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BiLiSiM TEKNOLOJiLERiNiN.:t

iSLETME YÖNETiMiNE ETKiLERi
Prof. Dr. Fahir BilGiNOGlU

Lü. isletme Fakültesi
Muhasebe Anabilim Dali

GIRIs:

Politik geli§meler, ekonomi dinamigi ve
teknolojik siçramalarin dünyamiza yeni bir
çehre verdigine tanik olmaktayiz. Bilisim (en
formatik) teknolojisindeki hizli gelismeye
bagli olarak ekonomilerin küresellesmesi ve
uluslararasilasmasi, isletmeleri degistirmek
tedir. Isletme yönetimleri, gittikçe inanilmaz
hacimdeki bilgi akisi tarafindan belirlenir ol
maktadir; çünkü yönetim kararlarinin temeli
ni olusturan bilgiler, modern iletisim teknolo
jileri ile daha hizli islenmekte ve iletilmekte
dir. Bu gelismenin egilirn~ isletmelerin faali
yet sonuçlari üzerindeki etkileri ve isletme
yönetiminin bundan çikaracagi sonuçlar, bu
yazimizin konusunu olusturmaktadir.

Ikinci Dünya Savasi sirasinda ilk bilgisaya
ri insa eden Alman Konrad Zuse, fizikçi ola
rak daha hizli hesap yapmayi amaçliyordu ve
bulusunun sonuçlarini kestiremezdi. Ayin ta
rihlerde, deniz subayi olarak sifre çözme ile
bilgisayar fikrine gelen Amerikali William
Norris, savas sonrasibunu gerçeklestirmis,
ancak nasil bir teknolojik devrime neden ola
cagindan oda habersiz di. Tabi onlarin maki
neleri, dis görünüsleri bakimindan bu günkü
lerle karsilastirilamaz ise de, ilke degisme
mistir: Bilgisayarlar için ikili sistem geçerli
dir, yani makineler her islernde "O" ve "1"ayi
rimiru yapmaktadir. Ilk bilgisayarlar lambali
idi, savas sonrasi transistör bulundu ve böyle
ce makineler küçüldü. Elektronik parçalarda
ki gelisme sonucu bulunan yonga (chip) ile
bilgisayarin minyatürlestigini görmekteyiz.

Ayrica Zuse ve Norris'in yollari da farkli ol
du; Zuse serm~yesizlikten büyük bir bilgisa
yar sirketi kuramazken, Norris Control Data
ile bir dünya sirketi yaratti.

Yetmisli yillarin ürünü olan küçük masa
bilgisayari, seksenli yillarda dünyayi degistir
di. Steven P. Jobs (21) ve Stephan G. Wosni
ak (26), Kaliforniya'da bir garajda bir bilgisa
yar yaptilar; temel fikirler~ kolay kullanabilir
olmasi idi. Bunun sonucu 1976 yilinda ilk kisi
sel bilgisayar (PC), ilk Apple dogdu ve bulus
sahiplerini 1980 yilirun Aralik ayinda 24 saat
içinde zengin etti. Garajin bulundugu yer ise,
günümüzde binlerce isletmenin faaliyet gös
terdigi "SiliconValley" olarak yonga teknoloji
sinin merkezi durumuna gelmistir.

Bilgisayari günümüzde yalruzca uzmanla
ra hizmet verir durumdan çikararak, telefon
gibi herkesin kullammina sunanlar, Appl~'in
yaraticilaridir. Açilan çigir ile, bilgisayar satis
lari artmis fiyatlar ise anormal düsmüstür; ör
negin 999 dolara' kadar. Tabi bu geli§meyi
VW'nin yöneticilerinden olan Daniel Gouda
verst'in su benzetmesiyle daha iyi anlayabili
riz: "Otomotiv sektöründe, yonga teknolojisin
deki gelismeler yasansaydi, bugün bir araba
50 kg. agirliginda olur, saatte 5000 km. hiz
yapabilir ve 5 DM fiyatinda olurdu.

Enformatikde Gelisim Egilimleri

Günümüzde bir yandan "bilgi çagi", "bilgi
toplumu" sözcükler kullanilirken, diger yan
dan "bilgi"toprak, emek ve sermaye yaninda
artik dördüncü üretim faktörü kabul edilmek-

- 5 -



tedir. Bunun temel nedeni enformatik sektö

ründe 35 yil içinde yasanan inanilmaz gelis
melerdir. Bu gelismelerin anahtan olarak
da, fiyat-isgücü yetenegi oranindaki inanil
maz iyilesmedir. Iste bu nedenle, bilisimin gö
rüntüsü sürekli degismis, daha hizli gelismis
ve farkli alanlara girmistir. Günümüzde, tüm
endüstri ve hizmet sektörlerinin hizlarini art
tiran merkezi bir motor durumundadir.

Enformatikde en göze batan gelisme, do
nanim alanindaki sürekli fiyat-isgücü yetene
gi oranindaki iyilesmelerdir; bu çok genel ola
rak yillik % 20 düzeyindedir. Diger bir deyis
le, teknik bir siçrama olmasa dahi, gelecek
yil bu iyilesme devam edecek demektir. Ma
kinelerin isgücünün artmasi ve ayni zamanda
ucuzlamasi, temelde elektronik elemanlarin
minyatürlesmesi ile gerçeklesmekte ve bu
nun sonucu birim maliyetler ölçek ekonomisi
ne (economies of scale) bagli olarak düsmek
tedir. Elemanlann küçülmesi iki önemli ya
rar daha saglamaktadir: Enerji gereksinimi
önemli düzeyde azaliyor ve güvenilirlik arti
yor. Elektronikteki bu özellik, mekanik sektö
ründen farkliligi belirlemektedir. Yonga di
limlerinin (chip-wafers) üretiminde, bellek
yongasinin kapasitesinin 4 faktör, yükseltil
mesi, maliyetleri % 20-30 düzeyinde arttir
maktadir ki, böyle bir maliyet artisi hiçbir en
düstri sektöründe görülemez.

Yari iletken teknolojisindeki gelismelere
bakildiginda, her iki üç senede 4 faktörlük
bir gelisme izlenmektedir; diger bir deyisle,
1986'larda i. Megabit-yonga (5x7 mm ölçüle
rinde ) adinin gösterdigi gibi 1 milyon bellek
yeri - 4. Megabit - yonga, 64. Megabit - yon
ga'dan söz edilmektedir. Zaten bu nedenle
dir ki, 1970'li yillarin ortasinda salonlari kap
layan ve iki haneli milyon dolarlik makinele
rin yerini -örnegin IBM 370/168- ayni is
lemleri yapabilen, bunlarin aylik bekleme ki
rasi fiyatlarindaki PCler almistir. Otuzbes
yil içinde enerji gereksinimleri 70.000 Watt'
dan 100 Watt'in altina düsmüstür. Donanim
daki bu dinamik gelismelere bakarak 90'li yil
larin sonunda bilgi islemin is yerinde telefon
gibi olacagini söyleyebiliriz.

Isletmelerdeki Temel Degisiklikler

Günümüz isletmelerindekö görüntü, bili
sim teknolojisinin hizla yayildigini göstermek
tedir: Bilgisayar yogunlugundaki artis, PC mo
dasi, CAM, CAQ, CIM, Just-in-time üretim
ve dagitim, Electronic Mail, Electronic Data
Interchang, iletisim sistemleri aglari (üretici
den tüketiciye) kurulmasi, bilisim sistemleri
nin birbirine baglanmasi, Home banking vs.
Bu gelismenin sürdürülmesi için özel sektör
ve devlet (PTT) büyük yatirimlar yapmakta
dir. Bilisim teknolojisinin kullanimi is hayati
daki temel degisikliklere neden olmasi dogal
dir. Bunun isletme yönetimine getirecegi
sans ve riskleri, yöneticilerin önceden kestir
mesi, temel görevlerindendir; ancak böylece
isletmeye uygun bir enformatik ve iletisim
konsept~ stratejik basari faktörü olarak olus
turulabilir. Daha açik bir anlatimla, kim ya
rin daha basarili olmak istiyorsa, yeni bilisim
teknolojilerinin getirdigi rekabet kosullarina,
isletmesini zamaninda uydurabilmelidir.

Yetmisli ve seksenli yillar içersinde, ülke
mizde büyük operatif uygulamalarin otomas
yonunda bilgi islem sistemlerinin kullanilma
sini görmekteyiz; finansal muhasebe, ücret
bordrosu, stoklar, alacaklar uygulamasi gibi.
Simdi içinde bulundugumuz dilim yeni bir kul
lanim kusagi olarak görülebilir. Dünya ticare
tinde ve dünya ekonomilerinde liberallesme
ve küresellesme isletmeyi saran çevre kosul
larini iyice belirsiz hale getirmistir; iste enfor
matik yeni çözümlerle, ürün ve hizmetlerin
stratejik avantajlarina katkida bulunmalidir.
Seksenli yillarin sonunda yasanan bir olay,
stratejik bilisim uygulamasina örnek olarak
gösterilmektedir: Karmasik yüzey hesaplari
için 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 gücünü pazar yönünden de -yal
nizca maliyet yönünden degil- etkileyecek
durumda olmali. Bu yaklasim imalat sektörü
için old~gu gibi hizmet isletmeleri için de ge
çerlidir: 'Bu gün birçok banka, sigorta ve da
nismanlik sirketlerinin "uzman sistemler"e
(Experten System) dayali yeni uygulamalar
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gelistirdikleri bilinmektedir. Bunlar belirlen
mis amaçlar dogrultusunda isletmelere, hiz
metlerin arzinda önemli rekabet avantaji sag
lamaktadir.

Enformasyon teknolojisinin etkileri asagi
daki noktalarda toplanabilir:

1. Dünya ticaretindeki liberallesme ve kü
resellesme, isletme sürecini karmasik hale
getirdiginden, örgütsel yapilari degistirmekte
dir, hiyerarsik yapi merkezkaç-yerinden yö
netim-niteligini gerektirmektedir. Bu, örgü
tün her düzeyinde"çalisma gruplarinin ve ba
gimsiz kar merkezlerinin olusturulmasi de
mektir. Artik isbölümü yerine görevlerin bir
lestirilmesi ilkesi geçerli olmaktadir. Tabi
unutulmamalidir ki, bu yeni örgüt yapisi an
cak bilisim sistemi ile yasayabilir.

Yine dik piramiti andiran örgüt yapilarin
da atilim yapilmasi güçtür. Hele yasli bir yö
netim isbasinda ise, yeni teknolojilerin getire
cegi sans degerlendirilemeyebilir, yeni tekno
lojiler zorunlu olarak genis tabanli piramite
dayali örgüt yapisini gerektirir; bilgiler daha
genis biçimde kullanima sunulabilir ve islet
me yönetiminde esneklik artar.

2. Birçok isletmede büyük hacimlerde bil
gi yaratilmaktadir; ancak önemli olan gözden
kaçabilmektedir. Burada yöneticiye düsen
görv, kritik basari faktörlerini belirleyerek
tüm is görenlerin kullanimina sunmaktir. En
iyi bilisim sistemleri dahi, yöneticiler ondan
en iyi yararlanmayi bilmiyorsa, fazla yararli
olamaz.

3. Isletmelerde 90'li yillarda görülecek te
mel egilim, kisisel bilgisayarlardaki gelisme
dir; bu çigir, farkli bilgi tiplerini entegre ede
cek ag teknolojilerinin sagladigi bir uygulama
düzeyidir ve "interpersonal computing" diye
anilmaktadir. Kullamcilar, PC'lerinde veya is
istasyonlarinda, yalnizca sayilar, yazilar veya
grafikleri islemeyecek, sistemlerini ses, ani
masyon ve hareketli resimlerle destekleye
cektir. Bilgisayar, haberlesme çaginda tamdi
gimiz veya tamyacagimiz çesitli medyalari
tek ifade altinda toplamis olacak. Böylece,
örnegin electronic mail ve fax tek medyada
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birlestirildiginden, kim yazmak, yollamak, al
mak istiyorsa tek medyayi yani bilgisayari
- PC - kullanacak.

4. Bir taraftan rekabetin yogunlasmasi di
ger yandan tüketicinin daha simarik düzeye
gelmes~ ürünlerin hayat egrisini kisaltmakta
dir. Bu egilim olarak gelistirme ve üretim ma
liyetlerini yükseltmektedir. Yönetim, bilisim
sisteminin yardimiyla ürün bilesenlerinin
standartlastirilmasini saglayarak, isletme es
nekligini yükseltebilir.

5. Bilisim teknolojisi konusunda deneyimli
olmak, yönetici için'önemli bir basari faktörü
kabul edilmektedir. Bu nedenle, bu -deneyi
min~bir an önce kazanilmasi önemli kabul

edilmelidir. Unutulmamalidir ki, isletmeye
bilgisayar alirusi, artik geleneksel yatirim an
layisina dayanmamaktadir; diger bir deyisle
maliyet-fayda hesaplarina dayandirilamaz.
Bilgisayara geçis, isletmenin yasamim sürdür
mesini saglayan stratejik bir üretim faktörü
dür.

Yeni bilisim teknolojisi kullanimi, öncelik
le pazar avantaji saglamalidir; maliyet düsür
me ikinci amaçlardandir. Ancak bilisim tek
nolojisinin yüksek ve sürekli artan yatirimi,
maliyet kontrolünü gerektirir.

6. Son on yil içinde bilisim sektöründe ya
sanan yenilik ve gelismeler is dünyasim ve do
gal olarak isletmeleri etkiledi. Bilgisayar be
lirli sorunlarin çözüldügü bir araç olmaktan
artik çikmis, "isyeri" durumundadir.
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DEVAMSIZLIK VE
• • •• ••

ISTIFA ILISKISI KONUSUNDA• ••

BIR ORNEK OLAY ÇALISMASI
Doç. Dr. Hasan ÇATALCA
i.Ü. isletme Fakültesi
Sayisal Yöntemler
Anabilim Dali

istifa kararina bagli devamsizligin ayri bir
önemi vardir. Gerçekten, istifa kararini ver
mis olan bir kisi bir süre sonra isyerinde bu
lunmama egilimi içerisine girebilir ve karari
ni uygulamadan önce çesitli devamsizlik sekil
leri gösterebilir. iste burada devamsizligin is
tifalarin "hab~rcisi" olma özelligi ortaya çik
maktadir. Gerçekten artan devamsizlik sayi
sinin o oranda da istifalari beraberinde getir
digi sik sik gözlenen bir durumdur. Bu özelli
giyle devams:q;lik, isletmede istifalarin haber
cisi olarak bir huzursuzlugun isareti, adeta
bir "teWike çani"dir. Buna bagli olarak, istifa
lar için geçerli olan birçok neden ve faktör
devamsizlik için de söz konusudur. Nitekim
bu anlamda Agne Lundquist devamsizlik fak
törlerini, isgücü devrine paralelolarak, basli
ca su üç grupta toplamaktadir (i):

1- Ferdi (isgörene bagli) faktörler,
2- isletmeye bagli faktörler,
3- Toplumsal faktörler.

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

törleri bu üçlü ayirim içerisinde ele almakta
dirlar (2).

(I) Agne Lundquist, "Absenteeism and Job Turnover as a Con
sequence of Unfavorable Job Adjustment", Acta Sociologi
ca, C. III, NO.2-3 (1958), 5.i20.

(Z) Hilde Behrend, "Voluntaiy Absence From Work", IllIernaii
onal Labour Review, C. LXXIX, 0.2, (Subat i959),
5.115- i25 ve Emst Bomemann, Betriebspsychologie, Wiesba
den, Betriebswirtschaftlicher Verlag, i967, 5.177-i84.
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iki olayarasindaki bu baglanti, devamsizli
gi ise girdikten sonra görülen uyumsuzlukla
veya psikolojik huzursuzluklarla baslayan isti
fa karari sürecinin önemli bir evresi haline

getirmekte; dolayisiyla olaya isletme açisin
dan isgücü devri ile esdeger bir önem kazan
dirmaktadir. Bu çerçeve içerisinde konuya
bakis açimiz, devamsizligin istifa sürecinin
belirli bir evresini veya evrelerini olusturabi
lecegi seklindedir.

i. DEVAMSIZLIGIN KAPSAMI VE

ISTATIsTIK ÖLÇÜSÜ

Devamsizligin potansiyel bir isgücünden
tam anlamiyla yararlanilamamasi demek ol
dugu açiktir. Bu durumda izin ve tatilieri de
vamsizlik içinde düsünmemek gerekecektir.
Buna göre devamsizlik iki ana grup içerisin
de ele alinabilir (3):

1- Hastalik,

2- Mazeretli veya mazeretsiz olarak iste
bulunmama.

Bu devamsizlik sekilleri içinde çok daha
degisik bir nitelik gösteren, kuskusuz mazeret
siz ise gelmeme durumudur. Nitekim burada

(3) Bomemann, a.g.e., 5.i73.-0ale Yoder ve digerleri, Hand
book of Personnel Management and Labor Relations, New
York, McGrawHill, i958, 5.i4.34-i4.35.



Yillik izin ve genel tatillerin devamsizlik
sayilmadigi dikkate alinarak, oranin pay ve
payda degerlerinin bu süreleri içine almaya
cagi açiktir. Bu durumda oranin payi, yillik

isgörenin, kabul edilebilir bir mazereti de ol
sa isine bildirimsiz gelmemesi söz konusudur.
Isgörenin tek tarafli tutumuyla ve birdenbire
ortaya çikan bu durumun, dogurabilecegi
olumsuz. sonuçlar da dikkate alinarak islet
me açisindan daha fazla önem tasiyacagi
açiktir. Buna bagli olarak ve yukarida verilen
tanim da dikkate alinmak suretiyle devamsiz
lik dar anlamda sadece mazeretsiz gelmeme
seklinde de anlasilmaktadir (4). Iste devamsiz
ligin çizilen bu kapsami içerisinde istifa önce
si görülebilecek çesitli devamsizlik sekilleri
ortaya çikabilir. Kuskusuz bütün bu hallerin
sirayla gerçeklesmesi düsünülemez; yani bir
kimse istifa etmeden önce sadece hastalik

durumlari göstermis olabilir veya mazeretsiz
olarak isine gitmez ve böylece isyerini terket
mis sayilir. Ancak isgörenin istifa kararini ve
rirken veya hatta bu karardan önce içine gir
digi psikolojik durum davranissal açidan gide
rek çesitli devamsizlik sekillerine dönüsebilir
ve devamsizligin istifa öncesi ekstrem hali
olan mazeretsiz gelmeme sekline varabilir
(5). Biz de çalismamizda devamsizligi, istifa
öncesi psikolojik durumun çesitli evreleri ola
rak bu teorik sira içerisinde incelerneyi uy
gun gördük.

Devamsizlik için yukarida verilen tanim
ve çizilen kapsam dikkate alindiginda, kulla
nilamayan (devam edilmeyen) çalisma süre
sinin kullanilmasi gereken (potansiyel) çalis
ma süresi içindeki payinin devamsizligin sevi
yesi hakkinda anlamli bir fikir verecegi söyle
nebilir. Bu da, devamsizligin istatistik ölçüsü
olarak bir "devamsizlik orani"ni beraberinde
getirir (6).

Böylece belirli bir dönem için devamsizlik
oraninin söyle formüle edilmesi gerekecek
tir:

Devamsizlik Orani =

Çalisilmayan (Devam Edilmeyen)
Adam-Saatler

---------- X ioo

Çalisilmasi Gereken
Adam-Saatler

izin ve genel tatil (isyerinin genel tatili vb.) di
sinda ise gelinmeyen süreleri; paydasi da yi
ne yillik izin ve tatil düsüldükten sonraki "net
çalisilmasi gereken süre''yi ifade edecektir.

Ancak, yukaridaki oranin bir "genel de
vamsizlik oram" oldugu belirtilmelidir. Ger
çekten oranin payi çesitli devamsizlik halleri
ni kavramaktadir. Halbuki istifalarla iliskisi
bakimindan her devamsizlik halinin ayri bir
önemi ve agirligi vardir. Bu anlayis içerisinde
çesitli devamsizlik hallerine göre hesaplana
cak "özel devamsizlik oranlari" önem kazan

maktadir (7). Örnegin "vizite ve istirahatler"
için hesaplanacak bir özel devamsizlik orani,

Vizite ve Istirahat Nedeniyle Çalisilmayan
Adam-Saatler

X ioo

Çalisilmasi Gereken
Adam-Saatler

seklinde formüle edilecek ve dogalolarak
"Vizite-Istirahat Orani" adini alacaktir.

Buna göre, devamsizlik-istifa iliskisi konu
sunda daha önce açikladigimiz yaklasima uy
gun olarak özel devamsizlik oranlarina agir
lik verecegimiz ve ilgili analizlerde bu ölçüle
ri kullanacagimiz açiktir (8).

II· çEsITLI DEVAMSIZLIK
HALLERININ IsTIFALARLA

ILIsKIsI: OTOSAN A.S. ÖRNEGI

Bu incelernemizde devamsizlik istifa süre

cinin bir evre si olarak kabul edildigine göre,
"devamsizlik" ve "istifa" degiskenleri arasinda
"korolesyon analizi" agirlik tasiyacaktir.

(4) Bomemann, a.g.e., S.173.
(5) T.F. Lyons, "Turnover and Absenteeism: A Review of Rela

tionships and Shared Correlates, Personnel Psychology, C.
XXV (im), S.2n.-J. Bulak, "Fluctuation and Absenteeism
as Expression of Work Motivation", Synteza, c.i. (im),
S.3-6.

(6) Bomemann, a.g.e., S.174-175. - Lundquist, a.g.e., S.122.
(7) Bkz.: Behrend, a.g.e., S.I11-115.

. (8) Istifalar için kullanilan ölçü de,

Dönem Içinde Istifa Edenler
X 100

Ortalama Isgücü

seklinde hesaplanan "istifa orani"dir.
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TABLO 1

Otosan Firmasinda Devamsizlik Oranlari ile istifa Oranlari Arasinda Korelasyon Analizi Sonuçlari (*)

Kaydirmasiz Seriler ArasindaIstifa Oranlari 1 Ay GecikmeliIstifa Oranlari 2 Ay Gecikmeli

Gözlem

KorelasyonAnlam Gözlem KorelasyonAnlamGözlem KorelasyonAnlam

Sayisi

KatsayisiSeviyesi SayisiKatsayisiSeviyesi SayisiKatsayisiSeviyesi

Vizite Oranlan ile Istifa

Oranlan Arasinda

:n=72r=O.2629p<O.025 n=71r=0.1708p<O.lO n=70r=O.l946p.,;0.10
(t =2.280)

(t =1.440)(t =1.636)

Istirahat Oranlan ile
Istifa Oranlan Arasinda

n=72r=-0.1556- n=71r=-0.1241- n=70t=-O.2566
•...•.

....•.

Ücretli Mazeret IzniOranlan ile IstifaOranlan Arasinda

n=72r=0.1405p~O.25 n=71r=0.0155p-S0.4O n=70r=-0.0574

(t = 1.187)
(t =0.129)

Ücretsiz Mazeret Izni
Oranlan ile IstifaOranlan Arasinda

:n=72r=-0.1631- n=71r=-0.1629- n=70r=-0.2281

Mazeretsiz Gelmeme

Oranlan ile IstifaOranlan Arasinda

n=72r=O.3481p_~O.OO25 n=71r=0.174Op<0.10 n=70r=0.1758p$0.10
(t =3.107)

(t = 1.468)(t = 1.473)

(*) Ilgili analiz ve testler için bkz.: Frank J. Kohout, Statistics for Social Scielltists-A Coordinated Learning System, New York, John Wiley and Sons, 1974,S.IBO ve dev.- Lawrence L.Lapin,
Statistics for Modern Business Decisions, 2.B., New York, Harcourt Brace Jovanovich, 1978,S.351ve dev.-Lincoln L. Chao, S{Qiistics for Managemem, 2.B., Palo A1to, The Scientific Press,
1980,S.469 ve dev.



Daha önce belirtildigi sekilde hesaplanan
aylik devamslZlik oranlariyla istifa oranlari
arasinda 72 ay üzerinden yapilan korelasyon
analizi sonuçlari Tablo l'de verilmistir (9).

Tablodaki sonuçlarin, beraberinde veya ki
sa bir süre sonra istifayi getirme (istifayla so
nuçlanma) açisindan "vizite" ve "mazeretsiz
gelmeme" hallerinin baslica agirlik tasiyan
devamslZlik sekilleri oldugunu açik bir sekil
de ortaya koydugu söylenebilir (id). Her iki
devamslZlik hali için de en yüksek (dolayisiy
la anlamli) korelasyonlarin kaydirmaslZ yani
eslestirilmis seriler arasinda elde edildigi gö
rülmektedir. Özellikle istifa oranlarinin bir

ay geciktirilmesi, ay sonlarina rastlayan bir
devamslZlik halinin bir sonraki aydaki (ayin
baslarindaki) istifalari da açiklayabilmesini
saglamak; dolayisiyla her iki olaydaki degis
melerin sadece analize esas alinan zaman bi
rimine (ay) ait takvim süresi ile sinirlandiril
masini önlemek açisindandaha fazla önem ta
sir.

Simdi eslestirilmis korelasyon katsayilari
ni dikkate alarak vizite ve mazeretsiz gelme
me halleriyle istifa baglantisi üzerinde dura
lim:

Her seyden önce, saglik nedenlerine bagli
bir devamslZlik sekli olarak vizitenin durumu
gerçekten ilgi çekicidir. Istirahatlerin, ardin
dan bir istifayi getirmemesi dogal karsilanabi
lir. Çünkü istirahat herhalde mevcut (ger
çek) bir hastaligin gerektirdigi bir durumdur
ve bir istifa kararinin uygulanmasi (istifa ön
cesi is arama v.b.) konusunda fazla olanak
saglamayacagi açiktir. Buna karsilik, her za
man bir istirahati gerektirmedigini de dikka
te alarak vizitenin daha sik ortaya çikan bir
durum oldugu söylenebilir. Vizite içerisinde

(9) Gerek devamsizlik gerek istifa rakamlannda, dolayisiyla
bunlarla hesaplanan ölçülerde idari ve büro personelinin
kavranmadigi yani üretim faaliyetine katilan personele ait
verilerin dikkate alindigi belirtilmelidir. Bunun nedeni de,
devamsizlik-istifa iliskisinin isletme faaliyet sonuçlan açisin
dan tasiyabilecegi önemi vurgulamaktir.

(iD) Kuskusuz bu degerlendirme, istirahat ve ücretsiz izin oran
lanna ait negatif, ücretli izin oranlan için de nisbeten zayif
(sifira yakin) korelasyonlan dikkate almaksizin yapilmistir.

istifayla sonuçlanmasi bakimindan "Firma di
sinda muayeneye gitme" yani "Hastaneye
gönderilme" halinin agirlik tasidigi belirtilme
lidir. Gerçi, istifa öncesi psikolojik durumun
(huzursuzlugun) sonucu olarak isletme içeri
sinde gerçek nedenlerle veya gerçek disi ba
nanelerle viziteye çikma taleplerinde bir ar
tis olabilecegi açiktir; ancak ister disarida
muayeneyi zorunlu kilan gerçek bir nedenin
ister isgörenin artik israrli hale gelen (gerçek
te ciddi olmayan) bir sikayetinin sonucu ol
sun "hasteneye gönderilmeli, herhalde mev
cut bir istifa kararinin uygulanmasi konusun
da da firsat taniyabilecektir. Hele bu vizite
seklinin bazen bir ögleden sonrayi, hatta bel
ki de bir günü kapsayabilecegi ve nihayet di
sarida geçen sürenin hiç degilse belirli bir bö
lümünün ücretli oldugu (11) da dikkate alinir
sa, isgörenin istifa kararini uygulamasi açisin
dan gerek yeni girisimlerde bulunma gerek
daha önce yaratilmis olan bazi olanaklari pe
kistirme konularinda daha rahat olacagi da
düsünülebilir .

Mazeretsiz gelmemelerle istifalar arasin
da daha kuvvetli bir iliskiye rastlamamlZ, bu
devamslZlik sekliyle istifalar arasindaki teo
rik baglanti çerçevesinde herhalde bir sür
priz degildir. Gerçekten, mazeretsiz gelme
me bilindigi gibi istifa kararina bagli (istifa
öncesi) devamslZligin son evresi, yani artik
kesinlik kazanmis - hatta gereginde seklen
bir istifaya bile mahal birakmayan - bir istifa
kararinin ifadesidir.

Burada, mazeret izinleriyle mazeretsiz
gelmeme baglantisi üzerinde ayrica durulabi
lir. Bunun için ücretli ve ücretsiz mazeret iz
ni oraiilariyla mazeretsiz gelmeme oranlari
arasinda yukarida Tablo 2'de görülen kore
lasyonlar hesaplanmistir·.

Tablo'dan anlasilacagi gibi mazeretsiz gel
meme hali ile ücretli mazeret izni arasinda

(11) Nitekim Otosan firmasinda, "Isçilerin Sosyal Sigortalar Ku
rumu'nun sagiik tesislerinde viziteye çikmalan sirasinda ge
çen sürenin dört saatlik bölümüne ait ücretlerinin kesilme
yecegi" belirli toplu sözlesmelerde yer alan hükümler arasin
dadir.

- 12 -



TABLDi

GözlemKorelasyonAnlam

Sayisi
KatsayisiSeviyesi

Ücretsiz Mazeret Izinleri ile Mazeretsiz GelmemelerArasinda
n=72r=-0.0683p<0.25

(t =-0.573)Anlamsiz.Ücretli Mazeret Izinleri ile Mazeretsiz GelmemelerArasinda
n=72r=0.4242p<0.OOO5

(t=3.919)Anlamli.

oldukça kuwetli, dolayisiyla anlamli bir iliski
mevcuttur. Yani ücretsiz izinler herhangi bir
sekilde mazeretsiz gelmeme halini beraberin
de getirmemekte; fakat ücretli mazeret izin
leri bir ölçüde mazeretsiz gelmemelerle so
nuçlanmaktadir. Dolayisiyla ücretli izinlerin
genelolarak mazeretsiz gelmem e konusun
da daha genis zemin hazirladigi söylenebilir.

Nitekim bu tür izinlerin genellikle daha
uzun süreli ve izin sirasinda ücret garantisi
nin saglanmis olmasi, özellikle mazeretsiz
gelmemeyle sonuçlanabilen bir istifa karari
nin uygulanmasini hizlandirici rol oynamakta
dir.

Su halde, bilindigi gibi yillik izinlerin de di
sinda düsünülmesi gereken ücretli mazeret
izinlerini mazeretsiz gelmeme hali, bunu da
istifalar izleyebilmekte, yani ücretli izin do
layli olarak bir istifanin kaynagini olusturabil
mektedir. Ücretli mazeret izinleriyle istifa
lar arasinda kuwetli, dolayisiyla bu izinlerin
dogrudan istifayla sonuçlanabilecegini göste
ren bir korelasyona rastlanmamasi da (Bkz.:
Tablo 1) bu sekilde açiklanabilir.

111- SONUÇ

Otosan firmasinda çesitli devamsizlik se
killeri içerisinde, istifalada olan iliskileri açi
sindan "vizite" ve "mazeretsiz ise gelmeme"
durumlari dikkati çekmektedir. Bu arada vizi
te-istifa baglantisi özellikle ilginçtir. Bu iliski

istifa öncesi psikolojik huzursuzlugun bir isa
reti olmak yaninda, saglik nedenine bagli bir
iznin "amaci disinda" (istifa kararini gerçek
lestirmek için) kullanilabildigini göstermesi
bakimindan da gerçekten üzerinde durulma
si gereken bir husustur.

Mazeretsiz gelmelerin istifalarla olan bag
lantisi ise, bu devamsizlik halinin bir istifanin
habercisi olarak toplam devamsizlik içerisin
de tasidigi agirligi kanitlamis olmaktadir.

Gerçekten çesitli ülkelerde yapilan aras
tirmalarda da genellikle bu yönde sonuçlar el
de edilmistir. Bunlar arasinda özellikle islet
me düzeyinde derinlemesine incelemeler ola
rak Agne Lundquist ve Hilde Behrend'in ça
lismalari, ortaya koyduklari somut sonuçlarla
dikkati çekmektedir.

Lundquist Isveç'te bir isletmede yaptigi in
celemede toplam devamsizlik sayilariyla is
ten ayrilmalar arasinda 0.66, mazeretsiz ge
linmeyen gün sayilariyla isten ayrilmalar ara
sinda da 0.60 oraninda korelasyonlar sapta
mistir. Yazar bu arastirmasinda ayrica de
vamsizlik ve isgücü devri nedenlerini, özellik
le ise uyumu belirleyen faktörler açisindan in
celemis ve ise uyumu saglayan veya uyumsuz
luga yol açan çesitli faktörlerin devamsizlik
oldugu kadar isten ayrilmaya da neden oldu
gu sonucuna varmistir (i2).

(i2)Bkz.: Lundquist, a.g.e., 5.i24-i25.
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Devamsizlik konusunda çesitli arastirma
ve incelemeleriyle taninan Hilde Behrend'in
Stuart Pocock ile birlikte Ingiltere'de "Gene
ral Motors (Scotland) Ltd." firmasinda yapti
gi ve alti yillik bir dönemi kapsayan inceleme
si de ilginç sonuçlar ortaya koymustur (13).

Toprak kaldirma araçlari (buldozer vb.) imal
eden bu firmada elde edilen sonuçlarin, ge
rek bir "uzun dönem gözlemi"ne dayanmasi
gerek Otosan firmasiyla iskolu açisindan pa
ralellik göstermesi dolayisiyla ayrica önem ta
sidigi kanisindayiz. Söz konusu çalismada de
vamsizlik, çesitli sekilleriyle ön planda "yas
faktörü"ne göre ele alinmis; nedenlerine ve
departmanlara göre ayrintili olarak incelen
mistir. Konumuz ile ilgili olarak bulunan so
nuçlar söyle özetlenebilir:

- Devamsizlik gösteren ve isten ayrilan
lar genellikle genç isçilerdir.

- Devamsizlik sayilari ve özellikle maze
retsiz gelmeme hallerinin sikligi arttikça is
ten ayrilmalar (istifalar) da artis göstermek
tedir.

Iste bu gerçeklerin isiginda denebilir ki,
mazeretsiz gelmemelerm sikligi henüz ger
çeklesmemis bir istifanin habercisi olarak
herhalde isletme yönetiminin dikkatini çek
mesi gereken bir olgudur. Böylece devamsiz
likla istifalar arasinda kurulacak iliski ve sap
tanacak paralellige göre firma yönetiminin is
tifalar konusunda da önceden bazi tahminler

yapmasi ve gerekli kararlari almasi düsünül
melidir. Ülkemiz isletmelerinden birine ait
örnek olay niteliginde olan çalismamizin, ko
nunun isletme ve personel politikalari açisin
dan tasidigi evrensellige katkida bulunacagini
umariz.

(13) Bkz.: Hilde Behrend ve Stuart Pocock, "Absence and the
Individual: A Six Year Study in One Organization", birer
national Labour Review, C.CxiV, No.3, (Kasim-Aralik
i976), S.311-327.

(i4) Bu konuda bkz.: Frederic E. Croxton, Dudley J. Cowden
ve Sydney Klein, Applied General Statisties, 3.B., New Del
hi, Prentice Hall of India, i969, S.~i.-Elam E. McEI
roy, Aplied Business Siaiisiies, San Francisco, Holden Day
Ine., i97i, 5.299 ve 302-303.-RG.D. AlIen, Siaiisties for
Eeonomists, Londra, Hutchinson Univ. Library, i972,
S.i50-i5i.

EK

VERILER VE ANALIZ YÖNTEMI

KONUSUNDA TEMEL AÇIKLAMALAR

Bu çalismada toplanan baslica veriler söyledir:

- Aylik istifa sayilari, _
- Aybasi ve ay sonlarina göre isgücü mevcudu,

- Ay içerisinde çalisilmasi gereken adam saat-
ler,

- Çesitli devamsizlik sekillerine göre çalisil
mayan adam saatler.

Istifa-devamsizlik baglantisi "Istatistik Iliski

Analizi", dolayisiyla "Regresyon-Korelasyon Anali
zi" modeli içerisinde ele alinmistir. Kullamlan ana

liz yönteminin baslica özellikleri söyle siralanabi
lir:

- Inceleme, bir "zaman serisi analizi" (longitu

dinal analysis) seklindedir.

- Eslestirilmis seriler yamnda kaydirilmis (ge

ciktirmeli-Iagged) degiskenler arasinda da korelas
yon analizi uygulanmis, dolayisiyla "Kaydirmali
Korelasyon" teknigi kullamlmistir.

- Zaman serilerinde korelasyon analizinin

özel durumu dikkate alinarak, gerek istifa gerek
devamsizlik degiskenleri trend ve mevsime göre
ayarlanmis; yani bu iki faktörün etkisinden arindi

rilmis degerleriyle analize sokulmustur (i4).

TESEKKÜR

Özellikle isletme düzeyinde yapilan bir çalis
mada, ayrintili ve düzenli istatistik verilerin var
ligi ve bunlarin temin edilebilir olmasi yaninda
yeterli bir gözlem için gerekli sayida verinin
mevcut bulunmasi da kuskusuz büyük önem
tasir. Örnegin,' iliskileri çok daha açik ve net
olarak göstermesi bakimindan gerek devam
sizIik gerek istifa rakamlarinda aylik verilere ini
lebilmesi çok sevindirici olmustur. Otosan fir
masinin bu olanaklari saglayan Sayin Genel
Müdür Yardimcisi basta olmak üzere Personel
ve Muhasebe Bölümü yetkililerine tesekkürleri
mi belirtmek isterim.

Doç. Dr. Hasan ÇATALCA
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BEDEN DiLi ÇOK ÖNEMLiDiR

*Doç. Dr. Acar BALTAS
Psikolog

Insanlarin yüzyüze kurduklari iliskilerde
duygu ve düsüncelerini anlatma araçlari keli
meler, ses tonu ve sözsüz mesajlardir. Söz
süz mesajlar jestler, göz ve bas hareketleri,
beden durusu, yüz ifadeleri, mesafe, temas,
kullanilan aksesuarlar gibi "beden dili" ögele
riyle ifade edilir.

Sosyal psikologlarin uzun yillar sürdürdük
leri çok sayida arastirmanin sonucuna göre
yüz yüze kurulan iliskilerde kelimelerin etki
si %10, ses tonunun etkisi %30, beden dilinin
etkisi ise %60 olarak bulunmustur.

Kelimeler duygu ve düsüncelerimizi daha
incelikli olarak anlatma araci oldugu gibi duy
gu ve düsüncelerimizi örtmeye de yarar. Be
denimizin dili ilkel dilimizdir. Bu sebeple ger
çek duygu ve düsüncelerimizi kelimelerle ör
tebiliriz ve yalan söyleyebiliriz. Ancak bede
nimiz daima dogruyu söyler.

Tanistigimiz bir insana karsi bizde olusan
sempati ve antipatileri kelimelere dökmek
te, bu duygularin kaynagini kendimize ve bas
kalarina karsi inandirici biçimde anlatmakta
zorluk çekeriz. Bu gibi durumlarda duygulari
mizin gerçeklerini açiklamak için, dilimizde
kullanilan deyimlere basvururuz. Bu tür de
yimlere örnek olarak sunlar verilebilir:

* "Kanim kaynadi"
* "Isinamadim"
* "Gözüm tuttu"

**Doç. Dr.Zuhal BALTAS

Psikolog

* "Gözüm tutmadi"

* "Yildizlarimiz uyusmadi"

Kisaca özetlemek gerekirse, düsmanlik, si
kinti, güven, saldirganlik, hoslanma gibi yasa
nan gerçek duygu ve tavirlari yansitmak ko
nusunda beden dilinin mesajlari, konusulan
kelimelerden çok daha önemli roloynar.

Söze dökülmeyen bu mesajlar özellikle di
ger insanlar üzerinde yaratilan ilk izlenim si
rasinda büyük önem tasir.

ILK IZLENIMIN ÖNEMI

"Bir görüste asik olmanin" is hayatindaki
karsiligi "ilk izlenim"dir. Dünyada tü1ç:ailan
mayacak olan tek sey izlenimdir. insanlar
üzeinde yarattigimiz ilk izlenim 30 saniye
içinde olusur. Bu süreyi bilinçli olarak kullan
mak, karsimizdakiler üzerinde istedigimiz iz
lenimin dogmasina imkan verir.

Beden dilinin ve beden dili ile ilgili isaret
lerin ögrenilmesi ve bilinçli olarak uygulan
masi insanlarin kendilerini daha iyi tanimala
rina ve iliskilerinde daha etkili olmalarina, di
ger insanlara karsi anlayis ve hosgörü gelistir
melerine yardimci olur.

• Cerrahpasa Tip Fakültesi Nöroloji Anabilim Dali
•• Cerrahpasa Tip Fakültesi Halk Sagligi Anabilim Dali
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BEDEN Iç DÜNYAMiZiN
ELDIVENIDIR

Bedenimiz iç dünyamizi saran bir eldiven
dir ve varligimizin dünyaya açilisidir. Halk
arasindaki yaygin görüslerin ve dinlerdeki ce
zalandirici yaklasimlarin etkisiyle, insanlar
bedensel isteklerinden kaçinmaya zorlanmis,
bedenlerini terbiye etmeleri gerektigi düsü
nülmüs ve böylece bedenlerine yabancilas
mislardir.

Ana dilimizden baska bir dil ögrenmek
için zaman ve enerji harcariz. Bir yabanci di
li iyi ögrendigimiz ölçüde kendimizi daha iyi
ifade edebilir, karsimizdakini daha iyi anla
riz. Temel dilimiz olan bedenimizin dilini ög
renmek için neden zaman ayirmadigimizi an
lamak güçtür. Çünkü hiç kimse beden dilinin
ifadelerinden kaçinamaz ve bunu bastirmaz.
Bu sebeple bu dili ögrenmeye çalismak bize
büyük yarar saglar. Bedenin dilinin isaretleri
ni ögrenmek insanin hem kendi, hem de kar
sisindakinin gerçek duygu ve düsüncelerini
dogru olarak yorumlamasina imkan verir.

BEDEN DILIMIz
KARSIMIZDAKILERI ETKILER

Bedenin dili konusunda hiçbir fikre sahip
olmadigini düsünen bir kisi dahi, karsilastigi
kisinin merkezini (gögüs açikligini) kullanma
biçimine bakarak, farkinda olarak veya olma
yarak bundan sonuçlar çikartir. Örnegin
omuzlari düsük, kollari ve elleri yana sarkik,
basa öne egik bir kisiyle karsilastigimizda, bu
kisinin hayat enerjisinin zayif, hayatindan ve
ya içinde bulundugu durumdan hosnut olma
yan bir insan oldugunu düsünürüz.

Gerçekten de bu durus, çekingen, kapali
ve kendisini güven içinde hissetmeyen kisiye
ait bir beden durusudur.

Benzer biçimde, merkezini açmis, kollari
ni iki yana dogru genisletmis ve basini yukari
dogru kaldirmis bir kisiyle karsilastigimizda,
dis dünyaya hemen ve siddetle tepki verme
ye hazir saldirgan bir kisiyle karsi karsiya ol
dugumuzu düsünürüz.

Kollarin ve omuzlarin yana açilarak sinir
larin genisletilmesi, ayni zamanda hak iste
me alaninda kendini gösterir ve bu beden du
rusuna sahip kimseler büyiik çogunlukla, ken
di düsünce, duygu ve haklarini; baskalarinin
düsünce, duygu ve haklarinin önünde görür
ler.

EL siKiSMA

Benzer sekilde beden dili konusunda hiç
bir fikri olmayanlar bile elini siktiklari kisiyle
ilgili bazi seyler düsünürler. Gerçekten de el
sikma biçimi insanin kisligini ortaya koyma
yollarinin en basta gelenlerinden biridir ..

Insanlarin birbirleriyle el sikisma biçimle
rine esas olarak üç mesaj hakimdir: üstün
lük, esitlik ve boyun egme.

Yapilan bir arastirmada basarili üst düzey
yöneticilerinin büyük çogunlugunun hem el si
kisma islemini baslatan kisiler olduklarini,
hem de avuç içleri yere bakar sekilde el sikis
tiklarini ortaya koymustur.

Insanlar magarada yasadiklari dönemden
bu yana karsilarindaki kisi için hiçbir tehlike
tasimadiklarinin isareti olarak onlara avuçla
rini göstermislerdir. Öteden beri kollarini kal
dirarak avuç içlerini göstermek, teslim ol
mak anlamina gelmektedir. Bu sebeple el si
kisirken avuç içinin hafif yukari dönük olmasi
karsidakinin üstünlügünü kabul etmek anla
mina gelir.

Güvenli ve dengeli bir el sikisma, ellerin
dik olarak ve avuçlarin birbirlerini bütünüyle
kavramalariyla gerçeklesir. Böylece her iki
insan da kendi varligini karsisindakine hisset
tirmis olur.

OTURMA BIçIMLERI

Insanin oturma biçimi, kisilik özellikleri
ve iç dünyasiyla ilgiliolarak önemli bilgiler ta
sir. Oturma biçimini dogru olarakdegerlendi
rebilmek için bu bilgileri dört açidan incele
mek gerekir. Bunlar sandalye veya koltuk
üzerinde kapladigimiz alan, beden durusu-
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muz (postür), bacaklari.mizin kullanilis biçi
mi ve oturmak için seçtigimiz yerdir. Bu bilgi
leri dogru olarak kullanmak, is hayatinda kisi
ye büyük yarar saglar.

Kaplanan Alan

Bazi insanlar arkalarina yaslanir, oturduk
lari alanin bütününü kaplarlar ve durumdan
memnun olduklari ve bulunduklari yerden
uzun süre kalkmayacaklari izlenimini verir
ler. Buna karsilik bazi kimseler ise bulunduk
lari sandalye ve koltugun ucuna ilisirler, bü
tün agirliklarini bacaklarina verirler ve adeta
diken üstünde otururlar.

Koltugun ucuna oturmak, kalkip gitmeye
hazir olmak ya da misafire veya önem veri
len birine hizmete hazir olrnak gibi insanin
yerinde durmaya istekli olmadigini gösterir.
Böyle bir harekete istegi iç gerginligin yansi
masidir.

Sandalyelerin bir ucuna adeta bir baskasi
na yer birakacakmiscasina oturanlar, hakla
rindan vazgeçmeye ve geri çekilmeye hazir
insanlardir. Bu insanlarin havayi bile az solu
duklarini, böylece baskalarina daha çok oksi
jen biraktiklarini düsünmek mümkündür. Bu
kimseler varlik sebeplerini baskalarina hiz
met etmekte görürler ve kendilerine dönük
elestirileri çok fazladir ve çesitli sebeplerle
sik sik suçluluk duygusu yasarlar.

Bulduklari koltuga kendilerini bütünüyle
birakanlarin belki o an için çok yorgun olduk
larini düsünmek mümkün olabilir. Ancak bu
kimseler büyük çogunlukla iç dünyalarinin ro
talarini bulamamis, bu sebeple hareket et
mekten kaçinan ve hareket etmeyi yük gibi
gören kimselerdir.

Oturulacak bos yer oldugu halde, bir koltu
gun koluna oturanlar kendilerine fazlasiyla
güven duyan kimselerdir. Bu kimseler çevre
lerindekilere kendi görüslerini kabul ettirme
egilimindedirler ve çogunlukla etrafindakile
re üstünlük saglamak isterler.

Seçilen Yer

Bir odaya girdigimiz zaman seçtigimiz yer
kendimize olan güvenimiz ve o mekan içinde

bulunanlar arasinda kendimizi nerede gördü
gümüz konusunda fikir verir.

Yapilan arastirmalar, odaya girdiklerinde
kapiya yakin koltuk veya sandalyeye oturan
larin özgüvenleri düsük kimseler oldugunu or
taya koymustur. Kapiya yakin bir koltuga
oturmak ayin zamanda kisinin kendisini di
ger kisilerden daha az degerli ve önemli gör
dügünün isaretidir. Bu kisilerin oturma biçim
leri incelendiginde de, çogunlukla sandalye
veya koltugun ucuna oturmak, kalkmaya ha
zir olmak gibi durumlarin rahatsizligin ve dü
sük özgüvenin diger belirtileri de bulunmus
tur.

Buna karsilik girdikleri odada ev sahibine
veya merkeze yakin yer seçe rilerin özgüven
leri yüksek ve kendilerinden h· snut kimseler
olduklari ve bu kimselerin ayni zamanda kol
tuklarini ve sandalyelerini dolduracak biçim
de oturduklari görülmüstür.

Bir toplanti veya konferansta ön siralar
da, özellikle en ön sirada, insanlar kendileri
ni savunmasiz ve çiplak hissetmektedirler. In
sanin önündeki koltuk ve diger dinleyiciler do
gal bir koruma yaratir ve güven duygusu ve
rir. Bu sebeple de bos bir salonda dinleyiciler
orta siralardan baslayarak salonu doldurur
lar.

Benzer sekilde bar, cafe ve benzeri eglen
ce yerlerine insanlar arkadas olabilecekleri,
iliski kurup konusabilecekleri birilerini bul
mak için gelirler. Buralara gelenler büyük ço
gunlukla ya sirtlarini bir köseye dayararak ve
ya diger insanlari gözleyebilecekleri bir kena
ra otururlar. Oysa bu yerler kisinin görülrnek
istedigi diger insanlar tarafindan kolayca
fark edilebilecegi yerler degildir.

Böyle bir eglence yerine arkadas bUlmak
amaciyla gelenler için uygun olan, merkeze
yakin yerde oturmak, sirtini topluluga dönme
mek ve insanlarin çogunlugunun bulundugu
yere yan olarak oturmaktir. Böylece hem in
sanlari ve çevrede olup bitenleri görmek,
hem de diger insanlarla dogrudan yüz yüze
ve göz göze gelmenin doguracagi rahats1Zlik
liktan kaçinmak mümkün olur.
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Oturma DüzenI

Oturmak için seçilen yer ve oturan kisiler
arasindaki mesafe sözsüz bilgilerle dolu olan
çok degerli isaretler verir. Hemen herkes bir
restorana girdigi zaman sirtini duvara verebi
lecegi bir masaya oturmak ister. Ortalarda

bir.mesaya oturmak zorunda kalan bazi kisi
lerin restoram terk ettikleri çok görülür. Bu
nun sebebi, insanin magara devrinde yasayan
atalarindan aldigi mirastir. Kendini güven al
tina alma ihtiyaci, savunmasiz olan sirtini teh-

·likeye dönmeyerek, ortaya çikar.

Yapilan arastirmalar, restoran, bar, cafe
gibi yerlerde sirtini hareket eden bir toplulu
ga dönerek oturanlarin solunumlarinin siklas
tigini, kalp vurum sayilarinin arttigini, kan ba
sinçlarinin yükseldigini ortaya koymustur.
Eger kisinin arkasinda sokak veya bahçeye
açilan cam veya kapi varsa, kisinin duydugu
rahatsizlik ve gerginlik artmaktadir.

. Bu durum tipki gürültülü bir yerde uyuyan
insan~. durumuna benzemektedir. Kisi uyu
dugu için gürÜitüyü algi1amadigini söylese bi
le, otonom (irade disi ve kendi kendine çali
san) sinir sistemi ile gürültüye tepki vermek
tedir. Bunun sonucu olarak da uykusu derinle
semedigi için saat olarak yeterli miktarda
uyusa bile, yorgun uyanmaktadir. Benzer se
kilde masada sirti kapi, cam veya hareket
eden bir topluluga dönük oturan kisi de sebe
bini bilmedigi bir gerginlik yasamaktadir.

Bu ~ilginin, önemli kararlarin verilecegi
y~mekli toplantilar sirasinda büyük bir dege
ri vardir. Böyle yemekli bir toplantinin düzen
lenmesi durumunda, ev sahibinin masanin ko
numu ve konuklarin oturma düzeni konusuy
la verilen bilgiler dogrultusunda ilgilenmesi,
isi rastlantiya veya sef garsonun kontrolüne
birakmamasi yerinde olur.

Karsi karsiya oturmak

Karsi karsiya oturmak genellikle rekabeti
ifade eder. ister bir fikir çerçevesinde, ister
bir is iliskisinde olsun, karsi karsiya oturmak,
tipki satranç maçinda ya da iskambil oyunun
da oldugu gibi masadan bir galip bir de mag
lup çikacagini düsündürür

iletisim insanlara karsi yapilan bir eylem
degil, insanlarla birlikte yürütülen bir eylem
dir. Esas olan, bizim söylemek istediklerimiz
ve niyetimiz degil, bunun karsirnlZdakiler ta
rafindan nasil algi1andigidir. Bu sebeple karsi
likli oturmanin insanlarla uzlasmayi zorla sti
ran ~~elligini her zaman akilda tutmak gere
kir. Ozellikle ziyaretlerini satis amaciyla ya
panlarin, görüstükleri kisinin karsisinda otur
malarinin hatali oldugu anlasilmistir.

Muhatabini masanin karsisina oturtmak
acemice bir tavirdir. Eger verilecek bir emir,
yapilacak bir uyari varsa, bu oturma biçimi
uyari veya emrin siddetini arttirir. Çagdas bir
yöneticinin, iletisim için geçerli olan ilkellIn,
yönetim için de geçerli oldugunu unutmama
sinda yarar vardir. "Yönetim insanlara rag
men olmaz, insanlarla birlikte olur".

Sekil 1: Karsi karsiya oturma rekabeti ifade eder.

900lik Açiyla Oturmak

isbirligini saglamak amaciyla kurulan bir
iliski içinde uygun olan, oturan kisiler arasin
da 900lik bir açi olusturacak biçimde yanla
masina oturmaktir. Böylece kisinin karsisin
dakini, çikarlari kendisiyle çelisen biri olarak
degil, bir problemi birlikte çözecek kisi ola
rak algi1amasi mümkün olur.

Sekil 2: Rekabeti ortadan kaldiran ve
isbirli~ini artiran oturma düzeni.
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Sekil 3: Isbirli~ini en üst düzeye çikaran
oturma düzeni.

leme karsi ortak bir yaklasim içindedirler.
Benzer bir sekilde üç veya dört kisinin yan ya
na oturmasi, birbirlerine güven, dis dünyaya
karsi ortak bir cephe olusturmak anlamina
gelir.

Çapraz Oturmak

Bir restoranda veya kitaplikta hiç bos ma
sa yoksa tek kisinin oturdugu diktörtgen ma
sanin neresine oturursunuz? Büyük ihtimalle
Sekil 4'te görüldügü gibi uzun kenarin diger
ucuna.

Örnegin masada oturan kisinin inceledigi
belgeyle ilgili olarak ona bilgi vermek gibi bir
sebep, böyle bir davramsin uygunsuz kaçmasi
m önler. Ancak masanin etrafinda dolanarak

oturan kisinin mahrem alanina girmenin her
zaman riskli bir davrams oldugu unutulmama
lidir.

BA

Yanyana oturarak isbirligi ve olumlu duy
gular yaratacak oturma düzeni anne-baba ve
çocuklari, ögretmen ile ögrencis~ amir ile as
ti arasinda kolaylikla gerçeklestirebilir ve
olumlu sonuçlar verir.

Ancak unutmamak gerekir ki, yas veya
statü olarak daha geride olan kisinin bu otur
ma biçimine dogrudan tesebbüs etmesi her
zaman risk tasir.

Yanyana oturmak isbirligini ve olumlu
duygulari en üst düzeye çikarttigi için, muha
tabini ikna etmek isteyen bir kisinin masanin
etrafindan dolanarak yanina geçmek isteme
sinin ona avantaj saglayacagi düsünülebilir.
Bunu yapmak için uygun bir sebep varsa, böy
le bir yaklasim gerçekten yararli olabilir.

Yanyana Oturmak

Bir arkadasiniza isiyle veya çocugunuza
dersiyle ilgiliyardim edeceginizi düsünün. Ne
reye oturursunuz? Seçeceginiz yer büyük bir
ihtimalle onun yanindaki sandalye olacaktir.

Yan yana oturan ve hafif birbirlerine dö
nük olan iki kisi, büyük bir ihtimalle bir prob-

Unutmamak gerekir ki, çevresinde oturu
lan masa, insanlarin kendilerini güvende his
settilderi bir korunma duvaridir. Bu sebeple
karsimizdaki kisiyi duvarimizin neresine aldi
gimiz önem tasir.

Yanlamasina oturma düzeni arkadasça
ve dostça iliski kurmaya imkan verir. Bu se
kilde oturanlar arasinda hem göz temasi kur
ma imkam olur, hem de kisiler masanin koru
yucu özelliginden yararlanarak kendilerini ra
hat hissederler. Buna ek olarak 900lik açiyla
yanlamasina oturan kisiler fikir alisverisinde
bulunabildilderi gibi kendi çizgilerini de koru
yabilirler.

Bu oturma biçimi bazilarinca demokratik
oturma düzeni olarak adlandirilir. Is görüs
meleri için de en uygun oturma düzeni bu
dur. Bu sebeple uyum içinde olmak istedigi
niz kisiyle gögüs açikliginizin hayali olarak ke
sistilderi bir üçgen olusturacak biçimde otur
maniz yerinde olur.

Böylece o kisinin, üzerinde büyük baski
hissetmeden kendi görüslerini ortaya koyma
sina imkan saglamis olursunuz. Böyle bir
oturma biçimi konusan kisiler arasinda dost
ça ve rahat bir atmosferin dogmasina yardim
eder. Çünkü bu oturma biçiminde duygular
ve davramslar açisindan genis bir hareket ala
m vardir.

Konusulan kisi üzerinde baski uygulan
mak istedigi zaman, sorularinin sandalye dog
rudan o kisiye döndürülüp, gögüslerin karsi
karsiya gelmeleri saglanarak sorulmasinin,
kontrol etmek isteyene yarar sagladigi bazi
çalismalarda gösterilmistir.

Bu manevra özellilde astlari sorgularken
veya karsinizdaki kisinin sizden bir seyler sak
ladigini düsündügünüz durumlarda yararli ola
bilir.
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Sekil 4: Iliskiyi en alt düzeyde tutmayi amaçlayan
otunna düzeni.

Insanlar ilgi duymadiklari ve iliski kurmak
istemedikleri kisilere çapraz ve mümkün ol
dugu kadar uzak oturur ve böylece ayni za
manda göz temasi imkanini da azaltmis olur
lar. Iliski kurmak istemedigi kisiyle göz göze
gelmemek, insana yalnizlik duygusu verir. Bu
durumda kisi kendi iç konusmalarini sürdüre
bilir ve topluluk içinde olmasina ragmen 01

oukça bagimsiz hareket etmesi ve kendisini
yalniz hissetmesi mümkün olabilir.

Masanin Önemi

Bir isyerinde masa otoriteyi temsil eder.
Bu isyeri doktor muayenehanesi olabilecegi
gibi resmi bir görevlinin odasi da olabilir. Ma
sa karsisinda durmak veya oturmak insanlar
da rahatsizlik yaratir. Bir doktor muayeneha
nesinde yapilan bir arastirma, doktorun ma
sa arkasinda oturmasi ile hastalarin kendileri

n~ rahat ve güvende hissetmeleri arasinda
bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Arastir
ma sonuçlarina göre, hastalarin sadece
%10'u doktorun masa arkasinda oturmasinin

kendilerini rahatlattigini söylemistir.

Bazi durumlarda kisi karsisindakine üstün
lügünü hissettirmek isteyebilir. O takdirde
amacina uIasmasi açisindan masanin arkasin
da oturarak araya bir mesafe koymak uygun
dur. Ancak birçok durumda istenen sonuçlari
elde etmek için insanlarla isbirligi içinde ol
mak gerekir. Bu sebeple de masanin bize sag
ladigi rahatligin, karsimizdaki kisiyi bizden
uzaklastirabilecegini ve elverisli isbirligi orta
minin olusmasini zorlastirabilecegini hatirla
mak yararli olur. Doktor muayenehanesinde
vaoilan arastirma bu sebeple konuya açiklik

getirmektedir. Terapist veya danisman ola
rak görev yapan bazi psikologlar bu özelligi
dikkate alarak, çalisma odalarini yeniden dü
zenlem ektedirler.

Dogrudan rekabeti düsündürmeyen karsi
karsiya oturma, birbirleriyle mümkün oldugu
kadar çok göz temasi kurmak isteyen iki sev
gilinin oturus biçimidir.

Bu oturma biçimi duygusal ve bedensel te
masa imkan verdigi için, kendilerini yakin his
seden insanlarin birbirlerine daha da yakin
lasmalarina yardim eder. Böyle bir yakinlas
ma ayni zamanda kisilerin birbirlerine olan
duygularini dislarindaki dünyaya göstermek
amacini tasir. Birbirine dönük duran omuzla
rin paralel hattan ayrilmalari ilginin çevreye
yönelmesini veya konusulan konulardaki an
lasmazliklari isaret eder.

Yuvarlak masa

Oturma düzeni denince akla ender olarak

bir yuvarlak masa gelir. Yuvarlak masa, kati
lanlar arasinda esitligi çagristirir. Televizyon
da edindigimiz bilgiler bize hem Birlesmis
Milletler, UNESCO gibi bati kültürünü yansi
tan, hem de OPEC gibi dogu kültürünü yansi
tan örgütlerin toplantilarinda ve çesitli ulusla
rarasi toplantilarda yuvarlak masalarin kulla
nildigini göstermektedir.

Tarihte toplantilarini yuvarlak masada
yaptigi bilinen ilk yönetici Kral Arthur'dur.
Sövalyeleriniyuvarlak bir masa etrafinda top
layan Kral, böylece onlara esit güç ve deger
verdigini göstermek istemistir. Gerçekten de
yuvarlak masa, çevresine oturanlarin kendile
rini rahat, güvende ve sakin hissetmelerine
imkan verir ve tartismalar için elverisli bir at
mosfer yaratir.

Dikdörtgen masalarda da oturanlarin güç
ve statüleri açisindan benzer bir durum söz
konusudur. Gücü temsil eden kisi kapiya yü
zü dönük olarak ve masanin basinda oturur.
Sagi ve solunda kendisine en yakin kisiler yer
alir. Merkezden uzaklastikça güç azalir.
Tam karsida ise yuvarlak masada oldugu gibi
ikinci derecedeki güç merkezi yer alir.
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SONUÇ

Beden dilini ve sözsüz iletisim isaretlerini
bilerek kullanmak ve bunlari yorumlamak,
gerek is hayatinda gerekse sosyal hayatta ki
sinin amaçladigi sonucu elde etmesinde ona
büyük imkanlar saglar. Ayrica gerek kendimi
ze gerek çevremizdekilere ait beden dili isa
retlerini degerlendirmek insan iliskileri dün
yasinda yeni ufuklar açan macerali bir yolcu
lugu baslatir. Böylece hem kendimizi, hem
çevremizdeki insanlari gerçek duygu ve dü
sünceleriyle daha iyi anlamis oluruz ve onla
ra karsi anlayis ve hosgörü gelistirmemiz
mümkün olur.

Sevmenin yolu anlamaktan geçer. Insan
lar arasindaki süphe ve korku, her zaman bil
gisizlik ve uzakliktan kaynaklanir. Bu sebep
le insanlari anlamayi kolaylastiran her bilgi,
insanlari birbirine yakiastirir ve aralarinda
anlayis ve sevgi köprüleri kurulmasina yar
dimci olur.

Bu konuya ilgi duyanlar Dr. Zuhal ve Dr. Acar Baltas'in
yazdigi "Bedenin Dili" (Remzi Kitabevi) kitabinda "Yalan Isa
retlerinden", "Kur davranislanna" kadar beden diliyle ilgili bir
çok konuyu bulabilirler .

••

Dr. Oztin Akgüç

~V~UiT~L~VL~vi~i~
U~f7~VL~~UiViLM~~i

(Genisletilmis 5. basi)

Uygulamada karsilasilan sorunlara agirlik verilmis,
bu yolla kitabm pratik açidan yararli olmasi saglanmistir.

iSTEME ADRESi
AVCIOL BASiM-YAYiN

Divanyolu, Bestekar Osman Sk. 8/2 Cagaloglu-ISTANBUL Tel: 5224051- 52604.24
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PERFORMANS GELISTIRME VE
DEGERLEME TEKNiGi OLARAK
COACHING

Doç. Dr. Cavide UYARGii
Lü. isletme Fakültesi

GIRIs

Çalisma yasaminin günümüz rekabet ko
sullarinda beseri kaynaklarini etkinlikle kul
lanmak isteyen yöneticiler, en az geleneksel
yönetim islevlerine oldugu kadar astlarini
egitme, gelistirme ve yönlendirme faaliyetle
rine de önem vermelidirler. Günlük dilde "a
dam yetistirme" olarak adlandirdigimiz bu is
lev, isletmelerin birçok sisteminin gerektigi
biçimde faaliyette bulunmasina yardimci
olurken, gerek üst ve gerekse astin da kisisel
ve mesleki gelisimlerini gerçeklestirmeleri
anlamini tasimaktadir.

Isletmelerde yönetici ve yönetici adaylari
m çesitli yönetsel pozisyonlara hazirlamak
için birçok gelistirme yönteminin uygulandigi
m görmekteyiz. Bunlardan bazilari isbasi egi
timi (on the job training) temeline dayanan,
diger bir deyisle egi.timsürecinde kisinin ögre
necegimalzeme ya da konuyu fiilen uygulaya
rak edindigi yöntemlerdir. Diger bazilarinda
ise kisilere gerekli teorik ve kavramsal bilgi
ler klasik dershane teknikleri ile sunulur. Ay
rica duyarlilik egitimi, roloynama, yönetim
kafesi vb. bazi davramssal temelli gelistirme
teknikleri de kiside gerekli yönetsel beceri,
tutum ve davramslarin gelistirilmesine yöne
liktir.

Coaching teknigi de ilgili literatürde yöne
tici gelistirme .tekniklerinden biri olarak sinif-

landirilir. Ancak konu biraz derinligine ince
lendiginde, coaching'in diger gelistirme yön
temlerinden farki ortaya çikacaktir. Bu çalis
madaki asil amacimiz da coaching tekniginin
bir yönetici gelistirme yöntemi olmanin öte
sinde, isletmelerde ne tür yararlar sagladigi
nin irdelenmesine yönelik olacaktir. Bu ne
denle, önce söz konusu teknik evreleri ele ali
narak süreç olarak tamtilacak, daha sonra
da performans degerleme sistemi ile olan ilis
ki ve etkilesimi ortaya konmaya çalisilacak
tir.

A- YÖNETICILERIN EGITICILIK
GÖREVI VE COACHING TEKNIGI

Organizasyonlarda egitim sürecinin öne
mi gelisen teknoloji ve sanayilesme ile gide
rek artarken, yöneticinin kisiselolarak bu sü
reç içinde almasi gereken rol de daha açiklik
la ortaya çikmistir.

Isletmelerde egitim islevinin formel yapi
içinde görevli bölüm ve bu bölümün eleman
lari tarafindan yerine getiriliyor olmasi, yöne
ticinin egiticilik görevini ortadan kaldirma
maktadiro Özellikle son yillarda yöneticilerin
iki yönlü haberlesme ile, kendi astlari ile dog
rudan gerçeklestirebilecekleri bir etkilesim
sürecinde egiticilik rollerini etkin bir biçimde
kullanarak ast1arinin mesleki gelisimlerine
büyük katkida bulunabilecekleri fikri ortaya
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atilmistir. Böyle bir etkilesim sonucu yönetici
astinin sorun-çözümleme becerilerini gelistir
mesine yardimci olmakta ve "coaching" adi
verilen bu teknik araciligi ile rahatlikla yetki
göçerebilecegi elemanlara sahip olabilmekte
dir. Yöneticinin bu tür faaliyetlerine belirli
bir zaman ayirmasi gerekse de, sonuçta sag
lanan bireysel ve örgütsel etkinlik, harcanan
sürenin çok ötesinde kazançlar olarak nite
lendirilecektir .

Organizasyonlarda egitim süreci çalisanla
rin arzulanan davranislar dogrultusunda faali
yet göstermelerini saglamak amaciile uygula
nir. Egitim yolu ile kisilere kazandirilan bilgi,
beceri, tutum ve degerler önceden belirlenen
örgtitsel amaçlara ulasilmasim saglayacak
davranislarin ortaya konulmasina neden olur
lar.

Y önetici ile asti arasinda gerçeklesen co
aching tekniginde de amaç aynidir. Y önlendi
ren kisi yani yönetici, astinda belirli davranis
degisiklikleri, diger bir ifade ile daha etkin
bir performans amaçlar. Amacina ulasmak
için astinin da fikir ve görüslerini belirtmesi
ne imkan saglar. Böylece astin katilimi ögren
me sürecinin gerçeklesmesini de kolaylastira
caktir.

Beach (1) coaching'den yararli ve maliyeti
oldukça düsük olan bir yönetici gelistirme
teknigi olarak söz etmektedir. Bu teknigin or
ganizasyonlardaki diger formel yönetici gelis
tirme tekniklerinin yanisira ancak onlardan
bagimsiz olaak yürütülebilecegini öne sür
mektedir.

G.E. Allenbaugh (2) ise, Coaching'i egitim
ve danismanlik davramlari ile karsilastirmak
tadir. Egitim bilgi ve becerilerin gelisimine,
danismanlik performans ile ilgili psikolojik
faktörler ve kisilige agirlik veririrken, coac
hing her iki kavramin arasinda yeralmakta
ve her ikisinin bazi ortak özelliklerini içer
mektedir.

(1) Dale 5. Beach; Personnel, The Management of People at
Work; 4. Baski, Macniillan Publishing Co., New York, 1975.
5.392.

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

B- COACHING SÜREcININ
EVRELERI

Coaching sürecinde yönetici ile asti arasin
daki gerçeklesen faaliyetler asagida belirtile
cek olan evrelerden olusur (3).

1- Yönlendirme Faaliyetinin Uygulanaca
gi Olanaklarin/Kosullarin Seçimi:

Y önetici yönlendirme faaliyetini günlük
rutin islere uygulayabilecegi gibi, özel bazi gö
revlerde ve is degisikliklerinde de kullanabi
lir. Bir astin terfi etmesi, organizasyonda her
hangi bir isin yapisinin degismesi, yeni bir ürü
nün gelistirilmesi gibi durumlar coaching tek
niginin uygulanabilecegi uygun kosullardir.

2- Kaynaklarin Belirlenmesi:

Yönlendirme faaliyetinin uygulanacagi ko
sul belirlendikten sonra, yönetici durumu de
gerlendirir. Sayet kendi zamani, bilgisi ve be
cerisi bu kosullarda astina yardim etmesine
imkan veriyorsa, en ideali olan yöneticinin
kendisinin yönlendirme faaliyetini fiilen yeri
ne getirmesidir. Ancak bazen sahip oldugu
kaynaklar, tüm kosullar için yöneticinin yön
lendirme faaliyetini fiilen yürütmesine imkan
vermez. Bu gibi durumlarda konunun uzmani
olan kisi asta yardimci olacaktir. Ancak, yö
netici gene de bu konuya iliskin fikirlerini be
lirtecek, astini destekleyecek ve asta yardim
ci olacak uzman ile astim karsi karsiya getire
cektir.

3- Coaching Için Uygun Iklimin Yaratil
masi:

Coaching için uygun iklimin yaratilmasi
konusunda yöneticilerin belirli faaliyetlere
basvurmasi ve çesitli önlemler almasi gerek
mektedir. Öncelikle performans standartlari
nin açik seçik belirlenmis ve sayilabilir / ölçü
lebilir nitelikte olmasi ve iyi hazirlanmis is ta
nimlarina sahip olunmasi astlarin amaçlari
daha iyi kavramalarina ve bu amaçlara ulas
mak için yöneticilerin yardimlarina ihtiyaçla
ri oldugunu anlamalarina neden olacaktir.

(3) D. Megginson ve T. Boydeii, A. Manager's Guide to Coac
hing, British Association for Conimercial and Industrial
Education, London, 1983, 5.25-32.
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Ayrica, coaching'in, basarili olabilmesi
için çalisanlarin birbirleri ile yardimlasmalari
nin çok dogaloldugunun, sinama/yani1ma yo
lu ile ögrenmenin gerçeklesebileceginin ve
bu nedenle hata yapmaktan ve risk almaktan
korkmamalari gerektiginin de astlara anlatil
masi gerekmektedir.

4- Ögrenme Sürecinde Yönetici ile Asti
Arasindaki Yardimlasmanin Gelisti
rilmesi:

Coaching tekniginde yönetici ile astin ög
renme süeci içindeki yardimlasma ve etkilesi
mi oldukça önemli bir husustur. Yöneticiden
yaptigi isin sonuçlarina iliskin geri-besleme
saglayan ast, isinin yapilisina iliskin kendi gö
rüslerini, hangi hususlarda güçlü ya da güsüz
oldugunu belirler ve yöneticisinin destekleme
si üzerine riskten kaçinmaz, risk almayi ve
yaptigi hatalardan ögrenme sürecinde yarar
lanmayi ögrenir. Böylece yeni yetenekler ve
beceriler gelistiren asti, yönetici ödüllendirir
ve duygularini anlamasinda yardimci olur. Bu
sekilde kendini taniyan ast, performans ve ki
siligini daha iyi algilar ve yöneticisinin de yar
dimi ile kendine iliskin algilarini disa yansita
bilir.

5- Yönetici ve Astin Uygulama Plani Hu
susunda Görüs Birligine Varmasi:

Bu evrede yönetici ve asti coaching süre
cinde kimin hangi konuda sorumlu olacagini
karsilikli olarak belirlerler. Bazen bunu sözel
olarak saptamak zor olabilir. Bu durumda
her ikisi karsilikli olarak bir anket formunu
birlikte doldurarak kendi sorumluluk alanlari
ni belirleyebilirler. Bu tür bir ankette belirti
len baslica sorumluluk alanlari arasinda
amaçlarin belirlenmesi, astin gelisiminin iz
lenmesi, ögrenme sürecinin izlenmesi, kaza
nilan becerilerin gözden geçirilmesi gibi hu
suslar sayilabilir.

6- Amaçlarin Belirlenmesi:

Bu evre de iki tür amaçtan söz edebiliriz:
Yapilacak ise iliskin amaçlar ve gerçeklestiri
lecek ögrenme sürecine iliskin amaçlar. Ya
pilacak ise iliskin amaçlar açik seçik ve müm-

künse sayisalolarak belirlenmis olmalidir.
Zaman ve bütçe açisindan varolan sinirlama
lar belirtilmeli ve temel am,lçl:1r beliili he
def alanlarina ayrilmalidir. Ö~ennie ile ilgili
amaçlara gelince, elde edilecek bilgi, beceri
ve kisisel gelisme saptanmali ve eger müm
künse bunlar daha sonraki durumlarda da uy
gulanabilmek için form haline getirilmelidir.

7- Gelismelerin Izlenmesi:

Ast ögrenme sürecinde karsilastigi güçlük
ler konusunda mümkün oldugunca açik dav
ranmalidir. Yönetici de astini izleyerek, gö
rüslerini bildirerek, geri-besleme saglaya
rak ona yardimci olmalidir.

8- Asta Gerekli Yardimi Saglamak:

Yöneticinin astina saglayacagi yardimin
türü yapilan isin bünyesine bagli olup, zaman
lama, biçim ve asta sunulus tarzi açisindan
farkliliklar gösterir. Örnegin, bazen yönetici
astina çesitli sorular sorarak onun sorunu da
ha iyi görmesine ve kendi kendine çözümle
mesine yardimci olurken, bazen de dogrudan
önerilerde bulunarak astina yardimci olur.

9- Yöneticinin Astinin Ögrenme Süreci
ni Izlemesi:

Ögrenme sürecinden kisiler farkli derece
lerde yarar saglarlar. Ayni sekilde, ayni sü
reçten yönetici ve astin ögrenme dereceleri
farkli olacaktir. Bu nedenle, yönetici astinin
ögrenme sürecini izlerken ona neler ögren
mesi gerektigini söylemek yerine, süreçten
neler sagladigini, neler ögrendigini sormali
dir.

10- Kazanilan bilgi ve yeni becerilerin te
yidi:

Ögrenme sürecinin sonunda astin elde et
tigi bilgive becerileri uygulama imkani kendi
sine verilmelidir. çogu egitim programlarinin
sonunda katilimcilar bu tür olanaklari elde

edemediklerinden hüsrana ugrarlar ve kendi
benliklerine iliskin gelistirdikleri olumlu gö
rüsleri zamanla yitirmeye baslarlar. Bu ne
denle yönlendirme faaliyetlerinde astin ge-
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A- Isin yapilmasi için
yeterli kaynaklar

11- Kisinin egitim ihtiyacinin
baskalari tarafindan dogru
olarak belirlenecegine olan
inanci

i-Uygun Çalisma Kosullari

B- Is arkadaslari ve üstler ile

iyi iliskileri (Açik haberlesme

kanallari ve yeterli geri-besleme)
Ögrenme

Motivasyonu

IV-Kisinin egitimin kendi için degeri
olan sonuçlara yol açacagina
iliskin inanci

111- Egitimde basarili olacagina
iliskin kisisel inanç

çek anlamda kendini gelistirmesi isteniyorsa,
kazandigi bilgi ve becerilerini uygulayabilece
gi kosullar gecikmeden yaratilmalidir.

C. COACHING'IN ETKINLIGINI
BELIRLEYEN FAKTÖRLER:

1. Yönetici ile ast arsindaki iliskinin ni
teligi:

Coaching'in yönetici ile asti arasinda ger
çeklesen ikili bir etkilesim ve iliski biçimi olu
su, bu teknigin basarisinin büyük ölçüde ast
ile üstü arasindaki iliskinin niteligine bagli ol
masina neden olmaktadir. Genellikle bu ilis
kide belirsizlik mevcutsa ve ast yöneticisine
pek fazla güvenmiyorsa, coaching'in asil anla
mini pek anlamayacak ve bu durumda süreç
etklliliginikaybedecektir.

2. Astin ögrenme istegi:

Kisinin ögrenebilmesi için öncelikle ögren
meyi istemesi gerekmektedir. Çogii egitim
programlarinda kisinin ögrenme konusunda
ki motivasyonu ihmal edilerek, ögrenme be
cerisinin üzerinde durulur. Bunun nedeni ise,
kisilerin ögrenme konusundaki motivasyonla
rinin, ögrenme beGerisinin. belirlenmesinden
daha güç ve karmasik olusudur.

Motivasyon kisiye enerji saglayan, onu
yönlendiren ve belirli davranislarinin devami
ni temin eden bir güç olarak kabul edilmekte
dir. Egitim sirasinda ise bu güç kisinin ögren-

me konusunda azimli olmasini, egitim olgusu
na dikkatini yogiinlastirmasini ve ögrenilen
konunun pekistirilmesini saglar. Ögrenme Is
teginin (motivasyonunun) yukaridaki semada
hangi faktörler tarafindan belirlendigi göste
rilmektedir (4).

Egitimin gerçeklestirildigi kosullar ögren
me motivasyonu açisindan oldukça önemli
dir. Egitimde kullanilan malzeme, beseri ve
finansal kaynaklarin yeterli olup olmadigi, ki
silerarasi iliskilerin niteligi bu konuda belirtil
mesi gereken hususlardir. Haberlesme süre
cinin etkin bir biçimde yürütüldügü, egitimde
katilanlara kolaylikla anlamli ve yeterli ge
ri-besleme saglanan kosullar kisilerin ögren
me motivasyonunu rahatlikla arttirmalarina
neden olacaktir.

Egitimin gerçekles.tirildigi kosullarin yam
sira bireyin egitime iliskin belirli inançlari da
bu konuda etkili olacaktir. Eger kisi kendi
egitim ihtiyacinin baskalari tarafindan (bura
da üstüne olan güveni etkili olacaktir) dogru
bir biçimde belirlendigine ve bu sekilde söz
konusu eksikliklerini giderecegine, egitimin
sonunda kendisi için degerli ve yararli sonuç
lar elde edecegine ve kendisine verilecek
olan egitimde basarili olacagina inamyorsa,
ögrenme motivasyonu yüksek olacaktir.

(4) Wayne F. Cascio, Aplied Psychology in Personnel Manage
ment, 3. Baski, Printiee Hall, Ine., Englewood Cliffs, 1987,
5.367-368.
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3- Ögrenme ve Sorun Çözümlerneyi Güç
lestiren Bireysel Engeller (Bloklar):

Coaching tekniginde astin ögrenen ve so
run çözümleyen kisi olarak karsilastigi sorun
lardan biri de ögrenme sürecini olumsuz ola
rak etkileyen engeller ya da bloklardir. Bu gi
bi durumlar çesitli basliklar altinda incelene
bilir(5):

a. AIgisal Engeller: Kisinin sorunun niteli
gini anlamasini ve/veya soruna uygun çözüm
yollari bulmasini engelleyen algisal engellere
su örnekleri verebiliriz: Herhangi bir durumu
gözlemlerken tüm duygularimizi kullanama
mamiz, çok açik ve asikar olani incelerneme
egilimimiz, sadece görmeyi arzuladigimizi
görmemiz, sorunu farkli görüs açilarindan
ele alamamamiz.

b. Küitürel Engeller: Kisinin belirli norm
ya da fikirleri dogru/yanlis, iyi/kötü olarak
kabul ederek görüslerini bunlara göre belirle
mesi ögrenmeyi güçlestiren kültürel engeller
dir. Uzmanlarin daima kendi konularinda

hakli olduklarina inanilan bir kültürde, her
uzmanin sorgusuz bir biçimde hata yapmaya
cagina inanmak kültürel bir engeldir. Ayrica,
yöntem ve süreçleri sorgulamamak, her za
man yararli olduguna inanip sürekli rekabeti
desteklemek, duygulardan çok mantiga daya
li kararlar vermek de bu konuda verilecek ti

pik örneklerdir.

c. Duygusal Engeller: Bireyselolarak his
sedilen güvensizlikler ögrenme ve sorun çö
zümlemeyi engelleyen duygusal unsurlardir.
Örnegin, riskten kaçinmak, hata yapmaktan
korkmak, sabirsizlik, kaos ve belirsizlikleri
hos görerneme, çabuk basariya ulasma istegi
gibi duygular çogu kiside farkli derecelerde
vardir.

d. Zihinsel Engeller: Ögrenme ve sorun
çözümlemede genelolarak gelismis zihinsel
yetenekler süreci olumlu olarak etkilerse de,
alt düzeyde zihinsel yeteneklerin yeterli oldu
gu egitim programlarinda bile bazi zihinsel

(5)D. Megginson ve T. Boydeli, A.g.e., S.i5-i7.

engeller, ögrenmeyi olumsuz yönde etkileye
cektir. Örnegin, kisinin teknik bir dil kullan
madaki yetersizligi, düsünce sisteminin yete
rince esnek olmayisi, ayni anda birden fazla
sorun ya da fikirle basedememe, sorunu bü
tün olarak görerneme gibi.

D- YÖNETICININ COACHING SÜRE
CINDEKI SORUMLULUKLAR!

Coachingsürecinin baslatilmasi ve yürütül
mesinde en önemli sorumluluk astini yönlen
direcek olan yöneticiye aittir. Tepe yönetim
fikir olarak yöneticiyi destekleyebilir, bu ko
nuda onu bilgilendirir ve gerekli beceriler ka
zanmasina yardimci olabilir. Ancak sürecin
basarisi ve etkinligi temelolarak yöneticinin
kendisine baglidir. Gerçi sürecin belirli evre
lerinde astin katiliminin da önemi oldukça
fazladir. Fakat gene de bu konudaki asil so
rumluluk yöneticidedir. Bu nedenle, isletme
de coaching'in gelistirilmesi hususunda yöne
ticinin asagida belirtilen sorumluluklari bulun
maktadir:

- Yönetici kendi personeline coahing kav
ramini ayrintili bir biçimde tanitmali ve bu
konunun uygulamasina geçilecegini bildire
rek ilk coaching egitimini bölümündeki diger
yöneticilere kendisi vermelidir.

- Kendi bölümünde ögrenme sürecini
güçlestirecek bireysel ve örgütsel engeller
varsa, bunlari saptamali ve bunlar için gerek
li önlemleri almalidir. Bu arada kendisinde

de bu tür kisisel sorunlar varsa, onlari da or
taya koymalidir.

- Yönetici tüm görev ve faaliyetleri için
de coaching'in yerini ve önemini belirlemeli
ve bu teknigi de isinin normal bir bölümü ola
rak kabul etmelidir.

- Coaching konusunda gerekecek beceri
leri hem kendi, hem de diger yöneticilerinin
kazanmasina yardimci olmalidir. ÖZellikle
astlara faaliyetlerinin sonuçlarina iliskin geri
besleme saglamak için gerekli becerilerin
kendinde ve diger yöneticilerde gelistirilmesi
ne önem vermelidir.

- Yönetici astlarinin da bir gün coaching
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teknigini kullanarak kendi astlarini yönlendi
receklerini düsünerek onlarin ögrencilik rolle
rinin yaninda egiticilik rolünü de ögrenmeleri
ni saglamalidir.

- Yöneticicoacrung'in yararina inanan di
ger yöneticilerle bir baski grubu olusturarak
bu teknigin isletmede yayginlik kazanmasina
çalismalidir .

Daha önce coaching'in evrelerinde belirti
len faaliyetlerinin yanisira, yöneticiler astlari
nin yönlendirilmesinde yukarida belirtilen so
rumIuluklari da üstlenerek, söz konusu tekni
gin basarili bir biçimde uygulanmasinda etkili
olurlar.

E- PERFORMANS DEGERLEME sIs
TEMINE BIR ALTERNATIF OLA
RAK COACHING

Degerleme, isletmelerde çesitli örgütsel
kararlarin alinabilmesi için sik sik basvurulan
bir süreçtir. Çesitli amaçlarla ve sik olarak
kullanimi, sürecin dinamik ve sürekli bir nite
lik kazanmasina neden olmustur.

Genelolarak formel ve sistematik deger
leme çalismalarinin yanisira, informel ve sis
tematik olamayan degerlemeler örgüt yasa
minin önemli bir unsurudur. Birlikte çalisan
ve/veya karsilikli iliski ve etkilesim içinde bu
lunan kisiler sürekli olarak birbirlerini deger
lerken, bu gibi degerlemelerin sonuçlari açik
ça ifade edilemez. Ancak sözkonusu isletme
de formel ve sistematik bir degerleme çalis
masi yapildiginda, daha önceki informel ve
sahsi degerlemeler, yapilmakta olan degerle
me çalismalarinin sonuçlarinda dogalolarak
etkili olacaktir(6).

1- Klasik Performans Degerleme Yön
temleri ve Sakincalari:

Performans degerleme sürecinde örgütler
çesitli degerleme yöntemlerinden yararlanir-

(6) Cavide Uyargil, "isletmelerde Peifomians Degerleme Çalis
malannda Karsilasilan Baslica Sorunlar", TÜssiDE, islet
melerde Personel Seçimi ve Peifonnans Degerleme SemIne
ri, 1-2 Subat 1988, Gebze, S.1l3.

lar. Bu yöntemlerden bir kismi klasik degerle
me yöntemleri olarak adlandirilirlar. Sirala
ma, derecelendirme, zorunlu dagilim, kritik
olay yöntemi bu gruba verilecek baslica ör
naklerdir. Performans degerlemeye iliskin li
teratür incelendiginde, özellikle klasik deger
leme yöntemleri uygulandigi hallerde, deger
leme sürecinin dogal yapisindan kaynaklanan
bazi özelliklerin, programlarin basarisini
olumsuz yönde etkilediginden sözedildigi gö
rülecektir. Bu özellikleri kisaca söyle özetle
yebiliriz(7):

- Degerleme sistemlerinin çogunda asil
agirlik noktasi kisinin güçsüz yönleri ve hata
laridir. Üstler astlarinin performanslarini bu
açidan degerlerler. Üst için oldukça zevksiz
olan bu is, ayni zamanda ast ve üst arasinda
ki iliskileri de dogalolarak olumsuz yönde et
kileyecektir.

- Performans degerleme sistemleri ço
gunlukla birbirleri ile çelisen iki farkli amaci
gerçeklestirmeye çalisirlar: Kisinin elde ede
cegi ödüllerin belirlenmesi ve kisinin gelisimi
ni saglamak için yönlendirilmesi ve geri-bes
leme temini. Birinci amacin gerçeklestirilme
si sirasinda kisi kendini en mükemmel hali
yel göstermeye ve hatalarini örtmeye ya da
hatalarina mazeret bulmaya çalisir. Bu kosul
lar altinda kisinin performansina iliskin elde
edilen verilerin bazilari, ikinci amacin gerçek
lestirilmesinde yardimci olmaktan çok uzak
olacak ve hatta üstü, astinin hangi hususlarda
gelistirilmesi gerektigi konusunda yanlis ola
rak yönlendirecektir.

- Çogunlukla astlar kendilerine yönelti
len elestirilere olumsuz olarak tepki göstere
cekleridir. Özellikle ast ile üst arasinda karsi
likli güven yoksa ve taraflarin haberlesme be
cerileri iyi gelismemisse, bu tür tepkiler daha
da yogunlasacaktir.

Yukarida belirtilen bu üç husus tüm deger
leme çalismalarinda çesitli derecelerde varol
makla birlikte, genelolarak klasik degerle
me yöntemlerinde kendini daha da belirgin
olarak hissettirmekte ve programlarin basari
sini olumsuz yönde etkilemektedir.

(7) G.E. Allenbaugh. A.g.e., S.257.
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2- Performans Degerleme Yöntemi Ola
rak "Amaçlara göre yönetim" ve coaching
ile ortak özellikleri

Klasik degerleme yöntemleri, kisisel özel
likleri temel alan degerleme faktörlerini, per
formans ve sonuçlari degerleyen faktörler
den daha agirlikli olarak kullandiklari için
elestirilirler. Ayrica bu yöntemlerde sübjek
tif ve kisisel yargilarin degerlernelerde önem
li roloynadigi da ileri sürülür. Bu sakincala
rin yanisira, önceki bölümde belirtilen olum
suz özellikleri nedeni ile de klasik degerleme
yöntemleri oldukça elestirilmektedir. Bu eles
tirilere cevap verecek ve klasik yöntemlerin
eksikliklerinigiderecek bir performans deger
leme teknigi olarak AmaçLara göre yönetim
- ise bir teknik ya da yaklasim biçimi olarak
daha genis bir perspektif içinde ele alinmak
tadir. Ancak bu çalismamizin sinirlari içinde
Amaçlara göre yönetim bir performans de
gerleme yöntemi olarak coaching ile olan or
tak noktalari açisindan incelenecektir.

Genelolarak performans degerlernede
iki temel amaç vardir(8): Birincisi, o andaki
performansm kalitesini, kisinin basarili ve ba
sarisiz oldugu hususlari belirleyerek degerle
mektir. Bu degerleme sonucunda kisinin per
formansini gelistirmek için neler yapilmasi
gerektigi de açiklik kazanir.

Ikinci temel amaç ise isletmenin yönetim
potansiyelinin belirlenmesidir. Bu amaç üst
düzey yönetim pozisyonlarinda yer alacak ki
silerin saptanmasi ve bu kisilerin sözkonusu
pozisyonlarin gereklerine uygun olarak gelisti
rilmesi faaliyetlerini kapsar.

Klasik performans degerleme yöntemleri
yukarida belirtilen bu amaçlari etkin bir bi
çimde ve basari ile gerçeklestirmekte yeterli
olamaz. Oysa amaçlara göre yönetim asagi
da belirtilen özellikleri nedeni ile perfor
mans degerlemenin bu iki temel amacini en
iyi biçimde gerçeklestirebilecek bir yöntem
dir:

(8) Stephen J. Carroll, Jr.-Heniy L. Tosi, Jr., Maiiagement by
Objectives, The MacMillan Co., NewYork, i973, S.1l2.

- Ast ile üst, astin amaçlarini dönemsel
olarak birlikte belirler ve dönem sonunda

amaçlarin gerçeklesip gerçeklesmedigini ge
ne birlikte gözden geçirirler. Amaçlardan
sapmalari ast nedenleri ile üstüne açiklar.
Böyle bir faaliyetler dizisi içinde kuskusuz
ast ile üstün arasinda tam bir açiklik ve gü
ven sözkonusu olacaktir.

- Açiklik ve güven unsurlarinin hakim ol
dugu bu iliskide üst-astina sürekli olarak ge
ri-besleme saglayacak ve geri-beslememin et
kisinin astin davranislarina nasil yansidigini
da izleyebilecektir. Bu bir anlamda üstün asti
nin kisisel ve mesleki gelisimini izlemesi anla
mina da gelmektedir.

Yukarida özet ile belirtilen bu temel nok

talar amaçlara göre yönetimi klasik perfor
mans degerleme yöntemlerinden ayiran basli
ca belirgin özellikler olup, ayni zamanda Co
aching ile olan ortak noktalarini da olustur
maktadir.

Coaching'de üst ile ast yüzyüze iliskiler
içinde bir yandan astin isine iliskin bilgisini,
deneyimini ve is tatminini arttirmaya çalisir
ken, deger yandan astin kisisel ve mesleki ge
lisimini de gerçeklestirmesini saglamaktadir.

Amaçlara göre yönetimin temel ilkeleri
olan ast ile üstün amaçlari birlikte belirleme
si ve asta üstü tarafindan sürekli geri-besle
me saglanmasi hususlari coaching tekniginin
de en belirgin özelliklerinden olup, ayrica
açiklik ilkesi de bu tür faaliyetlerini basarisin
da çok önemli bir roloynamaktadir. Genellik
le coaching astin alacagi ödüllerin belirlenme
si amacina yönelik bir faaliyet olamadigi için,
astlar kendilerini degerlerken daha açik ve
dürüst davranabilmekte ve ayin nedenle üst
ler de astlarinin güçsüz yönlerini daha kolay
likla arastirip, bunlari gelistirici çözümler
önerebilmektedirler.

SONUÇ

Coaching ister bir yönetici gelistirme tek
nigi olarak kabul edilsin, ister yöneticilerin
günlük rutin görevlerinden biri olarak yönlen
dirme adi altinda tanimlansin, isletmelerdeki
klasik yetistirme/gelistirme faaliyetlerinden
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beklenen yararlarin ötesinde bazi özellikler
tasimaktadir .

Coaching öncelikle yönetici ile asti arasin
da bireyselolarak ve astin yaptigi ise ve per
formansina yönelik biçirnde gerçeklestirildigi
için, egitilen kisinin kendine özgü egitim ihti
yaçlarina ve bu dogrultudaki özel sorunlarina
dogrudan cevap verebilecek niteliktedir.

Tüm gelistirme faaliyetlerinin sonunda as
tinin performansindaki gelismeyi izleyen üst,
bu gelisirne dayanarak astina yetki devretme
ye baslar ya da devretmekte oldugii yetkiyi
arttirir. Coaching'de astin gelisim sürecini yö
netici ve ast birlikte yasadiklari için, yönetici
yetki devri konusunda daha isteklidir. Diger
bir deyisle, yönetici yetki devri için gelistirme
faaliyetinin son bulmasini beklemez. Perfor
mansdaki gelismeye paralelolarak astina gi
derek daha fazla yetki devreder ve ondan da
ha karmasik sorunlari çözümlemesini ister.

Coaching'in geleneksel yönetici gelistirme
faaliyetlerinden diger bir farki da, süreç için
de yönetici ve astin yeni fikirler gelistirip, bu
yenilikleri daha kolaylikla deneyebilmeleri
dir. Çünkü ast-üst arasindaki haberlesme
açiklik ilkesi içinde gerçeklestiginden, yarati
cilik ve yeniliklere yatkinlik bu kosullarda da
ha rahat ortaya çikabilmekte ve gelisebilmek
tedir. Ayrica ast yöneticisi ile etkilesiminde o
anki performansini gelistirirken kendini daha
üst pozisyonlar için de hazirlamaya baslar.
Böylelikle coaching isletmenin kariyer planla-

ma sIsteminin de bir bölümünü olusturacak
tir.

Yukarida belirtilen yararlari çerçevesinde
Coaching'in günümüz yönetim anlayisi için
de, isletmelerin beseri kaynaklarinin etkinlik
le kullaniminda ne denli önemli bir yeri oldu
gii anlasilmaktadir. Bu nedenle yöneticileri
miz gerek kendi, gerekse astlarinin gelisirnle
ri açisindan bu teknigi tanimak ve uygulamak
la örgütlerine önemli yararlar saglarlar.
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ÇOKULUSLU SIRKETLERIN
EVSAHiBi ÜlKEDE KARSlLASTIGI
ENGEllER VE FiRSATLAR

Y. Doç. Dr. Huriye ÇATALCA
istanbul Üniversitesi

isletme Fakültesi Ö~retim üyesi

GIRIs:

Bu çalismada çokuluslu sirketlerin bir ül
kede faaliyet gösterirken karsilastigi engeller
ve riskler ile evsahibi ülke tarafindan yarati
lan firsatlar açiklanmaya çalisilmistir. Bunun
için önce çokuluslu sirketlerin ne gibi özellik
lere sahip olmasi gerektigi ortaya konmus,
daha sonra evsahibi ülkede sirketleri sinirla
yan engellerin neler olabilecegi ele alinmis
tir. Bu engellerin yaninda birtakim firsatlarin
da olacagi ve bunlarin çokuluslu sirketlerin
yatirim yapmasini cazip hale getirecegi dü
süncesiyle, evsahibi ülkede ortaya çikan fir
satlar incelenmistir. Son olarak, çokuluslu sir
ketlerin yöneticilerinin hangi özelliklere sa
hip olmasi gerektigi vurgulanmistir.

1. Çokuluslu Sirketlerin Özellikleri

Çokuluslu sirketlerin temel özellikleri bir
den çok yabanci bagli veya yan kurulusa sa
hip olmalaridir (i). Bu temel özelligin yaninda
bu sirketlerin sahip olmasi gereken diger
özellikleri de söyle siralanabilir(2):

- Sirketin ana sözlesmesinde dünya ça
pinda yatirim, üretim ve pazarlama faaliyet
lerine girme amaci açikça belirtilmelidir.

(1) Thomas Aitken, The Multinational Maii, The Role o/the Ma
nager Abroad, George Alien and Uiwin Ltd., London, i973,
s. 143.

(2) Inan Özalp, Çokuluslu Isletmelerin Yönetimi, Kalite Matba
asi, Ankara, i976, s.i5.

- Isletme varliklarinin en az % 20'si dis
ülkelerden saglanmalidir.

- Isletmenin satis ve karlarinin toplami
nin en az % 35'i yabanci yatirimdan saglan
malidir.

- Iki ya da daha fazla ülkede yatirimda
bulunmalidir.

- Yabanci yavru sirketin mülkiyetinin en
az % 35'ine sahip olmalidir.

Çokuluslu sirketler ayrica mülkiyetleri
kendinde olan çok sayida üretici ve pazarlayi
ci kurulusa sahiplerdir ve bunlarin faaliyetle
rinin büyük bir kismi Bati Avrupa, Kanada
ve A.B.D.'de yogunlasmistir. Öte yandan bu
sirketlerin hemen hepsi gelismekte olan veya
az gelismis ülkelerde yatirimda bulunmakta
dir.

Çokuluslu sirketlerin her zaman büyük
sermayelere sahip olmasi gerekmemektedir.
Bazen orta veya küçük ölçekteki sirketler de
uluslararasi alanda faaliyet gösterebilirler (3).

Çokuluslu sirketlerin bütün faaliyetleri ulusla
rarasi alanda sürdügü için bunlarin basarisi
dünya ekonomisinin büyümesine ve etkinligi
ne baglidir (4). Bu sirketler faaliyetlerini sür
dürdükleri evsahibi ülkede birçok engel ve fir
satlarla karsilasmaktadirlar. Çünkü, bu sir
ketler sadece ana sirketin politika ve hedef-

(3) Aivind V. Phatak (Çev: Atilla Baransel ve Tomris Somay),

Uluslararasi Yönetim, Yön Ajans, Istanbul, 1984, s.4.
(4) Franklin R Root, International Trade and Investment, 5.

Basi, South-Westem Publishing Co., Cineinnati, i984, 5.472.
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leri ile sinirli kalmamakta, ayni zamanda için
de faaliyet gösterdigi ülkenin çevre kosullari
na da uymak zorunda kalmaktadirlar. Çoku
luslu sirketlerin evsahibi ülkede karsilasabile
cegi dis çevre kosullari; para ve finans politi
kalari, ordu ve ülke güvenliginin düsünülme
si, evsahibi ülkedeki yasal düzenlemeler, eko
nomik durum, ideolojiler ve sosyal-kültürel
faktörler olmaktadir (5). Evsahibi ülke çoku
luslu sirketlerin davranis· özgürlüklerini sinir
landirabilmektedir (6). Ülkede kritik çevre ko
sullari diye adlandirilan ödemeler dengesi
güçlükleri, yabanci ticaretle ilgili korumalar,
vergilendirme, deger sistemleri isletmenin
davranislarin] etkileyen faktörlerden sadece
birkaçidir.

2. Çokuluslu Sirketlerin
Karsilas~ig! ~J1geller

Çokuluslu sirketler yeni bir ülkede faaliye
te baslama karari verdiklerinde birçok engel
le karsilasmaktadirlar. Bunlarin basinda evsa
hibi ülkelerin bu sirketlere getirdigi sinirlama
lar gelmektedir. Sirketler bu nedenle açik ve
genel bir strateji sürdürmede zorlanmakta,
genellikle de belirsiz ulusal talepler için es
nek politikalar belirlemek zorunda kalmakta
dirlar. Evsahibi ülkenin talepleri çokuluslu
sirket için sinirlamalar getirmektedir. Getiri
len bu sinirlamalar sunlardir (7):

a) Mülkiyet: Evsahibi ülke veya bu ülke
firmasi yönetim de söz sahibi olacak miktar
da hisseyi mülkiyetinde tutmak istemektedir.
Yani, sirketin sahipligine talip olmaktadirlar
(8).

b) Istihdam: Her evsahibi ülke yönetim de
belirli pozisyonlarin ve diger kademelerin ev
sahibi ülke vatandaslari tarafindan doldurul
masini talep etmektedir.

(5) Bany M. Richman ve Melvyn Copen, International Manage
men! and Economic Development, Mc Graw-HiII Book
Company, NewYork, 1982, s.364.

(6) c.K. Prahalad ve Yves L. Doz, The Mu/tinational Mission,
The Free Press, New York, 1987, s.67.

(7) Lawrence R Jaueh ve William F. Glucek, Business Policy
and Strategic Management, 5. Basi, Mc Graw-H iii, Ine., Sin
gapore, 1988, s.133 ve Barry M. Richman ve Melvyn Copen,
a.g.e., s.364.

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

c) Karlar ve ücretler: Karlar ve ücretlerin
maksimum düzeyde belirlenmesi istenmekte
dir.

d) Egitim ve gelistirme: Evsahibi ülke va
tandaslari için egitim ve gelistirme de israr
edilmesi yaygin bir olaydir.

e) Ülke pazari: Çogu evsahibi ülke çoku
luslu sirketten ihracatlarinin gelistirilmesini
talep etmektedir.

f) Teknoloji: Birçok evsahibi ülke kendi ül
kesinde yatirim yapan sirketten yeni teknolo
jileri de beraberinde getirmesini beklemekte
ve istemektedir. Çünkü, bu ülkelerde genel
likle teknolojik arastirma yetersiz ve disa
muhtaçtir (9). Bunun için yeni teknolojik li
sanslar alma evsahibi ülke için önemlidir (io).

Bütün bu sinirlamalardan baska çokuluslu
sirket için risk unsuru tasiyan birtakim konu
lar da bulunmaktadir. Bu konulardan birinde

riskin yüksek olmasi çokuluslu sirketi o ülke
de faaliyette bulunma konusunda düsünceye
sevketmektedir. Risk unsuru tasiyan bu fak
törleri söyle siralamak mümkündür (LL).

a) Politik çevredeki riskler: Bu risklerin
basinda yatirim yapilacak ülkedeki ideolojik
kavgalar, toprak talebi, yabanci güçlerin isga
li, bölgesellik gibi nedenlerle çikan kargasa
lar ve savaslar gelmektedir. Çokuluslu sirket
faaliyette bulunacagi ülkedeki politik duru
mu çok iyi incelemelidir.

b) Ekonomik çevredeki riskler: Bunlar,
yüksek enflasyon, çalisma hayatinda ve eko
nomik durumda ortaya çikan düzensizlikler
ve kargasalar, adaletsiz gelir dagilimi, grev
ler, üretim maliyetlerindeki sürekli artislar,
kalifiye olmayan isgücü, ithalat gelirindeki dü
süsler, gida ve enerji fiyatlarindaki ani artis
lar vb. gibidir. Çokuluslu sirketler ekonomik
istikrarin oldugu ülkeleri tercih etmektedir
ler.

(9) M.S.S. EI-Namaki, "Eneouraging Entrepreneurs in Develo
ping Countries", Long Range Planning, Cilt 21/4, No.iiO,
A~stos 1988, s.loo.

(lO) Don R Beeman ve Sherman A Timmins, a.g.m., s.8.
(ll) Lawrence R Jauch ve William F. Glucek, a.g.e., s.133;

Barry M. Richman ve Melvyn Copen, a.g.e., s.368.
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c) Finansal çevredeki riskler: Bu riskler
zayif finansal kuruluslari, döviz kurlarindaki
dalgalanmalari, karlarin ve sermayenin evsa
hibi ülkede kalmasini, degisen vergi politika
larini, ekonomik istikrarsizliktan dogan fi
nans bulma güçlüklerini kapsamaktadir. Bu
ülkelerde finans piyasasinin durumu çok iça
çici degildir (12).Çokuluslu sirket finansal çev
reyi çok iyi analiz etmelidir. Aksi takdirde fa
aliyetleri zararla sonuçlanabilir. Buna örnek
olarak, döviz kurlarinin birbirlerine oranla
degerleri süratli degisiklik gösteren bir ülke
de sirket karlarinin aniden zarara dönüsebil
mesi, gösterilebilir.

d) Sosyo-kültürel çevredeki riskler: Bu
grup riskler dini bölünmeleri, ülkedeki örf ve
adetleri, sosyal siniflar arasi çatismalari, egi
tim düzeyi, okuma-yazma oram vb. gibi konu
lari kapsamaktadir.

Bir ülkede faaliyette bulunacak çokuluslu
sirket yukarida siralanan engel ve riskleri gö
zönüne almak zorundadir. Bunlardan baska
altyapi yetersizligi ve teknolojik eksiklik de
diger engeller olarak ortaya çikmaktadir. Ay
rica, farkli çevrede faaliyette bulunmanin ris
kini de gözardi etmemek gerekir (13).Sirket
yatirim yaparken ülkenin hangi kosullarda ol
dugunu iyi incelemelidir. Bazi durumlarda ge
lismis ülkede yatirim yapmak gelismemis ve
ya gelismekte olan bir ülkede yatirim yap
maktan daha riskli olabilir. Örnegin, çokulus
lu sirketler için tarife disi diye bilinen ticaret
sinirlamalari, döviz kurlarindaki ani degisik
likler ve siyasi ambargolardan dogan kayip
lar bazen hükümet darbeleri veya kargasalar
dan dogan kayiplardan daha büyük ola bil
mekte ve sirkette daha büyük hasar yapabil
mektedir.

Evsahibi ülkenin taleplerine cevap verme
ihtiyaci çokuluslu sirketin stratejisi ile çogu
zaman çatismaktadir. Bu ülkenin beklentileri
ve talepler~ sirketin kaynaklarini ve kapasite
sini zaman zaman zorlayabilir (i4). Ayrica

(12) M.S.S.EI-Namaki,a.g.m.,s.i02.
(13) BrianLeavy,"AssessingCountiyRiskfor ForeignInvest

mentDecisions",Long Range Planning, Cilt17,NO.3,Haii
rani984,s.i4i-i49.

(14) YvesL. Doz ve c.K. Prahalad,"HowMNCsCopewith
Host GovemmentDemands",Harvard Business Review,
Cilt58,No.2,Mart-Nisani98O,s.i49-i50.

uluslararasi çevre rekabete daha açiktir, çün
kü, çokuluslu isletme, kültürler~ egitim uygu
lamalari, ekonomik yapilari ve ishayatindaki
uygulamalari farkli olan bir ülkede faaliyet
gösterecegi için, her zaman bu farkliliktan do
gan dezavantajlari hissedecektir (is). Sirket
evsahibi ülkenin içinde bulundugu her tür çev
re kosullarim incelemeli, çevrenin tasidigi
risklerin boyutuna bakmali ve ona göre yati
rim yapma kararini vermelidir (i6). Çokuluslu
sirket faaliyetine basladiktan sonra evsahibi
ülkede kendi ülkesinden farkli yönetim tak
tikleri kullanmalari için yöneticilerini egitme
li ve özel politikalar gelistirmelidir. Çünkü,
evsahibi ülke sirkete isbirligi sagladigi gibi ça
tisma ortami da yaratabilir. Bu çatismalarin
temelinde ise evsahibi ülkenin müdahaleci

politikalari yatmaktadir (i7). Bu ülkede isba
sinda bulunan hükümetle iyi iliskiler kurabile
cek yöneticileri istihdam etmek, gerekirse yö
neticilerini bu konuda egitmek ve esnek poli
tikalar olusturmak sirket için önemli olmali
dir.

3. Faaliyetlerin Karsilastirilmasi

Çokuluslu bir sirketin kendi ülkesi ile evsa
hibi ülkedeki faaliyetleri karsilastirildiginda
asagidaki tablo ortaya çikmaktadir. Bu tablo
da dil, kültür, siyasal durum, ekonom~ devlet
müdahalesi, isçilik, finansman, piyasa arastir
masi, reklam, para, tasima/iletisim, kontrol,
anlasmalar, is iliskileri ve ticari engeller fak
tör olarak alinmakta ve çokuluslu sirketin
kendi ülkesindeki ve ev sahibi ülkedeki kosul
lari bu faktörler yardimiyla karsilastirilmak
tadir (i8).

4. Yönetsel Karisikliklar

Evsahibi ülke ve rekabetçi güçler arasin
daki çatisma iki görüs arasinda kalan çokulus
lu sirketlerde stratejik karar vermeyi güçle s
tirmektedir (19). Bu stratejiler genellikle be-

(15) LawrenceR JauchveWilliamF. Glueck,a.g.e.,s.131-132.
(16) ThomasAitken,a.g.e.,s.149.
(17) c.K. PrahaladveYvesL.Doz,a.g.e.,s.83.
(18) LawrenceR JauchveWilliamF. Glueck,a.g.e.,s.13l.
(19)yvesL.Doz,Government Control and Multinational Strate
gic Management: Power Systems and Telecommunicaiion Equ
ipment, McGraw-HillBook Company,New York, 1979,
s.116-119;ThomasAitken,a.g.e.,5.159.
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ÇOKULUSLU BIR SIRKETIN FAALIYETLERININ KARSILASTIRILMASI (20)

Faktör

Dil

Kültür

Siyasal durum

Ekonomi

Devlet müdahalesi

isçilik

Finansman

Piyasa arastirmasi

Reklam

Para

Ulasim/iletisim

Kontrol

Mukaveleler

is iliskileri

Ticari engeller

Kendi Ülkesinde

Genelde kendi dili

Nispeten homojen

istikrar mevcut

Nispeten düzenli

Asgaride ve
tahmin edilebilir

Vasifli

Finans piyasasi gelismis

Verileri toplamak kolay

Yayin araci çok, simrlama az

Kendi ülkesinin

parasi kullammda

iyi

Pek yok

iki taraf için baglayici

isçi çikarmak kolay

Yok

Evsahibi Ülkede

Daha çok mahalli dil

Farklar çok fazla

Sürekli degisken

Ülkeler arasinda ve

ülke bölgeleri
arasinda büyük farklar var

Fazla ve hizla degismekte

Vasifli degil

Az gelismis,
devlet kontrolünde

Veri toplamak güç ve pahali

Yayin araçlari simrb

Bir para biriminden
digerine degisim gerek;
degisen kurlar ve devlet
simflandirmalari sorun yaratiyor

Genelde yetersiz

Kötü. Merkezilesmis,
islemeyen kontrol

Taraflardan biri memnun
kalmazsa hükümsüz kilabilir

Çogunlukla isçileri
isten çikaramaz,
toplu sözlesmeden çok
politik görüs önemli

Çok önemli ve yaygin

lirsiz evsahibi ülke talepleri için memnunluk
yaratmayi amaçlayan esneklige sahip olmali
dir. Bazi yöneticiler ulusal taleplere cevap
vermede daha büyük serbestiye sahiptir; bu
da sirkete daha çok otonomi saglar.

Tepe yönetim için en zor görevevsahibi
ülke için stratejilerini belirlemektir. Bunun
için de ana sirketiri evsahibi ülkedeki bagli
sirketine kararlarinda ve davramslarinda ser-

bestlik tanimasi gerekmektedir (2i). Çünkü,
sirket kendi ülkesinden bagli sirketin oldugu
ülkedeki çevre degisikliklerinin hemen farki
na varamayabilir ve zamaninda karar alama
yabilir. Zamaninda alinmis kötü kararin za
maninda alinmamis iyi karardan daha iyi

(20) Lawrence R Jauch ve William F. Glueck, a.g.e., s.i30.
(21) Bany M. Richman ve Melvyn Copen, a.g.e., s.370.

- 34 -



oldugu bilinmektedir. Bundan dolayi, bagli sir
kete karar serbestisi tanima ve karar meka
nizmalarini çabuklastirma önemlidir.

Yönetimdeki karisikliklari önlemek için
tepe yönetimin güçlü bir örgüt olusturmasi,
koalisyonlari gelistirmesi, sirketin otonomiye
sahip olmasi ve karar verme sürecini hizlan
dirmasi gerekmektedir. Evsahibi ülkelerin
olusturdugu engel ve riskleri inceledikten son
ra yarattigi firsatlarin neler oldugunu incele
mekte yarar vardir.

5. Yaratilan Firsatlar

Evsahibi ülke tarafindan yaratilan firsatla
ri söyle siralamak mümkündür:

- Evsahibi ülke genellikle gelismekte
olan veya az gelismis ülkelerden biri oldugu
için çokuluslu sirket burada rahatlikla bol ve
ucuz isgücü bulabilir (22). Fakat, bulduklari is
gücü daha çok vasifsizdir.

- Isgücü maliyetleri düsüktür.

- Nüfus yogunlugu fazla oldugu için po-
tansiyel pazar büyüktür.

- Gelismekte olan ülkelerde tüketim egi
limi fazladir. Dolayisiyla, sirket ürettiklerini
daha kolay satabilir.

- Ücretler genellikle çokuluslu sirketin
kendi ülkesindekinden daha düsük düzeyde
dir.

- Bazi durumlarda sirketlerin bir ülkede
imalat yapip baska ülkede bu mali pazarla
malari ülkelerin sagladigi ekonomik firsatlar
dan dolayi sirkete avantaj saglayabilir (23).

- Genellikle evsahibi ülkenin yeterli pa
zar bilgisi yoktur. Bu durum çokuluslu sirket
için pazara hakim olma avantajini getirebilir
(24).

- Yabanci yatirim politikasi güden evsahi
bi ülke çokuluslu sirketler için bir firsat sagla
yabilir. Örnegin, ülke özel ihraç bölgeler~

(22) Bariy M. Riçhman ve Melvyn Copen, a.g.e., s.372.
(23) Lawrence R Jauch ve William F. Glueck, a.g.e., s.i29-131.
(2.4) M.S.S. El-Namaki, a.g.m., s.ioo.

vergi ayricaliklari vb. gibi firsatlar yaratabi
lir.

- Çokuluslu sirket genellikle teknik ve yö
netsel bilgide üstünlüge sahiptir ve bu üstünlü
gü faaliyette bulundugu ülkede de sürdüre
rek o ülkedeki diger sirketlere göre rekabet
te avantaj saglayabilir (25). Çünkü, evsahibi ül
kenin genellikle teknolojik arastirmalari ye
tersiz ve teknolojik disa bagimlidir.

- Evsahibi ülke isletmeleri daha çok kü
çük ölçekte olup aile isletmeleri görünümde
dir, halka açik degildir. Bu nedenle çokuluslu
sirketin bu sirketlere göre rekabet yetenegi
daha güçlüdür (26).

- Bu ülkelerde tasarrufu degerlendirecek
olanaklar sinirlidir, bu yüzden yabanci yati
rimlara açiktir.

- Yatirimlarin kar orani yüksektir.

Çokuluslu sirketlerin evsahibi ülkeden el
de ettigi yararlar yaninda evsahibi ülkenin de
bu sirketlerden birtakim yararlar elde ettigi
gerçegi gözardi edilemez. Bu yararlar asagi
da belirtilmistir:

- Çokuluslu sirket yeni teknoloji getirir.
Böylece gelismekte olan ülkeler ile gelismis
ülkeler arasindaki teknoloji dengesizliginin
artmasi önlenir.

- Istihdam olanaklari saglanir.

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

- Hükümet sirket gelirinden vergi olarak
payalir.

- Üretim kapasitesine katkida bulunur.

6. Sirket yöneticilerinin özellikleri

Yabanci ülkede yatirim yapacak sirketle
rin yöneticilerini iyi seçmesi gerekmektedir.
Bunun nedenlerinden daha önce söz edilmis
tir. Bu yöneticilerde olmasi gereken özellik
ler ise sunlardir (27):

(25) Barry M. Richman ve Melvyn Copen, a.g.e., s.372.

(26) Inan Özalp, a.g.e., s.16-17.
(27) Inan Özalp, Uluslararasi Isletmecilik, Anadolu Üniversitesi

Basimevi, Eskisehir, i986, s.i23.
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- Sonuç elde etme özelligine sahip olma,

- Teknik ve yönetsel beceri,

- Enerjik ve insiyatif sahibi olma\ .

- Degisik ortamlara uyma yetenegi,

- Diplomatik yetenek,

- Kültürel degismelere uyum,

- Dil bilme veya ögrenme yetenegi.

Ayrica, çokuluslu sirket yöneticilerinin git
tikleri ülkedeki örgüt yapisina uyabilmek ve
çevrelerine kolayadapte olabilmek için egiti
me tabi tutulmalari gerekmektedir (28). Bu
egitim genellikle yöneticinin görev yaptigi ev
sahibi ülkedeki sirkette olmalidir.

SONUÇ

Çokuluslu sirketlerm evsahibi ülkede bir
takim engel ve risklerle karsilastigi bilinmek
tedir. Çokuluslu sirket yatirimini yapmadan
önce gidecegi evsahibi ülkenin çevresel riskle
rini ve isbasindaki hükümetin taleplerini de
tayli olarak arastirmali, bu engel ve riskleri
ortadan kaldiracak önlemleri düsünmeli, çev
resel degisimleri önceden görebilmeli ve son
olarak da evsahibi ülke hükümetleri ve halki

ile kolay diyalog kurabilen, çevrelerine ç~
buk uyum saglayabilen ve hizli karar ver~b~
me özelligine sahip yöneticiler seçmelidir.
Aksi takdirde kar etme amaci ile girisilen ya
tirimlar sirkette zarara yol açabilir.

(28) Asya pazy ve Yoram Zeira, "Traini~g ~are~t-Countiy Pro
fessionals in Host-Countiy Organizations, The Academy

of Management Review, Cilt 8, No.2, Nisan 198~,5.262,bu
konuda aynca bakiniz: Asya pazy ve Yoram Zeira, a.g.m.,
5.266.
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VERiMLiLiK VE DisiPLiN

Ars. Grv. Tijen ERSOY
Lü. isletme Fakültesi

Gelisen dünyamizIa birlikte insanlar da,
karmasiklasan toplum yasantisinin hizli tem
posuna ayak uydurmaya çalismaktadirlar. Bu
karmasik yapi içinde - gelismeye ve yenilige
kapali olmadan - nesillerin iyi aliskanliklar
edinerek yetismelerini saglamak ve böylece
toplum düzenini de korumak, önemli bir so
run olarak karsimiza çikmaktadir. Bu nokta
dan hareketle disiplini, toplumsal yasantiyi
düzenleme biçimi ve bu dogrultuda ortaya çi
kan aliskanliklar olarak kabul etmek yanlis
olmayacaktir. Burada disiplin, düzeni sagla
mada bir kontrol noktasi teskil etmektedir.
Davramslarin, iyi aliskanliklar çerçevesinde
yönlendirilmesi için hem bireysel, hem de
toplumsal kistaslara göre kontrolü sarttir. Bi
reysel kontrol, kisinin özdisiplinini temsil
eder; birey toplum içinde nasil davranmasi
gerektigini bilir ve buna uygun davramslar
gösterir. Özdisiplini güçlü olan bireyler, dü
zenli bir toplumun olusmasim saglarlar. Tabü
tüm bu açiklamalar, varsayimlara dayanir ve
olmasi gerekeni gösterir.

Olmasi gerekeni bir ölçüde gerçege dönüs
türmeye çalisan Japonlar'in verimli bir top
lum olusturmak için kurduklari "disiplin okul
lari" 23 Eylül 1980 tarihli bir gazeteye konu
olmus ve o dönemde büyük yankilar uyandir
misti. Yaklasik 10 sene önce uygulanabilirligi
ispat edilmis ve basarili olmus bu yönetimin
belki toplumumuzda ve isletme yönetiminde
de uygulama alam bulabilecegini varsayarak
bu yaziyi bazi bölümleriyle aktarma geregi
duyduk;

"Japonya'da, son savastan bu yana sürdü
rülen ekonomik atilim mücadelesi, çok ilginç
boyutlara tesvik ediliyor. Ülkenin bazi yörele
rinde kurulan disiplin okullarinda yetistirilen
"ekonomik savas komandolari" Japon endüs
tri hamlesinde birer kurmayolarak yer alma
ya hazirlamyorlar. Bu ilginç okullardan biri
Tokyo yakinlarinda, Fujinomy-Fujinomya'da
bulunuyor. Kamisha Yoser Gakko (Kadro
Egitim Enstitüsü) adli okulun slogam "On üç
günde, yüz litre ter ve gözyasi dökülecek ce
hennem" olarak saptanmistir.

"Bu ilginç okula slogam da kendisi bulan
müdür Motohasi amaçlarinin çalisan vatan
dasa usul egitiminde bulunmak ve birkaç
önemli prensip ögretmek oldugunu belirtiyor
ve: "Bizce ögretilmesi gerekli tek sey, yasam
da gerecek özveri ve özgüvenin kazandirilma
sidir. Önce kendini göstermesini bilmek, ko
nusmayi, yazmayi, dinlemeyi ve düsünmeyi
en saglikli biçimde ögretmek gerekir. Teori
sonradan gelir. Bunlari eskilerde Japon aile
leri çocuklarina ögretirdi. Simdi toplum degis
ti ve gevsedi. Biz, ter döktürerek, aglatarak,
kaybedilen bu degeri, tavri yeniden kazandir
mayi amaçliyoruz" diyor.

"Burada staj görenler, 20 ile 50 yas arasin
da degisiyor. Kimi gönüllü gelmis, kimini ise
çalistigi isyerinden göndermisler. On üç gün
süreli kurslari basariyla tamamlayan stajyer,
topluma tam disiplinli bir "ekonomik üretim
neferi" olarak dönüyor. Disiplini ile hem çev
resini etkiliyor, hem de çalistigi yerde verimi
arttiriyor.
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"Staja baslayan her kis~ belirlenen tek tip
formayi giyiyorve degme askeri okullarda gö
rülmeyen bir disipline tabi tutuluyor. Kirik
not alanlarin üniformalarina, hangi dersten
kirik not aldiklarini belirleyen seritler takili
yor. Okulda egitim sabah saat 4.30'da basli
yor. On dakika yikanip giyinerek binanin
önünde yirmiser kisilik gruplar halinde topla
niyorlar. Ve, okula yakin tepelere dogru sar
kilar, marslar söyleyerek kronometre ile ko
suya basliyorlar. Gün, "Saticinin marsi" adli
çok ilginç bir marsla basliyor. Saticinin teri
ile kazanarak teri ile satacaginin söylendigi
marsta, geç kalmanin zararlari üzerinde de
duruluyor ve geç kalanin iki kat çalismasi ge
rektigi hatirlatiliyor. Jimnastikten sonra, ge
nellikle yagmurlu olan sabahlarda bahçede
konusma egzersizleri yapiliyor. Degerli bir
çalisanin ses tonunun ve konusma tarzinin
mükemmelolmasi gerektigini belirten okul
yöneticileri stajyerlere müzik dersleri de veri
yorlar. Bu arada konusmalar genellikle hayki
rilarak yapiliyor. Bunun kisiye özgüven kazan
dirdigi belirtiliyor. Nitekim, iki kisilik stajyer
gruplari halkin saskin bakislarina ragmen,
toplum içinde yüksek sesle sarki söylemek zo
rundalar. Yetkililer, "Pek çok stajyer utangaç
liklarindan yakiniyorlardi. Kendilerine güven
leri yoktu. Kurs bitiminde hepsi, kalabalik
içinde güvenle, rahatlikla, kelimeleri basa ba
sa konusmayi ve saygi uyandirmayi ögrendi
ler" diyorlar.

"Disiplin okulunda itaat ile birlikte verilen
isi en iyi sekilde basarmak için de yollar ögre-

tiliyor. Bu kurslari tamamlayan kisinin yapa
mayacagi is bulunmuyor. Kisinin yasam için
de isiyle ugrastigi sürece çesitli duygular için
de olacagini belirten okul yöneticileri, stajyer
leri aciya alistirdiklari gibi aglamaya da alisti
riyorlar. Kursiyerler rahatlikla sevinçten, ke
derden aglayabiliyorlar. Yatak düzeltme sira
sinda da tüm ögretilen konular ezbere okunu
yor. Disiplin okullarinda çalisma ve dinlenme
saatleri diye bir ayrim bulunmuyor. Yönetici
ler, onüç günlük sürede, her saat ve her daki
kanin "düzenli ve verimli bir insan olmayi ög
renmek" için ayrildigi fikrindeler.

"Bu zor kosullara, stajyerlerin büyük bölü
mü uyamiyor ve ilk günlerde kaçanlar çok
oluyor. Ancak kararWar ve azimliler, kendile
rini egitmek için dislerini sikiyorlar!.."

Kisaca özetlemeye çalistigimiz bu yazinin
anafikri, yorumlanmayacak kadar açik. Çalis
mak, üretmek, karsiligini hak etmek için dü
zenli ve disiplinli bir toplumsal yapiya ve bu
toplumu olusturacak güçlü kisilik yapilarina
ihtiyaç vardir. Aradigimiz verimliligin ve ulas
maya çalistigimiz kalkinma seviyesinin anah
tari da, su birkaç satirda gizlenmis olsa ge
rek. ..

• Hak edilerek kazanilan az bir sey, haksiz olarak kazanilan çok

seyden daha iyidir.
"Hz. Muhammed"

Doç. Dr. Ayse Can Baysal

ISTEME ADRESI

tü. Isletme Fakültesi Isletme Iktisadi Enstitüsü
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FAKÜLTE BILIMsEL ATÖLYESINDEN:

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 ine0
me, middle aged members of the upper
rniddle class seem to be the prime targel.
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 rat e 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 frarnework 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 casWess 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 attendanl.
While credit cards have be en 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
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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 Turkeyare valid
only for domestic purchases and cannot be
use d 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 convemence 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.

ATTlTUDES 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 convemence outweighs the cre
dit feature. This is countrary to the trend is
the US where the outstanding card balance
has been inercasing 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 "laek 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%. Smailer
numbers of respondents mentioned reasons
such as "not economical" (9%), "not benefici
al" (8%), and "not reliable" (7%). Clearly,
there is a major opportumty to convert many
customers by providing more information
about the usage and benefits of credit cards.
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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 ineames, better education
and married couples value convemence 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 convemence alsa inc1udes
the problem of carrying cash which is very
bulky in an inflationary environment with
banknotes of small denamination. The diffi
culties of paying by cheque alsa increase the
convenience of credit cards for many people
who are culturally inc1ined 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 aIds considering it more im
portant than the others. The middle age gro
up seems to be the heaviest users and have
be en found in the literature (mandell 1971,
Kinsey 1981, Arora 1987) to be very affec
ted by the credit card revalutian.

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 ineames where the monthly payment
might turn out to be an unexpected burden

when coupled with the service charges that
are levied. Professionals might be better in
formed partially because of their experien
ces overseas and partiallyas a result of the
feeling by salary earners that credit cards
are for the well-ta-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. Same 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
tha t the card commpames have not done a
very good job of informing the custom er of
the benefits and the procedures involved. in
using a card. Indeed, same card issuers have
not done much more than scratching the sur
face of the potential segment beyand 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

smail "elite" segment therefore counjuring up .
u:iages of prestige in ownership while shop
ping.
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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 la ter.

SOURCES OF INFORMATION

The sources of information used by
card-holders in getting credit-cards included
arather disappointing 18% for "advertising".
However, men seemed to put more ereden
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 Preferenee

65(1) 51(1)

Card Advertisements

18(4) 27(3)

Familyand 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
environmenL 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
ticaUy significant differences among the
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
alternatiye 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 familyand 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 custom er base and take advanta
ge of the ir influence. In the Iate 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 theyare not very likely to respond positi
vely to solicitations through their employer
or similar formal and impersonal means as
compared to "familyand friends".
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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 concem 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 concem 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 custom er 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 critica i 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 convemence of payment of
card balances.

The Turkish custom er 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 theyare in deve-o
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 earlyadapters, the credit card is not
at all compatible with the ir 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. TRIABILlTY: Credit cards are impos
sible to "sample" or try out for a limited ti
me. Therefore, the "qualificationjscreening"
process and the setting of initial limits are
very cruciaL. The task is further complicated
in developing countries by a general lackof
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
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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 authorizationjveri
fication process lest sjhe 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 verifica tion procedure are not interpre
ted as a reflection on the credit-worthiness
or the "value" of the custom er.

5. OBSERVABILlTY: 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 custom er. 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 custom er. 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.

REFERENCES

Adcock, W.A., E. Hirchman and J. 1., Goldstucker (1977),
"Bank Credit Card Users: An Updated Profile", Advances
in Consumer Research, voL4, pp.236-241.

Amine, Lyn (1989), "A Study of Diffusion, Acceptanse and
Marketing of Credit Cards in the Middle East", Develop
mellts in Marketing Science, voLl2, pp.89-92.

Arora, Raj (1987), "Consumer Knowledge of Finance Charges
on Credit Card Purchase", J. Hawes (ed.), Developmellts in
Marketing Science, vol.10, pp.lS-18.

Bowers, Jean S. and Kristan R Crosby (1979), "Credit card
Use by Low-Income Consumers", The Journalaf Consu
mer Credil, vollO, Winter, pp.80-87.

Goldstucker J. and E. Hirschman (1977), "Bank Credit Card
Users: New Market Segrnents for Regional Retailers", MSU
Business Topics, voL25, Summer, pp.S-ll.

Hawes, Douglas K. (1987), "Profiling Visa and Mastercard Hol

ders", Journalaf The Academy of Marketing Science,
Spring, pp. 62-69.

Hirschman, E.C. and l. Goldstucker (1978), "Bank Credit
Card Usage in Department Stores", Journalaf Retailing.
voL54, Summer, pp.3-9.

Kinsey, Jean (1981), "Deterniinants of Credit Card Accounts:
An Application of Tobit Analysis", Journalaf Consumer
Research, voL8, September, pp. 172-182.

Levy M. and C.A. Ingene (1983), "Retailers: head off Credit
Cards with Cash Discounts?" Harvard Business Review,
voL61, May-lune, pp.I8-21.

Mandeli, Lewis (1971), "Consumer Perception of Ineurred Inte
rest Rates", The Journalaf Finance, voL26, December,
pp. 1143-S3.

Mathews, II. Lee and J. W. Sloeum (1972), "Correlates of Com
mercial Bank Credit Card Use", Journalaf Bank Research,
Winter, pp.2D-27.

Plummer, T. loseph (1971), "Lifestyle Patterns and Commerci
al Bank Credit card Usage", Journalaf Marketing. vol.3S,
April, pp.35-41.

Robertoon, T. (1967), "The Process of Innovation and the Dif
fusion of Innovation", Journalaf Marketing. voL31, lanu
aiy, pp.I4-19.

RolI, Richard l. (1986), "Targeiing Markets in Consumer Ban
king", The Bankers Magazin, vo1.169, Februaiy, pp.4S-S0.

Thomhill, William T. (1972), "Bank Credit Cards: Past, Pre
sent and Future", Credil World, November, pp.lS-19.

Walker, O. C. and R F. Sauter (1974), "Consumer Preferences
for Alternative Retait Credit Terms", Journalaf Marketing
Research, Februaiy, pp. 7D-78.

Wise, G. L., H. E. Brown and M. K. Cox (1977), "Profiling the
Heavy User of Consumer Credil", Journalaf Consumer
Credil Managemellt, Spring, pp.116-123.

- 44 -



Yönetim, YilA, Sayi:14, Ocak 1993, s. 45-47

ARASTIRMA

ERFORSCHUNG:
INTERKUL TURELLES MANAGEMENT

Dr. Helmut Gachowetz

Salzburg Üniversitesi
Organizasyonpsikolojisi Enstitüsü Müdürü

Ein Zwischenbericht zum Forschungs
projekt: Interkultureiies Management -Ein
steiiungen, Werthaltungen und Beurteilung
der eigenen Arbeitssituation bei ost- und
südeuropaischen Führungskraften in Wirt
schaft und Verwaltung.

Studie 1: Vergleich zwischen bulgarisc
hen, österreichischen und türkischen Füh
rungskraften.

Die im Gange befIndliche wirtschafts -poli
'tische Neuorientierung Europas rückt den
ost- und südosteuropaischen Raum Ins Zen
trum des Interesses. Durch das Beitrittsstre
ben der Türkei zur EG und die Veranderun
gen In üsteuropa sInd auch bisherige wirtsc
haftliche Trampelflade zu überdenken. Zu
satzlich entwickeln die durch den Zusam

menbruch des üstblocks ausgelösten Veran
derungen eIne Dynamik, die weit über den
bloBen Wechsel eInes Wirtschaftssystems hi
nausgeht und sehr komplexer Natur ist. Das
zeigt sich vor aile m auch am Scheitem vieler
voil üptimismus begonnener Kooperations
projekte. So brachte zwar das VerschwInden
alter politischer Strukturen grundsatzlich neu
en HandlungsspieIraum, aber noch nicht das
VerschwInden jahrzehntelang herrschender
(z. B. nomenklaturistischer) Denkstrukturen.
Andererseits erfolgt gleichzeitIg eIn Erwac
hen kultureller Eigenarten, die bisher offen
sichtlich lediglich überdeckt werden konnten.

Doç. Dr. Erdal Tekarslan

i. Ü. isletme Fakültesi
Davranis Bilimleri Anabilim Dali

Dies wird deutlIch am Beispiel der islamisch
gepragten Lander der ehemaligen U dSSR,
die sich nun zunehmend an marktwirtschaft
lich rela tiv erfolgreich operierenden Lan
dem wie der Türkei orientieren. Diese neue

Bedeutung der Türkei In diesem Entwick
lungsprozeB beinhaltet aber auch die Mög
lichkeit von Auswirkungen auf bisherige Bezi
ehungen zu langjahrigen westlichen Wirtsc
haftspartnem. Die sich neu öffnenden Hand
lungsspielraume bedürfen eInes Gestal
tungsprozesses, der erst ganz am Anfang
steht. Insgesamt ist damIt zu rechnen, daB
bisher g~wohnte Regelungsmechanismen zur
Gestaltung wirtschaftlicher Kooperation et
wa auf der Grundiage von genereilen VereIn
barungen und Abkommen zwischen Volks
wirtschaften neuen BedIngungen anzupassen
sInd. ZumIndest wahrend dieses Innovati
onsprozesses kommt vor ailem der direkten
Interaktion zwischen Untemehmen vzw.den
sie reprasentierenden Führungskraften eIne
entscheidende Bedeutung zu. Vielfache,
auch persönliche Erfahrungen des Autor ze
igen, daB die bloBe ÜberwIndung der sprach
lichen Barrieren nur eIne notwendige, aber
keInesfails hinreichende BedIngung für eIne
wechselseitig zufriedensteilende Kooperati
on darsteilt. Dies gilt im übrigen nicht nur für
den BereIch der Wirtschaft, sondem im sel

ben AusmaB für wissenschaftliche Kooperati
onen. Dabei kann sogar die Erfalirung ge-
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macht werden, daB Z.B. die Beherrschung
der deutschen (oder auch englischen) Sprac
he durch einen Partner aus einem anderen
Kulturkreis zunachst über die oft fundamen

talen Unterschiede im Denken hinwegtausc
hen kann und beide auch mit bester Absicht

aneinander vorbeiagieren. MiBverstandnisse
sind so vorprogrammiert und umso gravieren
der in ihren Auswirkungen, je langer das nur
scheinbare "Verstehen" anhait. Deshalb ist

es umso notwendiger, die kultureli gepragten
Denk- und Wertmuster der jeweiligen Part
ner zu kennen, zu verstehen und damit auch
erst zu berücksichtigen. Mit dieser in alier
Kürze dargelegten Begründung wurde am
Forschungsinstitut für Organisationspsycholo
gie der Universitat Slazburg das Projekt "In
terkulturelies Management" mit dem Schwer
punktbereich Ost- und Südosteuropa begon
nen. Realisierbar wurde das Vorhaben durch

den AbscWuB von Rahmenvertragen zur
Forschungskooperation mit der Betriebs
wirtschaftlichen Fakultat der Universitat Is
tanbul einerseits und der Firma "Information

Services Corpara tion" in Sofia andererseits.

Das, was alien Gruppen gemeinsam ist, in
einer ersten Studie ha ben 50 bulgarische, 60
österreichische und 55 türkische Führungsk
raf te teilgenommen, laBt sich am ehesten
auf der rational-kognitiven Ebene ansiedeln,
wie etwa Ansichten über wirtschaftliche As

pekte des Handelns: "Unternehmen sollten
in erster Linie einen möglichst hohen Ge
winn anstreben" oder "In der Marktwirtsc

haft können nur gesunde Firmen überleben".
Besonders interessant ist das Ergebnis der
Einstufung des Begriffs "Marktwirtschaft"
durch die drei Gruppen: Es ergab sich eine
relativ hohe Übereinstimmung, besonders
hoch zwischen Österreichern und Türken.

Eine Einstufung des jeweils eigenen Wirtsc
haftssystems, wie es vor etwa 5 Jahren war,
ergab, daB sowoW Türken als auch Bulgaren
in fast alien Aspekten, die sie bei der Markt
wirtschaft gleich mit den Österreichern beur
teilten, abwischen, und zwar in die gleiche
Richtung. Beispiel: Das Kriterium "Jedem
stehen alie Möglichkeiten offen" wurde von

alien drei Gruppen für die Markwirtschaft
bejaht, von Türken und Bulgaren für das je
weils eigene Wirtschaftssystem verneint. Ei
nig sind sich Österreicher und Türken 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 Arbeitssitua tion weniger günstig
erleben und offensichtlich nach wie vor die

Verstaatlichung groBer Unternehmen akzep
tieren. Letzteres wird im übrigen durch eine
vor kurzem in Sofia veröffentlichte U mfrage
bestatigt, wonach nur 21 Prozent der Befrag
ten eine weitere Privatisierung der zu 96%
verstaatlichten Wirtschaft befürworten (weil
"davon nur die Reichen profitieren").

Nicht nur quantitativ am starksten ausge
faliene, sondern auch inhaltlich bemerkens
werte Gemeinsamkeiten ergaben sich zwisc
hen Türken und Bulgaren, worin sie sich von
den Österreichern unterscheiden: Das bezi
eht sic h auf ein offensichtlich hochaktuelies

Bedürfnis nach Orientierung, gefolgt von ei
ner hohen Einschatzung der Bedeutsamkeit
von Strukturen, an denen man sich orientie
ren kann. Persönlichen Beziehungen wird
mindestens der gleiche Stelienwert eingera
umt wie einer guten Leistung, wenn es um
das Vorwartskommen geht. Deutlich untersc
heiden sich beide Gruppen von den Österre
ichern hinsichtlich eines ausgepragten Wach
stumsdenkens und einer gewissen und Tech
nikgla ubigkeit:

Die folgenden drei Aussagen "Wissensc
haft und Technik werden die wichtigsten
Probleme der Zukunft lösen"; "Eine gesicher
te Zukunft kann nur durch dauerndes Wirtsc

haftswachstum erreicht werden"; "Eine ge sun
de Firma muB das Ziel haben, gröBer zur
werden" wurden alie drei bejaht von 74% der
Bulgaren 70% der Türken und nur 25% der
Österreicher. Wesentliche Unterschiede
zwischen Österreichern und Türken beste

hen darin, daB die Türken enge Verbindun
gen zwischen Politikern und der Wirtschaft
sehen und (folglich) der Meinung sind, daB
sich Führungskafte aktiv politisch beHitigen
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sollen. Die unterschiedliche Betonung von
Beziehungen im (politischen) Umfeld des
Unternehmens setzt sich für die Innenrelati
one n fort: Persönliche Beziehungen und de
ren Gestaltung, aber auch Kontrolle schei
nen für die Türken deutlich wichtiger zu sein,
verbunden mit dem starken Bedürfnis, das
Gesicht zu wahren. Die Österreicher hinge
gen sind wesentlich sUirker and der Aufgabe
orientiert, ebenfalls haben sie mehr das Un
ternehmen als Ganzes als Handlungsziel im
Auge. Deutlich besta tigt wird dies durch die
Frage danach, was die Führungskrafte glau
ben, daB ihrenjeweiligen Mitarbeitern beson
ders wichtig ist: bei den Österreichern steht
dabei an erster Stelle "Die Möglichkeit, die
eigene Arbeit gestalten zu können" und
"Möglichst interessante Tatigkeit". Genau
das erachten die Türken für ihre Mitarbeiter

als am wenigsten wichtig. Dafür vermuten
sie bei ihren Mitarbeitern als besonderswich

tig "Möglichst angenehmes Betriebsklima"
(Österr.: Rang 5), "Gerechtigkeit und Vert
rauen im Unternehmen" (Österr.: Rang 6)
und "Möglichkeit, bei der Führung mitreden
zu können" (Österr.: Rang 7). Insgesamt laBt
sich sagen, daB die Österreicher starker an
der Aufgabe, die Türken sHirker an den Bezi
ehungen orientiert sind. Die Türken halten

den Menschen als starker von auBeren Um

standen geleitet, haben ein höheres Bedürf
nis nach Kontrolle und Gestaltung der Bezi
ehungen. Interessant erscheint in dem Zu
sammenhang, daB die Türken die Kontrolle
starker auf einen bestimmten Zweck, nam
lich das Steuern von Verhalten, bezogen zu
sehen scheinen, wahrend die Bulgaren star
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 Tür
ken und Bulgaren betrachtliche Ahnlichkei
ten bestehen, wobei mögliche U nterschide in
anderen Bereichen nicht ausgeschlossen
sind. Die Unterschiede zwischen Österreic

hern und Türken können in folgender For
mel zusammengefaBt werden: Für den Öste
reicher stellt die Aufgabe, das Sachproblem
das Zentrum seines Interesses dar, die Bezi
ehungen bilden dazu das U mfeld. Für den
Türken sind die Sachaufgaben Mittel zur
Gestaltung der Beziehungen, die für 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 ausgedrückt:
Der Weg ist das Ziel!

••
Prof. Dr. H. Oner Esen

iSLETME YÖNETiMiNDE
SiSTEM YAKLASiMi

(2. BASI)
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BILIMsEL ANTLASMALARiMIz:

ARASTIRMA iSBiRLiGi HAKKINDA
GENEL ANLASMA

Madde 1: ISBIRLIGI YAPA€AK
TARAFLAR

1. Salzburg Üniversitesi

Organizasyonpsikolojisi ArastiTIna Enstitüsü,

Sigmund Haffnergasse 18

A-5020 Salzburg, Avustuiya

2. I.Ü. Isletme Fakültesi

Isletme Iktisadi Enstitüsü

Istanbul-Avcilar, Türkiye

Madde 2: ISBIRLIGI ALANLARI

isbirligi yapacak olan taraflar, Organizas
yonpsikolojisi, Örgüt Gelistirme ve Yönetim
Psikolojisi alanlarinda, bilimsel bilgi birikimini
arttirmak ve gelistirmek amaciyla, bilimsel is
birligi yapmayi taahhüt ederler. "Kültürlerarasi
Yönetim" konulari arastirmalarin agirlik nokta
sim olusturacaktir. Burada özellikle, farkli kül
tür çevrelerinden gelen, ekonomi ve yönetim
alanlarindaki üst düzey yöneticilerinin, isbirligi
kosullari arastirilacaktir. Arastirma sonuçlari,
Avusturyali ve Türk yöneticilere, kültürlerarasi
seminerler seklinde sunulacaktir.

Madde 3: ISBIRLIGI TARZi

Asagidaki faaliyetler ile isbirliginde güdü
len amaca ulasilacaktir:

1. isbirligi alanlarinda, bilgi alisverisi ile
arastirma ve uygulama tecrübeleri karsilikli
olarak aktarilacaktir. Ayrica, dönüsümlü konfe
ranslar ile ilgili üniversitelerin ileri düzeydeki
ögrencilerine seminerler tertiplenecektir.

2. FOG'nin 15. maddesine uygun sayi ve
kapsamda ortak arastirma projeleri konusunda
anlasmalar gerçeklestirilecektir. Her iki tara
fin destegi dogrultusunda, üçüncü bir ülke ile
buna benzer anlasmalar yapilabilecektir.

3. Her iki enstitünün bilim adamlari bir de

gisim program kapsarmnda çalisabileceklerdir.
Taraflar, bu tür arastirma faaliyetlerinde, ken
dilerinin sahip olduklari bütün çalisma imkiinla
rim sunacaklarim taahhüt ederler.

4. Uluslararasi nitelikte oturum ve sempoz
yumlar düzenlenebilecek, ayrica, isbirligi alan
larinda çalisan diger ülkelerin üniversitelerin
de görevli bilim adamlari ile iliskiler kurulup,
ge iisti rile bil e cektir.

Madde 4: GIZLILIK

1. isbirligine taraf olanlar, ne isbirligi süre
since ne de isbirligi bitiminde, ortak arastirma
lar ya da karsilikli bilgi alisverisi sonucu elde
ettikleri bilgileri (özellikle yayinlanmamis bil
gi, rapor taslaklari, arastirma yöntemleri ve
proje taslaklari) üçüncü kisilere iletmeyip, gizli
tutacaklarim taahhüt ederler.

2. isbirligine taraf olanlar, ayin zamanda,
ortak arastirmalarda görevalan kisilerin de bu
hususlara uymalarim saglayacaklardir.

Madde 5: ANLASMA SÜRESI

Karsilikli arastirma isbirligi 1 Ocak 1993 ta
rihinde baslamak kaydi ile süresiz olarak belir
lenmistir. En erken birinci yilin bitiminde, üç
ay önceden bildirmek kosulu ile, herhangi bir
nedene dayanmaksizin taraflar anlasmayi fesh
edebilirler.

Madde 6: YAYiNLAR

Ortaklasa gerçeklestirilen arastirma projele
rinin sonuçlari, ilgili arastirma anlasmalarimn
hükümleri çerçevesinde, arastirmaya katilan bi
lim adamlari tarafindan ortaklasa yayinlanabi
lir. Yazar sifati, gerekli teorik ve metodolojik
katki ölçüsünde kazamlabilecektir. Ayrica, bil
gilerin toplanmasinda görevli kisiler ile ilgili
enstitüler de yayinlarda belirtileceklerdir.

Madde 7: ANLASMANiN TANZIMI

isbu anlasma Türkçe ve Almanca olmak
üzere ikiser nüsha olarak tanzim edilmistir.
Her iki tarafa, bunlarin birer nüshasi verilecek
tir.

Salzburg ve Istanbul - Aralik 1992
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