiirlerarasi
seminerler seklinde sunulacaktir.

Madde 3: ISBIRLIGI TARZI

Asagiidaki faaliyetler ile isbirliginde gidi-
len amaca ulasilacaktir:

1. isbirligi alanlarinda, bilgi aligverisi ile
aragirma ve uygulama tecritbeleri karsihikli
olarak aktarilacaktir, Ayrica, doniigiimlii konfe-
ranslar ile ilgili tniversitelerin ileri diizeydeki
ogrencilerine seminerler tertiplenecektir.

2. FOG’nin 15. maddesine uygun say1 ve
kapsamda ortak arastirma projeleri konusunda
anlagmalar gergeklestirilecektir. Her iki tara-
fin destegi dogrultusunda, iigiincii bir iilke ile
buna benzer anlagmalar yapilabilecektir.

3. Her iki enstitiiniin bilim adamlan bir de-
gisim program kapsaminda ¢ahsabileceklerdir.
Taraflar, bu tiir aragtirma faaliyetlerinde, ken-
dilerinin sahip olduklari biitiin ¢aligma imkanla-
rim sunacaklarim taahhiit ederler.

4. Uluslararas: nitelikte oturum ve sempoz-
yumlar diizenlenebilecek, ayrica, isbirligi alan-
larinda g¢aligan diger iilkelerin iiniversitelerin-
de gorevli bilim adamlan ile iligkiler kurulup,
geligtirilebilecektir.

Madde 4: GIZLILIK

1. Isbirligine taraf olanlar, ne isbirligi siire-
since ne de igbirligi bitiminde, ortak arastirma-
lar ya da karsihikli bilgi aligverisi sonucu elde
ettikleri bilgileri (6zellikle yaymlanmamug bil-
gi, rapor taslaklar, arastirma yontemleri ve
proje taslaklan) ticiincii kisilere iletmeyip, gizli
tutacaklarim taahhiit ederler.

2. Isbirligine taraf olanlar, aym zamanda,
ortak aragtirmalarda gorev alan kisgilerin de bu
hususlara uymalarim saglayacaklardir.

Madde 5: ANLASMA SURESI

Kargilikli aragtirma igbirligi 1 Ocak 1993 ta-
rihinde baglamak kayd ile siiresiz olarak belir-
lenmigtir. En erken birinci yilin bitiminde, ii¢
ay onceden bildirmek kosulu ile, herhangi bir
nedene dayanmaksizin taraflar anlasmay: fesh
edebilirler.

Madde 6: YAYINLAR

Ortaklasa gerceklestirilen aragtirma projele-
rinin sonuglan, ilgili aragirma anlagmalarinin
hiikkiimleri ¢ercevesinde, aragtirmaya katilan bi-
lim adamlan tarafindan ortaklaga yayinlanabi-
lir. Yazar sifati, gerekli teorik ve metodolojik
katk: olgiisiinde kazamlabilecektir. Ayrica, bil-
gilerin toplanmasinda gorevli kisiler ile ilgili
enstitiiler de yayinlarda belirtileceklerdir.

Madde 7: ANLASMANIN TANZIiMi

Isbu anlasma Tiirkce ve Almanca olmak
iizere ikiser niisha olarak tanzim edilmistir.
Her iki tarafa, bunlarin birer niishasi verilecek-
tir.
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