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Belgika’dan 2 ve Pakistan, Portekiz, Ispanya, Litvanya, Estonya, Hirvatistan, Cek Cumbhuriyeti
ve Tiirkiye’den 1 katilimer olmak iizere, 21 farkh iilkeden toplam 95 akademisyen bir araya

gelmistir.

Konferans, The Situation for the Postgraduate Student (Lisansiistii Egitim Alan
Ogrencilerin Durumu), Internal Co-operation (Dahili Isbirligi), Structure and Content (Yap1 ve
Igerik) ve Career and Demand (Kariyer ve Talep) temalarindan olusturulmus ve bu konulara
iliskin 18 bildiri sunulmustur.

Konferansin ilk giiniinde, Isveg¢ Yiiksekogretim Kurumu Bagkani Sigbrit Franke’nin
yaptig1 acilis sunumunun ardindan, Linképing Universitesi Rektérii Bertil Andersson da
katilimcilara hosgeldiniz konusmasi yapmistir. Daha sonra sirasiyla Agneta Bladh Isveg’teki
yiiksek O0gretim sistemi ve Avrupa’daki yiiksekdgretimin genel durumu hakkinda bilgi vermis,
Enric Banda ise konferansin temel igerigini, “Lisansiistii egitimin diinii — buglini ve gelecegi”
adlt sunumuyla ele almistir. Bu sunumun ardindan aym konu hakkinda diizenlenen panelde
Avrupa’da lisansiistil egitimin tarihsel gelisimi, giiniimiizde ulastif1 nokta ve neler yapilabilecegi
tartistlmustir.

Ayni giin, bildiriler i¢in paralel oturumlar diizenlenmis, her oturum 500 kisilik salonlarda
ve oldukga kalabalik bir dinleyici kitlesi karsisinda gerceklesmistir. Bildiri sunumlart interaktif
olarak ve son derece samimi bir ortamda, soru-cevap diyalogu saglanarak yapilmistir. Ozellikle
dinleyiciler arasinda bulunan {niversite 6grencileri ve akademisyenler, hakkinda fazla bilgi
sahibi olmadiklari iilkemiz. ve egitim sistemimizle ilgili ¢esitli sorular yoneltmisler, bu yolla
lilkemiz ve lisansiistli egitim hakkinda bilmek istediklerini 6grenmeye ¢alismislardir.

Konferansin ikinci giiniinde, ABB Direktorii Harry Frank yaptigi konusmasinda diinya
¢apinda yiiksek 6gretimden beklentilere ve Avrupa’da lisansiistii egitimlerini bitirmis ve ABB’de
¢alisan arastirmacilarin lisansiistii egitimle ilgili izlenimlerine yer vermistir. Bu konusmanin
ardindan ise s6z konusu arastirmacilarin kendi izlenimlerini aktardigi bir panel diizenlenmistir.

Geng Tirkiye Cumhuriyeti’nin tiim diinyada ve 6zellikle Avrupa’da artik kendini ifade
etmeye bagladigi bu siiregte, ulusumuzun sosyo-kiiltiirel yapisini, akademik ve bilimsel
degerlerini, 6zellikle lisansiistii egitimin tarihsel gelisimini anlatmak ve i¢inde bulundugumuz



konumu tanitmak agisindan, Universitemizin katildigi bu konferansin son derece faydal
oldugunu aldigimiz geri bildirimlerde de gérmekteyiz.

Yaratict ve tretken bilginin gen¢ nesillere aktarilmasi, global akademik platformdaki
yeniliklerin, bilimsel-teknolojik gelismeler ve sosyal olgunlasmanin Tirk gecligine
saglanmasinin milli ve mesleki sorumluluklarimizin en 6nde geleni oldugu inancindayiz.

Yilda iki kez yayimlanan dergimizin bu 6zel sayisinda Isveg’te sunulan bildiri metinleri ile
ozellikle Avrupa Birligi ile entegrasyon lizerine yazilan makalelere yer vermeyi uygun bulduk.
Bilginin paylagildik¢a ¢ogalacagi inanciyla tiim okuyucularimiza yararli olmasim diler, saygilar
sunarim.






Editor’den

Prof. Dr. Ugur YOZGAT

Degerli Oneri Dergisi Okuyuculari,

2000-2001 egitim Ogretim yilinin basarili bir sekilde tamamlandig1 bu giinlerde on altinct
(6zel) sayimizla, sizlerle, her zamanki gibi sdylenen zamanda bir kere daha bulusmanin

mutlulugunu yastyorum.

Bu sayimizdan itibaren hakemli bir dergi olarak yilda dort sayr ile karsiniza g¢ikmayi
planladigimizin miijdesini de vermekten ayrica gurur duyuyorum.

Yilda dort say1 ¢ikartmak bir ¢ok kisiye hayal gibi gelse de bunun sizlerin degerli katkilart
ile gergeklestirilebilecegine inantyorum.

Dergimizde yaymlanmak iizere yollanan makalelerin dergimizin en sonunda belirtilen sekil
sartlarna uymamast hakem silirecinden gegecek olan eserlerin  degerlendirilmesini
geciktirmektedir. Yollanacak makalelerin  hazirlanmasinda istenilen sekil sartlarina
uyulmasina 6zen gosterilmesini rica ederim.

Makalelerin yaninda “50-100 kelime arasindaki Tiirkce ve Ingilizce 6zetlerinin” ve
olusturulacak bilgi bankamizda kullanilmak iizere makalelerinin ‘“anahtar Kkelimelerinin
(keywords)” de bir dosyada gonderilmesi gerektigini bir kere daha hatirlatmak isterim..

Degerlendirilmek {iizere bize ulastirilan makalelerin artan oranda internet {izerinden
gonderilmesi sevindiricidir.

Islemlere hiz kazandirmak amaciyla makale, 6zet ve anahtar kelime dosyalarinizi
ugur.vozgat@marun.edu.fr adresine yollayabilirsiniz.

Ayrica her tirlii soru, istek ve dilek ve elestirilerinizi de ugur.vozgat@marun.edu.tr
adresine bildirebilirsiniz.

Bir sonraki sayimizda gdriismek iizere, neseli ve aydimnlik giinler sizinle olsun.

Saygilarimla
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BiLGI TOPLUMU, EGiTiM_DE KALITE VE AVRUPA BIRLIGIYLE
ENTEGRASYON SURECINDE YUKSEKOGRETIM

Prof. Dr. K. Turay Yardima
Marmara Universitesi Rektorii

Teknolojinin basg dondiiriicii bir ivme kazandigi, iilkelerarasi smirlarin kalktigi, bilgi
toplumuna dogru hizli bir geg¢isin yasandigl giliniimiizde kurumsallasma ve siirekli gelisme
Universiteler i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. Bu baglamda, insana odakli, katilimer yonetim
anlayisim benimseyen, vizyon ve misyonunu orgiit kademelerine yaygimlastirmis, giiclii bir
entelektiiel sermayeye sahip, 6greten ve aym zamanda O0grenen iiniversiteler yeni milenyumda
basarili olabileceklerdir. Uluslarin zenginliginin biiyiik dl¢iide o iilkedeki egitimin ve 6zellikle
de yiiksekogretimin kalitesine bagl oldugu diisiincesinden yola ¢iktifimizda, bireylere ¢agin
gerektirdigi bilgi ve becerileri kazandirarak nitelikli ve yetkin diizeye ulastirmayr hedefleyen
tiniversiteler1, kalkinma siirecinde biiylik sorumluluklar beklemektedir. Bilimsel gelismelerin
hizlandig1, rekabetin uluslararast bir nitelige biiriindiigii ¢agimizda bilginin en énemli ekonomik
ve politik gii¢ halini aldig1 gerceginden hareket eden Universitemiz, evrensel degerlere agik,
bilgi tretimine katkida bulunan, analitik diisiinceye ve kavramsal beceriye sahip, 0zgliveni
yuksek, yaratici bireyler yetistirmeyi temel amag¢ edinmigtir.

Universitemiz siirekli gelisim felsefesi ile siirdiiriilebilir bir mitkemmellik diizeyine
erismeyi hedeflemektedir. Sinerji yaratacak isbirliklerine gidilmesi, iyilestirme cabalarina birey
ve takim diizeyinde katiimin &zendirilmesi ve desteklenmesi, siireglerin daha fazla deger
yaratacak bi¢imde tasarlanmasi, siirekli Ogrenmenin tesvik edilmesi bu amaca yoneliktir.
Ogrencilerden, is diinyasindan ve medyadan sistematik olarak aldigimiz geri bildirimlerden
egitim siirecimizde etkin olarak yararlamilmaktadir. Bir bilgi merkezi olarak Universitemiz
egitim ve arastirma faaliyetlerinin yan1 sira gevresi ile etkin bigimde etkilesimde bulunmakta,
sosyal ve kiiltlirel alanlarda ¢esitli kurumlarla ortak ¢alismalar yapilmaktadir.

Giderek genisleyen Avrupa ailesinin ayrilmaz bir pargasi olan iilkemiz, giin gectikge daha
da derinlesen Avrupa’daki entegrasyon siirecinin her asamasinda yerini almay: amag edinmistir.
Diger yiiksekdgretim kurumlari gibi Universitemizi de bu siireg boyunca ve sonrasinda onemli
gorevler beklemektedir. Bu baglamda, egitim kalitesinin arttirilmasi iiniversitelerin oncelikleri
arasinda basta gelmektedir. Helsinki Zirvesi ile glindeme gelen ve liyelige aday iilkelerin yerine
getirmesi gereken kosullar olarak lanse edilen Kopenhag Kriterleri, her alanda Avrupa Birligi
(AB) normlariyla uyumlu diizenlemeleri zorunlu kilmaktadir. Ekonomik ve finansal konularla
birlikte gelisen ve neticede siyasal birligi amaglayan Avrupa’daki entegrasyonun vazgegilemez
bir boyutu da egitimdir. Bu biitiinlesme icersinde egitimin rolii 25 Mayis 1998 tarihli Sorbonne
Deklarasyonu’nda belirtilmistir. Adi1 gegen Deklarasyon, “Avrupa Yiiksekogretim Alani”ni
kurma ve Avrupa vatandaghigini zenginlestirme ve pekistirmedeki gorevleri vurgulamaktadir.
Deklarasyona gore, “Avrupa Alani”nin olugmasinda iiniversiteler merkezi bir rol
Ustlenmektedirler.

Bologna’da 19 Haziran 1999 tarihinde yiiksekdgretim diinyasindan temsilcilerin ve
egitimden sorumlu Avrupa iilkeleri bakanlarinin katilimiyla gergeklestirilen toplantidan sonra
yayimlanan ve “Avrupa Yiksekogretim Alanina Dogru” olarak adlandirilan Deklarasyon,
Avrupa’daki yiiksekogretim kalite sistemlerinin uyumu iizerinde yogunlasmistir. Avrupa




Birligi’ne tye iilkelerin yaninda Avrupa Ekonomik Platformu ile Avrupa Birligi’ne aday olan
Orta ve Dogu Avrupa iilkeleri tarafindan da imzalanan “Bologna Deklarasyonu”nun ana
amaglari; Avrupa {lkelerinde farkli yiiksekogretim sistemlerinin yapisinda ortak alanlari
arastirmak, bu sistemler arasinda uyumu saglamanin yollarint bulmak ve gelecekte bu yapilarin
biitiinlesmesinde etkisi olabilecek trendleri belirlemektir.

Deklarasyonda, egitimde “Avrupa Alanm” kavrami icinde ve Avrupa yliksekogretim
sistemi gelistirme inanciyla, asagidaki amaglarin rehberligi dogrultusunda admmlar atilmasi
kararlastirilmigtir : '

Kolay anlasilabilir ve kargilagtirilabilir bir egitim sisteminin benimsenmest,

Esas olarak lisans ve lisansiistli olmak iizere iki ana boliim temeline dayal: bir egitim sisteminin
uygulanmasj,

Avrupa Kredi Transfer Sistemi (European Credit Transfer System-ECTS) gibi bir kredi
sisteminin olusturulmasi,

Serbest dolagimin etkili uygulanmasina karsi engelleri ortadan kaldirarak, dgrenci ve dgretim
tyelerinin hareketliliginin saglanmasi.

Avrupa Birligi’nin 1995-1999 yillarini kapsayan birinct SOCRATES programindan alinan
olumlu sonuglar neticesinde, 2000-2006 periyodunu kapsayacak olan ikinci SOCRATES
programi bekletilmeksizin uygulamaya konulmustur. Illk SOCRATES programinda yer almayan
Tiirkiye’nin, ikinci SOCRATES programina katilma firsatin1 yakalamas: son derece olumlu bir
gelismedir. Bu firsat, 6zellikle verilen egitimin milli sinirlart astigi ve uluslararasi boyutlara
ulastig1 giiniimiizde Marmara Universitesi’ne de nemli gorevler yiiklemektedir.

Avrupa Birligi Bakanlar Konseyi ve Avrupa Parlamentosu tarafindan 24 Ocak 2000°de
alinan 253/2000 sayili karara gore, ikinci SOCRATES programi i¢in 1 milyar 850 milyon
Euro’luk bir biitge ayrilmistir. SOCRATES programinin; bir “Bilgi Avrupast” yaratmak, Avrupa
tilkeleri arasinda egitimin her diizeyinde giiglii bir isbirliginin kurulmasma yardimei olmak,
Avrupa’min kiiltiirel ve bilimsel gelenekleri vasitasiyla yiiksekogretimi “Avrupalilastirmak™ ve
6grenciler i¢in tatminkar istihdam firsatlar: saglamak gibi 6nemli amagclar1 bulunmaktadir.

SOCRATES programi, okul Oncesi egitimi de igine alarak eitimin tim evrelerini
kapsamaktadir. Bununla beraber, programin Universitemizi dogrudan ilgilendiren boyutu
ERASMUS’tur. ERASMUS, Avrupa iiniversiteleri arasinda Ogrencilerin serbest dolasimi

yaninda Ogretim {yelerinin de degisimini saglayan bir alt programdir. Bu program,

ogrencilerimizin herhangi bir Avrupa Universitesinde bir yila kadar 6grenim gormesi i¢in bir
firsat olacak, gretim iyelerimize de Onemli yararlar saglayacaktir. Boylelikle 6grencilerimiz,
bilgilerini ve kapasitelerini gelistirme, farklt Avrupa kiltiirlerinden gen¢ insanlarla etkilesimde
bulunarak deneyim kazanma imkani bulacaklardir. Ogretim {iyelerimiz de, bu program ile
Avrupali meslektaslar ile ortak projelerde yer alma firsatin1 ve branglarinda ayri bir deneyim ve
uzmanlik kazanma olanagini elde edeceklerdir.

SOCRATES programinin baglamast ve Ogrenci hareketlili§inin artmasi egitimde bazi
diizenlemeleri de gerektirmektedir. Bu diizenlemelerden birisi olan ECTS sistemi, 6grenci
hareketliligini  kolaylastirmak ve &grencilerin yurt disinda gordiikleri egitimlerin  kendi
iilkelerinde taninmasimi garanti altina almak igin gelistirilmistir. ECTS esas itibariyle iilkeler
arasindaki egitim ve notlandirma sistemlerindeki farkliliklarin dogurdugu sorunlar nedeniyle
ortak bir dilin kullanilmasina olanak tanimaktadir. Sistem, dgrencilerin yurt disinda aldiklart ve
basarili olduklan ders kredilerinin, bir yiiksekégretim kurumundan digerine transfer edilmelerini
saglamaktadir. ECTS nin diger 6grenci hareketliligi programlarindan ayrilan en 6nemli 6zelligi
ise, yurt diginda egitim yapacak olan 6grencilere, ev sahibi {iniversitenin akademik hayatina aktif




olarak katilimina imkan vermesidir. Ayrica ECTS cer¢evesinde yurt diginda 6grenim goren
ogrenciler sadece bir siire i¢in degil, isterlerse programlarini tamamlayana kadar gitmis olduklari
yiksekodgretim kurumunda kalabilmekte, dilerlerse ii¢lincii bir yiiksekdgretim kurumuna da
yatay gecis yapabilmektedirler. Bu sistemde akademik tanimanin garanti altina alinmasi
amaciyla 0grenci, 6grencinin kendi kurumu ve yurt disinda 6grenim gorecegi kurum arasinda
¢l bir anlagsma yapilmaktadir. Lisansiistii egitimde uluslararasilagmanin giindeme gelmesiyle
Ogrenci degisim programlart da 6nem kazanmustir. Gergeklesen gelismeler sonucu 6grenciler,
saglanacak uluslararasi kolayliklardan, kredi transferlerinin seffaflifindan, diplomalarin ve
akademik caligmalarin kabuliinden Onemli yararlar saglayacaklardir. Bu programlarda aktif
olarak yer alabilmemiz igin Universitemiz de ECTS sistemine gegme konusunda girisimlere
baslamuistir.

SOCRATES’in Universitemizle dogrudan iliskisi bulunan bir diger alt programi ise
Avrupa lisanlarinin Ogrenilmesinde gelisimi amaglayan LINGUAdir. Siiregelen kiiresellesme

~trendinin bir sonucu olarak, Tiirkiye’nin Avrupa’yla birlikte diinyayla entegrasyonu, Tirk

gengliginin en az bir yabanci dili gok iyi bilmesini de zorunlu kilmaktadir. Marmara Universitesi,
yabanci dil kurslart diizenleyerek, akademik programlarint Tiirk¢e’nin yani sira ti¢ farkli Avrupa
dilinde (Ingilizce, Fransizca, Almanca) yiiriiterek, yabanci diller iizerine ¢alismalar igin bir
boliim ve aragtirma merkezi kurarak yabanci dil konusunda elinden gelen ¢abayr gdstermektedir.

Avrupa’daki entegrasyon siirecinde iiniversiteler, bireylerin egitimleriyle ilgili genis
kapsamli bir sorumluluk almakla yiikiimliidiirler. Marmara Universitesindeki trend, Avrupa’nin
diger seckin liniversiteleriyle birlikte “Avrupa Yiiksekogretim Alani”nda yer almaya yoneliktir.
Cagdas bir yiiksekogretim kurumu olan Universitemizde bu degerli amaca yonelik olarak uzun
stiredir siiren bir gayret bulunmaktadir.

Universitemizde yasam boyu 6grenme (life-long learning) felsefesinin  hayata
gecirilmesine bliyilk 6nem vermekteyiz. Yiksekogretimin bu siirecte etkin bigimde yer almasi
icin ¢esitli 6grenci kesimlerine hitap edecek lisans ve lisansiistii programlari, kurslar, sertifika
programlart  dlizenlemekte, konferans ve seminer gibi etkinliklerde bulunmaktayiz.
Universitemizde bu tip faaliyetlerin koordinasyonu i¢in MUSEM (Marmara Universitesi Siirekli

Egitim Merkezi) olusturulmustur.

Universitemizde bilgi iiretimine katkida bulunmak ve tesvik etmek amaciyla sosyal, saglik
ve fen alanlarinda hazirlanan projeler ve lisansiistii tezler Universitemiz Arastuma Fonu
tarafindan desteklenmektedir. Lisansiistii tezlerin teorik bilgi yaninda uygulamaya da yonelik
olmas1 bilimsel bilginin hayata gecirilmesine olanak saglayarak, iilke gelisimine katkida
bulunacaktir. ~Arastirma Fonu tarafindan desteklenen projeler kapsaminda, sanayide
uygulanabilir nitelikteki buluslara Universitemizin patent alma ve bu sayede koruma saglama
hakki bulunmaktadir.

Yiiksekogretimde son trendlere gdz attigimizda sosyal ve etnik farklilik konusunun da
giderek Onem kazandigimi gormekteyiz. Kiiresellesen diinyamizda gesitli sosyal ve etnik
gruplardan gelen Ogrencilerin beraber egitim gormesi yiiksekogretimde gesitliligi saglayacak ve
yaratilan sinerji de o 6lgiide biiyiik olacaktir. Bu baglamda Universitemizde sosyal ve etnik
cesitliligi arttirmak ve desteklemek amaciyla yiiksekdgretim programlarina Tiirk Cumhuriyetleri
ve akraba topluluklardan; Sudan, Libya, Cin vb. ¢esitli iilke ve kiiltiirlerden &grenci
alinmaktadir. Ayrica gesitli Avrupa iiniversiteleriyle de karsilikli yazili anlagmalar yapilmistir.

Vizyonumuz dogrultusunda “Bilgi Avrupasi”na yonelik egitim ihtiyaglarni karsilamak
amactyla Marmara Universitesi’nin biitiin birimlerinde ve 6zellikle lisansiistii egitimde bir
yeniden yapilanma siireci baglatmis bulunmaktayiz. 52°si tezli yiiksek lisans, 10’u tezsiz yiiksek
lisans, 36’s1 doktora olmak iizere toplam 98 lisansiistii programda faaliyet gisteren ve 6223
ogrencisi bulunan Sosyal Bilimler Enstitiisii’'niin Avrupa ile entegrasyonun giderek daha biiyiik




onem kazandigl giinimiizde EFMD (European Foundation for Management Development)’e
tiyelik ve akreditasyon i¢in ¢alismalarina baslamasi son derece memnuniyet verici bir agamadir.

Universitemiz egitim kalitesini gelistirme ve teminat altina alma amaciyla gergeklestirdigi
kurumsal degerlendirme ¢alismalari sonucunda bir “Oz Degerlendirme On Raporu”
hazirlamistir. Raporda Universitemiz kendisini degerlendirmeye tabi tutarak SWOT analizini
gergeklestirmis, giiclii ve zayif yonlerini belirterek, dis ¢evredeki firsat ve tehditleri ele almistir.
Raporu inceleyen iiyesi oldugumuz Avrupa Universiteler Birligi (CRE) nin dért degerlendiricisi;
Hollanda Tilburg Universitesi eski Rektorii Prof.Dr. Len F.W. de Klerk, Ingiltere North London
Universitesi Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisi Brian Roper, Hollanda Twente Yiiksekdgrenim
Calismalar1 Merkezi Ikinci Damigsmam Dr. Adrian C.L. Verkleij, Finlandiya Yiiksekogretim
Degerleme Kurumu Bagkant Prof.Dr. Jarmo Visakorpi; 6z degerlendirme proje ekibi, akademik
ve idari kadro, dgrenciler, dig miisterilerle tanismak, Universitemizin kurumsal degerlendirme
calismalarmin 6n degerlemesini yapmak iizere 19-21 Mart 2001 tarihleri Istanbul’a gelmistir.
Degerleme ekibinin Universitemiz hakkinda olumlu izlenimlerle ayrilmis olmasi memnuniyet
vericidir. Ziyaret sonucunda alman geri bildirimler dogrultusunda Universitemiz kendisini
gelistirmeyi siirdiirecektir.

Universitemiz ile Bremen Universitesi arasinda 29 Eyliil 2000’de yapilan Anlasma
Memorandumu (Memorandum of Understanding) temel alinarak, bilimsel arastirma ve egitimle
ilgili tiim alanlarda isbirligini iceren “Akademik Isbirligi Anlagmas:” imzalanmustir. Anlagma 12
Nisan 2001 tarihinde yiirtirliige girmistir. Akademik igbirligi kapsaminda taraflar;

Lisans ve yliksek lisans ogrencileri, bilim adamlari ve lniversite yoneticilerinin karsilikl
degisimini tesvik edeceklerdir. Bu baglamda, katilimc1 6grencilere bilimsel destek verecekler,
verilen egitimin taninmasini ¢ift tarafli olarak saglayacaklardir.

Ortak egitim programlarinin gelistirilmesi ve uygulanmasim destekleyeceklerdir. Ortak egitim
imkanlari, hem kisa siireli egitimleri (6rnegin yaz kurslari) hem de 1-2 yillik programlari
(60rnegin master) kapsayacaktir. Ortak egitim programlarimin igerikleri, uyumlastirict kurslar ve
egitim modiilleriyle zenginlestirilecek; boylece ortak mezuniyet dereceleri verilebilecektir.

Bilimsel konferans ve seminerler diizenleyeceklerdir. Her yil uluslararasi diizeyde ortak bir
bilimsel konferansin doniiglimlii olarak Istanbul ve Bremen’de gergeklestirilmesi
kararlastiriimigtir.

Ortak bilimsel arastirma projeleri yiiriitilmesini  tesvik edeceklerdir. Bu amagla
akademisyenlerin karsilikli iletisim kurmasint ve karsilikli bilgi akisini 6zendireceklerdir.

Egitim alaninda yeni araglarin gelistirilmesi ve ortak kullanimi konusunda yakin isbirligi i¢inde
olacaklardir.

Ayrica belirtmek istedigim bir husus daha var. 4-5 Mayis 2001 tarihleri arasinda Isveg
Yiksekogretim Kurulu tarafindan Linképing Universitesi’nde diizenlenen “Avrupa’da
Lisansiistii Egitim: Diinii, Bugiinii ve Yarmi (Post-Graduate Education in Europe: Past-Present
and Future)” adli konferansta Sosyal Bilimler Enstitimiiz Miidiiri Prof.Dr.Sadi Can
SARUHAN, sundugu bildirisi ile Universitemizi basariyla temsil etmistir. Tiirkiye’de lisansiisti
‘egitimin, Enstitiimiiziin, lisansiistii programlarmnin ve faaliyetlerinin tamitildig1 bildirimiz biiyiik
ilgi gérmiistiir. Konferansta lisansiistii egitimle ilgili karsiliklt fikir aligverisinde bulunulmus,
Avrupa’nin gesitli tiniversitelerindeki lisansiistii programlar: tartigilmagtir.

Ulkemizin Avrupa ile entegrasyonu siirecinde Marmara Universitesi olarak iizerimize
diisen sorumluluklarin bilincindeyiz ve bu dogrultuda ¢alismalarimizi siirdiirmekteyiz.
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THE POST-GRADUATE STUDIES IN SOCIAL SCIENCES
IN TURKEY: THE CASE OF MARMARA UNIVERSITY,
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES

Prof. Dr. Sadi Can SARUHAN

Director of the Institute of Social Sciences, Marmara University

(This paper was originally presented at “Post-Graduate
Education in Europe: Past-Present and Future Conference”
arranged by The National Agency for Higher Education in
Sweden at Linképing University between 4-5 May 2001.)

Abstract: As Turkey is one of the 13 candidate countries for
EU membership, we believe this paper will be useful for the
readers to obtain valuable information about the current
situation of post-graduate studies in Turkey, taking into
account the Institute of Social Sciences of Marmara
University. The first section of the paper begins with the
issues regarding the current higher educational system, its
content and admissions. The mission and vision, governing
bodies, admission of students, programs, research facilities
and publications held in the Institute of Social Sciences of
Marmara University follow a brief look into the structure of
post-graduate studies in Turkey. Finally, the weak and
strong sides of the Institute and their effect in the making of
strategic policies have been touched on.

I. HIGHER EDUCATION SYSTEM

In case applying to a post-graduate program, there
is one requirement surely to be met: Each applicant must
hold a Bachelor’s Degree. Therefore, the problems of
Higher Education System continue at the post-graduate
education level. With this in mind, it will be useful to start
the paper with the academic background of our students,
the Higher Education System in Turkey.

I.1. Financial Situation of Education

Many of the current problems of education in
Turkey occur from financial shortages, as regards to
budgetary resources allocated. Figure.l shows a
comparison between five EU membership countries.

A meaningful comparison emerges when we
investigate this graph, showing the rates out of the
national income allocated to education in the five
European Union membership candidate countries as of
2000. The rates were 5.2% in Poland, 5.3% in Hungary,
3% in Romania and 4% in Bulgaria. However, the
budgetary resources allocated to education are a real
tragedy in Turkey. In 2000, the rate for all the branches of
education, including higher education, was only 2.2%.

What is even more striking is the fact that the same
rate was valid for education in the year 1980, as well.

“5,2%  5,3%

Z

b = z A
Poland Hungary Romania Bulgaria Turkey

Figure I - Rates of National Income Allocated to
Education in Five EU Membership
Candidate Countries as of 2000

L2. Content of Higher Education

The purpose of higher education is to train
manpower within a system of contemporary educational
and training principles to meet the needs of the country. It
provides high-level specialized education in various fields
for students who have completed secondary education.
The Higher Education Law (Law No. 2547), which
went into effect in 1981, covers all higher education
institutions and regulates their organization and functions.
Universities comprising several units are established by
the state and by law as public corporations having
autonomy in teaching and research. Furthermore, private
foundations in accordance with procedures can also
establish institutions of higher education, under the
supervision and control of the State, and principles set
forth in the law provided that they are non-profit in
nature.

The current structure consists of 71 universities
(53 state and 18 private) and non-university institutions of
higher education, including police and military academies
and colleges. Each university consists of faculties and
four-year schools, offering bachelor’s level programs, the
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latter with a vocational emphasis, and two-year vocational
schools offering pre-bachelor’s (associate’s) level
programs of a strictly vocational nature.

I.3. Admission to Higher Education

Admission to higher education is centralized and
based on a nation-wide examination, The Student
Selection Examination (hereafter referred as OSS)
administered by The Student Selection and Placement
Centre (OSYM) every year. The centre was established
in 1973 and affiliated with the Council of Higher
Education in 1981.

In Turkey, as in most other countries, the demand
for higher education far exceeds the places available. In
view of this fact the basic aims of OSS are two: Firstly, to
assure a balance between: (a) the demand for higher
education in general and individual higher education
programs and (b) the quota available in higher education
institutions. And secondly, to select and place students
with the highest probability of success in all the available
higher education programs, taking into consideration their
preferences, and performance on OSS.

Table 1 - Number of Applicants for The Student
Selection and Placement Examination and Those
Placed in Programs of Higher Education
Year Numl?er of Number of %
Applicants Those Placed
1991 892 975 196 253 22,0
1992 876 633 199 735 22,8
1993 979 602 260 303 26,6
1994 1154571 414 732 35,9
1995 1249 965 370 826 29,7
1996 1265103 383974 30,4
1997 1399 061 412 260 29,5
1998 1349518 445 290 31,8
1999 1359579 425612 30,9
2000 1479 326 414 315 28,0

AVERAGE: 28,7

In order to compare the above given values within
the total population of Turkey, it will be helpful to begin
with the overall, which is approximately 65 millions as of
2000. 20% of this sum, nearly 13 millions are between
ages 18 and 25, where people become eligible to apply for
the Students Selection and Placement Examination.
However, as clearly seen from the Table-1, only 11% of
13 millions, consider higher education and apply for the

examination, and 28% of the applicants are admitted to
study at higher education level. :

I.4. The Organizational Chart of The Turkish Higher
Education System and The Position of the Institutes

PRESIDENT OF
THE REPUBLIC
l PARLIAMENT ,
MINISTRY OF
NATIONAL
THE COUNCIL OF EDUCATION
HIGHER l
EDUCATION ~ [~=~========-=--- +
PRESIDENT
INTERUNIVERSITY
COUNCIL

UNIVERSITY j

Figure 2 — The Organizational Chart of the Turkish
Higher Education System

The Council of Higher Education is an
autonomous body with juristic personality, which governs
all higher education, directs the activities of the
institutions of higher education, within the context of
duties and powers given by the Law. The Council of
Higher Education consists of:

¢ Seven members selected by the President of the
Republic, preferably from among former Rectors and
distinguished professors,

e Seven members selected by the Council of
Ministers, from among distinguished high-ranking civil
servants,

e One member selected by the Chief of General
Staff,

¢ Seven professors selected by the Inter-University
Board.

Inter-University Council consists of the
University Rectors, a professor selected by the Chief of
the General Staff from the Armed Forces, appointed for a
period of four years and one professor from each
university selected by their senates for a period of four
years.
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Figure 3 — The Organizational Chart of the Turkish Higher Education System (continued)

The Senate: Under the chairmanship of the
Rector, the Senate consists of Vice-Rectors, the Deans of
each Faculty, Institute Directors, a teaching staff elected
for a term of three years by the respective Faculty Board
and Directors of the Graduate Schools and Schools of
Higher Education attached to the Office of Rector.

Rector: The President of Republic appoints The
Rector for four years from among candidates holding the
academic title of professor, selected by the teaching staff
members of the university. The Council of Higher
Education proposes to the President of the Republic three
candidates receiving the highest number of votes.

University Administrative Board: Under the
chairmanship of the Rector, the University Administrative
Board consists of the Deans and three professors to be
selected by the Senate for a period of four years. The
Vice-Rectors may participate in the meetings of the Board
as “ex-officio” members. The Board has the responsibility
to assist the Rector in the implementation of decisions.

II. POST-GRADUATE STUDIES

I1.1. Post-Graduate Studies in Turkey and at
Marmara University

Post-graduate-level programs in the universities
include Master’s, Doctorate, and Competency in the Arts
degree programs. The Table.2 and Figure.4 give statistical
data regarding registered post-graduate students:

UNIVERSITY
SENATE RECTOR ADMINISTRATIVE
BOARD
FACULTY INSTITUTE FOR FOUR TWO-YEAR
POST- GRADUATE YEAR VOCATIONAL
STUDIES SCHOOLS SCHOOLS
DIRECTOR INSTITUTE INSTITUTE DEPARTMENTS
BOARD ADMINISTRATIVE -
V‘BOARD

Figure 4 — The Share of Marmara University in the
Dispersion of Registered Post-Graduate Students in

65684 students

10,13%

Table 2— The Number of Registered
Post-Graduate Students in Turkey
Doctorate and
Year Master’s |Competency in|  Total
The Arts
1990-91 22.456 10.593 33.049
1991-92 25.006 11.705 36.711
1992-93 30.615 12.838 43.453
1993-94 33.442 13.949 47.391
1994-95 35.797 14.752 50.549
1995-96 41.012 16.025 57.037
1996-97 49.853 19.673 69.526
1997-98 51.320 19.427 70.747
1998-99 49.123 19.996 69.119
1999-00 50.979 20.367 71.346
2000-01 53.547 19.543 73.090
89,87%

Other Universities in Turkey

Marmara University
7446 students

2000-2001 Academic Year

(S
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Table 3 - The Number of Registered Post-Graduate
Students at the Institutes for Post-Graduate Studies of

Table 4 - The Number of Post-Graduate Students
at the Institute of Social Sciences of Marmara

Table.3 shows that 10,13% of those registered
master’s, doctorate and competency in the arts students
actually study at the Marmara University, and 84% of
this sum study at The Institute of Social Sciences of
Marmara University. There are currently 4865 master’s
and 1358 doctorate students registered. Among 4865
master students, 4535 study at master’s with thesis
programs and 330 at non-thesis master’s programs.

16%

Cther Institutes of Marmara University
1183 students

" 84%
Institute of Social Sciences
6223 students

Figure 5 — The Share of the Institute of Social
Sciences in the Dispersion of Registered Post-Graduate
Students at Marmara University in 2000

+ Tot (7408

> Sodd 6223

« Hedlth(415)

Figure 6 — The Number of Registered Post-
Graduate Students in the Institutes of Marmara
University Between 1995-2000

Marmara University University
Years 1995- 11996~ | 1997- | 1998~ | 1999- | 2000- Master’s Programs Requiring A Thesis 4535
1996 |1997 [1998 1999 |2000 |2001
Social |5323 |5503 |5572 |5076 |4609 |6223 Non-thesis Master’s Programs 330
Science 306 |760 |823 |762 |648 |768 Doctorate and Competency in the Arts 1658
Health 434 454 |447 |459 [409 |415 Total 6223
Total 6063 [6717 |[6842 {6297 |5666 |7406

=

Figure 7 — The Number of Post-Graduate Students at the
Institute of Social Sciences, Marmara University

I1.2. The Mission and Vision of the Institute of Social
Sciences of Marmara University

I1.2.1. The Mission of Qur Institute

Producing knowledge of universal values and
developing scientific activities in a way to reach
perfection in the international arena, educating individuals
with the ability and the knowledge to use contemporary
scientific data in a creative way, increasing student
achievement of the knowledge and skill needed in a
global society accelerated by technological, social,
cultural and global changes, establishing a community,
which learns and shares these values, and constituting a
not only teaching, but also a learning organization.

I1.2.2. The Vision of Our Institute

The vision of our Institute is to be at the top of the
list in Turkey and one of the respected institutes of social
sciences in Europe. In this context, we support the efforts
of our academic and administrative personnel in realizing
their own visions to become identical with our Institute’s
vision and which we aim to institutionalise whilst
retaining the core values of our University.

IL3. The Governing Bodies of the Institute
I1.3.1. Institute Director

The Rector appoints the Institute Director for three
years. A Director whose term of office has expired may
be re-appointed. The Director has at most two assistants,
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whom (s)he appoints from among the full-time academic
staff for a period of three years. One of the Assistant
Directors acts as acting Director in his/her absence. In
case this situation continues for more than six months, a
new Director is appointed. The duties, powers and
responsibilities of the Institute Director are as follows:

e To chair the Institute Board, implement their
*decisions and ensure the coordination of Institute units,

¢ To report to the Rector on the general situation and
functioning of the Institute at the end of each academic
year and when requested,

e To present to the Rectorate the rationale for the
budgetary and staff requirements of the Institute, taking
into  consideration the views of the Institute
Administrative Board concerning the budget,

¢ To generally supervise and control the constituent
units and personnel at every level of the Institute,

¢ To perform other duties assigned by The Law of
Higher Education.

The Institute Director is directly responsible to the
Rector for the rational utilization and improvement of the
educational potential of the Institute and its units, for
taking security measures when necessary, for the
provision of needed social services to the students, for the
orderly implementation of educational programs, research
and publication activities and for the supervision of all of
these activities.

1I1.3.2. Institute Board

The Institute Board meets under the chairmanship
of the Director and consists of the Assistant Directors and
the heads of the departments of the Institute. The duties,
powers and responsibilities of the Institute Board are as
follows:

e To decide on the educational program, research
and publication activities of the Institute and the main
principles thereof, the plans and programs thereto related,
and the academic calendar,

* To elect members of the Institute Administrative
Board,

¢ To perform other duties assigned by The Law of
Higher Education.

11.3.3. Institute Administrative Board

The Institute Administrative Board meets under
the chairmanship of the Director and is composed of the
Assistant Directors and three teaching staff members to be
selected for a period of three years by the Institute Board
from among six candidates nominated by the Director.
The duties, powers and responsibilities of the Institute
Administrative Board are as follows:

e To assist the Institute Director in the
implementation of essential matters specified in the
decisions of the Institute Board,

e To ensure the implementation of academic plans
and programs as well as the academic calendar,

e To draft proposals for the investment schemes,
programs and budget of the Institute,

e To decide on all matters brought up by the
Director concerning Institute administration,

e To decide on questions regarding the admission
of students, equivalency of courses, dismissal and other
matters related to education and examinations,

e To perform other duties assigned by The Law of
Higher Education.

I1.4. Admission of Students
To Post-Graduate Programs

Determination and Announcement of the
Quota: The Institute’s Administrative Board determines
the admittance and the quotas of post-graduate programs,
taking into consideration the suggestions from the heads
of the relevant departments. After these matters gain final
certainty by The Senate, names of the programs, their
quotas, application deadlines, dates of examinations and
other matters of necessity are notified to the Rectorate and
announced altogether.

Provisions of Application: Those applying to
Master’s programs are obliged to hold a Bachelor’s
Degree, and hold a Master’s Degree in case applying to a
Doctorate or Competency in the Arts program. Regardless
of their application level, all applicants are obliged to
prove that they have received a score of at least 45 out of
100 in the Post-Graduate Education Entrance
Examination, which is centrally administered by the
Student Selection and Placement Centre (OSYM). Those
who have graduated from a Non-thesis Master’s Program
are not entitled to apply to a Doctorate program.

Research assistants who have been appointed by
newly established or developing universities or higher
institutes of technology with the aim of studying for a
post-graduate degree may, upon the proposal of the
institute concerned, and the recommendation of the
“Board for the Training of Academic Staff and
Researchers”, be assigned by the Council of Higher
Education to carry out their studies in the post-graduate
program in the institutes of Marmara University without
being required to take an additional examination.

The Application Process: Candidates petition the
Institute displaying their request of being admitted to the
desired program, in addition to the document displaying
their current position of education and other documents
sought by the relevant administrative board within the
announced time period. Those who are the subject of
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taking a foreign language examination make and state
their choice among the examinations of the languages,
which The Senate approves to be given. In case of the
diploma being granted from a foreign nation’s university,
the Document of Equivalence should be obtained from the
Council of the Higher Education.

Applications From Foreign Nations: The
Regulations on Post-Graduate Studies are to be respected
for procedures concerning the admission of those residing
abroad, regardless of their nationality. The relevant
Administrative Board decides on how the proficiency of
the applicant’s Turkish language knowledge will be
determined, required to be able to follow the courses.

Admission To Programs: Students are admitted
to the post-graduate programs according to their Post-
Graduate Education Entrance Examination scores,
transcripts and interview (oral examination) scores.
Evaluation of the results is calculated on 50% of Post-
Graduate Education Entrance Examination score, 30% of
Interview and 20% of Transcript basis. All matters related
to this decision and the effect of other documents sought
at the calculation of success score (letters of
recommendation, a written composition on why the
applicant seeks post-graduate education, international
standard examinations, etc.) are decided by the
Administrative Board, taking into account the suggestions
from the heads of relevant departments.

Those applying to a Doctorate or a Competency in
the Arts program are to receive a score of 60 in the
foreign language examination, which is centrally
administered by the Rectorate to be evaluated of their
application. However, applicants who prove that they
have received a score of 60/100 in the Foreign Language
Proficiency Examination for State Employees (KPDS) or
a score of 50/100 in the Inter-University Language
Examination (UDS) are exempted from taking this
examination. In addition to Post-Graduate Education
Entrance Examination score, an applicant’s grade point
average of Bachelor’s/Master’s Degree, result of the
interview, or talent examination/portfolio evaluation for
Competency in the Arts programs can be taken into
determination while admitting.

Announcing The Results and Registration: In
respect to the decision given by the Institute
Administrative Board, in case the numbers of successful
students are more than the quota, all candidates are sorted
according to their grades and selection is made in respect
to the quota. In case sorting those with the same success
grade, Bachelor’s Degree for Master’s and Master’s
Degree for Doctorate or Competency in the Arts is taken
into consideration, respectively.

Those entitled to post-graduate programs register
during the time period announced and providing
documents sought by the Administrative Board. Those,
who fail to register within this time, lose their rights. In

case of those admitted to a post-graduate program are
equal to or less than five, the relevant administrative
board decides if that program will be given in that
semester or year.

Transfer: Students, who have successfully
completed at least two semesiers of a post-graduate
program given at a university other than Marmara
University, may be admitted to a post-graduate program
of Marmara University via transfer in the frame of the
following stipulations:

e A quota may be assigned to the program that will
accept transfers, on a condition of not being greater than
the sum of the students registered a year before. The
provisions governing the transfer between programs and
their quota are decided by the administrative board, taking
into account the suggestions from the heads of the
relevant departments and announced after gaining
certainty by The Senate.

e Those applying to transfer are obliged to succeed
in the evaluation of the jury, which is appointed by the
Administrative Board taking into consideration the
opinion of the heads of the relevant department.

e The remaining course requirements, the time to
be granted and other relevant matters are decided by the
Administrative Board, if the transfer application of the
student is accepted.

Admission of Special Students: Graduates or
students of an institution of higher education who wish to
expand their knowledge of a given subject can be
admitted as special students to a maximum of two
courses, with the approval of the Administrative Board
upon suggestion from the head of the relevant graduate
school. These special students are also obliged to meet the
requirements of the courses and examinations.

Special students cannot enjoy the rights granted to
regular students. However, in case of their admittance to a
post-graduate program of Marmara University as a
regular student in the following year, they can be
respected successful in the courses pre-taken, only if the
total credits of these courses are not greater than one
thirds of the requisite total of credits.

Application of  Academic Preparation
Programs: Academic Preparation Programs for
prospective Master’s and Doctorate students may be held
to compensate for the deficiencies of the following
categories of applicants:

» Applicants who hold a Bachelor’s Degree in a
field other than that of the Master’s or Doctorate program
applied to,

* Applicants for a Master’s program who hold a
Bachelor’s Degree granted by an institution other than the
institution applied to,
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¢ Applicants for a Doctorate program who hold a
Bachelor’s and Master’s degree granted by an institution
other than the institution applied to,

e Applicants who hold a Master’s degree in a field
other than that of the Doctorate program applied to.

Compulsory courses in Academic Preparation’

Programs are not respected in place of courses required
for completion of graduate programs. However, a student
enrolled in an Academic Preparation Program may be
permitted to take graduate courses alongside academic
preparation program courses.

Attendance to courses: Those who fail to meet
attendance requirements, 70% in theoretical and/or 80%
in practical courses, are not entitled to take final and
make-up examinations for that semester/year. At the end
of semester, each lecturer informs the Institute on the
situation of those students that fail to meet the attendance
requirements.

Examinations: At least one mid-term grade is
given for each course, in respect to the program’s
semester/year basis. This may either be given according
to a written and/or oral examination or the evaluation of a
dissertation and/or the student’s participation in courses.
The number of mid-term examinations is decided by the
Board.

Evaluation of Examinations: To be respected
successful in a course, a student must receive a final grade
of at least 65/100 in Master’s programs, or 75/100 in
Doctorate or Competency in the Arts programs at final or
make-up examinations. In case of having practical
courses, the Board decides on the weight of practical
courses upon final grade.

Final Grade: The final grade for a course is
calculated by taking into consideration the average of
mid-term examinations’ grades and final or make-up
examination’s grade. The effect of mid-term examination
grade of the average of these examinations’ grades on
final grade is %40.

I1.5. The Content of Post-Graduate Studies
I1.5.1. Master’s Programs

I1.5.1.1. Master’s Programs Requiring A Thesis

Aim and Scope: The aim of these programs is to
enable students acquire the ability to conduct academic
research leading to the acquisition, evaluation and
interpretation of information. Programs consist of a

minimum of seven courses, one seminar course, and a
thesis, for a minimum of 21 credits. The seminar course
and thesis are non-credit and graded on a pass/fail basis.

Period of Study: The period of study to complete
a Master’s program with thesis is four semesters.
However, in case of those having course exemptions and
those who have proved their capability to put their thesis
forward earlier in the eye of their thesis supervisors, this
period of study may be reduced to three semesters upon
the decision of the Administrative Board.

Thesis and Appointment of The Thesis
Supervisor: By the end of the second semester of each
student’s program, the relevant department proposes a
supervisor to the Institute, for each student enrolled in a
Master’s program requiring a thesis. The appointment of a
thesis supervisor requires the formal approval of the
relevant administrative board. When the nature of the
thesis topic requires more than one supervisor, a joint-
supervisor may be appointed. The thesis supervisor must
either hold a minimum rank of lecturer, or be an instructor
having a degree of Doctorate or Competency in the Arts.

Conclusion and Defence of Thesis: A student
enrolled in a Master’s program requiring a thesis is
required to submit his/her thesis in the format specified by
the relevant committee and defend his/her thesis orally
before an examining jury. Members of the examining jury
are appointed by the Administrative Board upon the
recommendation of the head of relevant department. The
examining jury consists of either 3 or 5 members,
including thesis supervisor and at least one member from
a different department in the same institution or from a
different institution.

The student defends the thesis one month after it
has been submitted to the jury members, at the latest. The
thesis defence consists of an oral presentation followed by
a question-and-answer period. The duration of the
examination is at least 45, at most 90 minutes. Following
the thesis defence, the examining jury decides by absolute
majority to “accept”, “reject” or “require revision” of the
thesis.

Master’s Degree: A student who has passed the
thesis defence, met all other requirements, and submitted
at least three bound copies of the thesis to the Institute
within one month will be granted the Master’s degree, on
condition that the thesis is acceptable in terms of format.
The Master’s Degree Diploma bears the official name of
the master’s program completed and the title awarded.
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Figure 8 — Master’s Programs at a Glance

I1.5.1.2. Non-Thesis Master’s Programs

Aim and Scope: The aim of such programs is to
enable the student to acquire in-depth knowledge in a
professional field and to expand his/her awareness of how
such knowledge can be used in practical applications.
Such programs are carried out with the framework of
secondary post-graduate education, consisting of a
minimum of 30 credits, including at least 10 courses and a
non-credit semester project.

Students must complete the semester project by the
end of the semester in which they have registered for, and
submit the project in written form. Students enrolled in
non-thesis master’s programs may be required to take a
comprehensive examination at the end of the program, in
accordance with the provisions of the regulations enacted
by the relevant administrative board.

Appointment of Adviser: The relevant
department will appoint an adviser for each student to
assist in the selection of courses and supervise the
semester project. The adviser must either hold a minimum
rank of lecturer, or be an instructor having a degree of
Doctorate or Competency in the Arts.

Master’s Degree: A student who has completed
all credit courses and the semester project is granted the
Master’s Degree. The Master’s Degree Diploma bears the
official name of the master’s program completed and the
title awarded, where relevant.

I1.5.2. Doctorate Programs

Aim and Scope: The aim of doctorate programs is
to enable students to acquire the ability to conduct
independent scholarly research, to interpret phenomena
from a broad perspective, in an in-depth manner, and to
determine the necessary procedures for arriving at
original syntheses. These programs consist of a minimum
of seven courses, for a minimum of 21 credits, a
qualifying examination, a dissertation proposal, and a
dissertation. The dissertation to be prepared at the end of
the Doctorate program of study must meet one of the
following criteria:

1. Introducing an innovation in a

scientific/scholarly field,
2. Developing a new scientific/scholarly method,

3. Applying an already-known method in a new
area.

Doctorate programs may also be designed in a
manner, which integrates components in Turkey and
abroad. The procedures governing such programs is
enacted by the Council of Higher Education upon the
proposal of the individual universities or higher institutes
of technology and the approval of the Board for the
Training of Academic Staff and Researchers.

Period of Study: The period allotted for the
completion of Doctorate programs is eight semesters.
However, those having course exemptions and those who
have proved their capability to put their dissertation
forward and defend earlier in the eye of their dissertation
supervisors, this period of study may be reduced to six
semesters upon the decision of the Administrative Board.
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Qualifying Examination: The aim of this
examination is to determine whether the student has in-
depth knowledge of fundamental concepts and of
concepts related to his study for the doctorate. This
examination is held twice a year and consists of two parts:
written and oral. The duration of the written examination
is at least 90 minutes, 120 minutes at most; the duration
of the oral examination is at least 60 minutes, 90 minutes
at most.

These  examinations are  organized and
administered by a five-member standing Doctorate
Qualifying Committee, proposed by the relevant
department and approved by the Administrative Board.
This committee can appoint examining committees to
prepare, administer, and assess examinations in the
various academic fields. The Committee determines by
absolute majority whether a candidate has passed or failed
the examination, taking into account the findings of the
examining committee and candidate’s performance on the
written sections.

Appointment of The Dissertation Supervision
Committee and Dissertation Supervisor: Within one
month of passing the qualifying examination, a
Dissertation Supervision Committee will be appointed for
each doctorate student, upon the recommendation of the
relevant department and the approval of the
Administrative Board. Such committees consist of three
members, including the dissertation supervisor. One
member of the committee is appointed from the
department concerned and one from a different
department. In the event of there being joint-supervisors,
the second supervisor may attend meetings of the
committee.

Defence of the Dissertation Proposal: Within six
months of having passed the doctorate qualifying
examination, the student orally defends his/her
dissertation proposal before the Dissertation Supervision

Committee. The proposal, to be distributed in written
form to the committee members, at least fifteen days prior
to the oral defence, will specify the aim, method, and plan
of research to be conducted. The decision, by absolute
majority, as to whether to accept or reject the proposal, is
submitted in written form to the relevant Institute by the
department concerned within three days.

Dissertation Supervision Committees meet twice a
year for students whose dissertation proposal has been
accepted; once between the months of January and June,
and once between the months of July and December. At
least one month prior to each meeting, the student submits
a written report to the committee members summarizing
the work so far completed and containing a plan for the
work to be completed in the year ahead. The committee
decides whether the work in progress is “successful” or
“unsuccessful”.

Conclusion of The Dissertation: In the final step
of dissertation preparation, the student defends the
dissertation orally in front of an examining jury. Members
of the examining jury are appointed by the Administrative
Board upon the recommendation of the department
concerned. The jury consists of five members, three of
which are the members of the student’s dissertation
supervision committee, and at least one of which will be
an academic staff member of a different university,
holding a minimum rank of assistant professor. Following
the dissertation defence, the examining committee decides
by absolute majority whether to “accept”, ‘reject”, or
“require revision” of the dissertation. Within three days
after the dissertation defence, the decision is to be
submitted by the department concerned to the Institute, in
written form.

Doctorate Degree: A student who passes the
dissertation defence, meets all other requirements, and
submits at least three bound copies of the dissertation to
the relevant institute within one month is granted the
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doctorate degree, on condition that the thesis is acceptable
in terms of format. The Doctorate Degree Diploma bears
the official name of the doctorate program completed.

I1.5.3. Competency In The Arts Programs

Aim and Scope: The aim of competency in the
arts programs is the creation of an original work of art, or,
in the case of the performing arts (music, drama, and
dance), a superior creative production or performance.
These programs consist of a minimum of seven courses
and practices, for a minimum of 21 credits, in addition to
a thesis, exhibition, project, recital, concert, or stage
performance.

Period of Study: The period allotted for the
completion of such programs is eight semesters.
However, those having course exemptions and those who
have proved their capability to put their dissertation
forward and defend earlier in the eye of their dissertation
supervisors, this period of study may be reduced to six
semesters upon the decision of the administrative board.

Appointment of Supervisor: The department
concerned proposes the appointment of supervisor for
each student to assist in the selection of courses and
practices and supervise the thesis, exhibition, or project to
the Institute. Such appointments must have the approval
of the Administrative Board. It is compulsory that the
appointment be made by the end of the fourth semester at
the latest. When the nature of the competency in the art
study- topic requires more than one supervisor, a joint-
supervisor may be appointed.

The supervisor is to be appointed from professors
and assistant professors, or associate professors if not
possible. A joint-supervisor may be appointed from the
academic staff, which holds an expert degree in the
relevant field.

Thesis/  Exhibition/
Committee: Within three months
completing courses and practices, a
Thesis/Exhibition/Project  Supervision Committee is
appointed for each Competency in the Arts student upon
the recommendation of the department and the approval

of the Administrative Board.

Project  Supervision
of successfully

Such committees consist of three academic staff
members. In addition to the dissertation supervisor, one
member will be appointed from the department concerned
and one from a different department. In the event of there

" being joint supervisors, the second supervisor may attend
meetings of the committee.

Defence of the Thesis/ Exhibition/ Project
Proposal: Within six months of having successfully
completed the courses and practices, the student orally
defends the proposal before the Thesis/Exhibition/Project
Supervision Committee. The proposal, to be distributed in
written form to the committee members, at least fifteen
days prior to the oral defence, specifies the aim, method,
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and plan of research to be conducted. The decision, by
absolute majority, as to whether to accept or reject the
proposal, is submitted in written form to the relevant
Institute by the department concerned within three days.

Thesis/ ~ Exhibition/  Project  Supervision
Committees for students whose dissertation proposal has
been accepted meet twice a year: once between the
months of January and June, and once between the
months of July and December. At least one month prior to
each meeting, the student submits a written report to the
committee members summarizing the work completed so
far and containing a plan for the work to be completed in
the year ahead. The committee decides whether the work
completed has been “successful” or ‘“unsuccessful”.
Students whose work has been judged to be unsuccessful
at the end of two consecutive periods or three non-
consecutive periods are dismissed from the institution.

Conclusion of The Competency in the Arts
Project: Students are required to submit their thesis, or a
written text elaborating upon and documenting their
exhibition or project in the format specified by the
relevant committee, and to defend it orally before an
examining jury. Members of the examining jury are
appointed by the Administrative Board upon the
recommendation of the department. The examining jury
consists of five members, including the student’s
supervisor. At least two of the remaining members will be
selected from other institutions of higher education.

The student defends the thesis or text one month
after it has been submitted to the committee members, at
the latest. The defence consists of an oral presentation
followed by a question-and-answer period. The duration
of this examination is at least 75 minutes and 120 minutes
at most.

Following the defence, the jury, in closed session,
decides by absolute majority whether to “accept”,
“reject”, or “require revision” of the thesis, exhibition,
project, recital, concert, or stage performance. Within
three days, the decision is to be submitted in written form
to the Institute by the department concerned.

Certificate of Proficiency in the Arts: A student
who has passed the thesis/exhibition/project defence, met
all other requirements, and submitted at least three bound
copies of the dissertation to the Institute within one month
will be granted the Competency in the Arts Degree, on
condition that the thesis is acceptable in terms of format.
The Competency in the Arts Degree Diploma bears the
official name of the doctorate program completed.

11.6. Academic Staff

According to the system applied in our Institute,
the lecturers of post-graduate programs are eventually the
academic staff of the Faculties. Hence, the 76 research
assistants make up the academic staff of the Institute of
Social Sciences. Among these 76 research assistants, 34
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are appointed by newly established or developing
universities with the aim of studying for a post-graduate
degree. After being granted their Post-Graduate Degree,
these research assistants are obliged to continue their
studies back in their own universities.

I1.7. Research Facilities and Publications

I1.7.1. Projects Sponsored by the Research Fund of
Marmara University

a) Projects of Priority: This program is designed
in order to support the international level research
facilities of the academic staff of Marmara University,
upon their publication or paper presentation proposal.

b) Periodical Projects:

1. Post-graduate Thesis Projects: Projects that
cover the post-graduate level research facilities. The
executioners of these projects are thesis supervisors. The
Rectorate allocates a fund of $3000 for each approved
project of research assistants, through its Research Fund.

Table 7 - The Number of Post-graduate Thesis Projects
Of Research Assistants in Social Sciences

Y ears 1995|1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
INumber of projects| 10 10 9 5 6 38

2. Independent Projects: Projects lasting for 1-3
years.

3. Comprehensive Projects: Governed by strict
rules, these projects last for at least 2 years.

I1.7.2. The Journal of The Institute of Social Sciences

Oneri, which means “Suggestion” in Turkish, is
the Institute’s Journal, which is published twice a year
and includes articles from all degrees of the academic
staff, as well as contributions from other institutes of
Turkey. In its seventh publication year, we have reached
the number of 15 journals and approximately 1600
articles. The Publication committee consists of 27
professors and an editor.

III. THE WEAK AND STRONG SIDES OF OUR
INSTITUTE IN THE MAKING OF STRATEGIC
POLICIES

I11.1. Strong Sides

Education in different languages: Our Institute
offers education in different languages (Turkish, English,
German, French) with an international outlook. Universal
values have always been taken into consideration in
choosing study areas and young academics have been
recruited. Due to the multidimensional education in our
Institute, research areas have been extended and research
activities have increasingly been promoted and different
approaches and disciplines have been used. As a result,

the quality of education has thus become better and these
developments have brought increasing attention from the
rest of society, and hence the mission and vision of our
Institute have strongly been supported.

Integration with European Quality Standards:
We believe such efforts in the integration with European
quality standards and multidimensional education will
make our Institute more attractive. With this in mind, we
have applied the European Foundation of Management
Development (efmd) for membership. In this way
benchmarking with foreign universities will be possible,
decision-making mechanisms will be speeded up, a
democratic understanding of administration will be
accepted, cooperation with foreign universities and
research institutes will be increased and our university
will achieve a respected status. As a result of these
activities, a system of education and research in different
areas, with special emphasis on creativity will be adopted.

Co-operation with Industry: Our Institute
attaches great importance to information sharing with
industry. According to the regulations, to be respected
successful in the eye of the examining jury, each thesis or
dissertation must be supported with an application. These
applications are held in private sector and in addition, the
industry enjoys the benefit of obtaining useful
information from these papers. As a result of such co-
operation, an educational discipline that can exchange
information with industry has been established.

Relations with the Rectorate: The Rectorate has
been supporting our understanding of multidimensional
and high quality education by creating flexible working
conditions, in order to enhance institutionalisation. As a
reflection of the dynamic values that the Rectorate
promotes, talented and creative academics have been
recruited, who successfully represent our university and
country on international educational platforms. In
addition, the Rectorate sponsors the projects through its
Research Fund.

Using Information Technologies: We have set up
a local area network within the Institute that connects
computers of internal co-operating administrative units
which enables file transfers and pace in the decision-
making process. Our Institute is in a similar
communication network that connects the Rectorate and
the other units of our University. The programs and
general information of our Institute can be reached
through Internet. (wWwww.marmara.edu.tr/sbe)

I11.2. Weak Sides

Economic Situation of Turkey: Financial
problems also present a barrier to research activities. It
becomes more and more difficult to do research in order
to follow the rapid changes in international education
platforms. In short, lack of financial resources is a serious
threat to our university. When the Treasury and State
Planning Organisation’s .data are taken into consideration

11
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while preparing the budget systems, several problems are
encountered. It becomes difficult to advance universal
values of education, to recruit creative academic
personnel and to cooperate with universities on the
international level. Due to limited financial resources, the
salaries are well below standards and being an academic
is not attractive any more. Because of criteria such as,
fighting against inflation, diminishing the public sector
and privatisation, the budget system does not meet the
expectations and demands of our university.

Ministry of Treasury and State Planning
Organisation limit the budgets that will be used for
research purposes at our university and this has negative
effects on research activities. This attitude is in conflict
with our university’s consciousness of quality, our
mission and vision. Our intellectual capital investment is
curtailed and, because of low salaries, it becomes difficult
to train young academics. Our university cannot offer
sufficient social facilities to our students, due to economic
problems in the country and budget limitations. These
conditions show that these two important state institutions
pose a threat to our Institute.

The Threat of Private Education Institutions:
Private and Foundation universities and their institutes of
social sciences pose a threat to our Institute, as they pay
high salaries, they have great financial opportunities. It is
a fact that our Institute has been losing intellectual capital
due to insufficient state support for public universities and
their institutions. Private universities have made
themselves well known by transferring famous
academics. Using the same economic means, they also
transfer administrative personnel.

Physical Infrastructure: Our limited financial
resources prevent the development of physical
infrastructure. Both the ongoing investments and new

“projects are negatively effected by this financial situation.
At the same time the number of students increases each
year. Under these circumstances, administrative personnel
cannot work efficiently.

12
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APPENDIX 1 - The Post-Graduate Programs of the 2000-2001 Academic Year
of the Institute of Social Sciences of Marmara University

FACULTY OF ECONOMIC AND ADMINISTRATIVE SCIENCES

DEPARTMENTS & SUB-DEPARTMENTS POST-GRADUATE PROGRAMS
Master’s (1) J Master’s (2) ] Doctorate
Economics
Economics Policy + + +
Economic Theory +
Economic History + +
International Economics + + +
Development Economics and Economic Growth + +
Finance
Theory of Public Finance + +
Fiscal Economy +
Fiscal Law + +
Business Administration
Accounting and Finance + + +
Production Management and Marketing + + +
Management and Organization + + +
Quantitative Methods + + +
Cooperatives +
International Quality Management + +
International Management + +
Labor Economics and Industrial Relations
Labor Economics + +
Industrial Relations +
Public Administration
Political and Social Sciences (3) +
Human Resources Management & Dev. (4) +
Political and Social Sciences +
Local Authorities and Decentralization + +
Human Resources Management & Dev. + '
Econometrics
Econometrics + +
Statistics + +
Operations Research + +
Economics (Lectured in English)
Economics + +
Business Administration (Lectured in English)
Marketing + +
Accounting and Finance + +
Organizational Behaviour + +
Political Science and International Relations
International Relations (4) +
International Relations +
Business Administration (Lectured in German)
Accounting and Finance +
Production Management and Marketing +
Informatics (Lectured in German)
Informatics [ + | [

NOTE: (1) Indicates master's program requiring a thesis. (2) Indicates master's program with none thesis. All
programs are lectured in Turkish, except programs marked with (3) are lectured in French, and programs
marked with (4) are lectured in English. (+) Shows the availability of the program.




Oneri.C.4.8.16.

FACULTY OF ARTS AND SCIENCES

POST-GRADUATE PROGRAMS

DEPARTMENTS & SUB-DEPARTMENTS Master’s (1) | Master’s (2) [ Doctorate

-

History

Ancient History - | + | 1 +
Western Language and Literature i

German Language and Literature | + [ |
FACULTY OF LAW

POST-GRADUATE PROGRAMS

DEPARTMENTS & SUB-DEPARTMENTS

Master’s (1) | Master’s (2) T Doctorate

Public Law

Public Law [ + [ [ +
Private Law

Private Law | + ] 1 +

FACULTY OF COMMUNICATION

POST-GRADUATE PROGRAMS

DEPARTMENTS & SUB-DEPARTMENTS Master’s (1) l Master’s (2) l Doctorate

Journalism
Journalism + +
Media Economy and Administration + +
Information Sciences + +
Public Relations and Advertising
Public Relations + +
Advertising and Publicity + +
Radio-Television and Cinema
Communication Sciences + +
Radio-TV + +
FACULTY OF DIVINITY

POST-GRADUATE PROGRAMS

DEPARTMENTS & SUB-DEPARTMENTS Master’s (1) ' Master’s (2) , Doctorate

Basic Islamic Sciences

Koranic Commentary

(The Study of) The Prophet Muhammad's

Science of Islamic Law

Kalam

Islamic Mysticism (Tasawwuf)

R R S

Arabic Language and Rhetoric

S B SN (RN I (S P

History of Islamic Sects

Philosophy and Religious Sciences

+
+

Philosophy and Religious Sciences |

Islamic History and Islamic Arts

Islamic History and Arts ] + ] ( +

TOTAL 52 ] 8 | 39

TOTAL NUMBER OF PROGRAMS 96

NOTE: (1) Indicates master's program requiring a thesis. (2) Indicates master's program with none thesis. All
programs are lectured in Turkish, except programs marked with (3) are lectured in French, and programs
marked with (4) are lectured in English. (+) Shows the availability of the program.
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EXPERIMENT AND REFORM IN GRADUATE EDUCATION
THE GERMAN MODEL OF THE GRADUIERTENKOLLEGS

Robert Paul KOENIGS

Deutsche Forschungsgemeinschaft

(This paper was originally presented at the “Post-Graduate
Education in Europe: Past-Present and Future” Conference
arranged by The National Agency for Higher FEducation in
Sweden at Linkdping University between 4-5 May 2001.)

I appreciate the opportunity to introduce you to the
Graduiertenkollegs, a programme for reshaping PhD
training in Germany which has also developed into a new
mode of international partnerships. To set the scene, let
me briefly outline some facts about the PhD in Germany.

The Lostorate A0 Serman Universitinsg

Outside the medical sciences, PhD training in
Germany begins after approximately five to six years of
undergraduate study, completed by the traditional German
"Diplom" or, in an increasing number of cases, by a
Master's degree, often following a BSc or BA. Overall, an
average of 20% of graduates go on to take a PhD —
according to subject, the rate varies from 10% to 80%.
Around 90% of PhDs in Germany are still completed in
the traditional "apprenticeship” mode. It is the remaining
10% that I would like to talk about today, those PhDs that
receive their training in the context of a
“Graduiertenkolleg”.
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Please note that in most cases, PhDs in the medical
sciences are mostly qualitatively different from other
PhDs, corresponding more to an MD degree. 7.2% of
PhDs are taken by foreign nationals.

1. WHAT IS A GRADUIERTENKOLLEG?

A Graduiertenkolleg is a structured doctoral
programme that is thematically focused.

Its scientific programme is proposed and directed
by a group of 8-15 university faculty at a single university
or a small consortium of universities. Extra-mural
research institutes (e.g. Max-Planck Insitutes) are
welcome to participate. A Kolleg involves 15-25
postgraduates working on their theses in the context of a
coherent research programme and participating in a
specially designed study programme. Many Kollegs also
provide postdoc positions.

Thematic focus

Examples of some recently established European
Graduiertenkollegs:

- Institutionelle Ordnungen, Schrift und Symbole
- Neuroplasticity: From Molecules to Systems

- Combinatorics, Geometry and Computation

- Microstructural Control in Free-Radical
Polymerization
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Graduiertenkollegs are subject to a competitive
peer review process directed by the Deutsche
Forschungsgemeinschaft, the national Research Council.
This ensures that Graduiertenkollegs are established at
centres of excellence in research. Their performance is
evaluated in three-year intervals, their duration limited to
9 years - providing constant innovation in the
programme, which is currently limited to 300 Kollegs in
all subject areas. This limitation is a sensible corollary of
focusing on fairly specific topics.

The study programme — an example
(Graduiertenkolleg Optoelectronics of mesoscopic
semiconductors, Marburg)

s Lecture series (2 hrs/week)

This is intended to provide a common base of
knowledge for the students. The subjects change
regularly, the emphasis being on experimental and
theoretical semiconductor physics and optics, polymer
physics, preparation technology and applications.

e Annual block seminar

This is organised yearly by two students of the
Graduiertenkolleg over 3-4 days. All students report
on the progressof their theses, the evenings are
devoted to talks on topics of common interest

e "Kindergarten“seminar

These are, organised by the students themselves
(without the advisers) in the term holidays. They treat
basic scientific questions connected with the theses.

¢ Lectures by visiting scientists.

The Graduiertenkolleg has funds for inviting foreign
and national scientists of international stature. They
are chosen by the students according to their current
scientific interests and problems

¢ Workshops '

Twice a year the Graduiertenkolleg organises a
workshop of several days’ duration. They are devoted
to a single topic, on which scientists from other
institutions are asked to give short courses of high
didactical standards.

Key features of this scheme are:

o The students’ theses are integrated into an
overall research programme (often interdisciplinary)
which is a main focus of the peer-review exercise. This
ensures the scientific standard and relevance of the theses
and gives the students the opportunity and incentive to
interact and cooperate, enhancing their theses as well as
their transferable skills.

16

¢ The study programme can be tailor-made to
suit the specific needs of the student group — their input
into its design and management is encouraged. It should
provide participating students with a broad methodical
orientation and a common basis of skills and knowledge.
It is expected to go well beyond a standard coursework
programme, incorporating elements such as regular
seminars, a visiting researchers programme, summer
schools, workshops, block courses, lab rotations,
industrial contacts, as well as instruction in supplementary
skills such as languages, rhetorics, paper-writing, media
training, etc.

o In this context an individual will receive
constant feedback on the progress of her/his thesis; many
Kollegs make a rule of installing two advisors for each
thesis.

A good Graduiertenkolieg will thus create a
communicative and absorbing research environment for
the students as well as for the university faculty involved.

II. DEVELOPMENT AND EFFECTS OF THE
PROGRAMME

After its inception in 1990 the programme has
been built up to include some 300 Graduiertenkollegs in
all disciplines. Humanities have a particular emphasis.

Diagram: Graduiertenkollegs
by main subject area

Some 10% of German PhDs are now completed by
participants in a Graduiertenkolleg.

Significant effects achieved by the programme are:
* Lower completion times.
Average time-to-degree in a Graduiertenkolleg is

definitely also well below the usual duration (which is
closer to 5 years than 4).
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Diagram: Completion times for PhDs in
Graduiertenkollegs

e Lower average age at completion

This is still too high at 30.1 years, but 2.2 years
below the national average.

Diagram: Average age at completion of PhD

o Better-trained PhDs, due to better and more
appropriate training.

We have a lot of positive feedback on this and are
initiating a study.

e A significant contribution to international

participation and cooperation, which has led to the
establishment of European Graduiertenkollegs.

Enroiment of Foreign Graduates in Graduigrienkoliegs

Countries of Origin

Rest of tha
Warld

Eumpa
e

Diagrams: Participation of foreign students
in Graduiertenkollegs

e Reform of the PhD system — the primary goal of
the programme was to provide a model for reforming
PhD-training in Germany. Slow in coming, other forms of
structured doctoral training are now beginning to appear,
e.g. the Max Planck International Research Schools and
other Graduate

School-type initiatives in some of the German
Lénder.

Graduiertenkollegs have also contributed to
modernising the PhD at the university and department
level and have also influenced some disciplines — they
are, e.g., connected to projects designed to provide
research-oriented doctoral training to medical students.

II1. ANALYSIS

We believe these successes are at least partly
attributable to the fact that the programme has been

operated in a learning mode. At its outset, the
requirements set by the Deutsche
Forschungsgemeinschaft for establishing a

Graduiertenkolleg were open and flexible. The main
requirements were scientific excellence and a study
programme going significantly beyond traditional
doctoral education in the subject(s) involved. The
Deutsche Forschungsgemeinschaft encouraged
experimentation in this respect By involving faculty
members with a strong interest in graduate training and by
giving room and funding to initiatives on the part of the
PhD students themselves, Graduiertenkollegs were able to
explore many new avenues in the practice of doctoral
training in Germany and the programme produced a
number of initiatives that were not envisaged at its
inception:
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» Graduiertenkollegs involving several universities

s A "virtual” Graduiertenkolleg

(http://www.vgk.de)

e Graduiertenkollegs co-operating -with industrial
researchers

» Graduiertenkollegs at "non-classical" universities
(e.g. Arts and Design)

» "international” Graduiertenkollegs.

A necessary by-product of experimentation are
failures — some 10% of all initiatives were discontinued:
in some cases because the faculty members involved were
no longer prepared to continue their co-operation or to
accept with the work-load, in most cases, however,
because the peer-review process declared their
performance inadequate. The most frequent reason given
here was insufficient cohesion in the research done by the
PhD students, often due to a lack of effort on the part of
the senior researchers to achieve and maintain the focus

of the research programme.
IV. LESSONS
The elements of
e cexcellence
o flexibility
e inducement to experimentation

have contributed significantly to the perceived
success of the programme in providing a model and
standards of achievement for the reform of graduate
education in Germany. Remember that the universities in
Germany are the responsibility of the 16 individual
Léinder (States) and PhD graduation is very often even a
prerogative of the university departments, so that the
barriers to uniform change imposed centrally are
practically insurmountable.

Nevertheless, the model has gained ground too
slowly because of some flaws in the design of the
programme, and some of the lessons we learnt are:

® Provide more incentive for university faculty

The additional effort of advising, training and
teaching PhD students in a Graduiertenkolleg is
considerable; planning and co-ordinating the Kolleg’s
activities places an extra burden on university teachers,
for which there is no compensation. The only “reward”
for participating faculty members was the addition of

18

students (often only one) to their group. (It is interesting
to note that in the US the NSF’s IGERT-programme is
making a similar experience.)

» Provide attractive stipends for students

Stipends  provided for students in the
Graduiertenkollegs were and are considerably Iess
attractive than the salary a research assistant also working
on her/his thesis would receive. This was in part offset by
the superior training environment, but students developed
no understanding for the fact that they achieved a lower
income than their peers and no social security benefits
although they were selected as and expected to be special
achievers.

e Provide sufficient research funds

Graduiertenkollegs provide substantial funds for
travel and international contacts, made even more
attractive by the fact that students are encouraged to
participate in funding decisions. For technical reasons,
they are very short on actual research funds for apparatus,
consumables, etc. This has often proven a hindrance, sind
this necessitated additional grant-raising efforts.

V. INTERNATIONALISATION

The decisive impetus for reform in doctoral
training came in recent years when German universities
and researchers realised that they must attract foreign
students and that the current degree system was a major
hindrance in this respect. Reforms started on the first-
degree level with the introduction of Bachelor- and
Master-Degrees. The success of the Graduiertenkollegs in
attracting foreign students (see above) then led to the
process of establishing Graduate Schools that began in the
Max Planck Society and in the Land Lower Saxony last
year. It is now continuing in a number of other German
Ldnder; in each case, the initiators draw heavily on the
experiences made in the Graduiertenkolleg programme.

Further information on the Graduiertenkollegs
programme can be found at

http.//www.dfg.de/foerder/grako/zahlen.html
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DEVELOPMENT OF A COMMON CORE CURRICULUM
FOR A “EUROPEAN PhD” WITHIN BIOMEDICINE

Mikael HOLST

Karolinska Institutet

(This paper was originally presented at “Post-Graduate
Education in Europe: Past-Present and Future” Conference
arranged by The National Agency for Higher Education in
Sweden at Linkdping University between 4-5 May 2001.)

Abstract: This paper describes a new collaborative program,
Eurogendis, between seven universities within the EU. The
aim is to develop a common core curriculum for PhD training
in biomedicine.

The program complements the existing PhD Programs
at the participating universities since it will increase the
selection of postgraduate courses available to students during
the first year, and also facilitate an exchange research period
of 3-12 months. This will bring a strong European dimension
to the advanced training in postgraduate education in
biomedicine.

Seven different institutions bring their own particular
strength to the program: University of Edinburgh; Trinity
College in Dublin; University of Montpellier; University of
Innsbruck; University of Leiden; University of Gottingen and
Karolinska Institutet (KI). The Deans of the medical faculties
of each university have signed a memorandum of
understanding to work towards common goals in medical
research and education.

The different curricula have been reviewed and a-

general model for postgraduate education has been proposed.
In this model, the student will focus on course work during the
first year of training followed by project work for the
remaining three years. KI participates in a special first year
program, the Biomedical Research School (BRS), which will
serve as a model for development of a common core
curriculum. In addition, the students of the BRS will be
offered to apply for short exchange periods of 3-12 months at
the seven collaborating universities. The first group of students
for these exchange periods will be selected in May 2001.

The program is funded by EU grants within the
Sokrates and Marie Curie Training Sites programs.

For updated information, please find the Eurogendis
web-site: http://www.ki.se/eurogendis

INTRODUCTION

There is at present no officially standardized
common PhD program covering medical molecular
genetic research, nor any organized European element to
PhD education in biomedicine. Thus, there is limited
access for EU students to experience other working
research environments than their national norms.

The European Commission communication
Towards a European Research Area, COM(2000)6, states
that the promotion of a European Research Area will
require more abundant and more mobile human resources. -
More specifically it indicates that “greater mobility of
researchers and introduction of a European dimension to
scientific careers” is necessary to facilitate this process.
This program addresses exactly this issue by providing
the first step towards a biomedical research education
with a clearly defined European dimension. This is a
pioneer program in which seven universities (table I) have
agreed on a common study period from which all
graduate students in the relevant fields may benefit,
irrespective of their country of origin.

Table I. The seven collaborating universities

¢ University of Edinburgh

e University of Géttingen

e University of Innsbruck

e Karolinska Institutet , Stockholm
e  University of Leiden

e  University of Montpellier

e  Trinity College, Dublin

EUROGENDIS

The seven universities belong to the European
network Eurolife. For the postgraduate training program,
the research training program with focus on the research
projects that will follow after the completion of the
Human Genome Project. The title of the program is
Eurogendis - Postgraduate Training Program on
Genetic Basis of Disease.

The Eurogendis training program will allow
access to and/or training in the use of equipment and
facilities at the seven participating universities. By
pooling complementary facilities and competence
presently spread over seven universities with a history of
excellence in biomedical research, the aim is to create a
strong training and research infrastructure to underpin
state-of-the-art developments in relevant fields of
endeavor. [Exchange of materials, databases and
cell/animal models; harmonization of experimental and
clinical protocols; coordination of joint research projects;
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and organization of specialized postgraduate training
courses are the major specific aims.

CORE CURRICULUM

Whilst acknowledging that the academic rules of
postgraduate education vary from nation to nation, we
have proposed the basis of a curriculum, which does not
conflict, with any of the local or national rules of the
participating countries. The aim is to build upon this basic
curriculum, such that quality is maintained and that it
could eventually be standardized throughout Europe.

In short, the curriculum contains one introductory
year with course work and laboratory visits. Following
this first year, the student will mainly focus on project
work for the following three years. Students applying to
the program may choose to participate in the full one-year
curriculum, or in parts. Students will be examined locally
and awarded with certificates from the university giving
the course. Students may choose to attend courses at
different universities. Students from EU member states or
associate states, with at least three years of university
studies are eligible to participate in the Eurogendis
program.

KI has participated in one such special program,
the Stockholm Biomedical Research School, in
collaboration with the Stockholm University and the
Royal Institute of Technology. The Research School gives
the student a broad basic knowledge of research and will
serve as a model for the further development of the
Eurogendis core curriculum (fig. 1)

Introductory course (5 weeks)

Probiem analysis and choice of methodology for life
science research (5 weeks)

Lab rotation 1 (10 weeks)
Lab rotation 2 (10 weeks)

Lab rotation 3 (10 weeks) or courses in bioinformatics
and biostatistics (2 x 5 weeks)

Figure 1 - Core curriculum,
Biomedical Research School, KI

The final examination (dissertation) after four
years will be based on the home university’s PhD
program and will be awarded by the home university. One
representative from one of the universities participating in
the Eurogendis program should be present during the
dissertation. In addition to the national degree, a diploma
from the Eurogendis Research Training Community will
be awarded.
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MARIE CURIE TRAINING SITES

Within the Eurogendis training program, the
students can also apply for a working visit at another
laboratory in the network. Approximately 75 students will
be supported for participation in research projects during
the time period 2001-2004. Each student can apply for 3-
12 months at another laboratory presented in the project
catalogue. The projects are within the following research
areas: -

* Neuroscience

e Cancer and Signal transduction

¢ Cardiovascular diseases

e Immunology Infection diseases and Epidemiology
e Development

Endocrine diseases and Metabolism

Genetic disease

The student visits and projects are funded within
the Marie Curie Fellowships program.

In connection with the laboratory work, the student
should also have the opportunity to participate in one
postgraduate course given at the hosting university.

OTHER COURSES AND ACTIVITIES

All students working in a Marie Curie Training
Site project are invited to yearly conferences that will
change location between the Eurogendis universities. In
connection with these yearly meetings, postgraduate
courses will be organized. Taken together, these events
will build strong networks between young scientists that
will be important for their future.

MANAGEMENT AND ORGANISATION

, The program as a whole is managed by the co-
ordinating University, Karolinska Institutet (KI) through
the Project Administrators Office. The over-all time plan
is presented in Table II.

A decision-making committee (Steering
committee) has been appointed from delegates of each of
the participating universities. All members of the steering
committee will have his/her own experience of research,
research education or research administration.

The primary tasks of the steering committee are:

- Review the applications to the program according
to the recommendations of the researchers and teachers
concerned.

- Award the EUROLIFE diploma.

- Evaluation and development of the program.
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CONCLUSION

The seven universities are together committed to
the major objectives of Eurogendis:

- Standardization of biomedical doctorate studies
in Europe.
Establishment of postgraduate courses and
training in the field of Genetic Basis of Disease.

Enhanced accessibility
expertise.

to equipment and

We strongly believe that participating students as
well as the collaborating universities will benefit
considerably from the Eurogendis program and that it will
contribute to increased mobility among researchers.

Activity 19892000 2000-2001 2001-2602 2002-2003 2003-2004
Planning phase: Sept, Dot Nov, 1593 Dec. 2060, planning Aug, 2001, Planning Continued currlculum | Cont.
General mestings and May, 2600, meeting Tor project maeting for development.

meetings within shart. examination

Eurolife procedures.

Mestings as above, Cot, 2008 Application | Apell 2001 Siart of Cont Cont,

Planning phase: Baris
Curie Training Site

Funding: Erasmus

Project starf and
activities

'Exr.aluatiun of resulks,

shurants

Evaluation of results,
academic staff

application submitted
Feb, 2000 to Guality of
Life Program

First applization
subimitted

granted, Contract No.:
QL GA-CT-2000-0085

Contract 204494C-1598-
1-SE-ERASMUS-CDA4

April, 2001, Admission
of studenis,

Dec., 2004 1% Annast
Project Conference

Marke Curle Training
Bite projects

Currant application

Teacher exchangs
starts.

Questionnairss to
avaluate courses
during year 1. Review
of projact reports.

Now, 2001 and Aprif,
2002, Academic staff
meelings.

Da., 2002 7% Annual
Project Confersnte

Current application

Cont.

Conk

Agademic staff
maetings.

Dec., 2003 3° Annual
Project Confarence .

Current application

Cont.

Cont.

Academic staff
meetings.

Dac., 2004 4 Annual
Froject Conference

Table II - Overall time plan with dates, activities and provisional outcomes
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ADVANTAGES AND DISADVANTAGES OF SOJOURNS
AT FOREIGN UNIVERSITIES IN THE RESEARCH
TRAINING PERIOD

Svein KYVIK

Norwegian Institute for Studies in Research and Higher Education

(This paper was originally presented at the “Post-Graduate
Education in Europe: Past-Present and Future Conference”
arranged by The National Agency for Higher Education in
Sweden at Linkdping University between 4-5 May 2001.)

Abstract: This paper discusses the advantages and
disadvantages which a prolonged period at a foreign
university, as part of his or her research training, offers the
doctoral student. Despite increased interest in student mobility
at the posigraduate level, little research on actual experiences
of sojourns abroad among doctoral students has been
conducted. The study shows that in general benefits far
outweigh the problems related to such stays. Help with
dissertation work, development of general research
qualifications, and personal development are regarded as the
most valuable experiences; whilst delays in work on a thesis,
poor contact with professors at foreign institutions, and family
and social problems seem to be the principal problems. A
number of issues seem to be inhibiting the extension of foreign
doctoral training among Nordic postgraduates: tensions and
dilemmas within the research training programme, lack of
time and funding, lack of motivation and internal support,
nationally oriented theses, and family obligations. The study
concludes that this kind of mobility is one means, albeit an
important one, of enhancing the quality of doctoral training
and stimulating young scholars’ professional development.”

1. INTRODUCTION

There is a long tradition in the Nordic countries
that research training should be undertaken in close
contact with international research: through encouraging
postgraduate students to take PhDs abroad; by providing
financial support for prolonged visits to foreign
universities during the training period; or through
supporting attendance at international training courses,
seminars and conferences.

These efforts are due to the perception that small
countries with limited economic and scientific resources
cannot cover all areas of research themselves. The only
way for small countries to avoid scientific provinciality is
to attach themselves closely to the research centres. In

! This paper is based on S. Kyvik, B. Karseth, J.A. Remme, S. Blume:
*International mobility among Nordic doctoral students.” Higher Education, 1999,
38, 379-400.

those disciplines where scientific developments are fast, it
is especially important to have access to the research done
at leading institutions. In this respect doctoral students
who receive research training at leading foreign
universities play a vital role in information transfer from
centre to periphery. Although compared to the bulk of
other nations the Nordic countries have a well-established
scientific infrastructure with strong ties to the research
centres of Western Europe and North America, they still
have a peripheral status in relation to these larger systems.
As small countries, they will always be net importers of
scientific knowledge.

Various motives lie behind the increased interest
in student mobility at postgraduate level. At an
international policy level, the motivation to stimulate
mobility typically includes both commitment to the
forging of a European scientific community on the one
hand, and a wish to improve the quality of postgraduate
research training on the other (Blume 1995a). For senior
academics, responsible for research programmes as well
as providing training to PhD students, motives may be
similarly mixed. Motivations might derive from the needs
of the research, or from a sense of the importance of
exposure to other ways of working. And finally a similar
complexity characterises the motives of individual
students whose concern might be with gathering the data
needed to finish their dissertation, or with a more general
sense of their own personal growth as scientists.

Against this background, why have more
postgraduate students not had a longer stay at a foreign
university during their training period? Central authorities
in the Nordic countries seem to take it for granted that a
sojourn abroad will benefit a doctoral student more than
staying at his or her own university for the whole period.
Is this true, or can the disadvantages of leaving their home
country for most students be larger than the advantages of
a stay abroad? Are financial arrangements good enough,
or are other reasons more predominant for not going
abroad? In these respects doctoral students may face some
of the same problems and challenges as students taking
part in EU student exchange programmes (Teichler 1996).
Still, postgraduate students working on doctoral
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dissertations have specific challenges to cope with, and
these differ from the challenges, which either
undergraduate  students or academic staff face.
Unfortunately, little research has been undertaken on this
issue. The aim of this paper is, therefore, to illuminate the
incentives and disincentives, the benefits and. disbenefits
of research visits to foreign academic institutions.

The interview data, which this paper builds on,
are drawn from three research projects. The interviews in
Denmark, Finland and Sweden were undertaken in 1995
as part of a feasibility study for the European Commission
on the internationalisation of research training in the EU
(Blume1995a). The Norwegian data were gathered in
1996-97. One project commissioned by the Research
Council of Norway focused on internationalisation and
research training in the natural sciences and technology
(Karseth 1997), and another one commissioned by the
Norwegian Ministry of Education, Research and Church
Affairs looked more specifically at the usefulness of stays
abroad during the research training period (Karseth,
Kyvik and Remme 1998). In addition, the paper refers to
a survey carried out by the Danish Research Academy
(1996). That study reports the results of a questionnaire
study among Danish PhD students who had been abroad
during parts of their research training period.

In many instances a relatively marked difference
between the social sciences and the humanities on the one
hand, and the natural sciences and technology on the other
can be shown. This also pertains to the training of
doctoral degree students (Becher, Henkel and Kogan
1994, Kyvik and Smeby 1994, Blume 1995a). The
difference is, among other things, related to the degree of
collective research. Within the natural sciences and
technology, research is generally based on collaboration,
while within the social sciences and humanities it is much
more individualistic. Expectations about the usefulness of
a sojourn abroad, how it is organised and the outcome of
such a stay might therefore be different. Accordingly, we
have chosen to compare the internationalisation of
research in the social and the natural sciences, as
representatives of the "soft" and "hard" sciences.

2. USEFULNESS OF STAY ABROAD

The interviews indicate that in general both
professors and students share the attitude that a stay
abroad could be an important part of research training.
The general impression is that such visits have been
important for those who have experience from stays
abroad during their PhD training period, whether they are
students or professors who look back on their own
sojourns, and irrespective of field of learning. Some
professors indicated that their own successful stays
abroad as apprentices were the main reason why they
encouraged their own research students to go abroad for a
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period of time. The positive experiences seem to
outweigh the negative ones by far.

Based on the interviews, we made an analytic
division between three reasons regarded as providing
significant justifications for periods spent at foreign
institutions.

- Help with dissertation work

- Development of general research qualifications
- Personal development

Help with the dissertation work

For many PhD students the most important aim of
the sojourn is to discuss their thesis work with a professor
who is a specialist in the field. In this way the quality of
the research might be improved, e.g. through applying
new measuring techniques, by doing new experiments, by
discussing new literature, or by getting a deeper
understanding of the nature of the materials or processes
studied. Many of the interviewees thus maintained that
visits abroad had a positive influence on the quality of
their theses. In all the Nordic countries people mentioned
that since their research milieu was often small, the
stimulus provided by a new and wider range of colleagues
could greatly increase the quality of their research work.

Many of the interviewees said that the most
important reason for their stay abroad was the collection
of data, field work, access to scientific equipment,
databases, and literature which is needed for their
dissertation work and which are not available at home.
Comments like "if you are doing African studies, a
sojourn in Africa is necessary if you want your work to be
taken seriously", were not unusual. In experimental
disciplines, it is sometimes necessary for research
students to go abroad to make measurements on
equipment not available in their home country (e.g.
CERN), or to learn new methods and techniques that
would be a prerequisite for doing the research work.

Development of general research qualifications

Another aim of going abroad is to take courses or
attend seminars to learn new theories, perspectives,
methods, etc. in order to develop one's research
qualifications independently of the scope of the
dissertation. Some students mentioned that they wanted to
become more acquainted with theories and the most
recent findings in their field. It would be easier for them
to do this in countries (especially the USA) where
departments are larger and may be better than in their
home country, and where research traditions may be
different.
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Personal development

In addition to the directly measurable academic
results of a visit abroad, the interviewees mentioned many
other conditions which were important and which we can
relate to the concept "personal development". Many
students seem to mature faster during such a stay than
they otherwise would have done, and adapt more easily to
the international scene. When looking at experiences in
retrospect, research students typically attach great
importance to the more general aspects of their
experience; to having overcome all kinds of obstacles and
grown through their experiences. They also mention that
their improved language skills are a personal gain, and
that learning to manage in an international research
environment has strengthened their self-confidence.

Impact of stays abroad on publishing behaviour

Although opinion regarding the benefits of
research visits abroad is overwhelmingly positive, the
consequences for a (research) career is a different matter.
To our knowledge no study has been undertaken that
examines whether postgraduate students with a stay
abroad have different careers than those who spent the
entire research training period at their own university.

An important aspect of the scientific career is
publishing. A questionnaire study among all faculty
members of the rank of assistant professor and higher at
the Norwegian universities has examined the relationship
between long-term research stays abroad and publishing
behaviour (Kyvik and Larsen 1994). If we assume a
causal relationship between research stays abroad and
productivity, the effect was very small on the total output
of publications, but strong on the extent of international
publishing. Faculty who had had at least one stay abroad
had on average 15 per cent more publications than their
colleagues who had not. This difference increased to more
than 60 per cent with regard to publications in a non-
Scandinavian language.

The study by Kyvik and Larsen also shows that
those who have had a long-term stay at a foreign
university have a broader contact pattern with colleagues
abroad than those who have not had such a stay.
Statistical analyses indicate, however, that long-term
professional sojourns abroad have a very small
independent effect on productivity in international
publishing. If such stays are not followed up by keeping
in touch with foreign colleagues, there are virtually no
differences in productivity between those with stays
abroad and those without.

The survey of tenured faculty at Norwegian
universities supports the results of the present interview

study. Stays abroad seem to have a positive effect on
career deévelopments. However, the causal effect is
difficult to specify because it is not easy to ascertain to
what extent research performance is affected by such a
stay, or to what degree it is the best students who go
abroad. We assume, however, that a long-term stay
abroad will typically enhance the inherent international
orientation of those who choose to have such a sojourn.

3. ORGANISING A STAY ABROAD
How are institutions abroad selected?

The process of selecting a foreign university for a
visit seems to be very different across fields. There are
large differences between the natural and social sciences
with respect to how stays abroad come about and get
arranged. In disciplines like physics and chemistry it is
supervisors who typically take the initiative and send their
students to universities where they have personal contacts,
and where they know that the students will be taken care
of. In most cases the supervisors collaborate with
colleagues at these universities. Many professors mention
that they deliberately choose departments with a strong
reputation, and maintain that this is the reason why these
stays function well for the students.

In social science disciplines the process of
organising a stay abroad seems to be much more a matter
of the students themselves taking the initiative. Many
students report that they spent much time trying to make
contacts, writing letters and hoping for an invitation. Such
practical problems and hindrances are of such gravity that
some give up trying.

Irrespective  of discipline, few students were
satisfied with the practical arrangements at their own
university for studying abroad. They complained about
having to do most of the work themselves, which takes
time and effort. The impression is, however, that natural
science departments seem to some extent to have
developed better routines and regulations for visits abroad
than social science departments.

Preference for countries

The important research nations, USA, Great
Britain, France and Germany, have traditionally been the
most visited Western countries for doctoral degree
students from other countries. Many of the most
renowned research institutions are in these countries, and
in addition these countries have languages which are
important in international research communication. This
is especially the case for English. Statistics illustrate this
Anglo-American tendency (Kyvik and Tvede 1998).
Almost half of the Danish doctoral degree candidates in
1993 who had longer stays abroad went to USA and about
20 per cent to Great Britain, Of the Finnish doctoral
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degree students who received financial support for studies
abroad in 1992, approximately half went to USA and
about 25 per cent to other European countries, of which
Great Britain was the most attractive. A 1990 Norwegian
study shows that of those who had had a research training
position during the previous two decades, and who had
had a longer stay abroad, 37 per cent went to USA and 15
per cent to Great Britain. Relatively few went to Germany
(7 per cent) or France (6 per cent), or to the neighbouring
countries Sweden (6 per cent) and Denmark (2 per cent).

There are two major reasons why Nordic graduate
students prefer the USA. Traditionally many established
researchers have good contacts with American colleagues,
and research environments in USA are also among the
best and seen as the most interesting. Postgraduate
students are influenced by the travel patterns of their
mentors. Statistics from Norway show that 55 per cent of
tenured faculty members' long-term stays abroad during
the period 1988-91 were in the USA, only 8 per cent to a
Nordic country, and 27 per cent to other countries in West
Europe (of which Great Britain (10%) was the most
frequently visited) (Kyvik and Larsen 1997). That so few
graduate students have longer stays at European
universities is partly language related. Knowledge
of English is much more widespread than that of German
or French, and in addition, English is the dominant
language in scientific communication. Therefore,
studying at an English-language university for many may
be the most effective use of time and resources during a
limited fellowship period.

The European Commission's work in alleviating
the hindrances for transnational mobility indicates the
wish for an increase in visits abroad and research mobility
within Europe. In the long run, this might contribute to
changing today's travel patterns.

4. NEGATIVE EXPERIENCES AND PRACTICAL
PROBLEMS

Although very many supervisors and graduate
students have had positive experiences from studying
abroad, there are also disadvantages and problems
connected with such visits. We can distinguish between
three conditions: First, a period abroad can lead to delays
in work on a thesis; second, it can be difficult to establish
good contacts with professors at foreign institutions, and
third, there can be personal problems connected to family
and friends.

Delays in work on a thesis

A stay abroad will often result in delays in time to
degree. Several of those interviewed mentioned that the
frame of three years is too short to complete course work

and thesis requirements, and study abroad. Several of the
research fellows who had been abroad said that they were
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delayed in working on their theses. They pointed out
many practical matters that had to be arranged when they
arrived, and that these could often take time: getting
established in an unfamiliar place; looking for a place to
live; finding a day care centre or school for their children;
getting used to the routines at the new institution, etc.

In addition to purely practical problems, many
doctoral candidates had problems of continuity with work
on their theses. Experiments had to be repeated abroad as
there was different equipment or new techniques, data on
Nordic conditions were not easy to collect, it was difficult
to maintain contact with supervisors in their home
country, etc. Although the visits abroad were generally
regarded as very valuable in spite of such problems, this
does not mean that all of those who had problems thought
that their positive experiences outweighed the delays in
their theses work.
with  professors at foreign

Poor contact

institutions

Another common problem is that it is not always
easy to have good contact with professors at the host
institution. This limits the academic benefits which could
be gained from the visit. Some students therefore become
disappointed because "the famous professor” did not have
much time for them. In addition, students holding status
as visiting scholars are not enrolled in the ordinary PhD
programme, and the host department has no responsibility
for their training. Several students mentioned that it had
been difficult for them to become part of the research
milieu, and that it was very frustrating that nobody
seemed to feel responsible for them. Several of the
interviewees argued that it is very important that there
should be a mentor at the foreign department who has
agreed to take care of the students intellectually and
socially. It should be the supervisor's responsibility to
assure such an arrangement.

Here there are presumably differences between
"soft" and "hard" subjects. Foreign sojourns build more
upon supervisors' personal contacts in the natural sciences
and technology than in the humanities and social sciences.
In experimental subjects, research students are especially
able to participate in teamwork at foreign institutions,
where professors or other researchers might take personal
interest in their research, and they might publish research
results jointly.

Family and social problems

In addition to problems of a more practical nature
which can delay work on a thesis, personal problems may
also occur which can reduce the utility of a stay abroad.
These usually concern family situations and the lack of a
social network. Many postgraduates have families which
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they take with them. In such cases, several interviewees
reported difficulties in getting adjusted.

5. WHY DO MORE STUDENTS NOT HAVE STAYS
ABROAD?

Commenting on the problems of the further
internationalisation of research training in the OECD
countries, Blume (1995b) has noted that despite the
growing commitment at both national and institutional
levels to the internationalisation of research training,
major barriers remain. These derive in part from the lack
of resources available for funding stays abroad, and partly
from the readiness of individuals to travel. Blume argues
that the modern research trainee is very likely to be
committed to a partner who is also trying to have a career,
there may be children whose schooling cannot easily be
disrupted, and there may be roots in the local community.
In addition, adequate housing often cannot be guaranteed
in the designated city.

Based on experiences from the Nordic countries,
we can distinguish five conditions which may be
restricting the scale of research and study abroad during
the PhD period:

a) Tensions and dilemmas within the research
training programme

b) Lack of time and funding

cj Lack of motivatién and internal support
d) Nationally oriented theses

) Family obligations

Tensions and dilemmas within the research
training programme

What chould a visit abroad be used for - work on a
thesis or taking doctoral degree courses? This seems to be
a dilemma for some students, and there are different
opinions about priorities. The general impression from the
interviews is that in general students should do research
while abroad, but that this must depend on the length of
the stay and on other circumstances. There is, however,
no clear consensus on whether students should
concentrate on taking courses while staying at a foreign
university, or whether they should give priority to their
dissertation.

The question of what a visit at a foreign university
should ‘be used for is, however, related to the question of
the duration of the stay. A short sojourn would make it
difficult to combine research and course work, while such
a combination would be much easier to undertake during

_project.

a one-year stay. The interviews reveal that no common
opinion exists; this would be dependent on many different
factors. The optimal time period might range from 1
month to 1 year or even more, dependent on the aim of
the sojourn, and the nature of the dissertation. As an
example, CERN-related research might lead to several
short stays abroad to take part in joint experiments, while
(eg anthropological) field work in another country would
need a relatively long period of time. Still, most of the
interviewed professors and students seem to think that a
stay abroad should be of at least 6 months' duration.

Blume (1995a) points out that there is a possible
conflict of aims between two ways of assessing research
training. From the point of personal scientific growth,
working in new ways on different topics can be greatly
enriching. But from the point of efficiently completing a
dissertation on time, such a visit may be regarded as
counterproductive.

The interviews indicate that a number of
supervisors do not want to support a longer stay abroad if
it does not contribute to the completion of the dissertation
For students in the natural sciences and
technology, who work on projects closely associated with
their supervisors' projects, going abroad will bring about
delays, not only for their theses, but also for their
supervisors' research. A longer period abroad can thus be
a dilemma for supervisors and students if the progress of a
project involves mutual interdependency between
supervisors and doctoral degree candidates.

In experimental disciplines, several professors and
students argued that it is not always that easy to go abroad
for a period. First, it often takes much time to develop and
build new instruments for the experiments, and second,
experiments take time. However, there were also those
who maintained that the prime aim of the PhD is to train
students, and it is more important that students go abroad
for a period, than that they act as ‘cheap labour’ for their
supervisors. o

Lack of time and funding

This argument is twofold. Some candidates do not
go abroad because they cannot finance their stay, others
stay at home because they fear that a visit abroad will
delay their studies, and that they will have problems
financing the extra time they will need to complete their
theses. Lack of time and funding are thus problems,
which can be viewed independently of each other, or as
two sides of the same coin.

Many of the interviewees maintained that funding
is restricted, and that more students probably would have
gone abroad if national funding sources for such stays had
been more abundant. Several students also said, however,
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that the lack of time is a greater problem than financing a
research visit.

A general impression from the interviews is that a
stay abroad for at least six months is not easy to fit into a
three-year PhD programme without prolonging the
duration of studies. Although very positive to such
sojourns, several professors argued that three years is too
short to complete course work, finish a thesis and have a
research sojourn abroad.

Lack of motivation and internal support

The motivation to go abroad is connected to the
expectations, which lie in one's own culture. In other
words, these are conditions at individual departments and
supervisors' ability and will to set up and prioritise such
visits. Few of the departments visited prioritised sending
students abroad. In addition, an individual student may
not see the need for a stay at a foreign university, or may
simply lack the motivation to go abroad, relatively
independently of the expectations of his’her department.

Nationally oriented theses

Not all students work on theses that warrant a stay
abroad. Several of the interviewees said that it would be
better for some students to stay at home, either because
they “are studying Nordic conditions or because the
expertise is here. The topic of theses may make it less
relevant to travel abroad.

Family obligations

Family obligations are the reason most often
mentioned why candidates complete their whole
education in the Nordic countries. This is also the reason
why most tenured academics do not travel abroad for a
period (Larsen 1992). Some students mentioned that due
to the changing division of labour between women and
men it may actually be more difficult to travel abroad now
than previously. Adaptations to two careers have to be
made. In Finland it was mentioned that the traditional

research training system has led to older PhD students -

who often have families. Those students may have
problems in bringing spouses and children to another
country.

6. CONCLUSION

The purpose of this paper is to shed light on
factors relating to the organisation and.the perceived
value of longer research visits abroad, and although
empirical data reported here are limited to the Nordic
countries, 1 believe the findings have wider relevance.
The study shows that there is general agreement among
the informants that an international orientation in dectoral
degree education angd research training is valuable, and
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that longer sojourns abroad are one important means of
achieving this. There are three reasons for including a
research visit abroad during doctoral degree training: help
with the dissertation work (e.g. collecting data, accessing
needed equipment, databases, literature, etc., which are
not available at home), developing general research
qualifications (e.g. participating in courses, seminars and
discussions, making new contacts within the research
community), and personal development (e.g. improving
language skills and strengthening self confidence).

In subjects which are especially nationally
oriented and where the topic of a thesis is of a national
character, however, both supervisors and students point
out that visits abroad will often not be relevant.
Otherwise, there are no indications of sharp distinctions
between fields of learning in regard to attitudes about the
importance of studies abroad.

The study does however show clear differences
between fields in regard to the way in which studies
abroad are organised. Supervisors in the natural sciences
often play a much more active role as supporters and
initiators than their colleagues in the social sciences. In
the natural sciences, supervisors' participation in planning
research visits abroad for their students could be an
important reason why doctoral degree students in these
fields, to a lesser extent than students in the social
sciences, did not mention negative experiences with
regard to follow-up and contact with senior academics at
foreign institutions. In the social sciences, it appears that
Nordic research students have more difficulties in
becoming integrated in the academic environments at
foreign institutions. However, this might also be due to
the nature of research itself, the collective versus the
individualistic research style in "hard", and respectively
"soft" subjects.

Although there are disciplinary differences
between supervisors' participation in organising stays
abroad, there is no evidence that there are any significant
differences between fields of learning at department level
when it comes to the degree of responsibility and support
in arranging a stay abroad.

Most supervisors and doctoral degree students
who have been abroad had positive experiences.
However, such visits often include inconveniences and
problems. A sojourn abroad can result in delays in
completing a thesis. It is not always easy to continue
experiments at foreign institutions, and moving and
getting settled abroad can take place at the cost of
effective working habits. Second, it can be difficult to
establish good contacts with professors at the host
institution, especially in those cases where students
themselves have taken the initiative to study abroad and
chosen where they want to go. Third, problems of a social
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nature may arise, e.g., getting children used to a new
environment and establishing social networks.

We have also discussed factors, which may be
inhibiting the further extension of research visits abroad,
however desirable these may be seen to be. These include
tensions and dilemmas within the research-training
programme, lack of time and funding, lack of motivation
and internal support, national orientation of dissertation
and family obligations. Family obligations and the lack of
time and funding are mentioned as the most important
hindrances by students in all fields. It appears, however,
that the dilemma between work on a thesis, completing
obligatory courses and visits abroad is greatest for PhD
students in the natural sciences. Course work is generally
regarded as a problem in regard to research visits abroad
in these fields. This might be due to differences in
emphases in various fields in the research contribution
and the educational process in the training part of doctoral
degree education (Blume 1995b, Smeby 1999). In most
social science subjects, it is stressed that courses should
be limited to areas, which support theses work, while in
the natural sciences the intention is that courses should
contribute  to assuring academic breadth, making the
training part more extensive. In these subjects,
supervisors and students point out that obtaining required
credits in the training part can be difficult to combine with
stays abroad.

Measures are seldom undertaken at a faculty and
department level in regard to arranging research periods
abroad. Some of the interviewed students and supervisors,
however, mentioned that it is important that the university
as an organisation should be helpful with information and
practical arrangements. This supports the assumption that
responsibility for the internationalisation of doctoral
degree education is not very formalised at a department
and faculty level.

There is a widespread wish for internationally
oriented research training, and longer stays abroad are
considered an important means of achieving this. Despite
the difficulties, which we have noted, most interviewees
were positive and regarded the academic benefits as great.
Nevertheless, it is still only the minority of doctoral
degree students who have experienced research periods
abroad. Structural factors (such as economic aspects and
work duties), academic matters (e.g. the topic of a thesis),
and personal conditions (family obligations) are reasons
why more have not done so. An individual department's
culture in regard to international orientation may also play
a decisive role.

Should a longer visit abroad be mandatory? Even
though attitudes towards stays abroad are very positive,
neither the professors nor the students interviewed
thought that such a stay should be a mandatory part of
doctoral training. In many cases it would be better to do

all the PhD work at their own university, especially for

those who use national sources in their research, and
where the collection of empirical data takes much time.
There are other ways of internationalising research
training, of which participation in summer schools,
conferences, workshops, etc was often noted. These too
can allow researchers at an early stage of their careers to
build up the personal networks within the scientific
community, which may be so important to their
subsequent professional development. The international
mobility with which this paper has dealt is one element,
albeit an important one, in a more general process of
internationalisation, which needs to be stimulated in a
variety of ways.
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Abstract: This paper reports on discussions that took place
at a specialist seminar on research degree examining
organised by the UK Council for Graduate Education in
July 2000 and at subsequent dissemination workshops at
various venues in the UK. The processes and procedures of
research degree examination in the UK are debated in terms
of variations in practice that exist along with principles that
signal a common identity. The discussion takes account of
the effects of developments in, for example, professional
doctorates and the PhD by published work and on
perceptions of the ‘traditional’ examination. Issues
addressed include: the composition of PhD examining panels
and the roles of individual examiners within those panels;
the training and qualification of examiners; the purpose and
nature of the oral examination; the tension between
examination of the process of training and that of the
‘finished product’ (which the thesis may be seen to
represent). The paper argues for the need for more
transparency about examination processes, for challenge to
common assumptions and for a refocusing on research
degree examination as a process of assessment.

1. OVERVIEW

Discussions at various national seminars have
indicated that institutional practices concerning research
degree examination vary significantly across the sector. It
was also noted that some issues relating to this variation
may be largely outside the remit of the current QAA Code
of Practice for the Assurance of Academic Quality and
Standards in Higher Education: Posigraduate Research
Programmes. 1t also became clear that the issue of
thresholds may be contentious when applied to research
degree examining and indeed that current notions of
assessment may be inadequate when applied to practice
with regard to the examination of theses (e.g. the QAA
definition of assessment includes, 'enables students to

obtain feedback...and helps them improve their
performance’). The notion of the viva was particularly
problematic in discussions. It was noted that in many
European countries the viva was a matter of public
defence and part of a ritual 'welcoming into the Guild' - in
the UK it tended to have a range of functions, some overt
but others remaining covert. One area of consensus was
that there is a need to focus on the process of research
degree examination as a form of assessment; for example,
it was suggested that other aspects of the process such as
‘rite of passage’ sometimes obscure this function.

For the purposes of this paper issues discussed are
grouped under three headings: (i) Research Degree
Examination as Assessment (ii)) Examiners and
Examining Panels and (iii) Assessment in Differing
Doctoral Contexts. In each case the original issues as set
out in the briefing paper that preceded the Specialist
Seminar are noted — these issues are followed by the key
questions that were discussed and finally the main points
of the subsequent discussion are summarised.

2. RESEARCH DEGREE EXAMINATION AS
ASSESSMENT

2.1 Setting out the Issues - Research Degree
Examination as Assessment

Research degree examination is frequently seen in
a different light to other aspects of examining in higher
education. It has developed its own custom and practice
and mystique with the viva or oral examination taking on
significance, particularly for the candidate, which has
taken it some way from being an assessment of
performance of research outcomes.

We might usefully reflect on what we mean by
assessment and ask whether the PhD examination stands
scrutiny as a form of assessment. The QAA's definition of
assessment will suffice to challenge us in our approach to
PhD examination.
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“Assessment is a generic term for a set of
processes that measure the outcomes of students’
learning, in terms of knowledge acquired, understanding
developed, and skills gained. It serves many purposes.
Assessment provides the means by which students are
graded, passed or fail. It provides the basis for decisions
on whether a student is ready to proceed, to qualify for an
award or to demonstrate competence to practise. It
enables students to obtain feedback on their learning and
helps them improve their performance. It enables staff to
evaluate the effectiveness of their teaching.” (QAA: Code
of practice queality and standards in Higher Education,
Assessment of students.)

Additionally, we may wish to question the
elements of the assessment, as most if not all documents
and artefacts submitted for assessment will contain the
words ‘submitted in partial fulfilment of the
requirements.....' If the document or artefact is part of the
submission for examination, what is the other part? What
is the relationship between the two or possibly more than
two parts, in terms of weighting? Does the candidate have
to pass both parts in order to be awarded the degree? And,
most importantly, where are any of these questions
answered in institutional regulations?

2.1.1 Necessity of Oral Examination

Institutions vary in their stance with regard to the
obligatory nature of the viva, with some insisting on it
being held regardless of perceived qualities in the thesis
and others offering various kinds of dispensation (e.g.
‘where no useful purpose would be served’). In one sense
at least, attitude to the necessity for an oral defence relates
to the underlying perception of whether the examination
is of the thesis or the process of research training (see
‘Examination of Process of Training or Finished
Product’). A product might be examined in the absence of
its author whereas to judge the outcomes of a process of
training requires some questioning of the individual who
has been trained.

2.1.2 Role of Supervisors in the Oral Examination

There is wide variation in practice over whether or
not a supervisor should be present at the oral examination
and their role if. they are allowed/encouraged to be
present. In some institutions where supervisors may be
present they are only invited at the discretion of the
examiners while in others only at the discretion of the
candidate and again in others they may be required to be
available on request but normally not be expected to
- attend. In some institutions attendance requirements or
restrictions relate only to the principal, or first, supervisor.
Contribution of supervisors during the examination varies
between (a) being expected to speak (b) being allowed to
intellectual community.

speak but only at the request/discretion of the examiners.
Commonly the supervisor’s unspoken role is that of
acting as ‘candidate’s friend’.

2.1.3 The Viva Made Public

Few institutions make the viva a public event,
though some departments claim openness within certain
categories of staff. The merits and demerits of public
defence are rarely discussed within institutions. Practice
in other countries differs greatly from that in the UK. It
may be argued that practice in the UK needs to be debated
in the context of potential increasing European
convergence. Clearly, differences in current UK practice
relate in large part to differences in the kind and quantity
of research training and research activity seen as
necessary for the award of PhD and subsequently to
differences in the bases for assessment. (This area is
explored in Powell, 1999.)

2.1.4 Video Conferencing

There are now possibilities for making the viva a
more flexible event by means of video conferencing.
There may however be issues arising from the use of
technology in this way within the process of assessment.
For example, there may be issues of confidentiality.

2.1.5 Assessment Criteria

There appears to be little consistency in terms of
the level or kind of guidance that is given to examiners on
criteria for assessing submissions. Many institutions cite
the need for criteria such as originality and publishability
detailed checklists of criteria for assessing theses are not
in evidence. (This area is explored in Shaw and Green,
1996.) This kind of variation reflects the underlying lack
of clarity about threshold markers that might define
differences between degrees at Masters (e.g. MRes),
MPhil and PhD levels. Also, there is lack of clarity
concerning any weighting that might be given to different
components within a thesis and to different aspects of the
examination. For example, should any critical self-
appraisal be allowed to compensate for poor research
design?

2.1.6 Purpose of the Viva

There is lack of clarity about the purpose of the
viva. For example, if the viva is intended to be an
examination in the broadest sense of the term or merely a
verification of authenticity. Indeed, in reality many vivas
seem to become effectively opportunities to fine-tune the
written work of the candidate in order that it reaches a
notional standard acceptable for scrutiny by the wider
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2.1.7 Examination of Process of Training or Finished
Product

Differing examiners’ views indicate a tension in
the PhD examination over the extent to which it is the
process of research training or the finished product that
should be examined. Different views in this respect will
lead to differences in notions of the way in which the viva
ought to proceed and indeed the breadth of the remit
given to examiners. For example, should examiners be:
(a) able to ‘explore records of research supervision’
(CVCP, 1993) or other documents such as progression or
transfer reports; (b) asked to comment on quality of
supervision, training opportunities and facilities provided
by Departments (seen in the BPS document
(UCoSDA/BPS, 1995) as ‘an important subsidiary role of
the examination board’); (c) have access to a candidate’s
critical self-appraisal of their own learning as well of the
research findings and interpretations?

2.2 Setting out the Key Questions - Research Degree
. Examination as Assessment

The key questions in TABLE 1 were compiled
from the general issues noted above.

claim that examiners were making judgements about the
candidate on the basis of what was presented in the thesis.

There was general agreement that the viva should
be an area for learning for all concerned. But there was
recognition that it generally functioned as a means of
‘polishing' the thesis and tuning the clarity of the
contribution to knowledge and overall literal quality of
the written work. Throughout the various discussion
groups noted at the start of this paper there was an
emerging consensus that the learning opportunities
offered for all vparticipants by research degree
examination were not regularly pursued to full advantage.
Certainly there was little evidence of the process of
examination being reflected upon in any formal sense nor
was evaluative feedback on the process regularly
obtained.

It was felt by many that the nature of the viva
depends on the nature of the thesis. Some colleagues felt
that if the document was strong then the viva functioned
as a summative process whereby the examiner would sum
up the strengths of the thesis and discuss post-doctoral
progression. If on the other hand, the document was felt to
be failing then the viva functioned as a formative process

TABLE 1.

What is Being Assessed?

When assessing at research degree level — is it the candidate (i.e. the sum total of the learning outcomes for the
individual (including perhaps any such outcomes from generic training)) or the substantive nature of any
contribution to knowledge (i.e. as expressed in the thesis) that is being assessed?

Who is Being Assessed?

Should a judgement be made as to the quality of supervision that has led to the submission and if so could ‘negligent
supervision’ (CVCP, 1993) influence decisions when awarding the degree? Should judgements be made by the
examiners about overall provision within the institution (e.g. of resources and training opportunities for students)?

Are there Identifiable (and Usable) Assessment Criteria for PhD?

What might such criteria be? Should criteria for the award of PhD be made explicit? Should different criteria for
different parts of the thesis and/or the examination be weighted? Should such criteria be made available to all
students? What might count as ‘publishability’ (but see below)? How Should the Assessment be Conducted? Is a
viva necessary for effective assessment of a PhD? Is more than one examiner necessary? What is the role of

supervisors in the examination process?

whereby the examiner would inform the students of the
weaknesses that would lead to resubmission and possible
re-examination. Time would then be spent on giving
formative guidance on what is required to amend current
failings. We should note here that the converse view was
also expressed, namely that the function is summative
when the thesis fails - the examiner is making a
judgement - and formative when it is successful - the
examiner is considering progression beyond the PhD and
into the academic community.

2.3 Summary of Discussion on Research Degree
Examination as Assessment

2.3.1 Status and Nature of the Viva and the Thesis

The thesis was seen to be prioritised as the
medium for assessment. It was felt that the viva as
currently operated in the UK could not function
adequately as a means of reflecting the student's expertise
accurately enough for judgement to be made and therefore
the student's individual learning was seen to be secondary.

. . . ) : The view was expressed that the viva should
It is then the thesis that is assessed, though discussants did P

function as a way of assessing whether students have

(V8]
(V8]
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integrated key research skills and understanding of
methodology as a result of research training. This was
seen as a new aspect of the modern PhD along with other
value-added aspects such as the importance of a PhD
resulting in a new product or innovation.

2.3.2 Monitoring and Evaluation of Process

There was a suggestion from some discussion
groups that the final examination of a PhD could be
informed by various points in the process such as a first
year or transfer/upgrading report. Some colleagues felt
that examiners should have access to these earlier reports.
Again, opinions were divided along similar fault lines to
those that existed in the ‘teacherly — confrontational’
debate (see ‘Role of the Examiner’ section in this paper).
There was general agreement that a satisfactory
assessment process was likely when each assessment
point during a student’s progress acted clearly as a device
to keep the student on track. In particular, the upgrading
process should not been seen as an automatic progression
to PhD status. In short, it was generally agreed that there
should be delineated points in the process of a research
degree programme which indicate if the student is likely
to complete or fail and that a more rigorous evaluation of
the process would affect the type of viva and ratio of
pass/fails

As already noted there was some strong support
for the notion that the same examining panel should
examine throughout the process of a programme of study
and at the final thesis stage. In this sense the examination
of the final thesis was seen as a synoptic assessment of a
complete process. This was seen as analogous with
assessments of taught postgraduate courses where
examiners might have access to records indicating the
whole of the progress of an individual student through a
programme of study.

There was some agreement, though not
unanimous, for the notion that a report should be included
at the end of the process (i.e. at the final examination
stage) which describes 'special measures' encountered and
perhaps overcome successfully during the research
process.

2.3.3 What or Who is Being Assessed?

It was generally agreed that it is more than the
written word that it being examined. It should be the case
that the key skills reflected by the work are being judged
and therefore the student him/herself is the real point of
scrutiny. Examiners should be asking themselves — has
this student integrated key skills and understanding? The
viva is supposedly the most satisfactory place to
investigate this, yet this point of focus is often lost as the
marking of the thesis and the viva, as already noted,
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become contexts for checking text and improving literary
qualities.

Special mention was made of theses that should in
one sense be valued 'in their own part of the academy' but
where this is problematic when the work is genuinely
interdisciplinary — an area which is growing. Indeed, one
key area of potential difficulty was identified as the
nomination of an examination team that could properly
and fairly examine a thesis that crosses disciplinary
boundaries and thus employs constructs and
methodologies that may not be universally recognised.

2.3.4 Assessment Criteria

It was generally agreed that criteria might be
difficult to standardise across HEIs and that in any case
such standardisation would not necessarily be desirable.
But it was also argued strongly that there was a need for
more transparency. At present the situation across the
sector is not only varied but it is also opaque. This makes
quality auditing a difficult exercise and disadvantages the
student who may enter an assessment scenario unaware of
hidden agenda in operation.

The notions of 'publishability’, ‘original and
significant contribution to knowledge' etc. (which are
commonplace criteria use by institutions) often depend on
a number of factors and are linked to discipline. It is usual
that there is currently no agreement necessary between
examiners with regard to criteria — by default decisions
are therefore based on implicit criteria, which may remain
idiosyncratic to individual examiners.

Some seminar attendees made the argument for
'threshold' levels for criteria rather than standardisation
and it was generally agreed that there should not be
subclasses for PhDs. It was generally agreed that the PhD
is a 'threshold' qualification.

A summary of some of the key issues in this
section on Research Degree Examination as Assessment
is set out in Appendix 2. What is clear from the table in
that Appendix is that the variation in terms of function,
status, mode etc. permeates the process of doing research
degree level work, the assessment of the finished
product(s) of that work and the use of oral examining as
part of that assessment.
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3. EXAMINERS AND EXAMINING PANELS

3.1 Setting out of Issues Surrounding Examiners and
Examining Panels

3.1.1 Composition of Examination Panels

Different notions of what is being examined and
how examinations should be carried out lead to different
notions of the composition of panels. Some institutions
have an independent Chair of PhD examination panels —
many do not. Sometimes a senior, internal member of
staff, not necessarily possessing subject expertise, acts
with a brief to ensure the good conduct of the examination
process and the dissemination of good practice.
Institutions differ in the extent to which they allow or
encourage assessors at any progression stage to become
examiners at the final assessment stage. Some institutions
routinely appoint two examiners — one internal and one
external - other institutions and many outside the UK
routinely appoint three examiners. Institutions vary in
whether or not they require that an examiner should have
a PhD him/herself.

The question has been raised as to whether or not
the external examiner should “comment on the remainder
of the examination board” (UCoSDA/BPS, 1995).
Finally, the extent and nature of any student input into the
appointment of the examining team differs.

3.1.2 Status of Individual Examiners

In the" CVCP document ‘Handbook for External
Examiners in Higher Education’ (TLTP Project Alter,
1993) it is stated that “an external examiner of a PhD is
" the examiner. He or she decides whether the thesis passes
or fails” (their bold type). This is a view held in some
universities but not in others. In some the external
examiner overtly holds the key vote whereas in others all
examiners are equal (though again some may be more
equal than others). Clearly, the role of the internal
examiner is defined in relation to that given to the
external. )

3.1.3 Nomination of Examiners to Panels

Procedures for nominating examiners, and the
mechanisms that enable institutions to monitor them, are
important if independent and fair assessment is to be
achieved (see for example, the QAA Code of Practice for
the Assurance of Academic Quality and Standards in
Higher Education: Postgraduate Research Programmes.
(10a) — ‘the mechanisms used for communicating
procedures relating to the nomination of examiners). Yet
there seems to be little consistency in practice. Certainly
most institutions take particular care over this phase of the
administration of research degree examination.

3.1.4 Training and Qualification of Examiners

Many institutions do not train examiners yet most
workshop attendees thought of the process as complex
and important enough for some minimal training to be
desirable. UCoSDA/BPS (1995) suggest that "an external
examiner should possess a PhD or other evidence of a
similar level of scholarship and should normally have
been principal supervisor of at least one successful PhD
student”. This recommendation contains considerable
latitude (other evidence, normally, at least); this may not
matter but the issue of just what is expected of an
examiner remains. The relationship between examining,
scholarship and supervising might usefully be explored
further. Many institutions require an examining team to
have experience of examining but are less concerned to
consider supervisory experience, presumably on the
grounds that these two activities are discrete.

3.2 SETTING OUT OF KEY QUESTIONS

The key questions set out in TABLE 2 were
derived from the issues above:

TABLE 2

- What are the qualifications and experience
required of an individual examiner?

- Should examiners be trained?

- How should external scrutiny function within the
assessment?

- How should an examining panel be nominated?

- Should the process of examination be
monitored/evaluated?

- Should any one examiner have the casting vote?
- Should the student have any role in the process of
determining panels?

3.3 Summary of Discussion on Examiners and
examining panel

3.3.1 Experience/Qualifications of the Examiner

It was generally agreed during the various
workshops that examiners only gain experience of
examining by examining but that training would help to
bridge the gap between novice and expert. It was also felt
by some attendees that examiners should have a record of
successful supervision. The grounds cited were that to
pass judgement on the outcomes of research degree study
it is necessary understand the process of that study and in
turn it is therefore necessary to understand the
relationship between supervisor, student and project.
Examiners should therefore be trained to understand the
formative nature of supervision and the relationship
between that supervision, individual student achievement
and tangible research outcomes.
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But it was also noted that there is no nationally
recognised forum for exploring the issues of examiner
training across the UK although several universities now
offer training to their own staff on the role of the

examination in the PhD. It was also noted that there are -

limits to what can be expected of examiners given the
level of remuneration and the level of work involved.

While it was agreed that the examination should
act as a learning process for examiners, as noted
elsewhere in this paper, it was also recognised that a
context needed to develop in which examiners could
reflect and develop their learning. For many colleagues
this did not exist at present.

3.3. 2 Role of the Examiner

There was a general consensus in the workshops
that while examining should be seen as a 'role’, all too
often examiners are chosen for their individual specialism
and expertise in the field. As a 'role’, the notion of
examiner training could therefore be better explored and
hence understood. The issue of 'super examiners' who can
step outside their particular ideology/specialism to judge
scholarly work was raised. There was some debate about

whether or not it was practical to make use of an
independent chairperson in this respect and it was
suggested by some that the burden on particular
individuals might become onerous if this latter scenario
were to develop.

It was generally agreed that examining should not
be driven by individual examiner’s own personal research
agenda and examiners must be aware that other ideologies
and methodologies exist outside their own and must not
be swayed into failing a thesis purely on the basis of
'personal conviction/passion’.

Some colleagues conceptualised the role of
examiner as either 'teacherly' or 'confrontational'. In the
first instance the notion of 'role’ is highlighted and
examiners of this type act as positive gatekeepers
~allowing access into the research community. In the

second instance the notion of the individual is highlighted
and the role is one of negative gatekeeping: keeping
people out of the research community; disallowing those
students who do  not share the  same
ideology/methodology and passions. Along with this
negative gatekeeping went the notion that some
examiners use the examination process, consciously or
otherwise, as a chance for ‘settling old scores'.

Notions of using the individual who judged the
progress of the work at a transfer (or progression or
upgrading) stage as an examiner at the final examination
stage varied along with the view taken of gatekeeping
role. Those who saw the role as a teacherly one tended to
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see the role of formative assessor as positive and as
compatible with that of final assessor. Conversely, those
with a more confrontational view tended to see a need for
the examination at the final stage as needing to be ‘blind’
to processes that had gone before. Judgements here were
to be made on the final product only. Roles fit with
‘assessment of process’ (teacherly) or ‘examination on the
day as single event’ (confrontational).

Most attendees agreed that examiners need to be
informed about the work they are examining and
understand the approach used even if they do not practice
it themselves. It was clear that problems were likely to
arise where the examiner had not been made fully aware
at the time of appointment as to the nature of the
substantive content of the thesis or the procedures and
methods employed in the study. The usefulness of
briefing the potential examiners by giving them access to
an abstract (or similar) of the thesis was suggested.

Views on the remit that should be given to
examiners tended to be constrained by a recognition that
remuneration levels are already either poor or derisory.
Therefore to expect the examiner to comment on more
than the work in front of him/her (e.g. to comment on
supervisory arrangements at the University or
departmental resourcing) was for many attendees
unrealistic. This whole issue of the status of examining
and its relationship to the workings of the academic
community as a self-perpetuating Guild was noted but
little consensus was achieved.

3.3.3 Student Role in the Nomination of the
Examination Panel

There were differing opinions concerning the
strength of the student voice: the student should have a
veto; the student should have one veto; the student should
‘have a say’ in the examination panel. But there was a
fairly consistent view that the student should have a voice
of some kind (i.e. not be totally shut out of the process).
One reason given was that the student might need at the
very least to declare that he/she has had contact with an
individual examiner in terms of comments on work etc.
There was some agreement that while the student should
not be in a position to choose their own examiner their
views on the kind of expertise that would be needed to
ensure fair and rigorous exmanition of their work should
be taken into account.

3.3.4 Examination Panels

The role of an independent Chair was felt to be
useful in some situations but not others. Some colleagues
felt that in 95% of cases there was no need for a Chair as
the result of the examination process was clear cut and
therefore any panel members in addition to the actual
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examiners would only add a burden of unnecessary
bureaucracy.

However, others felt that an independent Chair
could enable the sound running of the examination
process. He/she could act as a third party or witness in
any appeal process —particularly if they have been
involved in the examination process since its inception.
Those in favour of an independent Chairperson tended to
see the role as that of a 'super' examiner who would judge
the work on its scholarly value rather than be biased
against towards one kind of ideology or methodology.

A majority of discussants felt that the external
examiner should not be all-powerful nor have the casting
vote because this threw question over the purpose and
role of the internal examiner.

A summary of some of the key issues in this
section on Examiners and examining panels is set out in
Appendix 3. What is clear from the table in that Appendix
is that considerable variation in terms of function, status,
level of experience and qualification etc. permeates the
constitution and roles of the various participants in the
examination scenario.

4. ASSESSMENT IN DIFFERING
DOCTORAL CONTEXTS

4.1 Setting Out The Issues ( Deleted )
4.1.2 Assessment of Collaborative Research

The matter of fair assessment of an ‘original and
independent contribution’ becomes more complex when a
research programme has been partly or wholly
collaborative in nature. In one sense at least it may be
easier to assess collaborative work if the criterion upon
which the assessor is acting relates to individual
development of the candidate as a researcher rather than
contribution to knowledge. But when the latter or both
criteria are being applied then individual contribution
within the research programme may need to be
delineated. Again, mechanisms to achieve this vary.

4.1.3 Assessment of Non-Traditional Submissions

Where the written word is not the accepted way of
disseminating findings within a discipline there is a fresh
challenge for the examiners and indeed for those drawing
up regulations. Noting that research is defined by HEFCE,
within the RAE, as including, for example, scholarship,
the invention and generation of ideas, images,
performances and artefacts then clearly a degree based on
learning about, and undertaking, research needs to be able
to encompass a range of modes of dissemination.

4.1.4 Practice-Based Doctorates

The purpose and kind of examination may shift in
focus, if not in substance, in the case of Practice-Based
Doctorates (e.g. ‘skilled performance’ of some kind may
become an assessment criterion).

4.1.5. Professional Doctorates

There are some key differences in assessment
between Professional Doctorates (PDs) and PhDs (see
Hoddell, 1999). It may be that these differences need to
be explored, particularly perhaps in relation to the role of
external examiners and the notion of multiple versus
single assessments. (There is a related issue here in terms
of the extent to which institutions differ in the way in
which they make use of any progression assessments
within the ‘traditional’ PhD and the relationship between
these and the final assessment stage.)

4.1.6 Publications within the Assessment Process

Many Universities offer a PhD by published work,
often examined in a traditional viva context. Questions
arise, again, in terms of what is being assessed and where
the ‘contribution to knowledge’ is to be found (e.g. in the
works or in any accompanying, summarising text). Some
universities include the need to publish yet within the
traditional format of a written thesis, others positively
discourage it.

4.2 Setting out Key Questions -Assessment in Differing
Doctoral Contexts

The key questions in TABLE 3 arose from the
issues noted above.

TABLE 3

- What is the relationship between publishing and a
conventional PhD? What is the function of
published material within a conventional thesis?
How should published material be assessed?

- How should non-traditional submissions be dealt
with? How can the outcomes of collaborative
research be assessed satisfactorily? How can the
broad range of research (as defined for example by
HEFCE) be accommodated within a unified
assessment structure?

- How should differences between ‘Traditional’ and
Professional Doctorates be accommodated within
the assessment process?
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4.3 Summary of Discussion on Assessment in
Differing Doctoral Contexts

There is a tendency to see the PhD, submitted as a
written text, as the only model of the Doctoral work.
However, the PhD is available in a wide range of
disciplines for which the written text has less significance.
In the performing arts for example, the performance itself
may be the evidence of doctoral work; in music it may be
the composition. In the broader sphere of doctoral work,
the Professional Doctorate has brought new challenges to
assessment and standards.

4.3.1 Assessment of Collaborative Research

The matter of fair assessment of an ‘original and
independent contribution’ becomes more complex when a
research programme has been partly or wholly
collaborative in nature. In one sense at least it may be
easier to assess collaborative work if the criterion upon
which the assessor is acting relates to individual
development of the candidate as a researcher rather than
contribution to knowledge. But when the latter or both
criteria are being applied then individual contribution
within the research programme may need to be
delineated. Again, mechanisms to achieve this vary.

4.3.2 Assessment of non-traditional Submissions

Where the written word is not the accepted way of
disseminating findings within a discipline then there is a
fresh challenge for the examiners and indeed for those
drawing up regulations. Noting that research is defined by
HEFCE, within the RAE, as including, for example,
scholarship, the invention and generation of ideas,
images, performances and artefacts then clearly a degree
based on learning about, and undertaking, research needs
to be able to encompass a range of modes of
dissemination.

4.3.3 Practice-Based Doctorates and Professional
Doctorates

It was noted that the assessment of ‘non-traditional
PhDs' ie. Practice-Based Doctorates and Professional
Doctorates might lead to a re-examination and definition
of how examiners assess traditional PhDs. It also
highlights some key differences notably the fact that
students receive feedback when undertaking a
Professional Doctorate (which fits in with the QAA's
definition of Assessment) - but not necessarily when
undertaking a traditional PhD. Similarly, the purpose and
kind of examination may shift in focus, if not in
substance, in the case of Practice-Based Doctorates (e.g.
‘skilled performance’ of some kind may become an
assessment criterion).
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4.3.4 Publications within the Assessment Process

Many Universities offer a PhD by published work,
often examined in a traditional viva context. Questions
arise, again, in terms of what is being assessed and where
the ‘contribution to knowledge’ is to be found (e.g. in the
works or in any accompanying, summarising text). Other
universities include the need to publish yet within the
traditional format of a written thesis.

5. THE CONTEXT OF THE QAA
QUALIFICATIONS FRAMEWORK

5.1. Qualification Level Descriptors

The Quality Assurance Agency (2001) has recently
published its final version of the qualification framework
for awards in higher education. The awards are contained
within 3 undergraduate levels ( levels C,I,H) and two post
graduate levels - Masters (level M) and Doctorate (level
D). A set of qualification descriptors which indicate the
general learning outcomes that should be achieved within
the range of qualification at each of the five levels are
also indicated within an Annex to their framework paper.
By carefully cutting and pasting the descriptors it was
possible to construct the matrix at appendix 1. This allows
a more convenient means to scan the descriptors within
the levels and across levels. The matrix also allows some
grouping of the descriptors into categories (knowledge
and understanding, problem solving, communication, etc)
which helps with attempts to trace notions of progression
through the levels. It should be noted that this matrix is
not in any way a part of the QAA’s promotion of the
framework and that, whilst it uses the precise wording of
the QAA’s descriptors, its format, categorisation and
labelling are the creation of the authors of this paper.

The descriptors at level M and level D impinge
considerably on our view of what should be achieved
within awards such as MRes (level M), MPhil (also level
M), PhD (level D) and other doctorates (also level D). As
such they impact on the focus of our assessment of
students and the criteria that we use to examine these
awards. They suggest a more systematic and consistent
approach to assessment and standards across all
examiners and across all awards in the HE sector. These
descriptors do provide an explicit vehicle with the
potential to begin to identify and explore answers to some
of the key questions posed in tables 1 and 3. Inevitably
however these descriptors raise a number of related
fundamental questions of their own such as:

edo the descriptors differentiate adequately
between Masters and Doctorate levels?

» do the outcomes present new factors that are not
currently examined?
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e what implications do the outcomes present for
the role of the thesis and the viva?

e do the outcomes accommodate the different
types of masters and doctoral awards?

These are questions that require a more extensive
and rigorous examination than has been possible in the
seminars to date. Certainly, it becomes clear from even a
cursory glance at the matrices in Appendix 1 that there is
scope there for a more structured approach to assessing
the PhD and at the same time demarcating it from other
awards than has typically been practised to date. At the
same time most of the descriptors at doctoral level might
well seem to be implicit in much of the assessing that is
current. One exception is that which is marked out in
Appendix 1 as employability and which many might see
as somewhat peripheral to PhD assessment.

We are not suggesting here that the descriptors
should be directly franslated as assessment criteria but
that they might form a basis for discussion leading to a
more structured approach to assessment and hence the
possibility of more transparency. :

6. CONCLUSIONS
6.1 Code of Practice

There was some discussion during seminars of the
need for a 'Code of Practice for Assessing Research
Awards'. It is worth noting here that the QAA in their
development of Codes of Practice, devote an entire code
to external examination, (QAA 2000 (January)) and yet
examination of the highest award which most Universities
commonly make, receives little attention in precepts 10a
and 10b in the code of practice for Postgraduate research
awards, (QAA, 1999 (January))

6.2 Principles
The following principles were suggested:

o Institutions need to ensure balance between
research degree examination as an assessment of (a) the
process of training and (b) the final product that is the
thesis. Examiners need to recognise that it is the candidate
who is being examined — on the evidence of learning and
achievement presented in the thesis.

» The composition of the examination panel, its
remit and roles of individuals should be clear to all
participants.

e The relationship between the various elements of
the examination must be clearly specified along with a

statement of the role of each element in the overall
assessment

¢ In any oral examination situation the general
procedure and the criteria for making judgements should
be laid down in advance by the Institution.

e There should be some way of monitoring the
process of an oral examination to enable faimess to be
judged and good practice to be identified and
disseminated.

e There are skills in examining which can be
taught - assumptions should not be made. Training in
research degree examining should become as
commonplace as training in any form of assessment.

e There is need for transparency of threshold
markers and weighting of assessment.

e New forms of research degree require rethinking
of the assessment process.

e Theré should be comparability in the level, if not
the kind, of assessment between traditional and new
forms of research degree.

And finally - we must bite the bullet, accept that
we are assessing a programme of research - and develop
criteria. Why should doctoral work be regarded any
differently to any other aspect of student work in HE?
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APPENDIX 1.

ANALYSIS OF QAA QUALIFICATION LEVEL DESCRIPTORS

Dr. Malcolm Shaw, Leeds Metropolitan University

HEI1-Certificate of Higher Education,
often abbreviated to CertHE

HE?2- degree (non-honours)

HE3-Bachelors degree with
honours

Qualifications at this level are awarded to students who have shown

i a knowledge of the underlying concepts
and principles associated with their
area(s) of study,and an ability to evaluate
and interpret these within the context of
that area of study;

i a critical understanding of the well-established
principles of their area(s) of study, and of the way
in which those principles have developed,

i a systematic understanding of key
aspects of field of study, including
acquisition of coherent and detailed
knowledge, at least some of which
at, or informed by the forefront of
defined aspects of a discipline;

ii ability to apply underlying concepts and
principles outside the context in which they were
first studied, including, where appropriate, the
application of those principles in an employment
context; :

iti knowledge of the main methods of enquiry in
their subject(s), and ability to evaluate critically
the appropriateness of different approaches to
solving problems in the field of study;

it an ability to deploy accurately
established techniques of analysis
and enquiry within a discipline;

iii conceptual understanding that
enables the

student;

e  to devise and sustain
arguments, and/or

solve problems, using ideas and
techniques

some of which are at the forefront of
a discipline; and

. to describe and comment upon
particular aspects of current research,
or equivalent advanced scholarship,
in the discipline

il an ability to present, evaluate, and
interpret

qualitative and quantitative data, to
develop

lines of argument and make sound
judgements in accordance with basic
theories and concepts

of their subject(s) of study.

iv an understanding of the limits of their
knowledge, and how this influences analyses and
interpretations based on that knowledge.

iv an appreciation of the uncertainty,
ambiguity and limits of knowledge;

v the ability to manage their own
learning, and make use of scholarly
reviews and primary solutions (eg
referred research articles and/or
original materials appropriate to the
discipline).

Typically holders of a qualification at this level should be

able to:

a evaluate the appropriateness of different
approaches to solving problems related to
their

area(s) of study and/or work;

a use a range of established techniques to initiate
and undertake analysis of information, and to
propose solutions to problems arising from that
analysis;

a apply the methods and techniques
that they learned to review,
consolidate, extend and apply their
knowledge and understanding; to
carry out projects;

b critically evaluate arguments,
assumptions, abstract concepts and
data (that may be incomplete); to
formulate judgements and to frame
appropriate questions to achieve a
solution or identify a range of
solutions — to a problem.

b communicate the results of their
study/work

accurately and reliably, and with
structured and

coherent arguments;

b effectively communicate information,
arguments,

and analysis, in a variety of forms, to specialist
and non-specialist audiences; and deploy key
techniques of the discipline effectively;

¢ communicate

¢ undertake further training and develop
new

skills within a structured and managed
environment;

c undertake further training , develop existing
skills, and acquire new competences that enable
them to assume significant responsibility within
organisations;

and will have:

and will have:

and will have:
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d qualities and transferable skills
necessary for

employment requiring the exercise of
some personal responsibility.

d qualities and transferable skills necessary for
employment requiring the exercise of personal
responsibility and decision making.

d qualities and transferable skills
necessary for
employment requiring:

e the exercise of initiative and
personal responsibility,

e decision making in complex
and unpredictable contexts, and

s the learning ability needed to
undertake appropriate further
training of a profession or equivalent
nature.

HE4: Masters degree

HE: Doctoral degree

Qualifications at this level are awarded to students who

I the creation and interpretation of new knowledge,
through original research, or other advanced
scholarship, of a quality to satisfy peer review, extend
the forefront of the discipline, and merit publication:

i a systematic understanding of knowledge, and a critical
awareness of current problems and/or new insights, much of
which is at, or informed by, the forefront of their academic
discipline, field of study, or area of professional practice;

ii a systematic acquisition and a substantial body of
knowledge which is at the forefront of an academic
discipline or area of professional practice;

ii a comprehensive understanding of techniques applicable
to their own research or advanced scholarship;

iii originality in the application of knowledge, together with

research and enquiry are used to create and interpret
knowledge in the discipline;

iv conceptual understanding that enables
the student:

a practical understanding of how established techniques of

iii the general ability to conceptualise, design and
implement a project for the generation of new
knowledge, applications or understanding at the
forefront of the discipline, and to adjust the project
design in the light of unforeseen problems;

iv a detailed understanding of applicable techniques for
research and advanced academic enquiry.

£ !
E - to evaluate critically current research and advanced
< | scholarship in the discipline; and
¢ |- to evaluate methodologies and develop critiques of them
2 | and, where appropriate, to propose new hypotheses.
© a deal with complex issues both systematically and
= creatively,
@
£
=
=
(=]
Z
< b demonstrate self direction and originality in tackling and
3 solving problems and act autonomously in planning and
2 implementing tasks at a professional or equivalent level;
= ¢ continue to advance their knowledge and understanding, | b continue to undertake pure and/or applied research
K and to develop nw skills to a high level, and development at an advanced level, contributing
g substantially
= to the development of new techniques, ideas, or
&‘:_‘ approaches;
= and will have: and will have:
= d the qualities and transferable skills necessary for|c the qualities and transferable skills necessary for
s employment requiring: employment requiring the exercise of personal
n - the exercise of initiative and personal responsibility, | responsibility and largely autonomous initiative in
= decision making in complex and unpredictable situations, complex and unpredictable situations, in professional
= or equivalent
2 and environments.
6| - the independent learning ability required for continuing
‘s, | professional development.
]

Problem Solving
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APPENDIX 2.

RESEARCH DEGREE ASSESSMENT IN THE UK

The Finished Product The Research Process The Viva
Function e verification of learnt e facilitate research e  polishing/fine tune
research skills apprenticeship the literary work
e indicate contribution to e  examination of the
research community candidate’s knowledge
¢ indicate contribution to and skill
knowledge e verification of
authenticity
Status prioritised as medium for rarely prioritised during varies from absolute to
assessment assessment probable to possible
Mode e  written thesis e  supervision e real time
e alternative forms of doctoral {e taught elements (including |e video conferencing
submission training in methodology and in |e  appraisal of work
e culmination of discrete parts | generic skills) (e.g. art submission)
of professional doctoral e retrospectively
programme acknowledged (PhD by
e collection of published work | published work)
with exegisis
Assessment ¢  publishability (does not e may from part of e determined by
Criteria always apply, e.g. in practice assessment in professional and | evaluation of finished
based doctorates) practice based doctorates product
e originality e records of progress may be { e  ability to
e innovation referred to communication ideas
e significance of contribution and defend positions
to knowledge ¢ evidence of author
o level of scholarship
Peogression e increased transparency e evaluation of final thesis e may lead to
& /clarity (from earlier submissions | may be interpreted as a amendment and further
Improvement where made) synoptic assessment of the supervision input
e threshold markers for complete process
different awards
e weighting for different
components
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APPENDIX 3.

VARIATION IN CONSTITUTION OF AND ROLES WITHIN EXAMINATION PANELS

External Internal Chair Supervisor Student
Examiner examiner
Composition | invariably often but not e external e _not necessary |presence
necessary always examiner in exam process | necessary viva
necessary e external to panel |e may attend required
e chosen on the viva at discretion
day of examiners or
student
Status of e expertin field |e _aware of e chair + Candidate’s e  voice in
individuals of research? university regs? | independent of friend composition of
e experience of |e  candidate’s |panel-aware of » _Advisor on panels?
examining? friend? university regs? process e no voice —
e has casting o external? merely subject
vote? of enquiry
Function of e to gatekeep? e torepresent |e to mediate? e toactasnote- | ® to
Individuals e to be teacherly? | institiution? e to control taker for authenticate
e toendow e to ensure process of oral? candidate in research?
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EMPOWERING POSTGRADUATE STUDENTS
THROUGH ONLINE CAREER MENTORING

Ellis RUBINSTEIN

Editor, Science

(This paper was originally presented at the "Post-Graduate
Education in Europe: Past-Present and Future Conference”
arranged by The National Agency for Higher FEducation in
Sweden at Linkdping University between 4-5 May 2001.)

Abstract: Many of today's postgrads and postdocs—be they in
the United States or in Europe—are interested in exploring the
widest possible range of scientific career options, everything
from positions in academia and industry to careers 'off-the-
bench'. But too often, they don't know where to start, and, at
the same time, lack knowledgeable mentors. Moreover, the
pace of change within the scientific profession is accelerating.
Suddenly, the benefits of multi-disciplinary career paths,
mobility, and global collaborations outweigh their costs in
complexity. Many university systems are coming to recognize
this but are struggling to reform their traditional systems. And
the pace of these changes threatens to outstrip the ability of
administrators and faculty to keep current with new needs. In
this environment, Science's Next Wave provides a broad array
of novel services while achieving economies of scale for
subscribing institutions. Each week, Next Wave publishes
online original articles providing career advice to young
scientists and those who would mentor them. Over ifs 6 years
of existence, the Next Wave website has developed an
unmatched, living archive of information on career planning,
job hunting, grant-writing, education reform, and much more.
And it has become increasingly global, going beyond its
starting point in the U.S. to develop collaborations with pan-
European organizations and national bodies. For example, it
is partnering with China’s national organizations and has
established homepages in the UK, Canada, and Germany Next
to join: the Netherlands and Singapore.

PROLOGUE: THE CHALLENGE FOR
GRADUATE EDUCATION

In Sweden in the fall of 1999, the organization
responsible for graduate education, the Hogskoleverket,
commissioned a small study of the needs of graduate
students in a variety of disciplines—from science and
math to the humanities. Following the holding of a series
of focus groups around the country, the Hogskoleverket
reported the following views of graduate students
studying in Sweden:

m A large majority think departments should, to a
much larger extent than today, inform and prepare Ph.D.
students so that they will have an overview of the range of

possibilities of an academic career, as well as providing
knowledge about industry and managerial positions.
?Universities have managed to grow ivory towers with
too few global contacts,” [said some, and] “Universities
isolate themselves from industry...” [Said others].

®  Only 20% claim that they get career planning
help from their departments...and often the supervisor
wants the student to continue in his/her research group as
a postdoc.

m  After many years in research and education,
many supervisors are not aware of the legal and economic
elements of today’s [non-academic] careers.

® Because their supervisors write grant
applications [in isolation], graduating Ph.D. students are
unprepared for this...

B Family issues are especially bothersome [and
no one is helping with these].

m  Only 10% of those interviewed were helped in
making contacts in the labor market.

m  Ph.D. students with foreign backgrounds find
it ‘strange’ that internationalization of research and the
establishment of foreign contacts are not appreciated in
Sweden’s universities.

Are such concerns among graduate students unique
to Sweden? Of course not. Here are some remarks made
by observers of the conditions of graduate life in other
European countries:

From an article in Science, 10 November, 2000, by
Kai Simons and Carol Featherstone, of EMBL: ”There are
too many scientists working in isolation under depressing
conditions in the many European universities. Molecular
life scientists across the breadth of the new Europe must
feel included in the scientific community, especially the
new generation of young and active scientists who will
build the scientific Europe of the 21st century. Because
science should not and does not have national borders,
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these young scientists will be a spearhead for

collaboration in a wider sense in Europe.”

From a 1999 report by French Deputies Pierre
Cohen and Jean-Yves Le Déaut, as reported in Science
(30 July, 1999): ”...although French research has
remarkable potential, it faces serious problems.... First,
researchers rarely move between universities, industry,
and public research agencies such as the basic science
agency CNRS. Second, young scientists have great
difficulty finding research jobs and achieving scientific
independence.”

From remarks made to Science (4 June 2000) by
materials scientist Richard Brook, chief executive of the
U.K.'s Engineering and Physical Sciences Research
Council, who chaired a blue-ribbon panel commissioned
by the German government: "Young researchers should
be encouraged to do independent work more quickly than
they do now in the German system. The Habilitation
means you can be 40 years old before you find out
whether you have an academic career ahead of you.”

Should any of this be surprising? Not to Europeans
who have followed the debates about the need for a
European research area, as proposed by European
Commission Research Director Phillippe Busquin or the
speeches by Germany’s Minister of Science and
Education Edelgard Bulmahn. And I could name others
who are deeply concerned about  Europe’s
‘competitiveness, its treatment of young scientists, and its
ability to recruit and retain new young scientists. Indeed,
this is why, across Europe there are movements, both
national and multinational, to reform graduate education,
to boost funding, to foster competitiveness and excellence
and so much more. Hence, the meeting that brings us all
here today.

NEXT WAVE: ONE ANSWER TO THE
CHALLENGE

So if we all know the scope of the challenge, how
does one mount a viable, scalable response to the
challenge? Traditionally, reforms are carried out through
traditional institutions. Thus, in addressing the 21 st
century needs of graduate ‘students, blue-ribbon panels in
Europe and the United States have recommended actions
that could be taken by both executive and legislative
branches and by individual universities themselves. But
the limitations of this traditional approach to a problem is
that help to the individual depends on the speed of
response by often ponderous bureaucracies, the filtering
down of reform from administrations to individual
departments, and the capacity of faculty members to
actually behave in new ways.
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The young American physicists who, in 1994 and
1995, found themselves in 2 nd and 3 rd postdocs with no
prospects for traditional academic positions and no
assistance = from their mentors to develop novel
approaches to their career needs weren’t about to wait for
a traditional response to their problem. Identifying the
Internet as a medium that might allow, at remarkably low
cost, large numbers of young people to be helped—all at
the same time—without respect to the capacities of their
home institutions and personal mentors, these young
physicists started a web page called the Young Scientists’

Network. Their notion: self-help through virtual
networking.
THE BIRTH OF NEXT WAVE

At Science, this movement was not lost on a few of
the editors. It was our view that there were both strengths
and weaknesses in the approach of the young physicists.
Among the strengths was the fact that a lively “"webzine”
could create a community of common interest that could
bridge the isolation that had been devastating U.S.
postgraduate students who were bereft of career advice
from competent mentors. The weaknesses were threefold,
at least. First, the singular focus on physics made no sense
when the same trends and issues were evident—or likely
to become so—in many scientific disciplines and when
the answer for some physicists would lie in other
disciplines. In fact, the solutions for many young people
would clearly often be in multi- or transdisciplinary
careers, making it more difficult for any single group or
professional society to highlight them. And, finally, there
was the question of whether a leaderless group of young
people, operating without any institutional base, could
maintain a webzine for very long.

Science is owned by the American Association for
the Advancement of Science (AAAS)—an umbrella
organization covering all disciplines and chartered to help
the scientific community. Based on the unique AAAS
charter, it seemed natural to us at Science to consider
trying to help these young physicists and all the young
chemists, biologists and so forth who would have
common concerns. And because one could imagine
launching a website without encountering the enormous
embedded costs of traditional print media, we were able
to convince the heads of our not-for-profit organization to
let us launch a pan-scientific website addressed
exclusively to the career needs of all young scientists.

WHAT THE NEXT WAVE DOES

That was in 1995. In the years since-—and with the
support of some extraordinary foundations, government
agencies, and scientific leaders—the Next Wave has
expanded to address many of the needs identified by the
graduate students in Sweden. Here is a brief tour of some
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primary functions now being performed by the Next
Wave in support of the career needs of young people:

e Job Market News: What does today's job
market offer scientists interested in making their next
move? From biomedical funding news to enrollment
statistics, we investigate employment trends, how to make
oneself eligible for today's positions, and national and
international opportunities.

e Career Transitions IL-—Alternate Careers:
Research not for you? There is a constant flux of
researchers into and out of the science community, and in
this section we describe some of the notably successful,
nontraditional career moves researchers have made.
Examples? Leaving the bench to get an MBA, going into
marketing and business, applying one’s research skills to
work with the police as a forensic scientist or becoming a
teacher. Other alternate careers we have featured include:
Intellectual Property, Management Consulting,
Pharmacoeconomics, Regulatory  Affairs, Research
Program Management, Science Journalism, Science
Policy, Technology Transfer.

e Career Transitions II.—New Research
Directions: Sometimes someone just needs to get out of
the niche they are in and move into something hotter or
more rewarding. We provide first-hand experience and
advice in areas like: Bioinformatics, Clinical Trials,
Computer Modeling, Nanotechnology, Proteomics,
Environmental Science, and many more.

e Career Development Center: Getting to the
end of a Ph.D. can be a tough slog! And all through what
may be a 5-, 6- or 7-year search for a doctorate or its
equivalent, many young scientists never learn how to deal
with administrators, file progress reports, develop
budgets, fill out fellowship applications, set up their first
laboratories or write better grant proposals. This section
provides advice on all that.

e Postdoc Network: This newest area of the
website provides real-world solutions to the career and
quality of life needs of postdoctoral scientists. Original
content addresses benefits, career programming, creating
a postdoc office, and more. Additionally, the Postdoc
Network includes a database of institutions with postdoc
offices or associations and a listserv to help these groups
connect.

And the list could go on! For example, the Next
Wave offers America’s most extensive database of
training grants in the biomedical sciences and articles and
online forums on family issues and the problems women
and minorities face. In the articles and forums, the
discussants are either young scientists who have faced

similar problems and found a way to overcome them or
senior advisors who have lots of wisdom to dispense.

THE REPONSE TO NEXT WAVE

For all these reasons, the Next Wave has become a
resource that could neither be duplicated by any
individual career center at a single institution, nor easily
reinvented by national and transnational bodies. It may
come as no surprise to hear that it has succeeded in the
United States both in usage and financially. In terms of
usage, we are being visited by more than 25,000 unique
computers per month in the United States alone. In fact, in
only 3 years nearly 90,000 scientists have registered to
use our grants service. And during the year 2000, about
200,000 unique computers visited Next Wave worldwide.
When one thinks about how many different people might
use a computer in a university setting, the number of
scientists using our site over a year’s period may easily
double the circulation -of Science magazine, which has
itself three times more subscribers than any other general
scientific journal.

As for the Next Wave’s financial success in the
United States, national agencies including the National
Institutes of Health, the Department of Energy, and
National Aeronautics and Space Agency have subscribed
to it for their scientists. Renowned private foundations
such as the Howard Hughes Medical Institute, the
Burroughs Wellcome Fund, the Sloan Foundation, and,
soon, the Packard Foundation, have given it grants to
expand its services to the scientific community. And over
125 research universities (including the entire Ivy League,
the Big Ten, and most of the University of California
system)-—plus health centers and hospitals, independent
research  laboratories, and even 10 prestigious
professional societies such as the American Chemical
Society and the American Physical Society—have all
purchased subscriptions for their constituents.

Gradually, too, leaders in countries outside the
U.S. have come across the Next Wave with many
choosing to create national collaborations with the
website in order to bring its unique ‘content to their
constituencies. Among these, in the UK there have been
Sir Robert May, now the President of the UK Royal
Society but previously Science Advisor to the UK
government, and Lord Sainsbury, Minister of Trade and
Industry. Dr. May has written: “The scientific community
has no higher responsibility than the mentoring of its next
generation. Science’s Next Wave is meeting this
challenge with remarkable effectiveness.” UK Science
Minister Lord Sainsbury added: “Britain’s young
scientists are a unique national resource and Next Wave
are helping towards nurturing and developing their
talents.”
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In Canada, the past and current Presidents of the
Canadian Institutes for Health Research (previously the
Medical Research Council) have taken subscriptions for
the entire nation and supported the hiring of an editor in
that country. In Germany, the President and Secretary
General of the Deutsche Forschungsgemeinschaft have
both been major supporters of a German involvement.
President Ernst-Ludwig Winnacker has written: “The
support of the scientific new generation is an urgent
function of the German research council. The DFG
strongly supports therefore the efforts of Science's NEXT
Wave to improve the dialog among young scientists
beyond narrow subject disciplines and geographical
boundaries.”

Finally, in China, the President of the National
Natural Science Foundation and the Minister of Science
and Technology have made it possible through a grant to
bring the Next Wave at no cost to all scientists able to
access the Internet. Considering the sensitivity of the
nation’s leadership to online interactions between their
students and those in the West, this provision of free
access is truly a stirring endorsement of the value of the
Next Wave’s career advice.

In summary, for 4 years, national bodies—and one
multinational corporation, Merck-—in Canada, the UK,
China, and Germany have joined the U.S. in supporting
the Next Wave. These nations’ prestigious institutions
support some or all of the following:

(1) The salary and fringe benefits of a Next Wave
Editor in their country

(2) The creation of a national homepage that
highlights career information of direct value to their
nationals

(3) Funding of outreach events—such as career
seminars—at universities and professional society venues
as well as promotion of the Next Wave throughout their
nation’s academic and government research infrastructure

(4) National subscriptions to support free access
for all young scientists employed in not-for-profit
academic and government research institutions.

In addition, the Next Wave has now established
collaborations with Singapore and with the European
Molecular Biology Organization, and the Marie Curie
Fellowships. We hope to soon sign an agreement with the
Netherlands’ NOW and are in discussions with the ESF
and EC.

48

NEXT WAVE’S FUTURE

Despite this success, the Next Wave has much to
do. We are concerned, for example, that our need to
establish national subscriptions to achieve financial
independence has inevitably created an unfortunate
barrier for those whose nations or academic institutions
lack vision or money. We loathe the notion that the Next
Wave may unwillingly be yet another excellent example
of dangers of the Digital Divide.

Notably, the heaviest users of the Next Wave—
even among its loyal subscribers—are the students who
one might think would need advice the least. Thus,
universities like Harvard, Stanford, Johns Hopkins,
Toronto, McGill, and Cambridge have the largest per
capita portion of their computers visiting the Next Wave.
A close look at who has not subscribed to the Next Wave
in the U.S.—or who is using it least in subscribing
countries outside the U.S.—will complete the depressing
picture.

So the Next Wave team has invested int the
creation of a group of staff members charged to ensure
that students at smaller or more remote universities know
about the advice we offer. This promotion team has
developed a valuable database of the key career offices,
deans, and vice provosts of research at each subscribing
stitution. And it is gradually building a network of
volunteer campus representatives. Each month, e-mail
alerts go to these people, requesting that they spread the
word of what we are offering. If after several months,
usage has not increased at such institutions, our staff will
even conduct campus visits, providing seminars and
career days after which usage invariably rises to new
levels and remains there. -

But this does not solve the concern—oft voiced by
European leaders—that the smaller European nations—
especially those in East Europe—have not discovered the
Next Wave, thereby preventing their students from
accessing information enjoyed by their more fortunate
peers in the UK, Germany, and soon in the Netherlands.
Nor does it address the concern of others that students in
the Developing World cannot access all of our best
materials.

Based on the concerns voiced in Europe, Next
Wave staffers have opened conversations with the
European Commission and the European Science
Foundation. With respect to developing nations, we
would need a partner like UNESCO—a target for our
future.
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Finally, many in the United States and in Europe
have observed that undergraduates would benefit
extraordinarily from a website that uses the same model—
articles authored by a mix of role models and experts—to
provide advice focused on issues and concerns particular
to undergrads. Based on these entreaties, the Next Wave
has secured funding from the prestigious Packard
Foundation to create a prototype portal for undergraduates
from minority backgrounds. Once commenced, this portal
should become a model for an expansion of services to
undergraduates in general—a development many in the
scientific community would like to see.

One question for this audience would be: How
badly would European undergraduates need such a
service? [ would be interested in reactions to this thought.

And the venue of this meeting suggests an even
more important, overarching question: In what ways
might the Next Wave—as it already exists and as it could
be expanded—serve the goals of the Sixth Framework
Program with particular respect to the desire to enhance
mobility and to empower Europe’s young scientists to
stay in Europe and yet compete more effectively with
their peers in the U.S.? Perhaps this too could yield an
interesting dialogue between us.

And, lastly, I cannot help but ask this audience to
consider the many ways in which more European
content-—and more European wisdom—might enhance
and improve the Next Wave’s American homepage.
Americans are famously insular and badly need to know
about the very special opportunities Europe can provide.

I have previously pointed out that the Next Wave
is owned by a not-for-profit organization—the American
Association for the Advancement of Science. The AAAS
charter calls on it to serve the scientific community not
merely in the U.S. but throughout the world. As a not-for-
profit, the AAAS lacks the resources that large
multinational STM (science, technology, and medicine)
publishers could bring to bear on developing novel online
services for the scientific community. But this can be a
blessing and not a curse if it motivates the AAAS to
partner with not-for-profit NGOs and national
government organizations with like-minded goals. This is
in fact what has caused Next Wave to thrive. So based on
this successful model, I come to this meeting with the
hope of discovering like-minded visionaries interested in
developing win-win opportunities in the service of our
various constituencies. Perhaps we can, together, develop
an unprecedented global resource of career advice and
mentoring that would empower the next generation of
scientists.
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STARTING POSTGRADUATE EDUCATION
AT A SMALL UNIVERSITY

Kimmo ERIKSSON
Malardens Hiogskola University, Dean, Professor of Mathematics

(This paper was originally presented at the * Post-Graduate
Education in Furope: Past-Present and Future Conference”
arranged by The National Agency for Higher Education in
Sweden at Linkoping University between 4-5 May 2001.)

INTRODUCTION

In 1998/1999 1 was secretary of a study of
Swedish postgraduate education, conducted by a
subcommittee of the association of universities in Sweden
(SUHF). This study involved a questionnaire directed to
more than 11000 postgraduate students, Ph.D. holders and
employers. Some important results from this study were:

e Less than half of the respondents think that
- their postgraduate education has adequately prepared
them for careers outside academia.

e Many employers do not distinguish‘ between
different academic degrees, and many Ph.D.licentiates
outside academia are dissatisfied with their salaries and
status.

e The most important causes for prolonged
study times are excessive thesis requirements, inadequate
guidance from thesis supervisors, and excessive
departmental duties. 37 percent of ail postgraduate
students complain about the effects of insufficient thesis
supervision.

Milardalens Hogskola (MdH) is a university
college situated in the cities of Vésterds and Eskilstuna,
an hour by train from Stockholm. Although MdH features
a broad range of academic disciplines, education and
research in technology has become our forte. About fifty
postgraduate students are active at MdH, though formally
registered elsewhere at various doctoral degree awarding
universities. In August 2000, the Swedish government
decided that MdH were to be given university status
within the area of technology from January I, 2001. In
other words, we were allowed to award doctoral degrees
in subjects within this area.

This paper will report on how we develop our new
postgraduate education at MdH, with a particular

emphasis on how we try to take the findings of the SUHF
study into account.

HANDBOOK OF POSTGRADUATE STUDIES

Suddenly given the chance of starting a doctoral
education system from scratch, what would you want to
achieve? At MdH, we wanted to maintain the quality
standards of Swedish postgraduate degrees, while creating
something new that avoid some of the drawbacks of
established postgraduate study traditions in Swedish.

When the government decision was announced, we
formed five task forces within MdH with the mission to
develop rules and guidelines for various aspects of
postgraduate studies. In these task forces, professors from
a variety of disciplines (also from humanities and social
science) were mixed with students and administrators so
that no perspective should be forgotten. Many of the
professors involved had much experience from
postgraduate education at established universities, and
had the expertise necessary to question traditions of
doubtful value while protecting those that have proved
useful.

The results of this work were collected into the
MdH handbook of postgraduate studies. (The handbook is
currently available in Swedish only. An English version is
planned for the near future, since we expect to have a
large proportion of foreign students in our postgraduate
education.) The table of contents is as follows:

1. Aims and strategies for postgraduate education
at MdH

2. Being a postgraduate student

3. Organization of postgraduate education
4. Admission

5. Financing

6. Supervisors
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7. Study programs

8. International activities

9. Subjects of postgraduate studies
10. The licentiate degree

11. The doctoral degree

12. How to appeal

SELECTION OF SUBJECTS FOR
POSTGRADUATE EDUCATION

In which subjects at Mdh should doctoral degrees
be awarded? It became essential to maintain strict quality
standards for subjects, while safeguarding the enthusiasm
for the new possibilities. All departments of MdH were
invited to propose broad subjects for postgraduate
education programs. For evaluation of the proposals, the
following criteria were adopted:

» awell-defined subject,
e at least one full professor,

e a substantial group of potential research
supervisors who are active researchers in the area,

e sufficient resources in terms of finances,
library and laboratories.

Of six proposals received in the first call, two were
rejected. In one case (innovation and design) the subject
had to be much more clearly defined, in the other case the
department finances were in too bad -shape. Four
proposals were accepted: computer science, applied
mathematics, electronics and energy and environment
technology.

In a second call, a revised proposal for innovation
and design was recently accepted. After the first rejection,
the department had invested a lot of work in developing a
novel and thorough subject description.

DEVELOPMENT OF SYLLABI

According to Swedish law, the fundamental
document for a postgraduate education program is its
syllabus, which must be passed by the faculty board.
Properly designed and used, the syllabus can work both as
a recruiting instrument, as a quality guarantee and as a
guideline for students and supervisors. On the other hand,
a bland syllabus will be soon forgotten, in which case
other mechanisms will emerge over which the faculty
board has no control such obsolete syllabi exist just about
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everywhere in academia. Therefore, we felt that we
should give special attention to the process of syllabus
design at MdH, to improve the overall quality and
emphasize the importance of these documents.

We took a quite simple measure. After each
department involved had submitted a syllabus for its
subject, the responsible professor for each subject took
part in a meeting where all syllabi were compared to each
other. In this session we could discuss the views on
postgraduate education behind the syllabi, pick up
creative ideas from each other, and choose the best
formulation where several alternatives were presented.
We also agreed on which English words to use for
important concepts.

One important issue on which consensus was
reached was a set of joint courses for all postgraduate
students in technology (including applied mathematics) at
MdH. This range of courses total 15 credits:

* pedagogical course for postgraduate students, 2cr
e research methods in science and technology, 2 cr
e theory of science, 2 cr

e scientific writing, 2 cr

e project management, 2 cr

e cross-disciplinary project course in technology,
Scr '

QUESTIONNAIRE TO SUPERVISORS AND
POSTGRADUATE STUDENTS

The SUHF study indicated some problems
prevalent in postgraduate education in Sweden. To obtain
a clear picture of the situation at MdH, we created a
questionnaire focusing on the SUHF findings. The
questionnaire was sent to all current postgraduate students
and supervisors at MdH, totaling some one hundred
persons. Below is a summary of the 44 responses that we
received.

The - ability to wuse vrelevant information
technology...
is adequately trained (37) should be
emphasized more (4)
Project management...
is adequately trained (16) should be

emphasized more (26)
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In addition to courses in project management,
some respondents suggested that more industry connected
research projects would be valuable.

The ability to collaborate efficiently with others...
should be

is adequately trained (26)
emphasized more (14)

Training in conflict management as well as cross-
disciplinary courses was suggested.

Language proficiency...
should be

is adequately trained (30)
emphasized more (14)

Respondents stressed that proficiency in two
languages (usually Swedish and English) should be
acquired. It is important to encourage students to spend
part of their study time at a foreign university, for this
reason as well as others. -

Communication with non-specialists....
is adequately trained (16) should be
emphasized more (25)

A creative suggestion was to organize events when
the university is open to the public.

The ability to work inter-disciplinarily...
should be

is adequately trained (18)
emphasized more (18)

It was widely suggested that there should be ample
opportunities for contacts across scientific disciplines
within our postgraduate education.

Knowledge of career paths outside academia...

is adequately trained (21) should be
emphasized more (17) .

Creation of a natural - forum for exchange of
information and ideas between researchers at MdH and
employers and agencies outside academia was suggested.
Such meeting places exist already, but could perhaps be
developed further.

Thesis supervision...
... is adequate (28) ... insufficient (10)

Suggestions  included: Education of supervisors.
Instigating regular meetings and other forms of

communication between student and supervisor. Teaching
reduction for supervisors. Hiring more competent
supervisors. Giving every student several supervisors.
Creating a network of supervisors. Hiring post-docs.
Encouraging and appreciating good supervisors. Spelling
out more details in the individual study plans.

According to the SUHF study, many employers do
not duly appreciate Ph.D.s and licentiates. What can be
done to make postgraduate education a better investment
for a future career?

Answers included: make employers more involved
in our education via Ph.D. projects and other
collaboration with industry and society; find deputy
supervisors outside academia.

From this questionnaire we conclude that each of
these issues needs to be addressed, albeit the need is more
marked for certain issues such as project management and
communication with non-specialists. There can be
multiple solutions for the same problem. Therefore we
started the by crafting the meta-solution described below.

THE INDIVIDUAL STUDY PLAN
AS A CONTROL MECHANISM

According to Swedish law, every postgraduate
student must have an individual study plan. These study
plans should be agreed upon by both student and
supervisor, and should be revised at least once a year. Just
like the syllabus, the individual study plan is a document
that can be used actively or be largely neglected.

At MdH, the dean must sanction every study plan.
Under the dean, a director of studies for all postgraduate
education at MdH will read every individual study plan
(and all revisions) in detail. This will be the foremost
central source of knowledge of all Ph.D. student projects
at MdH. The data in the study plans will be maintained in
a database for easy retrieval.

With the system described, the protocol for the
individual study plan can be used as a control mechanism
that allows more fine-tuning than just saying that some
courses shall be mandatory. The faculty board has
decided on a certain protocol, which among other things
tries to meet several of the issues of the SUHF study. For
example, every individual study plan must contain the
following section:

The postgraduate education shall prepare for
careers both within and outside academia. In order to
achieve this, the education must address the following
points, whether in courses, as part of thesis work, or in
some other way. For each point, describe how it has been

" or will be addressed during the education.
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e research ethics

e theory of science and knowledge

o ability to use relevant information technology

e project management

o ability to collaborate efficiently with others

e proficiency in the Swedish language

» proficiency in the English language

* communication with non-specialists

o ability to work inter-disciplinarily

e knowledge of career paths outside academia

® international experience

ORGANIZATION

The organization of postgraduate education at
MdH is described in our handbook. In short, the central
authority is the faculty board and the dean. A director of
studies works under the dean, as part of the central
administration. Some major duties of the director of
studies are: scrutinizing the individual study plans,
organizing courses for supervisors, coordinating all
postgraduate courses, preparing cases for the dean and the
faculty board.

Every postgraduate student is assigned a team of
supervisors, consisting of a main supervisor and at least
one deputy supervisor. The faculty board maintains a list
of approved main supervisors at MdH. The criteria for
main supervisors are:

* You must have the research credentials of a
professor or "docent" (comparable to French and German

habilitation).

* You must have taken a pedagogical course and
a course for supervisors.

e You must have been a main or deputy
supervisor of at least two licentiates or doctoral degrees.
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Few persons satisfy all these demands already, so
the dean can make temporary exceptions.

THE THESIS DEFENSE

The public defense of doctoral theses is a Swedish
tradition that can be very valuable, but often turns out to
be somewhat of an anti-climax. To ensure that this ritual
has content and a meaning that is understood by everyone
involved, MdH has established the following aims for the
thesis defense:

e It shall be an opportunity for the public to
understand how the Ph.D. candidate has contributed to the
body of knowledge in the field.

¢ [t shall provide a high-quality scientific review
of the thesis.

e It shall give the Ph.D. candidate opportunity to
show his or her ability to discuss scientific issues, both on
a high scientific level and on a popular level.

Several formats of the thesis defense act are
possible to meet these goals. One format is described in
the handbook.

CONCLUSIONS

At the time of my writing this paper, MdH have
been a doctoral degree awarding university for six weeks
only. No doctoral or licentiate degree have as yet been
awarded. In fact, only a handful of postgraduate students
have been registered and submitted an individual study
plan. Therefore it is impossible to assess the efficiency of
the measures we have taken to create a modern system for
postgraduate studies in Sweden. Nonetheless I feel that
something can be learnt from the process we have gone
through, which I have tried to describe in brief above:
University-wide cooperation and well-advised reform is
possible also in the domain of postgraduate education.
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1. INTRODUCTION

The past 10 or so years have seen significant
changes in higher education in the United Kingdom. The
growth in the number of undergraduate students and the
move towards a mass higher education system supported
by the promotion of the polytechnics to university status
frequently dominates the analysis of this change. For
those who have been involved in the postgraduate side of
the sector, change has been equally if not more dramatic
and rapid, overshadowed only by the sheer volume of
undergraduate student numbers.

This paper will consider three broad themes. It will
review where we have come from over the last 10 years
and identify some of the key elements of change before
addressing some of the challenges for the next years.
Finally it will describe the role of the UK Council for
Graduate Education in this period.

The paper will of necessity be partial and will only
skim the surface of many aspects of postgraduate
education. It will also generalise across provision and will
only infrequently differentiate between postgraduate
taught and postgraduate research programmes. In drawing
the material tegether it will conclude by suggesting that
whilst major advances have been made, we remain some
distance from realising the considerable potential of
postgraduate education for the nation as a whole.

2. THE LAST TEN YEARS - A PERIOD OF
ENORMOUS CHANGE:

2.1. The Growth of Student Numbers
The growth in the postgraduate population has

created a sector which is out of all recognition to that of
the 1960's when the Robbins Report, the first major study

of postgraduate education in the UK noted a population in
1961/62 of 19,400 ft and 6,300 pt students. By 1994/95 at
the time of the Harris report, there were 128,300 ft and
187,100 pt postgraduate students. The relative position of
PG similarly changed during this period, from 13% in
1979, (100,900 PG in a total population of 787,000). In
1994/95 the comparable figure was 21% (315,400 out of a
population of 1,528,600). A similarly dramatic statistic is
highlighted in the period 1982/83 - 1992/93 in which the
PG population grew by 1125% (from 102,000 - 220,000)
compared with 70% for UGs. (UKCGE, 1995). By
1999/00, the latest date for which full information is
available, the total population was 151,330 full-time and
257,290 part-time, (HESA, 2001).

Similar structural changes were observed in the
mode programmes with a growth in the number of part
time students, and equalisation of the gender balance and
more recently a significant growth in the numbers of
overseas students. In 1992/93 there were 25,100
international postgraduate students in HIEs in the UK, 8%
from the EU 92% from the rest of the world. By 1997/98
this figure had risen to 81,000 of which now 33% were
from the EU and 67% from the rest of the world,
theoretically at least making a major impact on the
funding of programmes.

2.2. Quality

The growth in numbers potentially has an impact
on the quality of the provision - whether it be non
academic provision such as accommodation, to the more
academic side including library facilities and opening,
academic support and supervisory standards. The
UKCGE noted that 'doctoral education was frequently
regarded as a cottage industry, a prestigious yet somehow
fringe activity in higher education’. (UKCGE, 1996). The
movement from a cottage industry to one, which provides
excellence in an increasingly mass production
environment, has challenged institutions and their
regulators. From the ESRC’s review of social science
completion rates in the late 1980’s (ESRC,) to the QAA's
various codes of practice including the code of practice
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for postgraduate research (QAA, 1999) various aspects of
quality have been under scrutiny. Implicitly at least must
be the assumption that the increased numbers of
postgraduate students were presenting a real challenge to
the continued enhancement of delivery.

2.3. Research Training

The adequacy of many of the research degree
programmes particularly as far as they provided the UK

with trained researchers has been a theme of the 1990's. In’

1991, the ESRC addressed the issue, in part to improve
completion rates amongst its sponsored student
population with the introduction of their Training
Guidelines of which the third edition has just been
published (ESRC 2001).

The 1993 White Paper - Realising Our Potential -
placed considerable emphasis on the capacity of research
to contribute to the national economy emphasising the
need for appropriately trained researchers.

In 1994, following the theme of the White Paper,
the Office of Science and Technology published a paper
outlining a recommended structure for a new one-year
Research Masters (MRes) degree, which would include
both taught and research components. This degree is,
intended as a foundation either for a doctorate or for a
research career in industry or the public sector. The OST
proposed: firstly, a significant research component (60%
of the 42- week postgraduate year); secondly, the
provision of a grounding in research techniques relevant
to a range of disciplines as well as the development of
specialist knowledge; and, thirdly, the inclusion of
modules intended to broaden the students' experience and
to equip them with transferable skills in management,
communication, commercial understanding, the
exploitation of research, and team-working.

The MRes initiative has been adopted by several
universities and supported by four research councils - the
Biotechnology and Biological Sciences Research Council,
the Engineering and Physical Sciences Research Council,
the Medical Research Council and the Natural
Environment Research Council. In 1997 the OST issued
an interim report on the first two years of the pilot MRes
scheme. This document comments on statistics relating to
the programmes, on monitoring Vvisits to participating
universities and on questionnaires completed by students
at the beginning and the end of their courses. OST
emphasizes the high demand for MRes courses - three out
of the four research councils have had 100% take up on
places offered. It reports high levels of student
satisfaction with courses, and states that student concerns
over the worth of such a newly established qualification
are diminishing as the reputation of the Research Masters
is consolidated. Included in the report are figures
indicating that the proportion of MRes students holding
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first class degrees compares favourably with the
proportion among students opting for traditional MSc
programmes.

The Economic and Social Sciences Research
Council has re-emphasised the need for research training
for the PhD students, which it supports for over a decade
and produces training guidelines to support its
requirements. The recently published third edition of the
guidelines further develops the approach with a one plus
three year model - the first year being devoted top
research training and the subsequent three, then PhD., a
model not dissimilar from the MRes., (ESRC, 2001).

2.4. Funding

One dilemma, which has faced all those involved
in the recruitment of research students and hence the
future of research capacity in the UK has been the level of
stipends. Traditionally, research students supported by
institutions or research councils have received a tax-free
bursary to cover living expenses. During the late 1990's,
several disciplines found it increasingly difficult to recruit
students, in part it was suggested because of the
competitive salaries available to new graduates in the
labour market in general. This was particularly the case in
some of the sciences and economics (UKCGE Dec 1998).
Following a review by the Office of Science and
Technology (WWW. DTI) stipends are to be increased
significantly rising to £9,000 at 2000 prices over a three-
year period beginning in 2001/2002.

Another initiative, which in part responds to the
stipend problems, is the Doctoral Training Account being
introduced by the EPSRC. Rather than allocating a fixed
amount for each student stipend, the Doctoral Account
will allocate institutions a global sum to cover the entire
PhD programme. Institutions will then be able to respond
to market and other imperatives in the determination of
the level of payment to students.

2. 5. New Awards

In the earlier discussion of the increased emphasis
on research training within doctoral programmes, note
was made of the MRes. This was but one of a several new
awards to be developed during the period. Of particular
importance is the new group of doctoral awards, which
have been developed since the early 1990s. In part
responding to the inability of the PhD to respond to the
research needs of the professions and professional
practice, the professional doctorate, (also referred to as
the taught doctorate) has become increasingly popular.
First introduced in Bristol University in the form of an
EdD, and by SERC (now EPSRC) in their EngD in 1992,
the award has developed rapidly. Currently there are over
109 professional doctorates offered in UK Universities
inEducation, Engineering, Medicine, Psychology,
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Business Administration and Health Sciences. (UKCGE,
2000)

The PhD itself has come under increasing scrutiny
and with the support of HEFCE, ten UK universities have
embarked a pilot programme for a 'new route' PhD which
will incorporate taught elements similar to those of the
American PhD. The new model which will begin in
September this year will include assessed taught units that
may involve teaching skills, group work, technology
transfer, enterprise skills languages and research skills.
This initiative is part of a wider attempt to fight off
competition from US institutions in the market for
international students. (THES 2001)

2.6. Organizational Change

Attention now turns to the way in which
institutional organisation has responded. In this context
the graduate school has become the dominant model in
the UK following the experience of many institutions in
the US (Hogan, 1995). Defined by the UKCGE as ' a
distinct organisation concerned with the promotion of
high quality graduate education and the administration of
graduate education within institutions or across a number
of institutions,’ their number has grown from 33 in 1995
(UKCGE, 1995) to over 60 in 1998 (UKCGE, 1998) and
over 100 today. In the early part of the decade, graduate
schools were more typical of the 'older' university sector.
By the end of the decade the 'new' universities had caught
up and the model was common across the sector as a
whole. That is not to say that all institutions have adopted
the same model for their graduate school. Circumstances
and needs vary between institutions leading to a variety of
models and responsibilities, all however with a common
goal - to enhance the quality of institutional postgraduate
provision.

2.7. The National Qualifications Framework

The Framework was finally published by the
Quality Assurance Agency in January (QAA, 2001) after
a long and difficult development process. The Framework
builds on the work of both Harris and Dearing in
providing a structure for all postgraduate awards, both
undergraduate and postgraduate. At postgraduate level the
Framework stipulates two levels, Masters and Doctorate
and presents descriptors for outcomes at these levels. It
remains for Institutions to interpret these descriptors for
programmes they offer. The - doctoral descriptors are
particularly interesting as they challenge the sector to
better define the expected outcomes of the PhD and as a
consequence develop more robust approaches to the PhD
itself. They also provide the basis for judging equivalence
across all doctoral programmes including the professional
and practice-based doctorate,

3. THE HARRIS REPORT -1996

The Harris Report deserves separate mention. 1996
marked an important landmark in the development of
postgraduate education, particularly in England and
Wales, and by extension throughout the UK, with the
publication of the Harris report. The report known
formally as the Review of Postgraduate Education was
originally suggested by the Higher Education Funding
Council for England (HEFCE) to review its funding
method for postgraduate work, following the rapidly
increasing size of the sector. Its significance, the first
national review of postgraduate education since the
Robbins report in 1963, led to the Committee of Vice
Chancellors and Principles (CVCP) and Standing
Conference of Principals (SCOP) becoming co sponsors.
This is not the place to describe in detail the contents of
the report. The conclusions and recommendations are
however of major significance for the sector and what
follows is a brief review of the key elements.

3.1. Funding

The growth in the sector had led to concerns that
without an appropriate and separate funding stream,
postgraduate development might take place to the
detriment of the undergraduate sector. As was already the
case with postgraduate research students, it was
recommended that funding should be separated from
undergraduates. The report resisted the setting of maxima
(as is the case for undergraduates with the Maximum
Aggregate Student Number (MASN)) as it was felt this
would stifle innovations.

3.2. Nomenclature

The report noted the considerable confusion,
which existed in understanding the increasing diversity of
postgraduate provision, and the various titles adopted for
courses and programmes. It suggested that as a minimum
the sector adopt a common set of descriptors, which could
form the basis of a directory.

Within this framework, it was suggested that
common nomenclature be adopted which would for
example allow differentiation between programmes which
were postgraduate in time but not in level and visa versa.

3.3. Quality Assurance

The report noted the need for consistent quality
assurance and recommended that a quality assurance
agency (subsequently the Quality Assurance Agency
(QAA)), which would also deal with undergraduate
programme, should have this responsibility.
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3.4. Postgraduate Research

The report differentiated between PGT and PGR in
its recommendations and made several important, and
differentiated recommendations most of which relate to
quality. These include:

e A clear statement of expectation of both student
and institution

e A code of practice requiring institutions to have
in place appropriate facilities and supervision

o The linking of PGR funding to the quality of the
research environment and the Research Assessment
Exercise.

3.5. Post Harris

The significance of the Harris report is best
demonstrated by the fact that many of its
recommendations have been already been implemented.
Among the key recommendations already implemented or
in the process of implementation include:

* QAA qualifications framework
e Codes of practice for PGT

» Code of practice for PGR

¢ Nomenclature of awards

e Funding of PGR through the research funding
model

e Directory of PGT and PGR (CSU Prospects
Directory)

4. SOME CURRENT CHALLENGES

The rapid changes of recent years do not mean that
the challenges of postgraduate education are over yet.
Many remain. Only three are identified here as
illustrations of some of these continuing demands.

4.1. Training of Supervisors

Pressures to improve the performance of research
supervision and provide supervisors with the appropriate
skills for such a task have come from a variety of sources.
The increased professionalisation of the academic's work,
the insistence of the research councils, increasing
numbers of appeals and the QAA's code of practice all
point institutions in this direction. Increasingly
institutions are struggling with the different ways in
which training can be provided, whether it is by
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accredited courses, workshops or mentoring. Slowly but
surely, supervisors are being encouraged to see their role
as more broadly based than simply instructing in the
specific area of research.

4.2. Benchmarking the PhD

Now that the QAA has published its descriptors
for the Doctorate, the sector will need to establish
benchmarks.

4.3. Lifelong Learning

The Dearing report highlighted the importance of
Lifelong Learning to society at large and to institution.
Harris noted the importance of vocational courses
particularly in education and business and management
and the increasing numbers coming to postgraduate work
as mature students. The Lifelong Learning agenda will
however demand new forms of delivery, distributed or at
a distance, or increasingly work based.

The client group will certainly be different both in
terms of expectation and capability. Much of the work of
the Graduate School movement has been to create a
climate more sympathetic to the needs of mature students,
those with full-time jobs and those with families. Access
to institutional facilities can no longer be weekday based.
Delivery in blocks of time, over weekends and holiday
periods is increasingly demanded.

Perhaps the major challenge in this context is
accessing those potential postgraduates who because of
lower participation rates in the 1970's and 1980's
undertook their training on the job, but who would in
today's climate be well qualified for undergraduate
programmes. For this group, entry qualifications to
postgraduate programmes need to be re-examined and
familiarisation programmes developed to introduce them
to university life. Failure to address this problem will both
disadvantage a significant group of mid career clients and
cause institutions to miss a considerable potential market.

5. THE UK COUNCIL FOR GRADUATE
EDUCATION

The UKCGE was set up in 1994 by Professor Bob
Burgess and a small group of likeminded colleagues to
provide a forum for discussion and debate about the many
changes that were taking place at that time in
postgraduate education. Its mission was and continues to
be the promotion of:

o The interests of postgraduate education in all
disciplines
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e A distinct identity for gradate education and
research in higher education

¢ The development of quality and quality measures
for graduate education and research conducted in higher
education institutions

e The effective leadership and management of
postgraduate students
and training of

e The status, education

postgraduate students

- o Effective infrastructural provisions for graduate
education, including appropriate funding

e Equal opportunities for students in graduate
education

o The professional development and status of staff
and supervisors in HEIs

The Council helps its members contribute to the
development of the UK's graduate education culture by
systematic enquiry into, creative thought about and
critical analysis of education and other issues. Council
events and publications support this mission while
membership offers people involved in postgraduate
education, whether they be administrators, academics or
managers, regular opportunities to meet others in the field
and participate in specialist networks.

The Council is managed by an Executive
Committee elected by the member institutions.
Membership is open to all HEIs with fifty or more
postgraduate FTEs. Associate membership is available for
institutions and organisations, which have an interest in
postgraduate activity. Currently there are 126 full
institutional members, the majority of UK HEIs.
Reciprocal relationships are retained with some specific
national institutions.

The Council's work is conducted through several
different channels. The two annual conferences, one in
winter the other is summer provide the focus for major
presentations, discussion and networking. Bringing
together a cross section of the postgraduate community
the conferences attract over 120 delegates each year. With
a variety of formats, ranging from self -help groups to to
plenary presentations the conferences have provided the
sector with a impressive range ideas and information.

Workshops are the forum in which good (not so
good) and best practice is presented. Normally the
Council runs three workshops each year at different
venues throughout the UK; topics included in recent
workshops are research degree examining, appeals and

appeals procedure, intellectual property issues and the
postgraduate.

The working groups of the Council continue to
provide expert overviews of particular aspects of
postgraduate education. Made up of colleagues with a
specialist interest in the particular subject being
researched, eight working groups have so far reported on
the following topics:

¢ Graduate School (1995)

e The award of PhD on the basis of published
work (1996)

¢ Quality and Standards of Postgraduate Research
Degrees (1996)

o Practice-based doctorates in the Creative and
Performing Arts and Design (1997)

e The status of Published work in the submission
for Doctoral Degrees in European Universities (1998)

e Preparing postgraduates to teach in Higher
Education (1999)

e The International Postgraduate: Challenges to
British Higher Education (1999)

® Research Training for Humanities Postgraduate
Students (2000)

Forthcoming Working Group reports to be
published later this year will include the Professional
Doctorates, Research Training in the Creative and
Performing Arts and the MRes.

The Council maintains contact with institutions
through its newsletter and its two e-mail lists. The e-mail
groups provide a valuable service to member institutions
by facilitating the sharing of information. They also alert
the Council's executive to topics of immediate interest,
which may be the focus for other Council activities.

6. CONCLUSION

Reflecting on the changes, which have taken place
in higher education as a whole, those of the postgraduate
sector have perhaps attracted less attention. They have
nevertheless been of enormous significance to the way in
which UK institutions of higher education conduct their
business. And there is much remaining to be done. '

Perhaps I can end this paper with one final

challenge, which reflects an area in which the
postgraduate sector still lags behind the undergraduate -
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and that is in the way we expect students to demonstrate
their competences and learning achievements. At the
undergraduate level - and for the majority - but not all
institutions, this has changed beyond all recognition to the
traditions of the 1960's and 70's. Not so with the
postgraduate sector in which the thesis still dominates
thinking. Perhaps the newly emerging awards, the Mres
and Professional doctorate, and the learning outcomes
implicit in the QAA's framework will challenge the
effectiveness of the thesis in assessing the research
capability of our aspiring researchers.
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Abstract: Doctoral degrees were, for many years, primarily
subject specific, but this changed following the introduction
of the PhD as a research based qualification early in the 20
th century. For most of the last fifty years the doctorate
degree has been virtually synonymous with the PhD (except
for the specific case of the MD degree).

Since 1991 there has been a rapid growth in the UK
of Professional Doctorates, which have returned to the
model of subject specific titles, such as DEng, and EdD.
These doctorates differ in a number of respects from the
traditional PhD, and this has led to a number of tensions in
UK universities.

The most significant differences are that a greater
proportion of the professional doctorate is taught, and that
the subject matter covered by the professional doctorate
includes a considerable emphasis on discipline related
professional practice as well as on the content of the
discipline. In some cases professional doctorates serve a dual
purpose, acting as a professional qualification as well as
leading to a doctoral degree.

This paper examines the differences between PhDs
and Professional Doctorates, and considers how these are
likely to develop over the next few years, reflecting the
changing nature of the relationship between universities and
employers.

Comparisons are also drawn with practice in other
European countries, since there is considerable diversity of
practice in the area of doctoral degrees.

BACKGROUND AND HISTORY

Universities have awarded doctorates as the
highest level of academic recognition since the very early
days of the mediaeval foundations such as Oxford,
Heidelberg and Bologna. The term doctor — signifying
one who is learned in a subject — was originally used in a
subject specific way. Titles such as Doctor of Theology,
Doctor of Medicine were conferred, probably with no
very formal assessment of suitability, on those who had

achieved high academic status in their subjects. The basis
of the doctoral qualification was essentially scholarship at
this stage in the development of the universities.

In the nineteenth century a new form of doctorate
appeared — the PhD, starting in Germany. This
qualification was much more closely tied to research than
to scholarship or to practice, and its introduction parallels
the developing significance of research within
universities. The PhD spread to American Universities
during the latter part of the nineteenth century and it is
notable that there were initially significant voices that
opposed this novelty. It was argued that research in
universities was an inappropriate distraction from the core
business of teaching.

Resistance to the PhD was even greater in the UK,
and there are no instances of the degree being awarded
before 1921. However in the period since 1921 the PhD
has become far and away the most common doctoral
qualification offered by universities in the UK. It is now
very unusual for anyone to be appointed to an academic
position without holding a PhD degree, and there are a
number of industrial positions where the PhD is a normal
requirement for appointment.

At the start of the 1990’s a new form of doctorate
started to appear in UK universities — known generically
as Professional Doctorates. In this context the term
professional doctorate is used in contrast to academic
doctorates. Since that time, there has been spectacular
growth in the number of such degree programmes, with
the majority of UK universities now offering at least one
such doctorate and many offering several.

DEFINITION OF
“PROFESSIONAL DOCTORATE”

A straightforward definition of the term
‘Professional Doctorate’ is not particularly easy. There
are three typical characteristics:

e The field of study is closely related to an area of
professional practice, such as Engineering, Business
Administration or Clinical Psychology;
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. e A significant part of the doctoral programme is
taught, whereas the traditional PhD model is based solely
on research;

e The doctoral degree awarded includes a named
subject area — such as Doctor of Engineering or Doctor of
Education.

Of these it is clear that the first is very much the
most important, in that it defines the programme as
distinctly ‘professional’. This is capable being understood
in a number of different ways. A doctorate in a modern
university must be a research degree; nothing else would
be acceptable within the framework of what is understood
as a doctorate. One definition of ‘professional’ is
therefore that the degree is based on research into the
practice of a profession, rather than into the theoretical
and conceptual structures which underpin the practice.
This is actually a difficult distinction to maintain, since
practice and theory are intimately connected and it is
generally not useful to draw artificial boundaries between
them.

There are Professional Doctorates which have very
particular relationships to the corresponding profession.
The Doctorate in Clinical Psychology is, in general,
accredited by the British Psychological Society and
confers on its holders a licence to practice as a Clinical
Psychologist. The Doctorate of Education is intended to
be undertaken by mid-career senior professionals in
education on a part-time basis, and almost invariably
includes research based in the candidate’s place of work,
often a school. The Doctorate of Engineering is usually
taken shortly after completion of an undergraduate degree
and although formally it is a full-time programme, much
of the work is done within industry and is supervised
jointly by a university and a collaborating engineering
company.

These examples illustrate an important point — the
nature of the relationships between Professional
Doctorates and their related professions is very varied.
The key factor, however, is that there is such a
relationship and it is this that constitutes the defining
characteristic of the Professional Doctorate. The
following definition is therefore proposed:

A Professional Doctorate is a qualification based on
a programme of advanced study and research
which, while satisfying the University criteria for
award of a doctorate, is designed to meet specific
needs of a professional group external to the
University, and which involves members of that
group in the design, development or delivery of the
programme.
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Members of the external professional group may
also be involved in assessment of the standard achieved
within the doctoral study, but this is not a necessary
characteristic. Some universities would have concerns
about that, rooted in a sense that the final decision about
the standard to be achieved in a doctoral degree of a
university should rest with the university.

This definition is a long way from what is often
seen as the standard definition — one which defines the
Professional Doctorate as a taught programme. It is an
inevitable consequence of the definition quoted above that
the programme could not achieve the objective of meeting
specific professional needs without some teaching, at least
in the sense of guidance in the development of practice
skills. For this and other reasons there is a significant
amount of taught content in Professional Doctorates; but
this is not a defining characteristic.

ORIGINS OF PROFESSIONAL DOCTORATE

It has already been pointed out that the
development of the PhD was very much associated with
the increasing significance of research as a key university
activity. The twentieth century saw a total transition of the
university system from being teaching based to being
research based. Within this change, the PhD has become
of great significance as the essential qualification for
entry into the academic profession. The route which has
become traditional — first degree, PhD, post-doctoral
research, academic appointment — highlights the
importance of research at every stage after the first
degree.

As universities have become more focussed on
research, the . research that goes on has become
increasingly specialised. The PhD has been characterised
as research which achieves a high level of specialisation
in a very narrow field. This has led to many seeing the
PhD as being detached from real concerns, and of
significance only within the academic world.

In practice this is something of an
oversimplification in a number of different respects.
Firstly, for all that those outside universities have
frequently been critical of the narrowness of the PhD,
they have also been keen to employ holders of PhD in a
wide range of roles. Secondly, there are some subject
areas where the academic PhD has been seen as entirely
appropriate as a preparation for employment; for example
the chemical industry has a long tradition of employing
PhD chemists in industrial research and management
roles. ’

Forty years ago the proportion of school leavers
who proceeded to study to degree level was around 5%.
Possession of a degree guaranteed admission to an elite
group. However one of the major changes over the
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intervening years has been the increase of this proportion
to over 30%, and it is planned to rise further. Possession
of a degree is now therefore much more common, and
certainly does not confer the elite status that it did a
generation ago. This has generated pressure for a greater
number of people to seek postgraduate qualifications.

Although much of the postgraduate expansion has
been in the form of Master’s level courses, it has also
generated a change in the way the PhD is seen. Rather
than being used solely as the admission route into
academic life, it has become of interest to a wider range
of employers. This generated some concern about the
extent to which the PhD prepared students for
employment in industry and commerce as opposed to in
universities. At the same time there was a change in the
nature of the relationship between universities and
industry and commerce. Employers started to demand that
the courses offered by universities met their needs rather
than being willing to accept whatever the universities
provided; and employers became more directly involved
in what universities were doing.

The final important change is in the challenges
facing the organizations that employ graduates. Both
public and private sector organizations are under
considerable pressure to improve the quality of the
services and products they provide, and to reduce costs.
At the same time there is an increasingly complex
environment in terms of regulations, health and safety
requirements, and the demand for more openness,
particularly in the public sector. The skills of research and
enquiry which characterise doctoral level qualifications
are therefore becoming increasingly important in a wide
range of employment contexts.

The Professional Doctorate is a logical
consequence of these developments. With doctoral
qualifications being used for an increasing range of
careers, it was appropriate that questions about the
suitability of the PhD for this role should be raised.

In 1991 a working group chaired by Parnaby
(SERC 1991) examined this in relation to engineering,
and proposed a new model, in which the experience of
research for a doctoral degree was based in industry rather
than academia. To reflect this shift, a different title was
suggested — the Doctorate of Engineering (EngD or
DEng). Such programmes were funded in a number of
UK Universities by one of the government funded
Research Councils, the EPSRC'. These programmes were
reviewed in 1997 by the EPSRC, and an expansion in the
number of programmes was recommended (EPSRC
1997). '

" At the time of the introduction of the Engineering Doctorate (1992) this was the
Science and Engineering Research Council (SERC), subsequently renamed the
Engineering and Physical Science Research Council (EPRSC).

The Doctorate in Education (which is now offered
by a large number of UK universities) has rather different
origins. School level education in the UK has been the
target of much critical comment in recent years, and this
has led to a perceived need to examine educational
practice in considerable detail, as well as to a loss of self-
confidence within the education profession. The
Doctorate of Education attempts to address both of these
issues: by bringing a high level research perspective to
bear on the problems of education, and by conferring on
some of the senior practitioners the title of Doctor.

The Doctorate of Clinical Psychology was
developed in conjunction with a number of universities by
a professional body, the British Psychological Society,
which is responsible for conferring on individuals the
authority to practice as Clinical Psychologists. The
DClinPsych serves this purpose, which implies
considerable constraint on the structure of the programme.
There is also a question of status which arises here.
Clinical Psychologists frequently work alongside medical
practitioners, and the title of Doctor helps to secure parity
of esteem in this context.

There is a clear pattern that Professional
Doctorates have been developed particularly in
professions which there is perceived to be a need for
improved status. There are other professions, such as
Law, where there is no tradition of PhD study, but there
has been no pressure for the development of Professional
Doctorates. Law is a very high status profession in the
UK.

The consequence of all these pressures is that there
has been a very fast expansion in the number of
Professional Doctorate programmes being offered by UK
universities. Taking the figures for England alone, in 2000
just over 70% of universities were offering at least one
Professional Doctorate; the aggregate number of
programmes has been increasing by nearly 20% per year
in recent years (see table 1).

Table 1 - Total number of Professional
Doctorate programmes in English Universities
From Bourner et al (2000)

YEAR NUMBER
1998 109
1999 128
2000 153

RELATION OF THE PROFESSIONAL
DOCTORATE AND THE PhD

Since there is such a wide variety of Professional
Doctorates, and indeed some variation of practice
between universities over the structure of PhDs, it is
difficult to make systematic statements about the
relationship between the two. The following table
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therefore lists typical characteristics, rather than providing
a rigorous taxonomy.

PhD

Professional Doctorate

Based solely on research, assessed via a thesis

Includes taught elements in addition to a dissertation
which may constitute a research thesis

Usually undertaken full-time, but may be part-time

Usually part-time, but may be full-time in some subject
areas

Individual study & research, although may form part of
a research group or team

Undertaken in a cohort with other candidates

Can beundertaken after a Bachelor’s degree, although
in some subject areas admission is usually based on a
Master’s degree

Usually admission requires a Master’s degree

Only assessment criterion is a significant original
contribution to knowledge, of publishable quality (or an

Assessed against additional criteria related to
knowledge and understanding in relation to professional
practice

equivalent formulation)

Professional Doctorates have been given a mixed
welcome in UK universities. There is a widespread
perception that the PhD represents an immutable standard
for doctorates and that any other forms of doctorate must
be demonstrably equivalent. This has tended to imply that
the Professional Doctorate has in some universities been
expected to meet both the assessment requirements of the
PhD and other additional criteria. It is an open question
whether that is satisfactory as a definition of doctoral
standard in the context of professional practice; it is
certainly a sufficient condition for the award of a
doctorate, but it may exceed the requirements of a
necessary condition.

There is another reason why Professional
Doctorates may have been viewed rather equivocally.
They involve external professions in determining what is
done in university educational programmes at the highest
level. While in some disciplines, notably those that are
linked to the professions, this is fairly normal practice,
this is less true of more strictly academic disciplines.

EMPLOYER PERSPECTIVES

A survey has been carried out to learn something
of the attitudes among employers of those on Professional
Doctorate programmes. The results present some
interesting insights into the relationship between
emiployers and students and the Professional Doctorate
programmes on which the students are enrolled. The
information was provided by the line managers of
individual students. As such it represents a middle
management view; senior management perspective may
different.

To place the results of the survey in context it is

important to note that the whole Professional Doctorate
market is significantly skewed towards the public sector.
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The EdD represents the largest part of the market,
with various Psychology related professions occupying a
further large proportion. As a result a substantial
proportion of the total number of Professional Doctorate
candidates are employed in either public sector education
or in the health service.

Although the programmes have been developed to
meet the needs of employing organizations, in the vast
majority of cases the idea of undertaking a Professional
Doctorate was reported to have originated with the
student. It is, of course, probable that in. many cases
information about the possibility may have been
disseminated to employees by the employing
organization; to that extent the idea may have originated
with the employer. In about 40% of cases the employer
pays the fee entire fee. 35% of students pay their own
fees, and for just under 20% of students the fee is shared
between employer and employee. Although the numbers
are not large, there is discernible pattern between subject
areas. In the case of Business or technical subjects (DBA,
EngD etc.) the employer pays. For the Education
Doctorate a significant minority of students either pays or
contributes. In the various Psychology disciplines the
student is usually self-funding.

Most employers were satisfied with the amount of
information that they received about the course. However
a minority of employers felt that they had been able to
influence the choice of modules taken by their students.
However, nearly all employers felt that their organizations
were involved in the research aspect of the doctorate;
usually this consisted of the research being actually
carried out in the organization.

The benefits perceived by employers included:

o the development of individual skills, particularly
in the area of research; :
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o the development of organizational skills, by
dissemination from the individual. student together with
involvement in the programme;

e retention and motivation of staff;
e improved skills in management and leadership;

e improved quality of output/product of the
organization.

Most of the employers would repeat the experience
of sponsoring students - the reasons for so doing
corresponded quite closely to the perceived benefits set
out above. In an interesting contrast, one response
specifically indicated a preference for the Professional
Doctorate over the PhD because of its inclusion of project
management and co-ordination of the work of others; and
one response said that in future the organization would
stick to ‘proper PhDs’. This pair of responses
encapsulates some of the contrasting attitudes to
Professional Doctorates.

One consistent negative aspect that was raised in
the responses was the problem of the amount of staff time
and energy that the course absorbed. However it appeared
that the positive aspects outweighed this for most
employers. A number of employers also commented
adversely on the cost of the programmes in terms of fees;
the public sector bias makes this a rather unsurprising
observation, given the constraints on funding.

THE LOCATION OF PROFESSIONAL
DOCTORATE PROGRAMMES

The UK university system is broadly made up of
two types of universities. There are traditional academic
institutions which were established at various times
between about 1100 and 1964. More recently a set of new
universities were created from the polytechnics in 1992,
and these, reflecting their polytechnic heritage, are seen as
being more distinctively vocational in character. There are
already signs that the two groups are converging.
However, given the vocational emphasis of the new
universities it is surprising that the development of
professional doctorates was concentrated initially in the
traditional universities. This may be explained by the
involvement of external professional groups. There is
little doubt that the polytechnics had less prestige than the
universities, and in the early 1990s many people retained
some concerns that the new universities were of lower
status than the traditional universities. External groups
therefore tended to show a preference for collaboration
with the traditional universities.

UK NATIONAL QUALIFICATIONS
FRAMEWORK

In 1999 the UK Quality Assurance Agency for
Higher Education (QAA)* embarked on the establishment
of a national framework into which all qualifications
could be fitted. This project was motivated by a desire to
make clearer the significance of qualifications for the
benefit of the users of Higher Education, and followed
publication of a report which was critical of the level of
confusion between different UK qualifications (Harris
1996). The underlying principle of the proposals is that
qualifications bearing the same titles should be reasonably
comparable in academic standard, and that both potential
students and employers have access to information which
makes this standard clear.

The National Qualifications Framework makes no
significant distinction between Professional Doctorates

and PhDs. A single qualification descriptor defines the

characteristics to be expected from those who hold a
doctoral qualification (see box). The obvious observation
about this descriptor is that it contains a number of
references to employment related skills. It is precisely
these characteristics which were seen by a number of
professions as lacking in the traditional PhD and which
led to the development of the Professional Doctorate as an
alternative model. It is difficult to avoid the conclusion
that adoption of this descriptor will create further changes
in the PhD, bringing it closer to the Professional
Doctorate.

Descriptor for qualifications at Doctoral (D) level:
Doctoral degree

Doctorates are awarded to students who have
demonstrated:

1. the creation and interpretation of new knowledge,
through original research, or other advanced
scholarship, of a quality to satisfy peer review, extend
the forefront of the discipline, and merit publication;
ii. a systematic acquisition and understanding of a
substantial body of knowledge which is at the
forefront of an academic discipline or area of
professional practice;

iii. the general ability to conceptualize, design and
implement a project for the generation of new
knowledge, applications or understanding at the
forefront of the discipline, and to adjust the project
design in the light of unforeseen problems;

iv. a detailed understanding of applicable techniques
for research and advanced academic enquiry.

? The QAA is an autonomous non-governmental agency representing the interests
of Universities, the Higher Education Funding Councils and the Department for
Education & Employment, the government ministry responsible for education.
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Typically, holders of the qualification will be able to:

a make informed judgments on complex issues in
specialist fields, often in the absence of complete data,
and be able to communicate their ideas and
conclusions clearly and effectively to specialist and
non-specialist audiences;

b continue to undertake pure and/or applied research
and development at an advanced level, contributing
substantially to the development of new techniques,

ideas, or approaches;

This descriptor also illustrates that it is unlikely to
be realistic to equate Professional Doctorates with taught
doctorates, as is quite commonly done. The skills that are
required within the doctoral description will demand
some teaching — and in any case it is becoming
increasingly common for teaching in areas such as
research skills to form an inseparable part of a PhD
programme.

INTERNATIONAL COMPARISONS

Doctorates have always been managed differently
in different countries, and this remains very much true. A
comprehensive analysis of practice in different countries
in relation to the Professional Doctorate model would be
very difficult to do, because of the differences of
terminology and definition. This section is therefore
confined to a few comments about particular countries.

The Professional Doctorate model as described
here is found in its best developed form in Australia,
where it has been a very successful and widely adopted
model. As in the UK, a key function has been to support
the professionalization of roles which feel themselves to
be undervalued. There are therefore many programmes in
Education and in Nursing. .

The American PhD has always had a substantial
taught component, and tends to come closer in some
respects to the UK Professional Doctorate model than to
the UK PhD model. While there are some US doctoral
programmes that have a clear professional emphasis and
would therefore be classified as Professional Doctorates
in terms of the definition used in this paper, they usually
lead to the award of a PhD.

In Germany the PhD in the traditional form
remains the mainstay of doctoral level education.
Universities in Germany are traditionally more
independent of government and other external pressures
than has been the case in the UK, and have therefore been
less susceptible to pressure to realign doctoral
programmes to meet external employment needs.
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In the light of the Bologna Declaration, it is
important to recognise that there is now considerable
pressure for the harmonisation of academic qualifications
across the EU states. The distinction between the PhD and
the Professional Doctorate may therefore come to have
much wider significance than it does at present. The
routes to qualification in particular professions differ
widely across different EU states. The concept of a
doctoral qualification which is specifically related to the
needs of particular professional groups is therefore rather
complex. Any form of harmonization of academic
qualifications is necessarily closely related to the
harmonization of prof3ssional qualifications; this may,
however, be particularly true for some of the areas
currently covered in the UK by Professional Doctorates.

CONCLUSIONS

Professional Doctorates represent an important
new development in Higher Education, if the definition
proposed in this paper is appropriate. They are a form of
qualification where the structure and content are
significantly determined by groups and bodies who
represent the professions that depend on HE. That is a
development which is not easily accepted by everyone
working in the university system. However the current
indications are that in most of the subject areas where
Professional Doctorates have been developed they are
welcomed by the candidates and actively supported by
relevant employing organizations. As such it is likely that
this particular sector of Higher Education will continue
the pattern of rapid expansion that has been characteristic
of the first nine years of operation.
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Education in Europe: Past-Present and Future Conference”
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Sweden at Linkdping University between 4-5 May 2001.)

I. INTRODUCTION

Recent European documents have emphasized the
important role of Postgraduate Education in Higher
Education, bringing up new perspectives and the need to
re-think it in order to adjust its functions to the challenges
that society and education is facing today (for example,
Bologna Declaration, 1999; Frijdal and Bartelse, 1999).

The University of Aveiro, in Portugal, has been
going through a process of re-orientation of its policy,
management and practices also in what concerns this area
of intervention. Therefore we thought as relevant to share
this experience in this Conference, namely through its
description and by mentioning some issues we may be of
interest to others. Before entering into the subject we are
going to give a brief description of our University in order
to contextualize this presentation.

II. THE UNIVERSITY OF AVEIRO:
BRIEF DESCRIPTION

The University of Aveiro' was established in 1973
in the city of Aveiro, located 250 km north of Lisbon and
10 km from the Atlantic coast. The main functions of the
University are: (i) the provision of short and long term
higher education and postgraduate degrees; (ii) the
promotion of fundamental and applied research in various
scientific subjects and (iii) the co-operation with society
(promotion and development of cultural interaction, co-
operation with the entrepreneurial world and lifelong
education).

The University has started its pedagogic activity,
in 1974, with a first undergraduate course in Engineering

! Guia da Universidade (english version), University of Aveiro, Portugal, 1999

(Electronics). At present it offers a wide range of
undergraduate and master Courses, as well as several PhD
and specialization programmes, in different areas such as
engineering, science, arts, business administration,
economics and planing, education and communication.

The University has also contributed to the
development of polytechnics education, integrating today
three Polytechnic Schools (the Higher School of
Technology and Management of Agueda; the Higher
Institute for Accountability and Administration of Aveiro
and the Higher School of Health of Aveiro). This is an
indicator of how the University has responded to the
increasing demand from an ever-growing number of
students who seek diversified courses of short duration,
which are flexible and geared towards the professional
requirements of the region and the country.

The population of the University has increased
considerably in the last years, consisting today of
approximately 639 academic staff (56% with a PhD and
22% with a Master degree), 9 000 students, including 680
postgraduate, and 443 non academic staff.

The basic unit of the Organic Structure of the
University has always been the Department (15 in the
whole, at present) and more recently also the Polytechnic
Schools. The establishment of intermediate structures
(Institutes), between the Rector Team and the basic units,
are fundamental elements of a New Organizational and
Administrative Model, which is being implemented. The
Institutes seek (i) to improve the articulation between the
level in which the policies and strategies of the whole
University are defined and the everyday activities; (ii) to
promote the transversal integration of the areas where the
University acts and (iii) to guarantee the quality of the
different functions of the University. One example of
these Institutes is the Postgraduate Institute, which has
been created in June 2000.

The University has been going through a deep
process of reflection and change in the last few years.
This includes, among others, the implementation of a new
Model of Organization and Administration and a cycle of
curriculum change concerning Undergraduate Education
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(Alarcdo, 2000), the last one being reached its end some
weeks ago. With the consolidation of this process new
challenges are now in the agenda of the University,
namely the establishment of a postgraduate school
recognised at an international level.

HI. THE PAST, THE PRESENT AND THE FUTURE
OF POSTGRADUATE EDUCATION AT THE
UNIVERSITY OF AVEIRO

II1.1 The Past

While the undergraduate education has started at
the University of Aveiro since its beginning, postgraduate
education has only been developed after some years. In
the decade of the 70's and 80's most of the members of the
academic staff of our University had to go abroad in order
to obtain their postgraduate degrees (Masters and PhDs).

Only when the University had a considerable
number of qualified staff that the postgraduate function
started. This occurred in the beginnings of the 80's but
mainly in what Master Courses in Education were
concerned. The need to qualify professionals for the High
Schools of Education, which where then created in
several parts of the country, was the principal reason for
that initiative.

However, in the beginnings and middle of the 90's,
a proliferation of offers in the area of postgraduate
education occurred at our University, namely in terms of
Master Courses and PhD programmes. For example, in
the academic year of 96/97 the University offered 24
Master Courses, in four main areas: Sciences and Applied
Sciences (8); Education (7); Engineering (3) and
Humanities (3).

A reference should be made here about the main
features presented by this area of intervention at that time:

. the offers consisted mainly in Master courses and
PhD programmes, the last ones only research based; little
offer, or even none, was given in terms of shorter courses

(for example, Specialization courses leading to a
Certificate and or a Diploma) and postdoctoral
programmes;

. the proposal of the courses were mainly a
departmental initiative; only the responsibility of a few
. courses belonged to more than one Department of the
University, and even less were designed in collaboration
with other portuguese universities;

. the international dimension was rarely presented.
For example, in the 24 Master courses offered in the
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96/97 academic year, only one course was organised in
collaboration with foreign universities;

. the great majority of the postgraduate students
were professionally involved in Higher Education, that is
they were members of the academic staff in universities,
Colleges and other High Schools;

the main function of the postgraduate
programmes consisted on the production of scientists and
they worked as an important filter for selecting university
and high school teachers.

In the second half of the 90's, postgraduate
education in our University has undertaken significant
changes, some of them similar with what was happening
in other countries, for example in the United Kingdom
(see for example, QAA Document, 1998). The most
important changes include:
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Graphic 1: Number of Master Students
(candidates/blue color, registered/yellow color and
graduated/red color) of the University of Aveiro since
academic year 1991/92 up to 2000/2001 (Source:
Reitoria/UA, 2001, pp 11)

. a rapid growth of the number of postgraduate
students. Graphics 1 and 2 below give data with respect to
the evolution of the number of Master and PhD students
of our University since year 1991/92 to 2000/01;
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Graphic 2: Number of PhD  Students
(candidates/green color, registered/yellow color and
graduated/blue color) of the University of Aveiro since
academic year 1991/92 up to 2000/2001 (Source:
Reitoria/UA, 2001, pp 12)
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a growth in the diversity of postgraduate
programmes, namely in what concerns Specialization
courses and Postdoctoral programmes. Graphic 3
illustrates this change with respect to the last case
mentioned;

Graphic 3: Number of Postdoctoral Students of
the University of Aveiro since year 1996 up to 1999
(Source: Reitoria/UA, 2001, pp 12)

. an increase in the diversity of the range of
subjects studied, both within and outside academic
disciplines;

. the intensification of initiatives interdepartmental
and inter-institutions, in a national context;

. an increase of the international dimension;

. an increase of the relevance of the programmes to
a wider range of participants (including not only academic
staff in universities and colleges);

. an extension to the function of postgraduate
programmes in terms of contributing to the specialisation
of less academic professions.

It should be noticed here that the most important
wheel for the changes stated above consisted in the re-
orientation of the policy of our University. In 1997, a
Document written by one Vice-Rector, and given for
discussion to the university academic members, actually
pointed out several of those dimensions (Alarcio, 1997).

I11.2 The present and the future

The present (and the future) situation of the
Postgraduate Education at our University has been
strongly driven by the following factors: written
Documents, by the Rectory Team (Alarcdo, 1997
Reitoria/lUA, 2001); the discussion generated by them in
the academic community, involving the Directors of the
Departments and of the Research Units and other
academic members, and the. recent establishment of a
Postgraduate Institute at the University. These initiatives
and processes, although internal to the University and
occurring when there were conditions for them (for

example, after the consolidation of the Undergraduate
Education cycle), have also taken into account
orientations emerging from outside (for example, the
Bologna Declaration).

In the first Document mentioned, Alarcdo (1997)

_starts by systematizing the main force ideas which should

guide the endeavor of re-thinking the Postgraduate
Education. They are, the need: (i) to strength the
postgraduate programmes; (ii) to observe and to identify
the demands of the society (at a local, national and
international level); (iii) to increase the qualifications of
human resources with respect to the needs identified; (iv)
to increase the international dimension of postgraduate
education and (v) to create synergies between
postgraduate training and research and between initial and
permanent education.

Having these force ideas presented, Alarcdo
establishes as the main goals for the Postgraduate

Education in the University the following ones:

to create a Postgraduate School recognized
internationally;

. to qualify human resources;

. to intensify research;

. to respond to our and other countries needs;

. to promote internalization (both in terms of the
standards and the quality of the programmes, and the co-
operation with foreign universities);

. to increase the number of postgraduate students.

Having defined these aims, Alarcdo continues by
presenting the strategies needed to achieve such aims.
Among them, we quote the following ones:

. to increase the diversity of the postgraduate
programmes, in what concerns its nature (for example, to
increase Specialization Courses of short duration) and
public (not only academic but also other professionals);

to allow and promote the mobility among
different programmes, for example through a system of

creditation;

. to capture the best students, for example, through
the offering of scholarships;

. to promote the divulgation of the programmes at
a national and international level;

. to promote postdoctoral programmes;
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. to promote the development of programmes,
through networks with universities of other countries.

The second Document referred in the beginning of
this section (Reitoria/UA, 2001) consists in the
Development Strategic Plan of the University for the
period 2000-2006. It reinforces almost all the aspects put
forward in Alarc@o's Document and points out for the
consolidation of the pattern, which has characterized the
evolution of postgraduate education in the University. It
systematizes, in the form of keywords, the characteristics
which must have the postgraduate programmes of the
University. These keywords are: diversity, coherence,
fexibility, articulation, demanding and internationality.

The third landmark in the evolution of
Postgraduated Education at our University is the recent
establishment of an Institute (intermediate structure
between the Rector and the organic units), the
Postgraduated Institute. Its competencies are basically the
following ones:

. to guarantee both the realization of the policy for
Postgraduated Education and its quality;

to promote the collection and diffusion of
relevant information for the activities of postgraduated
training;

to promote the articulation with the other
structures of the University in order to implement the
policies of the University.

The Institute is directed by a Vice-Rector
(presently 1. Alarcio) who is sponsored directly by a
member of the academic staff (presently J. Frade). Each
Department of the University is represented at the
Institute through one of its member designated for that
function. At present, the Institute is organized in four
Working Groups: one responsible for the promotion of the
Postgraduated Programmes of the University (which is
already developing a web site with all the information
concerning the programmes of our University- in both
Portuguese and English language); a second Group
responsible for the optimization of the procedures, for
example, concerned with the establishment of the rules
for the launching of programmes; a third Group
responsible for studying the demands with respect to the
needs of postgraduated training and, based on them, to
propose new areas where postgraduated education is
necessary. The forth Group is concerned with the Quality
issue, for example, by proposing criteria for the
assessment of the quality of our postgraduated
programmes. ’

Despite all these orientations and procedures there

are still dimensions which should be improved. Table 1
systematises the Postgraduted Programmes (only for
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Specialization and Master Courses) existing in our
University at the present (some with a single edition,
others with several ones), in terms of: the nature of the
programme; scientific area; public (academic, other
professionals and mixed); organization at a national
(departmental, interdepartmental, inter-universities and
inter-institutional) and internalization level (that is
involving foreign universities). If one can see the
considerable number of programmes, and scientific areas,
which exist today in our University it is also noticeable
the need to improve other dimensions, for example, the
number of short programmes (Specialization Courses),
develop much further the internationalization leve!l of our
programmes, namely through the establishment of
networks with universities of other countries.

Public Org.

(int.lev)

Organisation
(national level)

Type of Number
Cources of
Scientific Area| Courc

— .

+1 Jun

+1D
+Ins

1]+1  |Ac. JProf. |Mix]P Un

Specialisation
-nfart MA
area:
Education(1)
-art.MA

area:
Education(3)
Engineering(1)
Science(1)

Others(2)

Total 8

Specialisation
area:
Education(10)
Engineering(6)
Humanities) | 7131 | — [38]21|10] 4| _ 3
Math(2)
Science(11)

Social Sc.(2)

Others(3)

Tota! 38

Table 1: Characterisation of the Postgraduated
Programmes (Specialization and Master Courses) offered
by the University of Aveiro®

2 Guia da Universidade de Aveiro, 2000/2001
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IV. FINAL COMMENTS

Despite the attempt made to point out the elements
which helps to characterize the Postgraduated Education,
and its evolution, in our University, we have decided to
finish this presentation by electing three issues which,
from our point of view, are worth to be looked further,
namely because of the challenges they still bring up.

- The Quality Issue

The growing and the proliferation of postgraduated
programmes arise, certainly even more strongly, the need
to assess and monitor their quality. This question is
actually aiready put forward both in the literature (see for
example, Domingues et al., 1996) and by some of our
University Departments. This issue concerns at least three
aspects: the quality of the applicants, that is the students
who want to join our programmes, subject which
frequently occurs namely when the same programme is
being offered during several years; the quality of the
programme itself and the quality of the "product", in other
words, the impact and relevance of the training for the
professional practices of the postgraduated students when
they "return" to their professions. Questions, such as
"how can we assure the quality of the entering students?
Should we or not change the entry requirements to assure
the quality of the students?"; "what standards should be
defined to assess the quality of the programmes?" and
"What information can we get in order to assess the
impact of the training given during the programmes, in
terms of their positive impact at the professional level of
the students, and how can we use this information to
improve the relevance of the programme?", need certainly
to be looked further. Despite some initiatives which are
already being taken in our University (for example, the
consideration of a Quality Group inside the Postgraduated
Institute and the development of some research projects,
being Costa, 1997, an example) we think that much more
effort must be directed to this issue.

- The responses to present European
Challenges. The Bologna Declaration Issue

We have mentioned several times during this
presentation the Bologna Declaration and its
consequences to the re-thinking of Higher Education.
There is, however, a specific issue not yet directly
mentioned which is, and will be, influencing changes in
Postgraduated Education. This is the so called two-tier
model, that is the adoption of a system essentially based
on two main cycles, undergraduate and graduated. As it
was already mentioned our University have just finished a
cycle of re-thinking the undergraduate education system
which have had as one important vector its adaptation and
alignment to the Bologna Declaration (for example,
proposing more flexible, large spectrum, less heavy, in
terms of hours, curriculum). Changes must also

continuing to occur at the level of the postgraduated
system, namely by promoting new programmes and
adopting the two-tier articulation.

- The responses to New Society Needs Issue

The need to articulate the Postgraduate Education
System to new society needs is another subject, which
deserves further attention. The significant changes in what
concerns the public of the postgraduate programmes
implies considerable measures: the increase of the
interaction between universities and other professional
domains (for example, industry); the greater flexibility in
patterns of study (including other regular contact behind
presencial at the universities, for example, also in the
workplaces, by email and/or through the world wide web)
and the use of methodologies and topics of study more
professional and practice orientated. These are just some
possible ways which need to be incorporated and
developed further in the academic and scientific culture.

We expect that some of the questions referred to
above will be tackled, developed and improved by us
given the richness of the dynamic which exists within our
University, and in particular now through the leadership
of the Postgraduate Institute. However, we also recognize
the need to gain insights from other sources. The
information and discussions, which will occur in the
context of this Conference and the contacts which will be
established here, are certainly a good example of such
sources.
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Abstract: Basic economic data about the Czech Republic
present a picture of a relatively deep recession, especially in
heavy industry, following the political changes in 1989.
Growth did not start again until a few years ago, and even
now the country is only approaching the level of GDP that it
had at the beginning of the 1990s. In future the Czech
Republic will need new highly qualified young people, both
for academic institutions and for applied research and
development. Especially in technical, information and
natural sciences, we can anticipate a need for tens of
thousands of new PhD graduates in the next decade. The key
question is whether highly specialized PhD courses and
careers in science are still attractive for some young people.
The aim of our paper is to summarise the experience already
gained and the measures put forward to improve the
attractiveness of PhD studies, and to point out unsolved
problems, in order to form a basis for future discussions.

INTRODUCTION

The education of highly qualified graduates, who
represent a reservoir of human power for research and
development, has a long and deep tradition at the
technical universities in the Czech Republic, and
especially at the Czech Technical University in Prague
(CTU). During communism the system leading to a PhD
degree was replaced by the more or less equivalent
Russian-influenced system leading to the degree of
“candidatus scientiae (CSc)”, which was also based on
creative scientific work carried out by a student. The
change of political system brought a change of titles and a
change in the position of a student at the university, but
no change in the effort to produce highly qualified young
people, prepared to carry out research in scientific
institutes and in the research departments of industrial
companies.

However, the social environment has changed, and

has brought some new issues that the technical
universities now encounter. Namely:

- How many scientists and researchers does our
society need?

- What is the correct proportion between general
and specialised education?

- Is enrolment in PhD courses still attractive for
young people, having in mind the competition from high
incomes offered by private companies?

- Is it possible to make traditional technical
disciplines more attractive?

- What are the reasons for the high proportion of
students who fail to complete their PhD studies?

Some answers can be provided from the
experience of recent years at the CTU, and some
measures to improve the situation are being accepted by
the university. Nevertheless, there are still many
uncertainties in all estimates of future developments. The
aim of our paper is to summarise existing experience and
the measures that have been taken, and to point out
unsolved problems, in order to form a basis for future
discussions.

How many scientists and researchers
does our society need?

Basic data about the Czech Republic, as
summarised in (HN, 2001), provide a picture of a
relatively deep recession in the country after the political
changes in 1989 (see Table-1). The decrease is
understandable, as the political changes have been
accompanied by deep structural changes in the economy.
However, there have been unpleasant consequences for
the Czech research and development infrastructure. The
figures clearly indicate that growth started again only a
few years ago, and even now the country is only attaining
the level of GDP that had been reached at the beginning
of the 1990s. -
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This situation has been reflected in the number of
employees in research and development and the financial
flow into research and development, where there was a
very significant decrease at the beginning of the 1990s
(see Table-2), and many research institutions were closed
down. The biggest cuts were in applied research at
institutes under various ministries, and also in industrial
research. The research infrastructure in the Czech
Republic is still adversely affected. The institutes of the
Academy of Sciences have been reduced, and now
employ only half as many researchers as they did at the
end of the 1980s. The universities have suffered less
damage to their research teams and have the best
preserved research capacities, partially due to the funding
of PhD students and their participation in research
projects, using part of budget earmarked for education.
Moreover, the number of university students has
increased rapidly (see Table-3), partially due to political
pressures (low ratio of university educated population
" compared with some developed countries and compared
with the targets set by the EU), but mainly due to
economic causes (most of the money allocated to the
universities is tied to student numbers).

There is a strong feeling that the decrease in
research capacities (and also funding) should not be too
long-term, and that intellectual potential is the main
resource of our country, which has very limited natural
resources. Almost co-inciding with the document
“Towards a European Research Area” (EU, 2000), issued
by the EU, a national document defining its policy on
research and development was published by the Czech
government (VCR, 2000). These two documents both
have the same thrust: to increase the research and
development potential, to increase scientific production,
to improve the organisation of research, to strengthen the
transfer of R&D results to potential end users, especially
to industry. )

What does this mean for the perspectives of future
graduates of PhD programmes? Our scientific community
is nowadays weaker than advisable, and both European
and national policy will tend to reinforce it. Moreover, in
recent years the Czech scientific community has grown
older, and is now threatened by the retirement of aging
researchers. All the greater is the need for a new
generation of highly-qualified young people, both in
academic institutions and in applied research and
development. Nobody is able to give a good estimate of
the numbers of researchers that will be required, but
especially in technical, information and natural sciences
tens of thousands of new PhD graduates will surely be
needed in the next decade, if the Czech economy is to
flourish. This gives an excellent perspective to young
people who would like to enrol in PhD studies in these
technical fields. The key question is whether young
people are aware of the opportunities, and whether they
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do not prefer the immediate profits offered in softer
specialisations.

What is the correct proportion between general
and specialised education?

Extensive discussions have taken place between
supporters of general university education, on the one
side, and specialised university education, on the other.
These have been reflected in many conferences on
education, e.g., (GCEE, 1998). However, the opinion of
industrial managers should be the main source of
information, and the concepts for study programmes
should be based more on their opinions and requirements
than on the ideas expressed by iygeneralistsls or
irspecialistsls from the academic sphere.

The opinions of the "captains of industry” are
sometimes surprising. In the Central European area,
university education is traditionally based on programmes
at MSc level, with engineering programmes usually
taking from 4 to 6 years. It is quite easy to prepare syllabi
with a good mixture of general and specialised subjects
for such long programmes. As far as general subjects are
concerned, it is clear that modern engineers need to know
something not just about mathematics, physics and the
other hard sciences, but also about economics, law, the
environment, a foreign language, psychology, etc. All this
can be included in a MSc programme. Nevertheless, for
many positions in industrial companies, such graduates
are considered overeducated. Their knowledge and
ambitions lead toward research, or toward higher-level
management. More specialised, more applications-
orientated graduates are needed for posts in lower
management, e.g., for heads of large workshops in
factories, and also as sales representatives, etc. Graduates
at BSc level are suitable for such posts, provided the
programmes are not too theoretical (German
“Fachhochschule” have been successful in offering such
programmes).

Studies at BSc and MSc level, however, are not the
subject of this paper. What is the place of PhD courses
from the point of view of acceptance in industry? PhD
graduates are particularly interesting for large companies
that have their own research and development
departments. For them, the ability of an engineer to deal
independently with complicated problems, to think
creatively and express himself scientifically are
irreplaceable. The same is valid for young people taking
up posts at universities or research laboratories. In order
to educate such graduates, rather specialised study
programmes are needed. The most general part of
university education should be at MSc level. PhD studies
deal with a large-scale project, usually with close links to
the ihreal worldly, and are always highly specialised. It is
not important whether the graduate finds employment
exactly in his field of specialisation. His specialised
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studies and research experience at a high scientific level
have taught him a way of thinking that can be applied
quite broadly. The position, which we sometimes meet,
that such PhD studies in engineering are “irrelevant” or
“obsolete” and discouraging students, cannot be accepted.
No number of small projects can replace the traditional
three-year project from the point of view of forming a
scientific approach. The question remains, however,
whether highly specialised studies and careers in science
are still attractive for young people, in an age when
superficial ideas spread by the mass media and by
Hollywood movies have gained wide popularity.

Is enrolment in PhD courses still attractive for young
people, having in mind the competition from high
incomes offered by private companies?

Another problem of the attractiveness of PhD
studies is the comparative attractiveness of jobs outside
the academic world. Probably all over the world, the
material conditions of PhD students are worse than those
of their colleagues who took a job after graduating at MSc
or even BSc level. This situation is very marked in the
Czech Republic, where the level of scholarships of PhD
students and the salaries of young scientists are much
lower than in, e.g., most EU countries. The basic
scholarship (which may be raised by a decision of the
university, or supplemented by a research grant, etc.) is
only slightly higher than the officially announced poverty
line. This means that the decision to take up a scientific
career involves accepting a life of poverty for several
years. Only an enthusiast for some branch of science can
make such decision. Even those who start out on such a
mission can find their enthusiasm tempered by marriage
and the arrival of children.

On the other hand, Czech PhD students do enjoy
some financial advantages. Up to the age of 26, they are
officially treated as students, which means lower taxation
for: their parents. They can have relatively cheap
accommodation in one of the university dormitories (the
quality of which is variable, and often low), they can take
subsidised meals in student canteens, and qualify for
discounted monthly tickets for municipal transport. Last
but not least, some (especially the most able) are accepted
as the part-time assistants by the university or by some
collaborating research institution. Even so, the life of a
student has become expensive, especially in Prague,
which is considerably more expensive than the regional
university centres.

Though the current level of unemployment in the
Czech Republic is about 9%, it falls mostly on employees
with lower qualifications. Only a few fields are saturated
with university BSc and MSc level graduates, e.g., law
and economics. Few graduates even have to accept what
they consider to be "non-graduate” employment. In
particular, technical and information specialists are

constantly sought, and are sometimes offered financially
attractive positions. Most graduates from technical
universities have good skills in the use of computers, and
various private companies, such as banks and consulting
firms, offer an income three or four times higher than the
graduate would receive as a PhD student or a young
scientist at a university or in a research institute. If, as is
often the case, a graduate working in the private sector is
required to undertake mainly routine, unspecialised work,
within a few years it will be difficult for him to return to
an academic position. The following are a few examples
of jobs taken by MSc graduates from the Faculty of
Nuclear Sciences and Physical Engineering and by
students abandoning PhD studies: selling computers,
making replicas of old glass and classic cars, working in
the communications department of a tobacco company,
heading an advertising agency. In this context we should
not be too angry with one of our PhD students, who, after
graduating with excellent results, fulfilled his childhood
dream by becoming a truck driver. It should be pointed
out that, at the same time, the Faculty of Nuclear Sciences
and Physical Engineering is not able to satisfy the demand
for its graduates from institutions working in the fields
that the faculty specialises in.

The key question is whether salaries for the most
highly qualified university graduates will improve in the
near future, and stop the trend for good graduates to turn
away from specialised professions and prefer better paid
but less specialised jobs. Many of these highly qualified
graduates are needed in institutions financed partially by
the state (universities, the Academy of Sciences, research
institutes), so the whole question of the gulf between
salaries in the private sector and in the public sector
arises.

Is it possible to make traditional technical disciplines
more attractive?

There has been some movement away from the
traditional technical disciplines in recent years. The
reasons are both objective and subjective. Objectively, the
structure of production has been changing toward more
sophisticated products and technologies. Steel production
figures are no longer an index of industrial development.
Computers have entered even into such classical
mechanical engineering products as the family car, and
they are used not only in its design but also in its
operation. It seems improbable that a talented technician
will in future be able to build the kind of industrial empire
established by, for example, Emil Skoda in the 19"
century in Bohemia, Henry Ford at the beginning of the
20 century in U.S.A. or Soichiro Honda after World War
II in Japan. These empires were based not on money, but
on technical knowledge, experience and ability.

What can a technical university do, facing this
changing world? Many universities, including CTU in
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Prague, have attempted to solve the problem by rapidly
introducing information sciences into their programmes
(see, e.g., (Musilek and Skoda, 1997)). This is an
effective way to keep the number of students
approximately constant or even to raise student numbers
gradually, because computers and information sciences
are still very popular among potential university students.
It is not, however, an effective way to keep an acceptable
number of students learning civil, mechanical, electrical,
or even nuclear engineering. These traditional branches of
technical science must change their approach, and become
more interdisciplinary, making visible their links with
information sciences, environmental sciences, biology
and medicine, etc. (see, e.g. (Musilek and Mares, 1998)).
As an example of this approach, one of the most popular
study programmes at the Faculty of Nuclear Sciences and
Physical Engineering deals with radiation physics in
medicine. Various branches of biomedical engineering are
also successful at the other faculties of CTU.

Another important issue in propagating technical
studies is to spread the idea that computers need not
necessarily be a student's primary field of specialisation:
they can be successfully applied in a wide range of fields.
Students should consider using computers in the design of
technical artefacts, rather than being a computer specialist
who serves other fields of specialisation.

Paradoxically, such interdisciplinarity can lead to
deeper specialisation. A graduate in radiation physics in
medicine is well fitted for work in a hospital, in
radiotherapy as well as in diagnostics and nuclear
medicine. On the other hand, he is far removed from
other, non- medical applications of radiation physics.
Nevertheless, this is the price we should be prepared to
pay for attracting students to technical universities.

What are the reasons for the high rate of students who
fail to complete their PhD studies?

Tab. 4 summarises the number of PhD students
and PhD graduates at CTU in Prague since 1995. The
situation at the other Czech universities is similar. It can
be seen that the ratio of the number of PhD graduates to
the number of PhD students is catastrophically low. The
reasons are twofold:

- Though the nominal length of the programme is 3
years, many students are not able to finish their thesis
within this time and stay longer at the Faculty, using the
possibility of extending their studies (after three years
they no longer receive a scholarship).

- Many students do not finish their studies and
leave the University, usually for a better paid position in a
private company, or for an attractive offer from
abroad. '
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We can exclude intellectual inability as a reason
for failing to complete a PhD study programme. The
students accepted into PhD programmes have generally
graduated from rather demanding MSc courses without
difficulty, and their abilities have been tested many times,
including the doctoral entrance examination. Economic
reasons are without doubt the main influence on the
unsatisfactory situation. A certain increase in the number
of graduates in the last three years may be only a
statistical fluctuation, but we hope it will turn out to be a
small but visible result of our effort to improve the
attractiveness of PhD studies and the position of PhD
students.

Conclusions

The reasons for some difficulties in the
effectiveness of PhD programmes are apparent. They can
be dealt with only by a joint effort by the universities and
by the outside world, including the state authorities. The
most important improvements are as follows:

- to extend the selection of attractive, especially
interdisciplinary, research topics offered to students,

- to improve radically the social situation of PhD
students, both by raising their scholarships and by more
systematically offering them part-time positions at the
university and collaborating institutions,

- to give PhD students a clear perspective of future
appreciation of high qualifications, both in terms of social
prestige and in terms of higher salaries.

Official documents seem to be indicating some
understanding of the importance of supporting scientific
research, though appropriate action in the form of
radically increased funding is still limited by the general
economic situation in the country. We may hope that the
greater emphasis given to research and development in
the EU countries will also improve the importance and
attractiveness of PhD studies in the Czech Republic as the
main source of highly qualified researchers.
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Tab. 1: Development of basic economic data about the Czech Republic

Popullon (in milllons) 1036 0. 133 109 10.28 10.7 ]
GDP (%) 100 88 952 96.7 . 95.9 98.5
Industrial production (%) 100 68 76 83 80 85
Building production (%) 100 80 94 88 81 86
Agricultural production (%) 100 78 77 73 73 70
Employees (thousands) 2 5351 4848 5012 4869 4693 4610
Unemployed (thousands) - 39 185 387 488 465
Real salary (%) 100 84.2 98.7 108.0 1145 117.0

' The present-day Czech Republic was a part of former Czechoslovakia. Statistical data for 1990 are
available both for the Czech part (the Czech Republic) and, separately, for the Slovak part of the country.
Therefore these figures are fully comparable with the later data for the Czech Republic as a separate state.

? In the non-military sector.)

Tab. 2: Situation in research and development in the Czech Republic during the past decade

Employees (thousands) 1379 | 765 40.2 475 52.7
Operational Expenses (billions) 196 13.5 11.1 12.4 16.9 20.8
Investments (billions) ? 1.7 12 1.6 2.6 2.8

Tab. 3: Number of students at various levels of schools in the Czech Republic during the past

decade (in thousands)

Basic schools

Gymnasiums 111 122 133 126 126 127
Specialised high schools 191 219 259 200 192 180
Universities 118 127 140 166 174 184

Tab. 4: Number of students and graduates from PhD. courses at the CTU Prague

Number of PhD. students

1183

1315

1215

1191

1241

1829

Number of PhD. graduates

41

44

40

57

94

76
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OMNIBUS ARASTIRMALAR VE ORNEKLERI

F. Asuman YALCIN', Burcu ONAR?

MU _Sosyal Bilimler Meslek"Y tiksekokulu, Dogent Dr.,
’Galatasaray Universitesi Isletme Yiiksek Lisans Ogrencisi (Pazar Arastirma Uzman Yardimecist)

Abstract: Omnibus is a flexible research method where
customers participate by asking specific questions. It can
regularly be repeated, it represents the population effectively, it
is very economic and it can be completed in a short time.
Customers are paid money according to the number of
questions they submit therefore this method is very popular in
developed and developing countries. The aim of this study, is
to explain how omnibus research can be conducted. Examples
are provided.

I. PAZAR ARASTIRMA TURLERI

Pazar aragtirmalari, pazar ile ilgili bilgileri
sistematik bir sekilde etiit etmek ve objektif olarak
degerlendirmektir. Pazar arastirmalarinda pazar etiit
edilmekte ve mamullerin satis olanaklar1 aragtirilmaktadir.
Pazar1 olusturanlar tiiketicilerdir ve pazar ile ilgili olarak
da ti¢ noktanin bilinmesi gerekir. Bunlar, biiyiikliik, yer
ve ozelliklerdir. Pazar aragtirmalarindan toplanan bilgiler
satis planlarinin hazirlanmasina yardim ettigi gibi, liriin
planlanmasina da 6nciilitk etmektedir [1].

Pazar arastirmacilarinin bilgi topladiklar: yer, pek
cok faktore gore degisir; miisterinin amaci, bilgilere ne
kadar cabuk gerek duyuldugu, deneklerin cevap vermeleri
icin gereken siire, biitge sinirlamalari, soruna cevap
verebilecek verilerin yapisi gibi.

Aragtirma tiirlerini ise masa basi, kantitatif ve ¢ok
miisterili aragtirmalar olarak incelemek miimkiindiir [2]:

I.1. Masa Basi Arastirmalar

Pazar arastirmacisi, bir problemi ¢6zmek igin
uygun veri ararken sans faktoriiniin ile aradiginin
yayinlanmis bilgi oldugunu goriilebilir. Bu ‘ikinci el’
bilgi, hiikiimetin resmi yayinlarinda, bankalarm
yayinlarinda, kitapliklarda ve veri merkezlerinde olabilir.
Ote yandan aranan bilgiler, firma icindeki onceki
arastirma raporlarinda, satig, muhasebe ve tiretim rapor ve
kayitlarinda, sikayet mektuplarinda da olabilir.

Ikinci el bilgiler isin temelini atmak acisindan
6nem tasir. Masa bagmda yapilacak calisma,
arastrmacmin sahadan bilgi toplamaya baslamadan 6nce

bagvurmasi gereken kaynaklar1 taramasidir. Cok kez
kolay ve ucuz olan bu satha zaman da kazandirir.

Gergekte masa basinda yapilacak ¢alismanimn biitiin
cevaplar1 verebilmesi beklenmemeli ancak bazi sorunlara
¢oziimler bulabilecegi hatirdan ¢ikarilmamalidir. Sorular
azaltarak zaman ve gider tasarrufu vyapilacak, ilk
kaynaklardan alimacak bilgiler azaltilabilecektir. Masa
basi calismalarla genel pazar yapist hakkinda bilgiler
bulunabilir; pazar hacmi, gelisme trendi, harcamalar,
tiretim istatistikleri, nitfusla ilgili bilgiler vs., problemin
¢dziimiinde bastan bilinebilir.

L.2. Kantitatif Arastirmalar

Masa bagi ¢aligma ile bir yere kadar gittikten
sonra, daha fazla bilgiye ulasmak igin 6zgiin bir arastirma
yapilir. Bu ¢ok kez ilk ya da birinci kaynaklardan bilgi
almaya yarayan bir ¢alisma olur. Eldeki verilerin yetersiz
oldugu, devamli aragtirmalarla saglanan bilgilerin pazarda
daha derinlemesine inceleme gerektiren firsatlar
konusunda ipuglar1 verdigi, 6zel olarak planlanmis ve
belli bir alana y6nelme gereken hallerde bagvurulur.

Ornegin, masa basi calisma bize gegen yil kag adet
kompakt disk iiretildigini, hatta markalarin pazar paylari
bile bilinebilir. Ancak bu kaynaklarin higbiri, bir
markanin digerine gore neden daha fazla tercih edildigini
anlatamaz. Bu tiir bilgi i¢in, ilk elden bilgilere dayanan
bir aragtirma gereklidir.

L.3. Cok Miisterili Arastirmalar

Dogrudan bilgi almanmn kagmilmaz oldugu zaman
er ya da ge¢ gelecektir. Yine de ortak arastirmalarla
amaca uygun veriler elde etmek, daha az para harcayarak
farkli ya da tamamlayici bilgiler toplamak miimkiindiir.
Bunun igin satiglar, harcamalar, dagitim vb. konulardaki
ortak arasgtirma raporlarindan yararlamlabilir. Aragtirma
sirketleri bu tiir arastirmalar1 diizenli araliklarla toplanan
bilgileri bir araya getirip giderleri en diisiik diizeyde
tutarak her isteyene satabilirler. Sozlesmeler genellikle
yullik olarak yapibir. Bu agidan bu arastirmalara da ikinci
elden bilgiler gibi bakilabilir, ¢iinkii isletmeler istese de
istemese de bu bilgiler derlenmektedir.
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Olumlu yanlarmin basmda giderlerin miigteriler
arasinda bolinmesi gelir. Ornek tammlar iginde bilgilerin
bir boliimil almabilir. Ustelik tiriin tipleri dikkate alindig:
zaman kendi markanizin yaninda rakiplerle ilgili veriler
de elde edilebilir ve diizenli bir kontrol sistemi kurularak,
bir iiriin grubunun aylik veya iki aylik satis trendi ve
markalara dagilimi izlenir.

Pazarlama yoneticileri yeni promosyonlari, yeni
tirlinleri, dagitim kanallarina yapilan kampanyalari, fiyat
degisiklilerini, reklamlari ve pazardaki yeni bosluklan
kolaylikla izleyebilirler.

a. Perakendeci Saymmlari

Bu aragtirmalarda veri devamli olarak aymi diikkan
grubundan alinir. Bunlarin toplam satiginin bir bolgeyi
veya biitiin iilkeyi temsil etmesi temel kosuldur. Ornek
icinde hipermarketler, siipermarketler, zincir magazalar,
biiylik magazalar vb. vardir.

Sistem su sekilde isler: Sayim elemanlar iki ayda
bir perakendecilere giderek satis ve stok kayitlarmi alir,
her iiriiniin fiyatin ve o iiriin grubu i¢in yapilan satig yeri
tanitim faaliyetlerini kaydeder. Bundan sonra su basit
formiille satislar hesaplanir.
= satislar

Onceki Stoklar + almanlar - o giiniin stoku

(toptancidan  ( bu sayimdan)
¢ekilen
mallar)

(son sayimdan)

Bu sistemi Amerikan Nielsen firmasi kurmus ve
diinyanin hemen her yanmnda uygulamaya koymustur.
Nielsen Endeksi adi ile bilinen bu hizmet birgok baska
firma tarafindan da verilmektedir.

Perakende noktadan alian bu bilgilerle:

- pazar bityiiklugii ve trendi,
- marka hacmi ve trendi,

- marka payi (bolgelere, kanallara gore),

- 6zel uygulamalar (indirim, kupon, hediye,

vs.),

- satilan ambalaj/sise boylari,

- fiyat politikasi,

- satig politikalari (reklam ve promosyonlar)
izlenir.

Ayrica dagitim, tilkenen stok ve ticari kabul
kontrolleri de yapilir.

Bu  bilgilerin iki aylikk araliklarla verilmesi
yaninda, genel miidiir, pazarlama ve satig yoneticileri
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diizeyinde  toplantilarda, firma disindaki uzmanlarla
tartisma olanaklar: yaratilmis olur.

Bu bilgiler satisa dayanir ve gergek satis yeri
sayinlarimi yansitir. Satin alan tiiketici ile ilgili higbir
bilgi vermemesi, yéntemin en zayif yanidir.

‘Bu tiir bilgileri geriye dogru ve son derece diisiik
fiyatlarla almak miimkiindiir. Boylece pazara girip
girmeme kararlari kolayca verilebilir.

b. Tiiketici Panelleri

Bu arastirma devamli olarak ayni evlerden alman
bilgilere dayanir. Bir iilkede ev 6rnekleri segilerek satin
aldiklar1 her seyi igeren haftalik kayitlar tutturulur.
Bundan dolay1 “giinlik yontemi” de denir. Giinlik
yazma, unutkanlhktan dogacak hatalar1 ve karigikliklar
azaltir. Ornek hacmi 3000-6000 eve vardig1 i¢in dogruluk
olasiligy yiiksektir, hata orani diiser. Cevap verecek kisiler
dikkatle egitilir, kayitlar isleme alinincaya kadar dikkatle
kontrol edilir.

Tiiketici panellerinin en &nemlilerinden Dbiri,
AGB'ninkidir. Bu Ingiliz ¢okuluslu aragtirma kurulusu,
haftalik bilgileri toplar ve her ay rapor verir. Bu bilgilerin
bazilan, perakendecilerden alinanlarla aynidir.

Yine de perakendeci bilgilerine gore onemli bir
iistiinliikleri vardir. Satin alinan triinler tiiketicinin profil
bilgilerine gore smniflanarak, bir markay1 kullananlar ve
kullanmayanlar tanimlanir. Bu profil bilgileri demografik
Ozellikler ve yasam bigimlerine gore ayrildigi igin son
derece yararhdir. Reklam, promosyon ve medya
se¢iminde hedef alinan pazar bolimiiniin yas, cinsiyet,
sosyal sinif ve ilgi alanlarina uygun kararlar alinir.

Boylece pazarlamacilar, bir {riinlin, Ornegin
“Close-up” dis macunun, nefeslerine tazelik katilmasini
isteyen gengler, “Sensodyne”in dis sagligmma énem veren
orta yaslilar tarafindan kullanildigimi, “Signal”’in ise
agizlarinda hos bir tad kalmasmi bekleyen ¢ocuklarca
sevildigini bilebilirler. Paneller her ev birimini dinamik
sekilde izleme, o iirtinii yalmiz kullananlar1 degil, sik sik
kullananlar1 da ayirip taniyip izleme imkant verir. Uriinler
arasi kaymalar ve belki de en onemlisi devamh satm
alanlarin oranlari bilinir. Bu tekrar satin alma orani, yeni
bir tiriiniin basarili olup olmayacagini gosterir.

Bu tiir veriler son yillarda perakendecilerde
yapilan sayimlardan daha fazla istenmektedir. Ciinki
iirlinlerin pazar paymi bulma yaninda siniflara ayirmada
da yararli olur. Ancak paneller, dagitim, stok ve tanitim
malzemeleri ile ilgili bilgi vermez.

Tiiketici paneline yoneltilen en 6nemli -elestiri
“kosullanma” etkeninin verileri etkilemesidir. Bir yil
panel iiyesi olan bir tiiketicinin fiyatlara daha fazla dikkat
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etmeye baglamasi ve giderek ucuz markalara kaymasi her
yil iyelerin %?25’inin yenilenmesi ile giderilmeye
caligilir. Digerleri arasinda da paneli birakanlarin yerine
yenileri gelmektedir.

¢. Omnibus Arastirmalar

Bu tip aragtumalar ise yukaridakilerden farklidir.
Bunlara uzun siireli iiye olmak gerekmez. Bu acgidan ¢ok
daha esnektir.

II. OMNIBUS ARASTIRMALAR

Omnibus Arastirmalar, Kamuoyunun diisiince,
tercih ve davranig bigimlerini nedenleriyle 6lgen, etkinligi
kanitlanmig diisiik maliyetli arastuma yontemlerinden
birisidir [3]. Omnibusu birden ¢ok miisterinin 6zel sorular
sorarak katildig, diizenli araliklarla tekrarlanan, 6rneginin
temsil yetenegi yiiksek, ekonomik ve kisa siirede
tamamlanabilen esnek bir aragtirma yontemidir (Sinem
Mete ile yapilan goriisme, Yontem Arastirma Firmast).
Omnibuslarin miigterileri arastrma yapilmadan once ya
da sonra belli olabilir. Miigteriler devamli bir omnibusa
“atlayip” birkag soru koyabilir, haftalik veya aylik
araliklarla biitin  tilke hakkinda bilgi edinebilirler.
Miisteriler arastirmaya ekledikleri soru oraninda iicret
odediklerinden gelismis ve gelismekte olan iilkelerde son
derece popiilerdir (Serkan Ceran ile yapilan goriisme,
Infratest Burke Research Marketing Ltd.).

IL1. Ozellikleri

Periyodik ve "paylasilan bir arastirma tiirii olan
omnibus dugik maliyetle hizli raporlama olanag:
saglamaktadir [4]:

. Periyodiktir; Aylik, haftalik vs. bigimlerde
olmak iizere.

. Paylagilir; Farkli konular iceren
boliimlerden meydana gelir. Her béliim ayr1 bir miisteriye
bilgi saglamada kullamibir. Her bolimiin kotalar1 farkl:
olabilir (bagimsiz 6rneklerinden olugur).

J Diigiik maliyetlidir; Boltimlerin hizmet ettigi
miisteriler 6demeyi saglar (ilgili béliim igin). Bu sekilde
bir anket formunun baglangicindan sonuna degih giden
asamalarda maliyet boélinmiis olur. Her miusterinin
ddeyecegi iicret talebin bir pargast haline gelir.

. Hizli raporlama olanagi saglar; Onceden
yapHnus programlar ve standardize edilmis adimlar hizli
raporlamaya olanak saglar.

I1.2. Pazar Arastirma Firmalarinin Omnibus Yapma
Amaglar

- Miisterilerin ufak tefek isteklerine cevap
bularak ufak bir iicret karsiliginda ¢aligmay1 yapmak.

- Halkla Iliskiler(PR) amagl yapilanlarla yeni
miisteriler kazanmak.

- Omnibus miigterisi olan firmay1 asil miisteri
haline getirip genis capli ve maliyetli ¢alismalar yapmak
(Yasemin Topgu ile yapilan goriisme, Procon GFK
Arasturma Firmasi).

II.3. Omunibusun kullanim alanlar:

- Tiiketici taleplerinin §lglimii (satin alma
aligkanligl, sikligy, satin alinan yerler)

- Uriin/marka farkindaligi ve kullanim (pazar
pay1, marka bilinci, marka gegisleri...)

- Kurum ve marka imaj yénetimi ve takibi,

- Reklam ve Halkla iliskiler(PR) etkinligi
Olgtimleri (Reklam pre/post testleri. reklam hatirlama,
satin almaya etkileri, mecra etkinligi)

- Kamuoyunun tutum, diisiince ve
davraniglarmin incelenmesi (6zel ilgi alanlari, yasam
bicimleri, moday1 izleme aligkanliklari, siyasi egilimler),

- Alt gruplar bazinda 6l¢limler,
- Miisteri tatmini,

- Yeni iiriin ve kavram testleri (Yeni {irilin
satig ve performans izleme) [3, 5, 6] .

11.4. Omnibus Y éntemi

Omnibus  arastrmalar  yliz ~ ylize  kisisel
goriismelerle, telefonla veya mektupla yapilir (Bahadir
Tuna ile yapilan gortisme, AC Nielsen ZET). Her
aragtirmada tesadiifi ornekleme yontemi kullanilir.
Calisma o iilke hakkinda demografik bilgileri elde etmek
ve calisgmanmn tamamini iilke bazinda yorumlamak i¢in
iilke genelinde yapilir. Arastuma periyodik bir sekilde
yapildigidan demografik bilgilere diizenli olarak ulasilir.

Calismada 6rnek sayisi, o iilkeyi temsil ettigi eden
illerin niifuslar1 oraninda belirlenir. Ornegin yapisi niifus
artiglart ve gocler dikkate almarak yillik Ornekte
giincellenir. Demografik 6zelliklerin normal dagilinu
varsayimina gore kota yapilir, bunun diginda ¢alismada
baska bir kota olmaz. Rastsal yerlesim se¢imi, toplanan
verilerin gecmis verilerle kargilastirilabilmesine olanak
verir. Arastirmada sorulacak sorular, miisteri ya da
pazarlama boliimiiniin isteklerine gére konulur. Pazarlama
boéliimil piyasay1 iyi bildigi i¢in kimin ne istedigini hangi
firmanm ne tiirlii bir istekte olacagini iyi tahmin eder ve
bu alanda sorular hazirlanip pazar hakkinda bilgilere ufak
capli ulagilir. Kapali ya da agik uglu sorularla soru formu
hazirlanr [7]. '
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11.5. Omnibusta Kullanilan Degiskenler

Omnibusta siirekli takip edilen demografik
degiskenler, genelde cinsiyet, yas, medeni durum, egitim
diizeyi; mesleki durum, c¢ocuk sayisicalisma durumu,
hane halki geliri, kent-kir ayrimi, sosyo-ekonomik
durumu gibi degiskenlerdir. Bu degiskenlerin sayisi
omnibusu yapan aragtirma firmasinin uyguladig: stratejiye
gore degisir (Yavuz Saltik ile yapilan goriigme,
StratejiiMORI Aragtirma  Planlama Ltd. $ti.). Ayrica
arzuya gore ek degiskenler galigmaya dahil edilir. Takip
edilen ev-esya sahipligi degiskenleri de ev sahipligi, cep
telefonu sahipligi, bilgisayar sahipligi, araba sahipligi,
kabloluw/uydu, anten sahipligidir [3]. -

indikatérler ise;

- Ekonomik iyimserlik

- Gazete okurlugu

- Parti- politika destegi
- Sosyo-politik aktivizm
- TV izleme

- Internet kullanm,

- e mail kullantmudir.
I1.6. Omnibus Soru Cesitleri

Omnibus arastirmalarda herkes kendi sordugu
sorunun cevabini alir ve soru bagina fiyat 6denir. Kapali
ya da ag¢ik uglu sorularla soru formu hazirlanir. Sorularin
kapali ya da a¢ik uclu olmasi ya da tek ya da ¢ok cevapli
olmasina gore fiyatlama degisir [5].

Soru Cesidi Kapal-uglu sorular Acik —ug¢lu sorular
Ornek Ornek:
Tek cevapli | “Litfen asagidaki listedeki parfimlerden en|X marka tUriiniin sizin tarafindan
begendiginizi isaretler misiniz? hatirlanmasini saglayan en énemli 6zelligi
Marka 1 0 nedir?
Marka 2 0
Marka 3 0
Ornek Ornek
Cok cevapli | “Hangi marka parfumleri taniyorsunuz? X marka dirtiniin sizin tarafindan
Marka 1 0 hatirlanmasini saglayan ozellikleri
Marka 2 0 nelerdir?
1.
[Marka 10 0 =
IL.7. Omnibus Ozel Prosediirii
2. Sorularin teslim edilmesi gereken tarihten

Birden fazla mtisteri igin yiiriitilen Omnibus
arastirmalarda, anlagma siiresi, tasarim kontrolii, dokiiman
kontrolii, iiriin tanimlamas1 ve takip ve arastirma siireci

kontrolii dokiiman haline getirilmis olan diger
prosediirlerden farklidir. :
1.  Migteriden gérevi alan yonetici belirli

boliimlere iliskin ayrintilart aktarrr; omnibus ekibi bu
ayrintilari ig zaman planina girer.
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once, omnibus ekibi, grup yoneticilerine ve uzmanlara
bolimler ve ayr1 zamanda, proje yoneticilerine bolimle
ilgili olan formlarin verirler.

3. Sorularn  teslimi  swasinda, uzmanlar
onaylanmis boliimler i¢in sahaya soru formunun bir
kopyasini, goriisme sirasinda kullanilacak kartlar1 ve
anketdr talimatlarimi ve doldurulmus omnibus béliim
formunu verirler. Saha herhangi bir degisiklik yapilmasmi
gerekli gordiigii takdirde, bu degisiklik uzman tarafindan
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yapilmali ve omnibus ekibine geri verilmeden Once
durdurulmalidrr.

4. Omnibus ekibi ana soru formunu derler ve
onaylamak tiizere bir kopyasmi omnibus bolim
direktérine ve de omnibusa katilan biitin proje
yoneticilerine gosterilir. Proje yoneticileri, kendileriyle
ilgili olan bélimiin ilk sayfasinin sag iist ksesine gerekli

gordiikleri  degisiklikleri kaydederler, onaylamalar
halinde ise tarih atarlar.
5. Ara soru formu son halini aldiktan sonra,

gerekli gorildugti takdirde, versiyonlar1 olugturulur. Daha
sonra ise, basilmak tizere ilgili béliime gonderilir.

6. Anketor talimatlar1 ve caligmada
kullanilacak olan kartlar derlenir ve saha yoneticisine
gonderilir. Saha yoneticisi demografi kartlarim ekler,
omnibus  ¢ahigmasmi  yiiriitir.  Omnibus  ekibi,
tamamlanmis olan ilk 50 anketi veri islem merkezine
gonderilmeden 6nce kontrol eder.

7. Soru formlar1 basundan gelir gelmez, saha
yoneticisi soru formlarimin her bir versiyonunu ve bir
gdriisme paketini veri igleme boliimiine gonderir ve her
bir versiyonun 15 bos kopyasi ayni zamanda ommibus
ekibine gonderilir. Omnibus ekibi bos soru formlarmni
projeyi yoneten kisileri ve akisi , her bir boliimden sorular
ile ilgili olarak bilgilendirir. Projeyi veren yoéneticiler
kendi boliimleriyle ilgili veri iglemlerini kendileri takip
ederler.

8. Saha c¢alismasi sona erdikten sonra, saha
yoneticisi anketorlerle ilgili yorumlarini yazili olarak
omnibus ekibine gonderir, ekipteki kisiler gerekli gordiigii
takdirde ek yorumlarda bulunur ve onlann saha
yOneticisine geri gonderir. ’

9. Omnibus ekibi, herbiri boliimiin maliyetini
¢ikartir ve ilgili uzmanlar bilgilendirir.

10. Omnibus ekibi herbir bolge i¢in maliyet
dokiimii yapar ve bunlari muhasebeye, omnibus bolim
direktdriine ve ilgili proje yoneticilerine gonderir.

I1.8. Tiirkiye’de Omnibus Arastirmalar1 Yapan Pazar
Arastirma Sirketleri

Bu girketler ESOMAR(European Society Of
Marketing Research)’e itye sirketlerdir.

- Bilesim International Research &
Consultancy, http://www.bilesim-int.com

- Frekans Research Field, www.frekans.com.ir

- IBS Group, www.ibsresearch.com
- Procon GFK
www.procongfk.com

- Strateji | MORI Research and Planning,
WWw.stratejimori.com.ir

Business Information,

- Taylor Nelson Sofres PIAR,

www.plar.tnsofres.com

- Yontem Research & Consulting, Tel: 2781219
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III. ORNEKLER

II1.1. Biiyiik Britanya’daki Politik Tutumlar (Arahk
1999) ile lgili Arastirma

16 Aralik 1999 tarihli The Times gazetesi igin,

S7- Britanya’nin bugiinlerde karsilagtig1 en 6nemli
sorun sizce nedir?

S8- Britanya’nin karsilastig1 diger énemli sorunlar
olarak neleri gérityorsunuz?

Ornek: 1007
MORI aragtirma firmasi tarafindan yapilan (10-14 Aralik i = -
1999 tarihleri arasinda) Britanya’'nin 158 o&rnek _ — 87(%) | S7/S8(%)
noktasinda yaslan 18’in  iizerinde 1967 yetiskin ile | Ulusal Saglik Servisleri/Hastaneler 14 41
goriigiildi [8]. Egitim / Okullar 9 33
Ortak Pazar / AB/Avrupa/| 23 32
SI- Yarmn genel secim olsaydi, oyunuzu nasil [Avrupa’nin tek dovizi
kullanirdiniz? Issizlik / Fabrika kapanmasi /| 11 18
Endiistrinin eksikligi
S2- En ¢ok hangi partiyi destekliyorsunuz? Sug / Kanun&Diizen / §iddet / Vahget | 5 15
Tagima / sosyal tagimacilik 2 14
Ornek: 1967 Emekli maaglari1 / sosyal giivenlik 3 13
Ekonomi / ekonomik durum 5 10
Muhafazak %28
fs ;1 At %(: 34 Yoksulluk / esitsizlik 4 10
Liberal Demokratlar %13 Barinma ? g
Iskog / Galler Milliyetleri % 3 Iliylllgturuc/u ; 2
Yesillerin Partisi % 1 lf nme / Gevre —
Demokratik Referandum Partisi % 1* Sigar / Deli Dana rahatsizlig 2 >
— P Ahlak / Bireysel davraniglar 2 S
Diger % 1 -
Vergi 1 5
(*) 0 ile %0.5 arasindaki bir degeri gosteriyor. Savunma / Dis Iligkiler 1 4
Disiik maas / minimum dcret / 1 4
S3- Hikiimetin tlkeyi ySnetim seklinden | Ortalama tcretler
memnun/memnun degil misiniz? Irk iligkileri / go¢ / gb¢ edenler 1 4
Enflasyon / fiyatlar 1 3
S4- Mr. Blair'in bagbakan olarak gérevini yapis |AIDS 1 2
seklinden memnun/memnun degil misiniz? Kuzey Irlanda 1 2
Kirsal yasam * 2
S5- Mr. Hague’in Muhafazakar parti lideri olarak | Genetik degisime ugramis yiyecekler * 1
(gorevini  yapls seklinden) memnun/memnun degil | Lokal hiiklimet / meclis vergisi * 1
misiniz? Niikleer silahlar / niikleer savas / * 1
silahsizlanma
S6- Mr. Kennedy’in Liberal Demokrat parti | Ozellestirme * 1
lideri olarak (gorevini yapis seklinden) memnun / |Iskog /Galler Birligi /| *. 1
memnun degil misiniz? Devaliiasyon/Anayasal reform
Ornek: 1007 Pound / degistirme orani / pound’un| 0 1
- . T degeri
Tatminkar | Tatmin | Bilmiyor | Endeks Hayvan saghigl 0
(%) degil (%) @ Ticari birlikler / grev 0 0
0,
(%) Diger 3 13
Hiikiimet 45 45 10 0 Bilmiyor 6 5
Blair 57 35 7 +22 (*) 0 ile %0.5 arasindaki bir degeri gosteriyor.
Hague 24 54 22 -30
Kennedy 29 15 56 +14
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S9. Gelecek 12 ay iginde iilkenin genel
ekonomik kosullarmin gelisecegini / ayn1 kalacagmni veya
daha kétitye gidecegini mi diigiinityorsunuz?

Ornek: 1007
Gelisecek % 25
Aym kalacak % 45
Daha kétiiye gidecek % 24
Bilmiyor % 6
Ekonomik Optimist | +1
Endeksi

S10. Segimlerin yapildig1 Mayis 1997’den beri,
hiikiimet;

Ornek: 1007
Evet | Hayir | Bilmiyor | Sapma

Verdigi s6zleri tuttu | 35 | 49 16 -14
Avrupa’da Ingiltere | 45 | 43 12 +2
icin gii¢lii bir ses
sagladi
Sizin kendi yasam 23 69 8 -46
standartlarmizin
gelismesine yardim
etti
Kanun ve diizeni 26 61 13 -35
gelistirdi
Egitim standartlarim | 47 | 37 16 +10
gelistirdi
Vergileri diistirdti 28 | 57 15 -29
Kuzey Irlanda 71 | 18 11 +53
sorununu iyi idare
etti

Simdi size 20.yiizy1ll ve gelecek yil hakkmdaki
izlenimlerinizi soracagim.

SI11:  20.yuzyih hatirlarsak, hangi parti,
Muhafazakar, Is¢i veya Liberaller, hiikiimetteyken
Britanya’ya en ¢ok sey katmistir?

Ornek: 1007

Muhafazakar %45
Isgi %32
Liberaller %3
Hicbiri %4
Bilmiyor %16

S12. 20.ylizyill hatirlarsak hiikiimetlerin hangi 2
ya da 3 bagarisi Ingiliz hayatma en ¢ok sey

kazandirmstir.

Ornek: 1007
NHS’nin(Ulusal Saglik Hizmeti) tanitimi % 46
Refah statiisiiniin kurulugu % 18
2.Diinya savagmin kazanimasi %15
Evrensel oy kullanma hakki / Bayanlar i¢in oy %9
Egitim % 11
Emekli sandigmin kurulusu % 8
Avrupa Birligine Katilma / Ortak Pazar % 6
Kuzey Irlanda’ya baris gelmesi %5
1.Diinya savasinm kazanilmasi % 5
Milli endiistrinin 6zellegsmesi % 2
Issizler i¢in yeni pazarlik / anlasma %2
Falklands savaginm kazanilmasi % 2
Endiistrinin ulusallagmasi % 1
Iskogya ve Galler’e nakil *
Diger %15
Bilmiyor % 28

Teknik Not: Biitiin degerler yiizdedir. Yiizdelerini
toplaminin 100 bulamadigi yerlerde, bu ¢ok cevapli,
bilmeyenlerin sayis1 veya bilgisayar yuvarlamasindan
kaynaklanabilir.

Veriler niifusun profiline gére agirliklandiriimigtir.

Ebeveynler isverenlerden ¢ocuk bakimina
yardim konusunda yasal hakhihgm aramas: ile ilgili
arastirma

(1 Haziran 1999)

Ulusal Cocuk Bakimi Haftas: i¢in yapilan MORI
aragtirmasi, ebeveynlerin igyerindeki deneyimlerini ve
ulusal ¢cocuk bakimu stratejisine bakiglarin: gosteriyor.

e Ebeveynlere ¢ocuk bakimi icin
igverenlerinden su anda ne gibi bir yardim aldiklari ve
extra olarak ne gibi bir yardim istedikleri soruldu.

Anahtar bulgular:

- Ebeveynler sadece %8’i igverenlerinden
cocuk bakmmi i¢in yardim altyor.

- Ebeveynler sadece %4’ili ¢gocuk bakimi i¢in
herhangi finansal yardim aliyor.

- Ebeveynler sadece %17’i isverenlerin
tarafindan ise donmek i¢in tegvik goriiyor.
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- Ebeveynlerin  %80’i igverenlerin ¢ocuk
bakimi i¢in daha fazla yardim saglamasi
gerektigini diigiiniiyor.

- Ebeveynlerin %731 gelecek 5 yil iginde,
aile dostu istihdami politikasinin igverenler
i¢in daha onemli olacagmi diistiniiyor.

- Ebeveynlerin %92’si hikiimetin igverenleri
¢ocuklara yardim icin cesaretlendirmeleri
gerektigini diigtiniiyor.

e Sosyal olmayan (%17), uygun olmayan (%15)

ve uzun saatlerde (%135) caligan ebeveynlerin problemleri
bu ¢alismanin ana nedenlerindendir. Calisan ebeveynler

isleri ve aile hayatlari arasindaki dengeyi kurmak igin
isverenlerin ozellikle saglamasini istedikleri:

- Part-time/degisken saatler (%22)

- Caliganlara anaokulu giderleri i¢in katki (%21)
- Oyun projesi tatil (%17)

- Calisma yerinde anaokulu (%14)

e Ebeveynlerin ¢ocuk bakmmm saglarken

karsilastiklari ana problemler:
- Cok pahalvkargilayamiyorum (%16)
- Ihtiyacim oldugumda uygun degil (%9)

(%45)
iki yilda

neredeyse  yarist
tedariki son

e  Ebeveynlerin
Britanya’daki g¢ocuk bakimi
gelistigini diistiniiyor. Fakat :

- Ebeveynlerin %83°1i, hiikiimet tarafindan

Mayis 98’de kurulan “Ulusal Cocuk
Bakimi Stratejisi hakkinda hicbir gsey
duymamas,

- Ebeveynlerin %88’i, “Ulusal Cocuk Bakimi

Stratejisi” nin lokal olarak dagmimmdan ve
ebeveynlerin - ihtiyaclarla hakkinda
danigmadan sorumlu Erken Yaglar Geligimi
ve Cocuk Bakimi Ortakligt hakkinda higbir

sey duymamuis.

- Ebeveynlerin ~ %75%i, ‘Ekim 1999’da
ebeveynlerin gocuk bakimina parasal yardim
icin - olusturulan “Cocuk Bakimi Vergi
Kredisi” hakkinda hi¢bir sey duymamus.

(“Cocuk bakmm hayatlar1 degistirir” temasi ulusal ¢ocuk
bakimi haftasinm temasidir. (30Mayis — 6 Haziran 99))
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Teknik Not:

Omnibusu kullanarak MORI 0-14 yas arasi
cocuklar1  olan  ebeveynlere  goriisme  yapmis
(Britanya’daki 162 6rmek noktasindan alinan 664 veriler
ulusal niifus profiline gére agirliklandiriimistir.
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UNIVERSITE GENCLIGININ IS VE ES SECIMINDEKI ETKIN
KRITERLERININ ANALITiK HIYERARSI SURECI (AHP) ILE ANALIZI

Serpil AYTAC', Nuran BAYRAM?
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Abstract: The purpose of this studying is determining the
effective criteria for selecting job and partner for graduate
level students. A young that graduated from university will
give a direction his/her life. This direction will be society’s
expectations. Young’s face two base problem; first, working in
a good job and second, selecting a partner for wedding. For
this aim, putting these two criteria’s importance for young’s,
Analytic Hierarchy Process (AHP) is used as a decision model.

1. GIRIS

Her insan tektir ve 6zeldir. Tanimlar ve kuramlar
sanki, insanmn bu 6zelligini ortadan kaldirip insana bakisi
belli kaliplar igerisine sokmaya ¢alisiyor gibi goriilebilir.
Ancak bu tanimlar olmadan da diigiinmeyi siirdiirmek ve
bilgiye ulagmak miimkiin degildir. Ornegin geng sézciigii
herkes i¢in farkli anlamlar i¢ermekle birlikte, hepsinde
ortak olan bazi noktalar vardir. Iste bu ortak noktalardan
yola c¢ikilarak genel bir genglik tanmmu yapilabilir: “
Genglik, belirli ve smrli bir yas dilimi i¢inde duygu,
diisiince, davranis ve tutum olarak bireyi sosyal olgunluga
hazirlayan bir dénemdir.” Bir diger ifade ile genclik
donemi, bireyin biyolojik ve duygusal siireclerindeki
degisikliklerle baglayan, cinsel ve psiko-sosyal olgunluga
dogru gelismesi ile siirerek bireyin bagimsizligimi ve
sosyal tiretkenligini kazandig), belirlenmemis bir zamanda
sona eren kronolojik bir dénemdir. Bu doéneme hizli
fiziksel ve sosyal degisiklikler eslik eder.

Tanimdan da anlasilacagi gibi dénemi smirlayan
kesinlesmis yas dilimleri yoktur. Genelde Dbiyolojik
degisiklikler donemin baslangicmi belirler. Donemin
sonlanigim belirleyen ise bireyin ekonomik bagimsizligmi
kazanmasi, bir yuva kurmasi gibi sosyal faktérlerdir. Bu
durum tabii ki toplumdan topluma, bireyden bireye
degisebilir.

Genglik donemi bazi kuramciar tarafindan ii¢
donemde incelenmektedir.

On Ergenlik: Gencin kendi cinsinden &6zel bir
kisiye, yakm bir arkadas-sirdasa duyulan ilginin
belirginlestigi donemdir. Arkadashk iligkilerinin gelistigi
bu donemde geng ¢esitli gruplar iginde yer alir. Ergen, bu

dénemde soéyal beceriler ve organizasyonlara iliskin ilk
deneyimlerini kazanir.

Erken Ergenlik: Karsi cinse duyulan ilgi ile
baslar,cinsel davranis sekillenene kadar siirer.

Geg Ergenlik: Ergenlik donemi sonu da denilen bu
donem,gocuklugun son yillarint ve erigkinlik donemini

“kapsar. Kisinin kimlik kazandigi 20’li yaslar, duygusal

yonden ana babadan koparak duygusal bagimsizligin
kazaniimaya baglandigi donemlerdir. Geg ergenler kanun
nazarinda resit sayilirlar.  Kiiltiirin -~ gerektirdigi
sorumluluklar1 yiiklenmeleri beklenir. Toplum tarafindan
kabul edilen sosyal tutum ve fikirleri benimsemis olurlar.
Tercihlerini yapmaya baslarlar. Kariyer ¢izgilerini
planiarlar. Meslek segme konusunda da karar verebilecek
olguniuga gelmis durumdadirlar.

Bu dénemde, meslek se¢cme ve buna hazirlanma,
yasitlar arasinda bir yer edinme ihtiyaci 6n plandadir.
Ekonomik, sosyal ve psikolojik bagimsizlik ile aileden
bagmmsiz kalma istekleri hakimdir. Evlenmeye, aile
kurmaya, ana baba olmaya, igini segmeye hazir duruma
gelirler. Durumuna uygun sosyal gruplara katilirlar.
Sosyal sorumluluklarmi kargilayabilirler. Karar verme bu
donemin 6nemli 6zelligidir.

Freud ve Ericsona gére bu donem bocalama ve
firtinalarm oldugu bir dénemdir. Kisiligin olustugu ikinci
dogus donemi olarak kabul edilir [1]. Bu dénemde gencin
ne istedigini bilmesi, kimligini bulmus olmas: beklenir.
Bunun yani sira geg ergenlik doneminde yaganan diisiince
sistemindeki degisiklikler, cinsel rollerdeki degisiklikler
ve meslek segimine yonelme sorunlari, geng bireyin
kimlik kazanmasina etkide bulunmaktadir. Bu ii¢ alanda
ortaya ¢ikan degismelere karsi bocalamalar, dénem iginde
coziilmeden yetiskinlik dénemine aktarilmis olur. Geng,
yetiskinlik donemi basinda egitim siirecini tamamlayarak
bir is ve bir aile kurmaya yonelir. Istek ve arzulari
dogrultusunda bir arayis icindedir.
beklentileri dogrultusunda se¢gmeye ¢alisir.

Isini ve esini -
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II. IS SECIMI

Bireyin ¢alisacagi ve karsihifinda yasamim devam
ettirecegi bir gelir elde edecegi gercek isini se¢mek,
meslek se¢iminden sonra gelir. Meslek segimi, dolayisiyla
bir meslek sahibi olmak, bireyin ileride sahip olmak
istedigi meslegin gerektirdigi bilgi ve becerileri
kazanacagi egitimi almasmi gerektirmektedir. Is segimi
ise toplumda varolan igler arasinda bireyin kendisine en
uygun olanina karar vermesinden ibarettir.

Egitim, temel olarak kigileri ilerideki mesleklerine
hazirlamaya vyonelik bir aragtir. Ancak iilkemizdeki
egitim sistemi, gencin istedigi meslegi se¢mesini
engellemektedir. Universite egitiminde  6grencilerin
sevdikleri bir meslegi segmek yerine Ogrenci Segme
Yerlestirme Sinavlarinda aldiklar: puanlarin 6nem tasidig:
goriillmektedir. Meslegi igin egitim goritlecek okulun,
dolayisiyla ileride gelir getirici amagla g¢aligilacak olan
isin sec¢ilmesinde geng, bilingli bir se¢im yerine toplumun
ve  ¢evrenin  istekleri  dogrultusunda  tercihini
kullanmaktadir, Bu durum ister istemez Ogrencilerin
genellikle istemedikleri okullarda okumak zorunda
kalmalarma, sevmedikleri bir meslek sahibi olarak hayata
atilmalarina yol agabilmektedir. Bu nedenle geng,
istemedigi bir meslegi olmasma karsilik, yapacagt isin
seciminde ozellikle ilgi alam dogrultusunda bir tercih
yapmak durumunda kalabilir.

Yapilan arastirmalara gore gence, is se¢iminde en
¢ok oOnem verdikleri seyin ne oldugu soruldugunda
cogunlugunun “yapilacak isin sevilir olmasi” cevabim
vermeleri belki bu duruma bir tepki olarak diistiniilebilir.
Gergekten de arastirmalara gore genglerin % 63 iiniin.
OSYM deki ilk ti¢ tercih arasinda mezun olduklari bransi
yazmadiklari dikkati gekmektedir [2]. Ayrica dgrencilerin
bityitk ¢ogunlugu, istedigi is veya meslegi saglayacag:
beklentisi ile iiniversiteye girdiklerini belirtmektedir.
Ancak bir ¢ogu istedigi meslek veya ig’de ¢alismanimn
yakin  dost, akraba ile mimkin olabilecegine
inanmaktadwr.  Dolayisiyla iiniversite  egitimini
tamamlayacak olan gen¢ nasil bir is tercihi yapacagi
konusunda da kararsiz kalmaktadir. Ekonomik ve sosyal
bagimsizhgm kazanma durumunda olan gencin i
tercihinde  istekleri  dogrultusunda bazi  kriterler
belirlemesi gerekirken, “ ekonomik agidan yasamimi
devam ettirecek seviyede gelir getiren ne i§ olursa
yapabilirim”  tarzindaki diisiince bigimi, sevilerek
yapilacak olan bir is se¢iminde gencin bazi tutarsizliklar
icinde oldugunu gosterebilir. Tutarsizlik, bireyin diisiince
. bigimiyle davransi arasindaki farklilig1 yansitir.

Bireyin gecmisi ve temelleri, rol modelleri,
~ deneyimleri, ilgileri, kisiligi ve meslegi, is se¢imini
etkileyen en onemli etkenlerdendir. Bireysel temeller,
dmegin toplumsal smif, etnik kéken, cinsiyet, zeka gibi
karmagik etkenler, bireyin meslek se¢imini etkiler. Bu
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etkenlerin etkilesimi, bireyin evlenmesi veya es segiminde
oldugu gibi is se¢cimini de etkilemektedir [3] .

Yetiskinlerde kisilik 6zellikleri ile gesitli islerin
Ozellikleri arasindaki iliskiyi sorusturan pek ¢ok arastirma
yapilmugtir. J. L. Holland’m is ve meslek secimi
kuraminda Kkisilik farkhliklar: en onemli yeri tutmaktadir.
Bu kuramda alt1 temel kisilik boyutu, uygun meslek ve is
secimleriyle iligki icindedir. Meslek 1ile kisilik
uyustugunda insan doyum bulur, isini sirdiirir ve
mesleginde ilerler [4].

Kisaca meslek ve is se¢iminin ¢ok karmasik
birtakim etkenlerin etkilesimine bagh oldugu soylenebilir.
Meslek veya is segiminin ergenlik sonlarinda ya da geng
yetigkinlikte tek bir karar sonucu yapildigi yolundaki
geleneksel goriig, bu giin yerini i§ ve meslek se¢imi ve
gelisiminin  yetiskinlik boyunca stirdigli goriisiine

birakmuistir [3].

Bireylerin is se¢imiyle karsi karsiya kalmadigy,
babadan ogula aktarilan smirh sayida islerin oldugu ,
egitimin aile yagantismn bir parcast olarak stirdiigii
geleneksel toplumdan farkli olarak daha fazla
uzmanlasma gerektiren teknoloji toplumunda i segimi,
genglerin ¢ozmeleri gereken bir problemdir. Bu da is
secimini genglerin nasil yapacaklar1 konusunu giindeme
getirmektedir.

Is segimiyle ilgili olgunlasmanin {i¢ dénemde
gelistigi s6ylenmektedir [S].

a) Cocukluk déneminde hayal kurmayla baslar.
Cocuklar aktif ve heyecanli isler se¢meyi isterler.

b) Ergenlik éncesi donemde gencin ilgileri &n
plana g¢ikmaktadir, Ancak giderek ilgisini ¢eken bu tir
isleri yapmaya kendi  becerilerinin ne olglide uygun
oldugunu tartmaya baglarlar. Ilgilendigi isleri kendi
gelisen degerler sistemiyle biittinlestirirler.

¢) Geng, 17-19 yaslarinda gercek¢i segimler
yapma donemine ulagir. Bu donemde yapacag: secimler
gencin  gelecegini  biiyilk olgiide belirler. Kendi
gereksinimi ile ilgilerini, igle ilgili beklentilerini gézden
gecirir, isin kendisine saglayacagi olanaklarla kargilagtirr.
Bu dénem Kkiginin 25 yas civarinda is konusunda belli
olgiide kararliliga ulagmas ile son bulur.

Ancak is se¢imindeki beklentileri, deger yargilari
heniiz olgunlagsmamis ve kararliliga ulasmamig genglerin
sayis1 olduk¢a fazladir. Gencin is se¢iminde kararli bir
tutum i¢inde olabilmesi igin Oncelikle is secimi
konusunda bilgilendirilmelidir. Ciinkii geng, ilgilendigi
igin neler gerektirdigini, kendisine ne tiir imkanlar
saglayacagmni, o alanda is bulunup bulunmayacagmi
bilemeyebilir.  Yonlendirilmediginde gencin ilgileri
genellikle dagmik bigimde ve tutarsiz disiince
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bigimleriyle gelisir. Ebeveynlerin istekleri ve onlarla
iliskileri, arkadaslarin etkisi ya da bazt igler konusunda
tesadiifen bilgi sahibi olmak gibi gencin kendi
becerilerinden bagimsiz etkenler is seg¢iminde rol oynar.

Varolan egitim sistemimizde ise i segimi ve
okuldan ise gecis ¢ok farkli bicimde olmaktadir.
Birbirinin devami olmasi, hatta yasam boyu i¢ ice olmasi
gereken egitim ve calisma, birbirinden kopuk olarak
algilanmaktadir.

Egitimini tamamlayarak is hayatina atilacak olan
gengler is bulamadiklarinda ise umitsizlik ve depresyona
maruz kalmaktadir .Istenilerek yapilacak olan bir isin
secimi, gencin kargisna ¢itkan oOnemli sorunlardan
birisidir. Genglik déneminin kiginin sosyal ve ekonomik
bagimsizligm kazanmas ile sonlandign kabul edilecek
olursa, is sahibi olmanin dénemin baslica gelisimsel
gorevlerinden birisi oldugu ortaya ¢ikar.

Bugiin Tiirk ekonomisi istihdam sorunu agisindan
biyiik sikinti duymaktadir. A¢ik ve gizli igsizlik giderek
artmakta, yiiksek Ogrenim kapilarinin giderek zorlanarak
acilmas1 yitksek egitimli genglerin issiz kalmasina yol
acmaktadir. Bu dogrultuda gengler birakimz severek
yapacaklart bir isi se¢meyi, i3 bulmak konusunda
kaygilarmi dile getirmektedirler. Bu durum ise gencin is
secimiyle ilgili tutarhligimi bityiik olgiide etkilemektedir.

I11. ES SECIMI

Genellikle evlilikler bir segme siireci sonucunda
gergeklesir. Es segiminde iki temel ilke vardir. “Benzerlik
ilkesi”ne gore, smnirll bir bireyler grubu iginde yas, ik,
din, etnik koken, toplumsal smif, egitim ve kisilik
benzerliklerine dayanilarak se¢im yapilir. Benzerlik
(homogami) ilkesi benzerlerin birbirini ¢ektigi gercegi
iizerine kurulmustur. Buna karsiik “Biitlinlenme ilkesi”
eslerin Ozellikle kisilik agisindan farklt ve tamamlayici
ozellikleri nedeniyle secildigini savunur. Bu ilke
karsitlarin  birbirini ¢ektigi gercegine dayanmaktadir.
Arastirmalar hangi ilkenin daha gok uygulandigimi ortaya
koyamamigtir. Ancak benzerlik ilkesinin daha gegerli
oldugu yolunda izlenimler vardir. Bu ilkenin daha gegerli
olmasi, boyle bir se¢imin sosyoekonomik simnif, din,
egitim gibi alanlarda daha az g¢atismaya yol agmasi,
ozellikle evliligin ilk yillarinda karsiikli toplumsallasma
stirecinin daha kolay olmasi nedeniyle olabilir. Ayrica ana
baba istegi ve toplumsal baski da benzerlik ilkesi
dogrultusundadir [3]. Psikolojik gelisim, cinsel ¢ekim ve
ask etkenleri de evliligi ¢agristirr. Kars: cinsten, asagi
yukar1 ayn1 yasta, fiziksel g¢ekiciligi olan herhangi birine
kars1 heyecansal uyanis ask olarak yorumlanabilir. Evlilik
karar ise romantik bir agka bagl olarak alimnmaz, mutlu ya
da mutsuz sonuglara katlanmay: igeren sevme kararina
dayanilarak almnir [3].

IV. IS VE ES SECIMINDE KARARLILIK

Insanlan1 yiyecek, konut, es ve is ararken
gozlemledigimizde bu ugraslarin 6nceden belirlenmis
olan  yollarla yapildig1 sonucuna variriz. Insanlar bu
ihtiyaclarmi biiyiltk ¢apta gorenekler, gelenekler, yasalar
ve toplumsal oOlgiitlerle ayarlarlar. Bu durum tim
toplumlar igin gecerlidir. Ancak bireysel farkliliklar hig
kimsenin inkar edemeyecegi bir gercektir. Herhangi bir
uyarricinin  iki kisi tizerindeki etkisi, hatta aym kisi
tizerinde de ayri ayr1 zamanlarda ve degisik kosullardaki
etkisi farkli olabilir.

Bir insan herhangi bir konuda kararsiz olabilir.
Kararhiligin, hitap ettigi toplumdaki yerlesmis degerlere
ve bireyin tutumuna baglamak gerekir.

insanda ilgi veya istek ya da duygusallik yiiklii
deneyim uyandiran herhangi bir seye iliskin bir deger
yargist olusturulur. Duygusal bir gerilim tasiyan herhangi
bir durumun gerektirdigi davranis doyum, gerekli bu
davranisin yerine getirilmemesi ise doyumsuzluk dogurur.
Insanin bazi seylere verdigi degerler vardir. Bu bagliliklar
ogrenilir. Bunlarin degeri dogrudan psikolojik doyum
saglamalarinda degildir. Bunlar toplumsal olarak da
Ol¢tilmiis degerlerdir. Bu gibi degerler bizde oldukga
kalict birtakim degerler olusturarak bizden baglihk ve
sadakat beklerler. Bunun sonucu olarak hoslandigimiz ve
hoslanmadigimiz seylerde siireklilik ve tutarlilik sahibi
oluruz. Ornegin yemek sonrasi doyunca bu yemege karsi
ilgisiz olabiliriz, ya da bayraga karsi nerede olursa olsun
saygl gosteririz, iyi veya koti iliskilerimiz de olsa
grubumuza karst sorumluluklar duyariz. Toplumsal
degerler kisiye duygusal birtakim duraganhiklar saglar.
Biz buna toplumsal tutumlar diyoruz [6]. Toplumsal
tutumlar, bir kez kiside olustugunda kisilerin kars: karsiya
kaldig1 durumlarda kiginin se¢imlerini, begendikleri ve
begenmedikleri seyleri ohemli olglide tayin ederler.
Boylece kisiliklerimizin Kimlikleri olusmusg olur.

Bireyin tiim yagsamini kapsayan bir toplumsal etki
alan1 vardir. Bir ¢ok davramg, baska bireylerle olan
iligkilerin algilanmasina, degerlendirilmesine ve onlar
iizerinde edinilmis yargilara bagli olarak gikar. Insanin
diisinsel diinyasi, c¢ok ¢esitli iligkilerden edindigi
izlenimlerin olduk¢a karmasik bir sonucudur. Birey,
birbiriyle ¢akigan veya g¢elisen, uyumlu ya da uyumsuz bir
yigin disiincenin tutsagidir. Biitiin bu ¢ok ¢esitli diisiince,
yargt ve degerler birbirinden ilgisiz ve dagmik gibi
goriinse de, her insanin diiglince yapisi, davranig kalib1 ve
eylem ¢izgisi, kendi icinde orgiitlenmis bir biitiin
halindedir [7]. Insanlar, davramslarim, digerleriyle olan
iliskilerini tercihlerini, diisiinsel oriintiileri dogrultusunda
gergeklestirirler. Sosyal psikolojide bu diisiinsel oriintiiye
“tutum” adi1 verilmektedir
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Toplumsal degerler kisinin tutumunu
bigimlendirirler ve kisinin davranisinda digtitler olarak ise
yararlar. Tutumlarin olugmasi, kritik dénem kabul edilen
12-30 yaglar1 arasinda olusur. Ergenlik doéneminde
tutumlar  sekillenir, ilk yefiskinlik doneminde ise
kemiklesir. Bu gekillenme baglanma (commitment)
seklinde olur. Bir ergenin tutumlar1 heniiz kuvvetle
benimsenmemis, degisebilen tutumlardir. 20°li yaslarla
birlikte birgok konuda kendilerini baglamaya baglarlar.
Secimlerde oy kullanirlar. Egitimlerini tamam!ladiklarinda
calisacaklari isi belirlerler. Kendilerine bir es segerler,
evlenirler. O andaki tutumlar tizerine temellendirilen bu
baglanimlar, s6z konusu tutumlarin katilasmasina ve ¢ok
az degisebilir hale gelmesine yol agabilirler [8].

Tutumlarin ii¢ bileseni vardir. Merkezi bilesen bir
nesne ile ilgili goreli olarak devamli olumlu veya olumsuz
duygularm olusturdugu duygusal bilesendir. Tutumun
nesnesiyle ilgili inanglar ise Biligsel bileseni olusturur.
Uglincii bilesen ise duygu ve inanglara uygun bir bigimde
davranma egilimi diyebilecefimiz davramissal bilesendir.
Tutumlar karmagikligi agisimndan farklillk gosterirler.
“Ondan hoglanmak” seklindeki belirleyici bir yam
olmayan basit bir tepkiyi isaret eden tutumlar olabilecegi
gibi, bir ¢ok 6ge igeren karmagik tutumlarda vardir. Bazi
karmasik tutumlarm icerdigi tiim oOgeler bir uyum
icindedir. Baz1 karmagik tutumlar ise birbirine uymayan
Ogeler igerebilir.

Biligsel, giidiisel ve davramigsal bir dizgi olarak
tutum, bireyin diinya hakkindaki stirekli ya da gegici
varsayunlarmi, diger insanlardan beklentilerini, kendine
benzer diger insanlarla degisik olanlar arasindaki
farkliligl; deger ve bakis agilarini, neyin dogru neyin
yanlis oldugunu ve neye yaklagilmast neden kaginilmasi
gerektigine iligkin duygu ve inanglari igerir [7].

Tutumlar bireyin normal kosullarda uyusmayan
veya tutarsiz olan duygu ve tepki egilimlerine tutarhiik
kazandirir. Bu, tutumun igerdigi olumlu veya olumsuz
Ogelerin tutuma tek bir boyut kazandiracak sekilde
ortalamalarimin alinmasi ile miimkiin olur. Ancak karar
verme durumunda olan bir birey igin ayn1 sey sz konusu
degildir. Karar verme durumunda olan bir birey, tutumun
icerdigi zit oOgelerin ortalamasina yakin bir tutum
olusturmaktan ¢ok, tuturaunu verdigi karara uyacak
sekilde degistirir ve bdylece verdigi kararm yarattig
biligsel ¢eliskiyi azaltir [8] .

Egitimini tamamlama asamasinda olan, dmegin
liniversite son swiftaki bir geng, tutumlar1 dogrultusunda
bir is se¢me telasi igindedir. Ailenin sosyo-ekonomik
durumu ve gencin cinsiyeti, i segimindeki ilgileri
iizerinde etkilidir. Bunun yam sira geng, ileride
evlenecegi esi ile ilgili temel kriterler olusturur. Kizlarmn
evlenme ile ilgili plénlan, is se¢imindeki ilgilerini yok
etmektedir [8]. Oysa erkekler, toplumun kendilerine
yikledigi rolleri geregi oncelikle iyi bir is, ge¢imini
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saglayacak bir gelir elde etme gereksinimi igindedirler.
Nitekim, kiz istemeye giden bir gencin 6énce bir i sahibi
olup olmadigi, askerligini yapp yapmadig: gibi
Ozellikleri, kiz ailesinin on pldna aldig1 hususlardir. Bu
nedenle erkekler o6ncelikle iyi bir ig sahibi olmak
istedikleri i¢in evlilikle ilgili pl4nlar: ig segiminden sonra
gelmektedir. Erkeklerde is se¢imi hayat boyu stiriip gider,
kizlar ise kisa siireli segerler. Kizlara gore calismak,
evlenene veya anne olana kadardir. Kadinin toplumdaki
yeri ve rolii, es se¢imini i se¢ciminden daha Oncelige
aldirmaktadir.

Geng, ¢ocukluktaki gergek¢i olmayan is/meslek
se¢imini belli bir siire iginde daha gergek¢i segimler
haline doniistiiriir. Ancak yine de ne olmak istedigi ile ne
olacagi arasinda bocalar durur. Tercihlerini yaparken
zaman zaman kararsiz ve tutarsiz olabilir, insanm diger
insanlardan farkhiligi, evreni ve ¢evreyi algilamasi,
dissiinmesi, yargilari, bellegi, kendine 6zgii nitelik tasir.

Tercihlerde Iradenin Rolii:

Bilindigi gibi irade, belirli bir amaca yonelik
bilingli karar verme yetenegidir. Bilingli olan biitiin
tutum, davranig ve eylemlerde irade 6nemli rol oynar.
Degisik durum ve davranislara uyum saglamak, kisinin
istegine, amacina, beklentilerine uygun davranmasi ya da
davranmamas! iradeyle gerceklesebilir. [radeli bir
davranis icin kisi once bir tasarim evresinden gecer.
Bundan sonra zihinde bu tasarimin istenip istenmedigi
tartisgtlir. Davranisi olusturacak bir karara vanlir ve bu
karar uygulanir. Irade, kisilik yapisina, duygulanim ve
cosku durumuna, icinde yasanilan gevre ve kosullarina
gore degisiklik gosterir. Kisilik yapisi ya da sonradan
ortaya ¢ikan nedenler yliziinden iradenin azalmasi ya da
biitiiniiyle ortadan kalkmasi s6z konusu olabilir.

Tercihler ise, yasamda istenilen, begenilen seyler
hakkindaki tanimlamalardir [9]. Bireyden bireye,
toplumdan topluma ve kiltirden kiiltiire degisiklik
gosterir. Tercihlerde bireyin iginde yasadigi toplum, deger
yargilarl, tutumlar, ¢evre, egitim, kisisel ilgiler gibi
faktorler 6nemli rol oynar. White‘a gore geng yetigkinlik,
ilgilerin derinlestigi ve girisilen islerin yiirekten yapildig
bir donemdir. Burada bireyin kendisine ilging gelen bir
etkinligi ele almas1 , sadece o etkinlikten zevk duymasi,
bu zevkin de ilgiyi derinlestirmesi bi¢iminde geligen bir
siire¢ so6z konusudur. Ilginin bu big¢imde derinlesmesi
sonug olarak kimligin kararlilik kazanmasmi ve buna
bagh olarak meslek ve caligilacak ig se¢imini, baska
insana duyulan ilgiyi etkiler. Bu durum tercihlerin
belirlenmesinde énemli rol oynar,

V. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI
Universiteden mezun olma asamasina gelmis son

simf dgrencilerinin, is ve es se¢imindeki etkin kriterleri
belirlemek, bu ¢alismanin amacii olusturmaktadir.
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Universiteden mezun olan geng, topluma katilim
siirecinde  Ogrenci kimliginden siyrilarak toplumun
beklentileri dogrultusunda yasamina bir yon vermek
durumundadir. Kendisini bekleyen en onemli iki temel
sorun vardir; Iyi bir ise girmek ve yuva kurmak igin esini
segmek. Bu iki etken hedefin belirlenmesinde gencin
kararliigi ve segimdeki kriterleri Onemli bir rol
oynamaktadir. Beklenilen sonug, ig hayatina atilacak ve
bir aile kuracak olan gencin tutarll olmasidir. Bu
dogrultuda genglerin bu iki 6nemli konudaki kriterlerini
belirlemek amacryla boyle bir arastirma yapilmistir.
Aragtirmada, Analitik Hiyerarsi Stireci kullanilmistir.

Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP):

Giinliik yasantimizda sik sik bir seyler hakkinda
karar vermek zorunda kaliriz. Kararimizi verirken gesitli
kriterler belirleriz.  Sonugta subjektif yargilarimiz
dogrultusunda en iyi karar1 vermeye ¢alisiriz.

Bu giine kadar kisilerin karar verme siirecine’

yardimct olmak igin ¢esitli yontemler gelistirilmigtir.
Yapilan ¢aligmada Thomas Saaty tarafindan bir model
olarak gelistirilen “Analitik Hiyerarsi Siireci” (AHP) ele
almmigtir. Bu model karar vericinin saglikli karar
vermesine yardimci olabilecek giiclii bir yontemdir [10].
Yine yapilan ¢alismada AHP nin en iyi ¢oziimiinii veren
ve Ernest H. Forman tarafindan hazirlanan “Expert
Choice” paket programi kullanitmigtir [11] .

Analitik Hiyerarsi stirecinde, karar vericinin amaci
dogrultusunda kriterlerin ve ona ait olan alt kriterlerin
belirlenip hiyerarsik yapmmn olusturulmas: ilk adimi
meydana getirir [12, 13] . Diger bir ifade ile AHP de
oncelikle amag belirlenir ve bu ama¢ dogrultusunda her
bir kriter ortaya konulur. Daha sonra her bir kriter i¢in
alternatifler belirlenir. Sonugta karar igin hiyerarsik bir
yap! olusturulmus olur.

Amag i¢in # tane kriter (faktér) oldugunda # »
boyutunda bir 4 matrisi olusturulur. Bu matriste i(sira)
elemanmin j(situn) elemanina gore ne kadar onemli
oldugunu gosteren degerler yer alir. Bu degerler de 1-9
arasinda ki tek sayilardan olusan Onem skalasi
degerleridir [14-18] .

Tablo.1. Onem Skalas1 Degerleri

Tammi

i ve j ayni bneme sahiptir.

i, j den biraz daha énemlidir.

i, j den daha dnemlidir.

i, j den ¢ok daha dnemlidir.

i, j den kesinlikle ¢ok daha
onemlidir.

a; Degeri

O |~ [Un | W |-

Onem skalasinda yer almayan 2, 4, 6, 8 gibi
degerler ara degerlerdir. Diger bir ifade ile, eger karar

verici 1 ve 3 arasinda kararsiz kalrsa 2 degerini
kullanabilir. Sunu da belirtmekte yarar vardir ki, karar
verici sayet a; gbzesine dnem deferi olarak 3 degerini
veriyorsa g;; nin goze degeri 1/3 olacaktir [16]. Ayrica bu
matriste kogegen degerler bire esittir. Eger her bir kritere
ait bir alt kriter varsa goze degerleri yine ayni sekilde
belirlenir.

Buraya kadar yapilan islem yani kriterler aras: ikili
karsilagtirma matrisinin Onem skalas1 degerleri dikkate
alinarak olusturulmasi AHP nin ikinci adimini ortaya
koyar [13].
onem dagilimlarinin

Kriterlerin yiizde

belirlenmesi:

A matrisinin her bir siitun degerleri ayr1 ayri ilgili
stitun toplamlarmma bolintir. Boylece yeni bir matris
olusturulmus ofur. Olusturulan bu matrise A,,., matrisi
denir. A,,,,,, matrisinin her bir siitun toplami bire esittir.

Anorm matrisinden  hareketle; her bir sira
degerlerinin ortalamas: almr. Iste elde edilen bu degerler
her bir kriter i¢in yiizde 6nem dagilimlarini (#;) meydana
getirir [10].

AHP de, bu agirlikh ortalamalarin dikkate
alinmasinin nedeni karar vericinin dogrusal bir fayda
fonksiyonuna  sahip  oldugunun  varsayilmasimndan
kaynaklanmaktadir [14] .

Karar vericinin kriterler arasinda kiyaslama
yaparken tutarli davranip davranmadigmi Olgmek igin

STutarsizik Oranr” nm (7.0) hesaplanmasi gerekir. Bu

da AHP nin ligiincii adimini olugturur. Eger karar verici
kriterler aras: kiyaslamalar1 yaparken tutarsiz davranmissa
ikinci adima doniip tekrar ikigerli kargilastirmalart
yapmas1 gerekir [10, 12, 15]. Sonugta elde edilen
“Tutarsizltk Orant” 0,10 dan kii¢iik ise karar vericinin
ikigerli kargilagtirma matrisinin tutarli oldugu séylenir.

VI. UYGULAMA

Genglerin is ve es secimindeki etkin kriterlerini
belirlemek tizere yapilan analizde, Uludag Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesinde mezuniyet
asamasinda olan ve farkli béliimlerden rassal olarak
segilen elli bes Ogrenci ile bizzat gorisiilerek
karsilagtirma matrisleri olusturulmustur.

Ayni olaylar karsisinda bayanlarla erkeklerin farkl
davraniglar gosterdikleri bilinmektedir. Bu nedenle hem
bayan hem de erkek 6grenciler igin ayri ayr1 analiz
yapilmstir. Ogrencilerin oncelikle bireysel sonuglari elde
edilmis daha sonra bayan ve erkek grubunun onem
degerlerinin ortalamalar1 elde edilerek tek bir matris
halinde ortaya konmus ve analiz edilmigtir. Sunu da
belirtmekte yarar vardir ki, yapilan bireysel analiz
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sonucunda iki bayan 6grencinin tutarsizhik oraninn 0,10
un ¢ok {istinde olmasindan dolayr analiz dis1
birakilmistir.

Ogrencilerle yapilan 6n test sonucunda ve bu
konuda yapilan diger arastumalar dogrultusunda,
ogrencilerin is se¢imindeki etkin kriterler agagidaki gibi
belirlenmistir.

1. Isin yitksek gelir getirmesi (para) (P)

2. Isin sosyal statii saglamasi (kariyer, {invan) (S)

3. Isin sosyal giivencesi (hastalik, emeklilik vb.
haklarmn taninmasi) (SG)

4. Isin sevilir olmas1 (isi sevmek) (IS)

5. Is ortami (huzur, ¢alisanlarm egitim diizeyi,
iligkiler, yonetim tarzi, isyerinin hiyerarsik yapisi
vb. etkenler) (70)

6. Isyerinin fiziki sartlar1 (isyerinin konumu, eve
yakinlii, sosyal tesislerinin olmasi, ¢alisma
saatlerinin uygunlugu vb.) (TYF)

7. [Isyerinin sundugu manevi imkanlar (gelecek
garantisi, Kkariyer beklentisi, o6diiller, deger
verilmek vb.) (IYM)

Bunun yam sira &grencinin mezun olduktan
sonra ¢aligma yeri olarak ii¢ alt kritere sahip oldugu
diisiincesinden hareket ederek alt kriterler asagidaki gibi
belirlenmigtir.

1. Devlet (D)

2. Ogzel sektor (baskasmin yaninda ¢alismak) (B)

3. Kendi igini kurmak (K)

Yine yapilan 6n test sonucunda ogrencilerin ey
secimindeki  etkin  kriterler de asagidaki  gibi
belirlenmistir.

1. Fiziksel 6zellik (F)

2. Kisilik (K)

3. Sevgi (S)

4. Aile yap1si (ailelerin sosyo-ekonomik anlamda
uyusmast) (4)

5. Kiginin sosyo-kiiltiirel diizeyi (SKD)

6. Kisinin sosyal statiisii ($S)

7. Kisinin yasam felsefesi ve diinya goriisti (YF)

Analitik Hiyerarsi siirecinde daha once de
belirtildigi gibi kriterler arasi ikiserli karsilastirmalar

yapilmaktadir. Expert-Choice paket programma gore bir
kisi dokuz kriterden fazlasini kargilagtiramaz. Bu nedenle
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yapilan 6n test sonucunda ¢ok fazla olan kriter sayisinmn
hem iy hem de e§ sec¢imi icin yediye diisiiriilmesi uygun
gorillmiigtiir.

Bayan Ogrencilerin Ortalamalarina Gire Elde
Edilen Is Matrisi:

P s sG Is o IYF iYym _
P 1 2 3 14 13 3 13
S 1 4 14 2 4 3
SG 1 13 12 2 2
is 1 3 5 4
io 1 5
iYF 1 15
iym | 1

Bu matrise gére a;; - 3 gbze degeri, paranin;
igyerinin sosyal giivencesine gore biraz daha onemli
oldugunu gostermektedir. Bunun yani sira ag; -1/5 goze
degeri, igyerinin sundugu manevi imkanlarin; igyerinin
fiziki sartlarindan daha 6nemli oldugunu gostermektedir.

Yapilan analiz sonucunda bayan ogrencilerin
ortalamalarma gore elde edilen is matrisinin tutarsizlik
oran1 7.0=0,15 olarak bulunmustur. Bu baglamda
bayanlarin is matrisinin tutarh olmadigmi soyleyebiliriz.
Aym sekilde bireysel olarak yapilan degerlendirmelerde
de bayanlarin biiyilkk bir ¢ogunlugunun is matrisleri
tutarsiz ¢ikmistir. Bunun nedeni olarak, daha 6ncede
belirtildigi gibi bayanlarm toplumun kendilerine yiikledigi
rol geregi oncelikle, es, aile, gocuk bakimi gibi toplumsal
sorumluluklarint  iistlenecekleri  konulara  egilim
gosterdikleri, is  hayatina katilmi ise ikinci planda
diigiindiikleri seklinde agiklanabilir. Yiiz yiize yapilan
gorlismelerde de kisilere bireysel sonuglari bildirilirken
bu tutarsizhgin nedenini oncelikle es se¢iminin daha
6nem tasidigini, is se¢iminde kararsiz olduklarmi
aciklikla dile getirebilmislerdir.
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Sonug olarak yedi is kriteri yiizde dagilimlarma  gére asagidaki gibi siralanmistir.

IYM 0,104
SG 0,076
iYF 0,033 B3 - |
0 0,05 0.1 015 02 0,25 0,3 0,35

. . i - c K=0,114
Kriterler incelendiginde bayanlar igin birinci K=0,075

asamada yaklasik %34 degeriyle birlikte isi sevmek B=0.037

oldugu goriilmektedir. Bayanlar i¢in bir ise girerken en _ ?
. A B=0,034

son aradiklari kriterin % 0,3 olasilikla, ilgili igyerinin D=0.012

fiziksel sartlari oldugu gorilmektedir, D=0.008 ’

Bunun yan sira; yine bayan 63renciler tarafindan
verilen cevaplara gore (ortalamalar dikkate almarak)
hazirlanan her bir kriter igin olusturulan ‘alt kriter
matrisleri dogrultusunda elde edilen yiizde dagilimlan

Isyerinin manevi imkanlari Kriterine gore;
Isyerinin sosyal giivence kriterlerine gore;

Isyerinin manevi imkanlari=0,104 T.0=0,22

asagidaki gibidir. Isyerinin sosyal giivencesi=0,076 ~ T.0=0,08
K=0,073
Isi sevmek kriteri dikkate alindigmda; K=0,051 B=0.023
Statii kriteri dikkate alindi@inda; B=0,017
[si sevmek=0,338 T.O =0,22 D=0.008
Statit=0,169 T.0=0,16 D=0,008
K=0,237 . . o N .
K=0114 Isyerinin fiziki sartlar kriteri dikkate alindiginda;
_ B=0,076 Isyerinin fiziki sartlar1=0,033 T.0=0,22
B= 0,042 =
’ _ K=0,023
D= 0,025 -
D=0,013 : B=0,008
’ D=0,002
Is ortami kriteri dikkate alindiginda; '
Para kriteri dikkate alindiginda; Nihayetinde bu matrisler ve bu yiizde dagilmmlar dikkate
‘ _ _ alindiginda amaca gare alt kriterlerin sentezi yapildiginda
I ortami=0,163 T.0=0,22 elde edilen dagilim asagidaki gibidir. (T.0=0,16)

Para=0,116 T.0=0,10

K 0,688

B 0,238

D 0,075

0 0.1 0.2 03 0.4 05 0.6 0.7

Bu baglamda ogrencilerin i secimindeki etkin  Ogrencilerin mezun olduktan sonra yaklasik %69 u kendi
kriterleri  belirlemek amaci dogruitusunda bayan isini kurmayi, %24 i bir bagkasimin yaminda galismay: ve
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%08 i devlet idaresinde (kamu kesiminde) calismay:
diistinmektedir. Ilging olan bir sonug ise artik deviet
glivencesi, egitilmis bireyler agisindan' fazla bir Snem
tagimamaktadir. Kamu kesiminde ¢alisma istegi, daha
onceleri sosyal giivence, sosyal giivenlik gibi haklar
sagladi1 i¢in ¢ok fazla talep edilen bir ¢caligma alam idi.
Oysa yeni nesil, egitilmig isgiicii i¢in kamu kesiminin pek
fazla bir 5nemi kalmamstir.

Tablo.2. Erkek Oprencilerin Ortalamalarina Gore

Elde Edilen is Matrisi
_ P s sG is o IiYF iYMm _
P 1 1 2 12 A 3 1
S 1 4 13 2 4 3
SG 1 12 2 3 2
is 1 3 4~ 3
io 1 4 2
iYF 1 14
iym | 1

iS 0,291
S 0,208
P 0139
SG 0,120
o 0112
iYM 0,089
IYF 0,040

0 0,05 0.1

Kriterler incelendiginde erkeklerin de bayanlar
gibi i segiminde birinci kriterin %29 degeriyle isi sevmek
oldugu goriilmektedir. Fakat bu kriterin bayanlardan daha
diisiik bir olasilik degerine sahip oldugunu da belirtmekte
yarar vardir. Yine bayanlarda oldugu gibi erkekler igin de
bir ige girerken en son aradiklari kriterin ilgili isyerinin
fiziksel sartlar: oldugu séylenebilir.

Bunun yam sira; yine erkek ogrenciler tarafindan
verilen cevaplar dogrultusunda (ortalamalar dikkate
alinarak) hazirlanan her bir kriter icin olusturulan alt
kriter matrisleri ve yiizde dagilimlart agsagidaki gibidir.
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0,15 02

Yapilan analiz sonucunda erkek Ogrencilerin
ortalamalarina gdére elde edilen is matrisinin tutarsizlik
oram 7T.0=0,07 olarak bulunmustur. Bu baglamda
erkeklerin is matrisinin tutarli oldugu goriilmektedir.
Oysa bayanlardaki is matrisinin tutarsiz oldugu tespit
edilmisti. Demek ki son smifa gelen ve yakinda is
hayatina atilacak olan erkek oOgrenciler bayanlara gore
daha tutarli olarak nasil bir ig istediklerini, hangi kriterin
ne derece kendileri i¢in 6nemli oldugunu bilmektedirler.
Ve vyine yapilan bireysel analiz sonuglarna gore
erkeklerin bayanlara g6re daha tutarli oldugu, bu
baglamda elde edilen ortalama matrislerinin de tutarli
oldugu goriilmustiir.

Belirlenmis olan yedi is kriteri yiizde dagilimlarina
gore asagidaki gibi siralanmustir.

0,256 0.3 0,35

Isi sevmek kriteri dikkate alindiginda;
Statii kriteri dikkate alindifinda;

Isi sevmek=0,291 T.0=0,16
Statii=0,208 T.0=0,05
K=0,206
K=0,148
B=0,062
B=0,037
« D=0,023
D=0,023
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Para kriteri dikkate ahindiginda;Isyerinin sosyal
giivence kriteri dikkate ahndifinda;

Para=0,139 T.0=0,22

[syerinin sosyal giivencesi=0,120 T.0=0,05
K=0,098

K=0,085
B=0,031

B=0,021
D=0,010

D=0,014

0 01 0,2 0,3
Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi 6grencilerin
is secimindeki etkin kriterleri belirlemek amaci
dogrultusunda alt kriterlerin sentezi yapildiginda erkek
ogrencilerin %70 inin mezun olduktan sonra kendi igini
kurmak istedikleri, yaklagik %19 unun bagkasinin
yaninda c¢aligmak istedigi ve %11 inin de devlet

" 04

is ortamn kriteri dikkate alindiginda; Isyerinin
manevi imkanlar kriteri dikkate ahndiginda;
Is ortam1=0,112 T.0=0,28

Isyerinin manevi imkanlari=0,089  T.0=0,21
K=0,077

K=0,061
B=0,026

B=0,020
D=0,009

D=0,008

Isyerinin fiziki sartlar kriteri dikkate ahndiginda;
Isyerinin fiziki sartlari=0,040 T.0=0,15
K=0,027
B=0,010
D=0,004

Nihayetinde bu matrisler ve bu yiizde dagilimlar
dikkate alindiginda amaca gére alt kriterlerin sentezi
yapildigimda elde edilen dagilim asagidaki gibidir.
(T.0=0,09)

06 0,7 08

0,5

kesiminde (kamu sektoriinde) ¢ahgmak istedikleri
anlagilmaktadir. Dikkati c¢eken bir nokta da erkek
ogrencilerin bu alt matrisinin de tutarli oldugudur.
Bayanlarda da goriildigii gibi erkek 6grenciler de kamu
kesiminde ¢aligmak istememektedirler.

Tablo.3. Bayan Ogrencilerin Ortalamalarina Gére Elde Edilen Es Matrisi

F K s
1 s 1
K 1 3
s 1
A

SKD
ss
YA

Yapilan analiz sonucunda bayan dgrencilerin
ortalamalarma gére elde edilen es matrisinin tutarsizlik
orant 7.0=0,09 olarak bulunmustur. Bu baglamda
bayanlarin e§ matrisinin tutarli oldugunu soyleyebiliriz.

A SKD SS YF __
16 17 15 106

4 3 5 2
5 4 4 3

1 173 12 1/4
1 3 172
1 1/3

. 1
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Bu durumda yedi es kriteri yiizde dagilimlarina

K 0319
S 0,261
YF 0,15
SKD 0,117
SS 0,067
A 0,057
F 0023

0 0,05

0,1

Analiz sonucuna gore bayanlarin %32 si
evlenecegi kiside kisiligin en onemli faktér oldugunu
belirtmislerdir. Sevginin %26 olasilikla ikinci sirada

0,15

gore asagidaki gibi siralanmastir.

0.3

0,2 0,25

onemli bir faktér oldugu, fiziki ozelliklerin ise en son
siralama icinde %02 lik bir yer isgal ettigi gortlmektedir.

Tablo.4. Erkek Ogrencilerin Ortalamalarina Gore Elde Edilen Es Matrisi

_F K S
F 1 13 155
K 1 2
s 1
A
SKD
ss
YF |

Yapilan analiz sonucunda erkek 6grencilerin
ortalamalarima gore elde edilen es matrisinin tutarsizlik
orani 7.0=0,08 olarak bulunmustur. Bu baglamda
erkeklerin es matrisinin de bayanlarda oldugu gibi tutarlt
oldugunu soyleyebiliriz. Bunun yam swa erkeklerin
tutarlilik oran1 bayanlara nazaran daha saghkhdir.

A SKD SS YF __
174 14 2 1/4
3 3 5 2
5 5 5 3
1 2 2 13
1 3 173
1 14

1 —

Belirlenmis olan yedi es kriteri, yiizde

dagilimlarina gore asagidaki gibi siralanmustir.

0.1

Yukaridaki grafikte de gortildiigti gibi erkek
ogrencilerin es segimindeki birinci kriterin sevgi, ikinci
kriterin ise kisilik oldugu dikkati g¢ekmektedir. Oysa
bayanlarda ilk swada kisilik, ikinci swada sevgi yer
almakta idi. Yine erkeklerde evlenecegi kisinin sosyal
statiisii en son sirada yer alirken, bayanlarda bu kriter
besinci sirada gozikmektedir. Fiziksel ozellik altinci
sirada yer almakta olmasma karsmn, bayanlar fiziksel
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0,15

0.2 0,25 0,3

ozelligi en son sirada tercih etmiglerdir. Yine ayni sekilde
bayanlar evlenecekleri este aile yapilarmmin  sosyo-
ekonomik  anlamda  wyusmalarii  altmcl  sirada
belirtmelerine kargin, erkek 6grencilerde bu kriter daha 6n
siralarda (dordiincii sirada) onemli bir kriter olarak yer
almustir. Erkeklerin kendi aile yapilarma benzer bir es
arayisl iginde olduklari, kizlarm ise buna pek Onem
vermedikleri sdylenebilir. Bunun anlami erkeklerin daha
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geleneksel bir yap1 iginde oldugu izlenimini vermektedir.
Ayrica sunu da belirtmekte yarar vardir ki, bireysel olarak
yapilan analiz sonucunda g¢ogu erkek Ogrencide aile
yapularmin uyusma kriteri birinci sirada yer almigtir.

VIL. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Her insan, yagsammin belli dénemlerinde, gelecege
yonelik planlar, projeler yapar, hangi meslegin kendisine
daha uygun olacagimi distiniir, liniversite tercihini yapar
ve kendine uygun gelen bir Ogretim programim
tamamladiktan sonra bir iist egitime devam etmenin mi
yoksa calismanin mi kendisi agisindan daha yararli
olduguna karar vermeye ¢alisir. Bazi insanlar ¢ok kiigiik
yaglardan itibaren ne olmak istediklerini, hangi alanlarda
calismayi arzu ettiklerini bilirler. Eger i¢cinde bulunduklart
kosullar, diledigi meslegi segmelerine olanak saglamissa,
bitytlk bir olasilikla meslegini yiriitebilecekleri is
alanlarini belirlemeye ¢alisirlar. Bazilari igin aileleri karar
verir. Gerek egitim gorecekleri alani belirlemede gerekse
meslegini yapabilecekleri igi segmede ailelerinin dedikleri
olur. Kendileri de bu karara uymay: kabul ederlerse is ve
meslek segimi sorunuyla karsilasmazlar. Cinkii kendisi
adina ailesi karar vermistir. Ozgir iradesiyle kendi
tercihini kullanamamugtir. Ancak bazilari igin is ve meslek
secme sorunu bu kadar kolay ¢oziimlenmez. Bunlar ya
kendi yetenek, ilgi ve isteklerini bilmediklerinden, ya da
gesiti  meslek  kosullarini  ve is  olanaklarini
tamimadiklarindan, ya da her ii¢ alanda da yeterli bilgiye
sahip olamadiklarindan, gerek meslek segmekte gerekse
galisacaklar1  isi  belirlemekte  giiglige  ugrarlar,
kararsizliga diigerler. Bunlar bir an 6nce hayata atilma
¢abasi iginde olduklarindan, bazen kendilerine ilk
onerilen ise girerler [19] Boylece sevilerek yapilan bir is
yerine zoraki ¢alisilan bir is sahibi olunur. Burada se¢imi
yapan kendileri degil rastlantidardir. Zaten etrafimizdaki
insanlarin ¢ogunun sahip olduklar1 meslek ve isi bilingli
olarak se¢medikleri, bir rastlanti sonucu segtikleri bir
gercektir. Su halde tesadiif, is ve meslek segiminde rol
oynayan etkin bir faktoérdiir. Bu nedenle kisilerin is ve
meslek secimine yonelik diigiincelerinde kararsizlik ve
tutarsizlik hakim olabilmektedir.

Nitekim yapilan aragtirma sonucunda da liniversite
son smifa gelmis ve kisa zamanda hayata atilarak
yasamini devam ettirecekleri bir gelir elde edecekleri isi
sececek olan ve caligacaklar1 is de aradiklan o6zellikleri
onceden planlamayan genglerde kararsizhk ve bunun

dogal bir sonucu olan tutarsizlik orani yliksek
bulunmugstur.  Cinsiyet  faktérii  agisindan  konu
degerlendirildiginde  6zellikle kiz &grencilerde bu

tutarsizligim erkeklere nazaran daha yliksek olmasi,
beklenilen bir sonugtur. Toplumumuzdaki yiiksek igsizlik
orant ve yeni mezun olmug gence yonelik is sahalarinin

yetersiz olusu, zaten o6grencilerde var olan igsizlik

kaygisin1 daha da belirginlestirdiginden, kiz ¢grencilerin
is seciminde onceden belirledikleri ve g¢alisacaklar: iste
aradiklar1 kriterlerin ne oldugu konusunda kararsiz

kalmasina neden olmustur. Oysa erkek 6grenciler igin
mutlaka yasamlarim1 devam ettirecekleri ve bir yuva
kurup aile sahibi olacaklar1 diisiincesiyle ve de “erkek
evin gelirini saglar” fikriyle daha tutarl: ve kararli oldugu
sOylenebilir. Ancak zaman zaman gencin gelecege
yonelik kaygilari, erkeklerde askerligini yapma onceligi
saramaya sevk etmekte ve askerligi sonrasi belki de
aradiklar isi bulacaklarimi diisiindiirmektedir.

Is segimi gibi, gencin hayatindaki 6nemli
kararlarindan biri de es secimidir. Insanlar, neslin
devamini saglamak, yeni kusaklar1 topluma hazirlamak,
¢ocuklarmm  sosyallesmesini  saglayarak  gelecek
kusaklara kiiltiirel degerleri aktarmak amaciyla bir aile
sahibi olmak isterler. Bu nedenle de evlilik bagiyla
birbirlerine baglanmak iizere bir es secerler. Eg se¢iminde
de aradiklart birtakim kriterler ve bu kriterler icinde
verdikleri oncelikler bulunmaktadir. Kimisi bilingli bir
tercih yapar. Kimisinde ise is se¢iminde oldugi gibi
tesadiifler etkendir. Gerek is secimi gerekse es segiminde
bireyin tercihlerini etkileyen faktorler arasinda, aile
gelenegi ve ana-baba baskist sayilabilir. Burada gengle is
arasinda, gencle evlenecegi es arasmnda uygunluk
aranmaz. Gencin karan etken olmaz. Bu gibi durumlarda
genci ilgilendiren konularda geng adina hep baskas: karar
verdiginden mutsuz bir birey olarak toplumda yer alir.

Genglerin tercihlerde tutarli olmasini beklemek,
sorumun ¢Oziimii olmamaktadir. Toplum i¢inde yerini
bulmug insan sayismin az, is hayatindan sikayetci
olanlarin sayisinin kabarik ve aile yasantisinda esiyle
gegimsiz olup mutsuz olanlarin sayismimn fazla olmasi, bu
isin ne kadar karmasik ve onemli oldugunu
gostermektedir,

Gelisim - basamaginda gencin kararsizlii ve
bocalamasi, bireysel tercihlerin 6n plana ¢ikti1 her alanda
kendini gosterir. Burada ¢nemli olan, yasamin &nemli
konularinda alacagi kararlarda gencin bilingli ve tutarl
olmas1 yo6ninde gence firsatlar yaratilmasi, yol
gosterilmesidir. Bu nedenle basta anne ve babalar olmak
tizere egitimciler ve isadamlarma da Onemli gorevler
diismektedir.
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TURKIYE’DE EKiM ALANI DARALAN BIiR YAG BITKISi:ASPIR

Nurten GUNAL
M.U., Atatiirk Egitim Fakiiltesi, Dogent Dr.

Abstract: Our country which has suitable areas for the growth
of various culture plants from geographical and climatological
aspects, also offer land for some types of oil plants. Among
them safflower which was cultivated in limited parts of the
country since 1940s is gradually diminishing in recent years.
In 1980s it has fallen below the long term averages has even
decreased since 1990s.Safflower was cultured in 7 or 8
provinces in the old days, but now it is cultured only in
Balikesir which supplies 80-85 percent of country’s
production, and in Isparta and Kiitahya. Turkey’s annual
safflower production is 50 to 60 tons in recent years.

I. GIRIS

* Iklim ve diger cografi faktorler agisindan gesitli
kiiltiir bitkilerinin yetismesi icin elverisli ortamlar sunan
iilkemizde, ¢ok ¢esitli yag bitkilerinin tarmmi yapilwr.
Susam, soya,ayg¢icegi, keten, kenevir,haghas,cigit,yer
fistig1,kolza ve aspir Tirkiye’de yetistirilen baglica yagh
tohumlu bitkilerdir. Bunlar iginde aspir, tilkemizde ¢ok
yetistirilen bir bitki olmamakla beraber, ekim alan1 ve
iiretimi giderek azalan bir yag bitkisi 6zelligi tagimasiyla
dikkati ¢ekmektedir.

Eski ¢aglardan beri Hindistan, Cin ve Japonya’da
yetistirildigi bilinen aspirin,bugiin yeryiizinde en fazla
Hindistan’da tarim yapilir. Ayrica, yag elde etmek
amactyla Afganistan, Iran, Misir, Etiyopya, Israil,
AB.D.,Kanada, Avustralya ve Rusya Federasyonu’nunda
da aspir yetigtirilmektedir.

Aspir ekimi, tilkemizde yaklagik olarak 50-55 yil
once Balikesir gevresine yerlesen Bulgaristan gégmenleri
ile baglamis ve buradan .ekilen alan fazla olmamakla
beraber, Icbati Anadolu bolimii  yoreleri ve yakin
cevrelerindeki alanlara dogru yayilmstir.

Compositae. familyasinn bir tlirt olan aspir
(Carthamus tinctorius L.), 30-100 cm boyunda,
kirmizi,turuncu,sar1 veya beyaz ¢igekli bir yilhk otsu bir
bitkidir. Kazik koklii ve fazla dallanan bir yapiya sahip
olan aspirin dar ve uzun olan yapraklari sapsiz, kenarlari
ince  diglidir.  Sarisari-kirmizi,portakal  rengindeki
cicekleri 2-5 cm c¢apinda bir tabla iizerinde olugur.
Cicekleri  safran  yerine = boyar madde olarak
kullamildigindan yalanci safran veya kir safran: olarak da
adlandirilir. Aspirin tabla tizerinde lifli bir yap: iginde
bulunan meyveleri aygicegi tohumunu andirir. Ancak

aycigegine oranla daha kiiciik,sert ve kalin olup, beyaz
reniklidir [1]. Aspirin iilkemizde tohumlarindan yag elde
etmek amaciyla kiiltiirii yapilir.

Aspirin Anadolu’da yabani olarak bir tiirli yetisir.
Yapraklarmin derin pargali ve tiiylii olmasi ile taninan bu
tiir yiinlii aspir (C.lanatus L.) olarak adlandirilir [2].

IL. ASPiRIN EKOLOJIK iSTEKLERI

Aspir, ekolojik istekleri agisindan, tilkemizde
tarmm yapilan diger yag bitkilerine -oranla daha farkli bir
ozellige sahiptir. Istedigi ortam iilkemizin bir g¢ok
yerlerinde mevcut olmakla beraber, uzun yillar Ege
Bolgesinin Igbat1 Anadolu béliimii yorelerinde ve yakin
gevrelerinde, Balikesir (Dursunbey), Afyonkarahisar,
Kiitahya  Eskisehir,Isparta ve  Burdur illerinde
yetistirilmistir. Son willarda {ilke {iretiminin hemen
tamami Balikesir,Isparta ve Kiitahya illerinden
saglanmaktadir. Ulkemizde aspir ekiminin yapildig1 bu
alan ve yakm ¢evresinin iklim verilerine baktigimizda su
ozellikler goriiliir.

Marmara iklimi ile I¢ Anadolu step ikliminin
hakim oldugu ekim sahalarmda yillik ortalama sicaklik
10.0-13.0 C arasindadir (Dursunbey 12.5 C,Kiitahya 10.3
C,Afyonkarahisar 11.1 C, Eskisehir 10.9 C, Isparta 12.0
C).En soguk aym ortalama sicakligi -1.0-3.0° C
(Dursunbey 2.5 C, Kiitahya 0.3 C, Afyonkarahisar 0.3 C,
Eskisehir -0.8 C, Isparta 1.7 C), en sicak ayin ortalama
sicaklig1 20.0-23.0 C (Dursunbey 21.6 C, Kiitahya 23.1 C,
Afyonkarahisar 22.1 C, Eskigehir 21.5 C,Isparta 23.0 C)
civarmdadir. Ocak ve Subat aylarinda 3.0 C nin altinda
seyreden giinlitk ortalama sicakliklar, Mart ay1 sonlarina
dogru 6.0 C nin tizerine ¢ikar ve Nisan ay! baglaridan
itibaren 7.0 C nin Uzerinde seyreder. 7.0-9.0 C lerde
cimlenme 6zelligine sahip olan ve yetisme devresi 120-
125 giin civarinda olan aspir [3], genellikle Mart’ mn
ikinci vyarist ile Nisan baglarmda ekilmektedir. Nisan
ortalarindan itibaren 9.0 C nin {izerine ¢ikan giinlik
ortalama sicakliklar, ekimi yapilan aspirin ¢imlenerek 8-
15 giin iginde toprak yiizeyine ¢ikmasina neden olur.
Mayis iginde 14.0-17.0 C , Haziran ayinda 18.0-21.0 C
arasinda seyreden giinliik ortalama sicakliklar Temmuz ve
Agustos aylarinda 21.0-23.0 civarindadir. Aspir, kiiltiird
yapilan diger yag bitkileri kadar olmamakla beraber 151k
ve sicaklik isteyen bir @ Dbitkidir. Cicek agma ve
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tohumlarmin olgunlagmas1 sirasinda sicakhia ihtiyaca
vardir. Ayrica tohum vermesi ve tohumlarindaki yag
oranmdaki artis sicaklikla yakindan iligkilidir. Isik ve
sicaklik istegi optimuma yaklastikga tohum verme ve
tohumlarindaki yag orani  yiikselmektedir. Yer yer
degismekle  beraber, genellikle giinliik ortalama
sicakliklarm 21.0-23.0 C civarinda seyrettigi Temmuz
-sonu sonu veya Agustos ay: icinde yetisme devresini
tamamlayan aspir hasad edilir. Hasat sonrasi sahada
Eylil ayinda 20 C nin altina diisen ginlilk ortalama
sicakliklar, Ekim ayinda 15.0 C, Kasmm ayinda 10.0 C
nin, Aralik ay1 boyunca 6.0 C nin altinda seyreder.

Marmara iklimi ile I¢ Anadolu step tipi ikliminin
etkisinde olan yetisme alanlarinda  sicakliklar zaman
zaman oldukca diiser ve -15.0 C nin altna iner
(Dursunbey -15.4 C, Kiitahya -28.1 C, Afyonkarahisar
- 27.2 C,Eskisehir -26.3 C, Isparta - 21.0 C). Ancak, bu
digitk sicakhklar genellikle aspirin yetisme devresi
disinda, ozellikle ekim ve ¢imlenme zamanmdan evvel
goriiliir. Aspir, soguklara kars1 diger yaglh tohumlu
bitkilere oranla daha dayanikh bir bitkidir. Ekimi
genellikle Martin ikinci yaris1 ile  Nisan baginda
yapildigindan,¢imlendikten sonra 8-15 giin iginde toprak
yiizeyine ¢iktigindan zaman zaman yetisme devresi
baglarinda gorillen 0.0 C nin birka¢ derece altindaki
sicakliklardan, diger bir degisle son donlardan fazla
etkilenmemektedir.

Aspir,  kurakhfa  dayanikh  bir  kdiltiir
bitkisidir.Ancak fazla kurak ortamlarda iyi yetismedigi
eoriiliir, Aspir tarimi i¢in yetisme devresinde 400 mm lik
yagisa  ihtiyag vardrr [4]. Ekim alanlarindaki yillik
ortalama yagis degerleri Kitahya ve Afyonkarahisar
disinda 600 mm nin iizerindedir (Dursunbey 617.5 mm,
Isparta 605.3 mm). Diger sahalarda 370-570 mm arasinda
degisir. (Kiitahya 564.6 mm, Afyonkarahisar 455.5 mm,
Eskisehir 373.6 mm). Bu alanlarda yetisme devresinde
diisen yagis ancak 300 mm yi bulmaktadir. Bu ise
sulamay: gerekli kilmaktadwr. Kuraklik arttikca verim
azalmakta, ¢ok kurak gecen yillarda bitki biiyiik olciide
zarar gormektedir. Aspirin yetismesinde yagism yil
icindeki dagihigi da onem tagir. Marmara gecis tipi ile
Akdeniz- I¢ Anadolu gegis tipi yagis rejimlerinin hakim
oldugu sahada [5] ,yer sekilleri, yiikselti ve nispeten artan
karasalligin etkisiyle ilkbahar ve yaz yagislarinda artiglar
goriilir. Kis yagislar1 orani % 30-45 arasinda (Dursunbey
% 42.7, Isparta % 39.9, Afyonkarahisar % 30.6,Eskisehir
%35.3, Isparta % 45.3) degisirken, ilkbahar yagiglan
orant  (Dursunbey %  28.3Kiitahya %  29.6,
Afyonkarahisar % 34.1, Eskisehir % 31.7, Isparta % 26.7)
sonbahar yagislari oranindan (Dursunbey % 21.7,
Kiitahya % 18.3, Afyonkarahisar % 19.0, Eskisehir
%18.7, Isparta % 16.3) fazladir. Yaz yagislari oram ise
% 9-16 arasmdadir (Dursunbey % 7.3, Kiitahya
% 12.2,Afyonkarahisar % 16.2, Eskisehir % 14.3, Isparta
% 9.5).Aspir ¢igeklenme ve tohum verme devresinde
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fazla yagis istemeyen bir bitki oldugundan bu agidan
sahanm elverisli oldugu goériliir.

Yag bitkisi olmas1 nedeniyle aspir, yiiksek nem
oranindan fazla hoglanmayan bir yaprdadir. Yetisme
devresi iginde % 60-65 oraninda nisbi neme ihtiyaci
vardir. Yetisme alanlarinda yilik ortalama nisbi nem
oranl ise % 62-68 arasindadir. Bu deger ilkbaharda %
62-67arasinda  degisirken  (Dursunbey %  66.3,
Afyonkarahisar % 66.3,Eskisehir % 65.6, Isparta % 62.3),
yaz mevsiminde % 50-62 civarindadir (Dursunbey
%57.6, Kiitahya % 58.3,Afyonkarahisar % 49.7, Eskisehir
% 55.6, Isparta % 61.3). Ciceklenme ve tohum verme
devresinde fazla nem aspirin gigeklerinin bozulmasina,
dokiilmesine neden olur, tohum verimini azaltir.

Aspir, kazik kokli,saplari sert ve dayanikli bir
bitkidir. Toprak yapisma gore degismekle beraber,
kokleri 100-150 cm derine giden bir yapiya sahip
oldugundan topraga iyi tutunur. Bu nedenle riizgara kars
dayamklilik tagir.

Aspir, iilkemizde yetistirilen tarim bitkileri i¢inde
toprak istegi fazla olmayan bir 6zellige sahiptir.Ancak
kumlu, kiregli topraklarda iyi gelisme gostermedigi
goriiliir. Aliivyal, derin stiriilmiis topraklar aspir ekimi
icin elverigli olmakla beraber, genellikle yamaclarda |,
taghik kayalik , kiregli , verimli olmayan topraklarda ekimi
yapilmaktadir. Bu ise verimi diisiirmektedir. Aspir,
egimli, verimsiz topraklarda, ekilen, verimi az  ve
dolayisiyla az kar saglayan bir bitki olarak
digtiniildigiinden genellikle meyilli kwrag, verimsiz
sahalar ekim icin tercih edilmektedir. Derin, verimli
alitviyal taban topraklarmda aspire oranla daha gelir
getiren, birim alanda yitksek verim saglayan kiltir
bitkileri yetistirilmektedir.

III. ASPIRIN YETISTIiRILMESI

Mart sonu-Nisan bagi ile Temmuz sonu-Agustos
bagt arasinda 120-125 giin civarinda yetisme devresine
sahip olan aspir, genel olarak I¢ bati Anadolu bolimii
yoreleri ve yakin gevrelerindeki yetisme alanlarinda Mart
sonu veya Nisan basinda ekilir. Diger yag bitkilerine
oranla soguya daha dayanikli bir tiir olan aspirin
tarrminda erken ekim,ge¢ ekime oranla daha iyi sonug
vermektedir. Erken ekim bitkinin daha iyi gelismesine, iri
ve ¢ok sayida ¢icek tablasi olusturmasina , sonug olarak
da tohum veriminin artmasina neden olmaktadir. Ayrica
bitki ilkbahar yagislarindan da yararlanabilmektedir.

Aspir ekimi ilkbaharda siirtilen ve diizlenerek
ekime hazirlanan tarlalarda serpme veya siraya yapilr.
Ancak yetigme alanlarinda ¢ofu yerde aspire ayrilan
tarlalar meyilli, kirag az verimli topraklar oldugundan
tarla bazirhgnin yapilmadigy goriiliir. Serpme ekime
oranla daha az tohum harcanan siraya ekimde, genel
olarak sira aras1 25-35 cm birakilir. Ekim derinligi ise 5-
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10 cm arasindadir. Ancak serpme ekimde derinlik farkli
olmaktadir. Siraya ekim serpme ekime oranla daha iyi
sonu¢ vermektedir.

Bitkiler 5-10 cm ulaginca ilk ¢apa ve seyreltme
yapilir. Seyreltmenin bitkiler sapa kalkmadan yapilmasi
gereklidir.  Yetisme  devresi baglarinda  ilkbahar
yagislarindan yararlanan aspirin , yari kurak devrede 3-5
defa sulanmasi gerekir.

Tarum yapildigi sahalarda yer yer "degismekle
beraber genellikle aspir Temmuz sonu ve Agustos
baglarinda yetisme devresini tamamlar. Tohumlar
sertleserek olgunlasan aspirin yapraklar: sararir,dokiiliir
ve kurur. Aspir hasadi ¢ogunlukla bitkinin toprak
ylizeyinden saplart ile birlikte kesilmesiyle yapilir.
Kesilen bitkiler tarlada birakilarak veya harman yerine
demetler halinde tasinarak kurumaya birakilir. Daha
sonra aspirin harmani yapilir, savrulur ve tohumlar
samanindan ayrilr. Uriin, satilincaya veya yagi
cikarilincaya kadar iiretici tarafindan korunur. Tohumlar
ne kadar kuru ise korunmasi o kadar iyi olur. Elde edilen
tohumlarin bir kismt satilir veya hemen yag g¢ikartilmak
tizere kullanilir. Genellikle yag f{retimi Balikesir
yoresinde yapilir. Balikesir yoresinde ,6zellikle haghas
ekiminin yasaklanmasi nedeniyle hashag tohumu yagi
kullanan halkin ihtiyacmi karsilamak iizere haghag yerine
aspir ekimi onem kazanmistir, Cogunlukla cevre koy
halkinin sivi yag ihtiyaci aspirden saglanir. Koyliiler
tarafinda 6zel preslerde veya kiigikk kapasiteli yag
tesislerinde  yag1 ¢ikartilan aspir tohumu iiretiminin
yarisina yakini {reticiler tarafindan tiiketilir , geri kalani
da  tliccarlar tarafindan toplanip yaghanelere satilir.
Genellikle preslerle yaklagik 12 kilo tohumdan 3 kilo
kadar yag ¢ikartilmaktadir.

Aspir tohumlar1 kabuksuz olarak ortalama %35-
45 oraninda yag igerir.% 77 civarinda Linoleic asit
icermesinden dolay1 beslenme yo6niinden degerlidir. Altin
sarist rengindeki aspir yagi,  yemeklik yag olarak
kullanilmasi yaninda endiistride sabun yapiminda,
boyacilikta, vernik ve cila yapimmda tercih edilir.
Kiispesi %17-22 oraninda protein , % 4.8 oraninda yag
icerdiginden hayvan yemi olarak da deger tasir [4].

IV.ASPIRIN EKiM ALANI VE URETIMIi

Aspir, Tirkiye’de ekim alan: yildan yila degigen
bir kiltiir bitkisi olmakla beraber, son yillarda ekim
alaninin gittikge daralmasiyla dikkati ¢eker. Ulkemizde
ekimine baslandig: ilk yillar i¢inde,1940° 11 yillarn sonu
ile 1950’ li yillarin basglarinda ekim alant 1000 hektarm
tizerinde olan aspir, 1953 yilindan itibaren 1000 hektarm
altina  diigmiistiir.1960° 11 yillarm sonlarina dogru
tekrardan 1000 hektarin iizerine gikan ekim alani, 1972 de
1980 hektara ulasmig, 1973 (2050 ha ),1975 (2100 ha) ve
1976 (2200 ha) yillarinda 2000 hektart agmistir.1977
yilindan itibaren azalmaya baslayan aspirin ekim alani,

hizla 1978 de 775 hektara inmis, 1979 da 520 hektar
olmus, 1981 de ise 300 hektarin altina diismiigtiir.1990-95
doneminde 200 hektarmn altinda seyreden ekim alani,
1996 dan itibaren iyice azalmis (100 ha) ,1999 yilinda ise
50 hektara kadar inmigtir (Sekil.1) [6].

Ekim alaninm daralmasma paralel olarak aspir
tretimi de azalmigtir.1950°li yillarda 700-750 ton
arasinda olan iiretim , 1972 yilina kadar 1000 tonun
altinda gerceklesmistir.1972-1977 doneminde 1200 tonu
asan , 1977 de 1600 tona kadar ¢ikan iiretim, 1977 den
itibaren tekrar azalmaya baglamistir.1978 de 800 ton,
1979-80 yillarinda 470-535 ton olmus, 1981 de 300 tonun
altina inmistir.1988 de 200 tonun altina diisen iiretim,
1996 dan itibaren 100 tonun altinda seyretmistir. 1999 yili
tiretimi ise 50 tondur (Sekil.2).

Aspir, iilkemizde uzun yillar buyunca genellikle,
Icbat1 Anadolu bsliimii ve yakm gevresindeki sahalarda
tiretilmistir. Uretimim biiyiik kismi Balikesir, Eskisehir,
Kiitahya ve Isparta illeri paylagmis olmakla beraber
zaman zaman Bolu, Bursa, Canakkale, Sakarya, Manisa,
Bursa, Afyonkarahisar, Burdur ve Konya illerinde de
ekimi yapilmistir. Bu illerde iiretim azdir ve ekim yapilan
yillarda ¢ok degismektedir. Bazi illerde ise demostrasyon
amactyla tiretim yapilmugtir.

Ulke iretimin bityik kismmin  saglandig1
Balikesir, Eskigehir ve Isparta illerinde de yillara gore
bityitk degisikliklerin oldugu goriilir. Omegin 1960-68
yillarinda tretimde birinci gelen Balikesir ili, 1969-70
yillarmda yerini Isparta iline birakmustir. Bu ili, Eskisehir
izlemistir.1971 yilindan itibaren tekrardan ilk siraya
yiikselen Balikesir'i 1978 yilinda Isparta tekrar
gecmigstir. 1980 yilinda iretimde Isparta ili basta
gelirken, 1990’ 11 yillarda Balikesir ve Isparta ¢ogunlukla
iiretimi paylasmistir. Son yillarda iilke tiretiminin % 80-
85 den fazlasinin Balikesir ilinden saglandigl
gorillirken, 1998 yilinda Karaman’da da ekiminin
yapildigl, 1999 yilinda ise iilke firetiminin hemen
tamaminin  Balikesir,Isparta ve Kiitahya illerinden
saglandign dikkati cekmektedir. \

Aspir tarimi agisindan son yillarda dikkati ¢eken
olumlu bir gelisme Giineydogu Anadolu Bolgesinde,
GAP projesiyle 1.7 milyon hektar alanmn sulamaya
acilmasi nedeniyle , bu sahalarda yetistirilecek iirtin
cesitlerinin ve tiirlerinin tesbit edilmesi amaciyla yapilan
Tarimsal Arastwma ve Gelisim Projeleri kapsaminda,
deneme dretimi yapilan aspirden olumlu sonug
alinmasidir.

Aspir tohum ve yagi ¢ok az miktarda ihrag
edilmekted
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Nurten GUNAL

V. SONUC

Turkiye’ye Bulgaristan’dan gelen go¢menlerle
getirilerek Balikesir ¢evresinde ekimine baslayan aspir,
tilkemizde yarmim yizyilh askin bir zamandan beri
yetistirilen bir yag bitkisidir. Balikesir gevresinden Igbati
Anadolu  boliimii yorelerine ve yakin gevresindeki
sahalara dogru yayilan aspir,son yillarda ekim alaninin
daralmas1 ve iiretiminin her yil azalmasi ile dikkati
cekmektedir.

Ulkemizde aspirin ekim alam1 1950-53 ,1964-77
donemleri disinda uzun yillar ortalamasmm (748 ha)
altmda seyretmistir.1950" li yillarin baglangicinda ve
1964-77 doneminde 1000 hektarin iizerinde olan ekim
alani, 1972-77 yillar: arasinda uzun yillar ortalamasinm
tizerine ¢ikmis, 2200 hektara kadar yiikselmistir. Ancak
1978 yilindan itibaren hizli bir diisiis baslamagtir.

Aspir iiretimide ekim alanlarmm daralmasina
olarak azalmistir.1950-78 doneminde ,1954-61
devresi disinda  uzun yillar ortalamasinm (564 ha)
lizerinde olan ve bazi yillar 1600 tona kadar ulasan
retim,1978 yilindan itibaren hizla inmeye baslamis,
1990’ 11 yillarmn sonlarinda 50 tona kadar diigmiistiir,

bagli

1960 ve 1970’ li yillarda iilkede 7-8 ilde ekimi
yapilan aspir, bugiin ilk yetistirildigi yer olan Balikesir
basta olmak iizere 2-3 ilde yetistirilmektedir. Ulke
tiretiminin % 80-85° i Balikesir ilinden saglanmaktadir.

Bir yag bitkisi olan aspir,ay¢icegi gibi hammadde
olarak yararlanabilen bir bitkidir. Altin saris1 rengindeki
aspir yagl solmayan, iyi kalitede yemeklik yag
ozelligindedir. Doymamis yag orani yiiksek olan aspir
vagl daha ¢ok yumusak margarin ve sivi mutfak yag:
seklinde tiiketilmektedir. Ayrica sabun, boya, vernik ve
cila yapimmda kullanildigindan bu agidan da endiistride
Onem tagimaktadir. Bununla beraber iiretiminde istenilen
diizeye ulagilamamustir. Ekim alami ve tiretimi giderek
azalmaktadir.

Toprak agisindan segicilik gostermeyen aspirin,
genellikle yamaglardakirag, verimsiz topraklarda ekimi
yapilan, sulama yapilmadan yetistirilen bir kiiltiir bitkisi
olarak diisiiniilmesi ve ekim alam olarak bu sahalarin
tercih edilmesi,az iiretildigi i¢in bir piyasasimin olmamasi,
iireticinin  bilinglendirilmemesi,teknik bilgilerin yetersiz
olusu, ekim, bakim ve hasadin basit bir sekilde yapilmas:
veya hi¢ yapilmamasi,aspir yabanci dollenmesi olan bir
bitki oldugundan, bu durum ise verimimi diisiirdiigiinden
tohumluk se¢imine Ozen gosterilmemesi, yag ve tane
verimi yliksek kullanim amacma uygun gesitleri igin
yetistirme tekniklerinin yetersiz kaligi,uygulanan yag
politikalarmm basarisizhg ekim alanlarinin  giderek
daralmasinda ve iiretiminin azalmasinda rol oynayan
onemli nedenlerdir. Aspir tarimini geligtirme olanaklari
yaratilmadig1 takdirde, 6niimiizdeki yillarda iilkemizde,

aspir ekim alanlar1 daha da azalacak, biiyilk olasilikla kisa

bir siire i¢inde endiistriyel agidan degerli bir yag bitkisi

olan aspirin ekimi ortadan kalkacaktir.
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YENIDEN YAPILANMA

Melek Vergiliel TUZ
Uludag Universitesi, I.1.B. F., Isletme Béliimii, Dogent Dr.

Abstract: Reengineering is an infra-structural formation that
gives prompt action capability for the firms. It focuses the firm
on the processes that produce goods and services. It defines the
necessary processes by eliminating ineffective and
unnecessary jobs.

I. GiRiS

Tiim diinyada rekabet giderek artmaktadir.Yogun
rekabet  ortaminda igletmelerin pazar  paymi
gelistirebilmeleri  igin  miigteri  tatmini,  miisteri
ihtiyaglarimi en cabuk karsilayabilme ve fiyat yoniinden
en uygun olma kriterleri 6n planda olmaktadir. Bunlarin
yanisira maliyetleri diistirmek, trtin ve hizmetlerin
kalitesini iyilestirmek ve verimliligi artrmak kriterleri bir
firmay1 diger firmadan aywran o©nemli bir degisken
olacaktir. Ote vyandan, isletmelerin klasik yapilanma
tarzlari bu degiskenlerin hepsini birden karsilamaya
yeterli olmaz. Ciinkil igletmeler sanayi toplumu sartlarina
uygun olarak, mal ve hizmet iiretmek igin isholiimii ve
uzmanlagma ilkesine gore yapilanmislardir. Her parca is
ayr1  bir departmanin  sorumluluguna  verilmistir.
Dolayisiyla bu  departmanlarda ¢aliganlar  kendi
departmanlarma dusen sorumluluga agirlik ve oncelik
vermislerdir, Bir departmanin miisteriye sunulan bir
tirtinle ilgili olarak bagka bir departmanm sorunuyla
ilgilenmedigi gorillmiistiir. Bu sekilde, c¢alisanlar ile
miisteri arasindaki iliskiler zayiflamistir. Oysaki 6zellikle
bilgi toplumuna gegis stirecinde firmalarin miisteri odakh
davranmalart avantaj teskil eder. Klasik yapidaki
isletmelerin mal ve hizmeti ireten siire¢ igindeki isleri
farkh departmanlara dagitmis olmasi ve ¢abuk harekete
gecememeleri nedeniyle, yeniden yapilanma
(reengineering) kavrami ortaya ¢ikmustir [1].

ILYENIDEN YAPILANMA KAVRAMI

Yeniden yapilanma, herhangi bir organizasyonda
yap1, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda hizh ve
radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulagmasmi
ve atilm gergeklestirilmesini amaglayan bir tekniktir.
[sletme biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireglerinin
kokli bir sekilde gozden gecirilmesi ve yeniden
yaptlandirilmalarimi  ifade eder. Siirekli ve kiigiik
gelismeler saglamak degil, koklii ve bityik degisiklikler

yapmay: amaglar. Isletmenin organizasyon yapisi,
kullanilan tiim siirecler ve bunlan destekleyen bilgi akis
sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandirilmas: soz
konusudur. Organizasyon yapisinm degil, mal ve hizmet
iiretimindeki stireglerin yeniden yapilandirilmasi esastir.
Yeniden yapilanma ile su sorulara cevap aranir: Degisim
ne demektir? Degisim nicin gereklidir? Degisim nasil
gerceklestirilecektir? Degisim bizi nereye gotiirecektir?
Degisim ne zaman gergeklestirilecektir? Degisim kim
tarafindan gergeklestirilecektir [2]?

Yeniden yapilanma (reengineering) kavrami ilk
kez Michael HAMMER ve James CHAMPY’nin
yayinladiklart kitapta ayrintili olarak islenmistir. Buna
gore yeniden yapilanma maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi
¢agdas en onemli performans Olgiitlerinde g¢arpici
gelismeler saglamak amactyla, is siireglerinin temelden
yeniden diisliniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir. Bu tanimda gegen kelimelerin anlamlar:
sunlardir [3]:

e Temel : Temel kelimesi ile yeniden yapilanmada
varsayim ve sabit deger olmadigt anlatilmaktadir.
Yeniden yapilanmay1 uygulayan firmalar siirecin
icinde varolan varsayimlara kars1 dikkatli davranmak
zorundadirlar.  “Hamburgerin  yapim  tarzinin,
kontrolii isini daha etkin bir sekilde nasil
yapabiliriz?” sorusunu sormak, hamburgerin bu tarz
yapilacagini varsaymak anlamma gelir. Yeniden
yapilanma ¢alismasinda, oncelikle bir firmanm ne
yapmasi, sonra da nasil yapmast siireci iizerinde
sirastyla  diigiiniilmelidir. ~ Yeniden  yapilanma
caligmalarinda kesin olan hicbir sey yoktur.

e Radikal yeniden tasarim Mevcut olana gore
degisiklikler degil, eskiyi tiimiiyle degistirmek
esastir. Varolan tiim yapilar ve prosediirler bir kenara
birakilip, is yapmanin yeni yollarini aramak gerekir.

Yeniden yapilanma, ancak biliyikk bir degisim

gereksinimi duyuldugunda uygulanmalidir.

Ote yandan yeniden yapilanma kavrami,
reorganizasyon  kavramiyla aymt sey  degildir.

Reorganizasyon kavrami, organizasyon yapisinin yeniden
diizenlenmesi anlamma gelir. Yapilacak islerin yeniden
belirlenmesi, yeni mevkiler yaratilmasi, yeni iligkiler
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kurulmas: ¢aligmalarini: kapsar] 4 ].Yeniden yapilanma ise
organizasyon yapisina odaklanmaz, islerin yapilma
tarzina odaklanarak, islerin birlestirilmesi yoluyla yeni
siirecler olusturmaya ¢aligir [1].

IILYENIDEN YAPILANMANIN AMACI

Yeniden yapilanmanin amaci, maddi kayiplar,
zaman kayiplarini ve gecikmeleri en aza indirmektir.
Yeniden yapilanma ile ortalama %50 basari hedeflenir.
Elde edilen sonu¢ bu diizeye ulagsmamis ise bu g¢aba
basarisiz olarak kabul edilir. Konuyla ilgili arastirmalar,
su sonuglart vurgulamaktadirlar: Verimlilikte %25-100
ilerleme, stoklarda %40-50 azalma, dongli zamaninda
%50-300 ilerleme, degisken maliyetlerde %25-50 azalma.
Yeniden yapilanmanin amaglart sunlardir [5]:

e Yeniden yapilanmamin klasik dikey karar alma
yerine, temel siiregler etrafinda organize olmus,
miisteriye daha yakm bir yaklasimla verimliligi
artiriet etkisi vardir. Yenilikgi ve plirlizsiiz isleyen
sliregler yaratarak is akigini kolaylastirir.

e Yeniden yapilanma iiriin tasarimi: ve miisteri hizmeti
gibi alanlarda yeniliklerle basariy: artirir, firma ici
iletisimi geligtirir,

e Orgiitin yoniinii belirleyerek ¢ahsanlarin nereye
gidecekleri konusunda bilgi sahibi olmalarmi saglar.

e Fonksiyonlar1 birlestirerek pazarla ilgili bilgilere
daha hizh ulagmayi saglar.

e  Gereksiz isleri ve asamalar elimine ederek, rekabete
katkis1 yliksek olan siireglerin ¢n plana ¢ikmalarim
saglar.

IV.YENIDEN YAPILANMANIN ISLEYIS SURECI

Yoneticiler, dogru triinii ve dogru hizmeti
bulmalari halinde, sirketlerinin yeniden ataa gegecegini
dustinmektedirler. Oysa driinlerin  kullamim stireleri
kisitlidir ve en iyi iirin bile kisa siirede standart veya
olagan bir 6zellikte kalmaktadir. Sirketlere uzun vadeli
basartyr firiinler degil, o flrlinleri yaratan siiregler
kazandirmaktadir. Iyi dirtinler bagarili bir  girket
yaratmamakta; basarili bir girket iyi iirlin yaratmaktadir.
Yeniden yapilanma su sorguyla baglamaktadir: “Elimdeki
bilgi ve teknolojiyle bu sirketi yeniden yaratiyor olsaydim
nasil bir olusum yapardim? [3]”.

Yeniden  yapilanma  miisteri  ihtiyaclarinin
belirlenmesi, siireglerin tasarimi ve miisteri ihtiyaclarinimn
karsilanmas! igin ¢aligan istihdami ve organizasyonunu
gerektirir. Bu isleyiste gecen stire¢ kelimesinin anlamu ise
belirli girdilerden belirli ¢iktilar1 iiretebilmek igin
yapimas1 gereken bir dizi ig ve faaliyet toplulugudur.
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Cikti, miigteriye sunulan mal ve hizmettir. Bu degerin
yaratilmasinda degisik isler yapilir. Miisteriden siparisin
alinmas1, mithendislik isleri, lojistik, depolama, tasarim,
iretim, pazarlama, -~ kalite kontrol v.b. Klasik.
organizasyonlarda sayilan isler farkli departmanlarin
sorumluluguna verilmistir. Yeniden yapilanma bu iglerin
kendi aralarinda birlestirilmesini &nerir. Bu durumda
sayilan isleri birlestiren bir “siparis gergeklestirme” siireci
olugur. Lojistik, tiretim, pazarlama v.b. ile ilgili personel
de siparigi gergeklestirme grubunun iiyeleri durumunda
olur. Bu agidan isletmeler, tedarikgiler ile miisteriler
arasinda yer alan ve miisteri i¢in deger yaratan birimler
durumundadir.

Isletmeler bu deger yaratma isini cesitli siiregler ve
bu stirecler igindeki ¢esitli islerin yapilmasi seklinde
gerceklestirebilirler.  Bu  siiregler  birkag  grupta
toplanabilir. Bunlar: Siparisi gergeklestirme, iiriin
gelistirme, imalat gelistirme, strateji gelistirme olarak
adlandirilabilir. Bunun sonucu olarak organizasyon yapisi
bu siireglerden sorumlu “takimlar” bazinda organize
edilebilir. Klasik olarak bilinen fonksiyonlar ve hiyerarsi
olarak farklilasmis departmanlar yerine, bu siireglerden
sorumlu gruplardan olusan “takim bazinda organizasyon
yapisi ortaya ¢ikar.

Stireglerin yeniden diizenlenmesi anlamma gelen
yeniden yapilanma mevcut durumun iyilestirilmesi ve
diizeltilmesi ¢alismasi degildir. Yerlesmis fikir ve
uygulamalar tamamen reddedilir, her seye yeniden ve
stfirdan, sil bastan baslamak hedeflenir [6]. Bu nedenle
yeniden yapilanma radikal degisim ongoren ve global
rekabet ortaminda, miisterilere daha iyi hizmet sunmayi
amaglayan  bir  yonetim  teknigidir.  Isletmelerin
stireclerinde marjinal iyilestirmeler yerine koklii ve
biitiincii  degisiklikler hedeflenmektedir. Bunun igin
isletmenin lojistik, tiretim, pazarlama, dagitim ve personel
gibi tim fonksiyonlari, bu fonksiyonlar igindeki her bir is
ve bu islerin olusturdugu siirecler kritik bir gozle ve
personelin katilimi ile ele almarak bir degerlemeye tabi
tutulmaktadir. Bu degerleme sonucu verimsiz ve miisteri
acisindan bir katma deger yaratmayan faaliyetleri stirecler
elimine edilmektedir. Bu siiregler, isletmenin pazar
degismelerine daha g¢abuk ve daha etkin cevap
verebilmesini saglayacak sekilde yeniden
diizenlenmektedir [7].

V. YENIDEN YAPILANMADA ALTI ADIM

Yeniden yapilanma faaliyeti birden basarilacak bir
is degildir. Disiplinli ve adim adim yaptimasi gereken bir
faaliyettir. Yeniden yapilanma ¢aligmalarinda izlenmesi
onerilen ve Sekil.1” de verilen sunlardir [8]:

Adm 1. Migteri gereksinmeleri ve siirecin
amagclarinin belirlenmesi: Bir siirecin miisterisi  isletme
icinden veya disaridan olabilir. Diger bir deyisle i¢
mitsteri veya dis miisteri olabilir. Miisteri isteklerinin ne
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oldugu ve ilgili siirecin miigteri ihtiyaglarim ne derecede
sagladig1 ortaya konur.

Adm 2. Mevcut sireci olgmek: Pek ¢ok
isletmenin performansmin diisiistinde, gercek sorunlara
¢oziim bulmak yerine etkin olmayan faaliyetler igin
gecerli ¢oziimlerin bulunmasi s6z konusudur. Burada
yapilacak is mevcut durumun ortaya konmasidir.

Adm 3. Mevcut siireci analiz etmek ve gerekli
diizenlemeleri ~ yapmak:  Yeniden yapilanma
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde bir geligkiyle karsilagilir.
Siirecte hizli diizenlemeler mi yapilmali yoksa siireg
bastan asagi degistirilmeli mi?

Adim 4. Omek edinmeye gitmek: En iyi siireglere
rakip isletmelerin siireglerinin almmasi ve
uyumlagtirilmasinin saglanmasi.

1.ADIM
Siirecin miigteri odakli
amaglarini belirleme

2.ADIM
Mevecut siireci 6l¢ ve
haritasini gikart

3.ADIM
Mevcut siireci analiz et
ve degistir

5.ADIM
Siirecin yeniden tasarim

6.ADIM
Yeni siireci uygula

Adim 5. Siirecin yeniden tasarlanmast:

Admm 6. Yeniden yapilanma siirecinin ortaya
konmasi: En zor agama olan bu son asama daha onceki
asamalar bagarili bir gsekilde yapilmigsa sorun
¢ikmayabilir.

Yeniden yapilanma, bir defada yapilip bitirilecek
bir calisma degildir. Isletmenin siiregleri devamli olarak
izlenir ve gerekli degisiklikler yapilir. Bunun arkasindaki
temel goris de sudur: Misterileri isletmelerin i¢ isleyisi
hi¢ ilgilendirmez. Miigteri kalite, fiyat ve zamaninda
teslim ister. Bu nedenle, isletmeler kendi i¢lerindeki tiim
faaliyet ve siirecleri, bu temel amaca cevap verecek tarzda
yeniden tasarlamalhdirlar.

¢  Maliyetleri diigiir
o  Uretim dongiisiinii kisalt
o  Hatalar1 ortadan kaldr

e  Siire¢ nedir?

Maliyeti ne kadardir?

Ne kadar siirer?

e Nasil sonuglarla karsilasifryor?

4.ADIM
Yenilik¢i segenekler igin
ornek edinme

Caliganlar egit

Siireci baslat

Siireci tam 6lgekte kullan
Sonuglar1 gozle

Sekil.1. Yeniden Yapilanma Icin Alt1 Adim [ 8]
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. VL. YENIDEN YAPILANMADA BASARI
KOSULLARI

Genel olarak, yeniden yapilanma ¢ahismasma
girisen organizasyonlarmn yiizde 50 ile yiizde 70 gibi

bityik  bir kismi  istedikleri c¢arpict  sonuglara
ulasamamaktadirlar. Yeniden yapilanma bir satrang
gibidir. Basarmin anahtar1 sans degil, bilgi ve

yetenektir Kurallar1 olusturulursa ve hata yapmaktan
kacinilirsa bagarili olma sansi yiikselmektedir.

Yeniden yapitlanma hizli, kolay ve problemsiz
¢oziim onermemektedir. Tam tersine bu siire¢, zorlu ve
agir bir yilk getirmektedir. Bu g¢ercevede sirketleri
yonetenlerin ve personelin, ¢aligma tarzlarimn yam sira
disinme tarzlarini da degistirmeleri gerekmektedir.
Sirketlerin eski uygulamalarimi yenileriyle degistirmeleri
beklenmektedir. S6z konusu degisimin motivasyon amagl
konusmalar ve iletisimler ve/veya brosiir ve slogan
ifadeleri ile gerceklestirilebilmesi son derece giigtiir [3].
Bu degisimde basarili olmak igin bir dizi faktoriin gbzden
uzak tutulmamasi gerekmektedir. Bu faktorler asagidaki
basliklarda toplanabilir [9]:

o Saldirgan bir yeniden yapilanma performans hedefi
belirlenmelidir.: Bu performans hedefi, tiim isletmeyi
kapsamahdir. Ornegin, tiim isletme gapinda gelirlerde
yiizde 5’lik bir artig ve maliyetlerde yiizde 15’lik bir
azalis saglayarak gergeklestirilecek 100 trilyon TL
vergi oncesi kar seklinde bir hedef belirlenebilir.

e Genel midiir, zamanmin yilizde 20-50’sini projeye
aywrarak, projenin liderligini yapmalidir. Genel
mudiiriin ~ ayiracagi zaman projenin  baglangig
asamasinda yiizde 20 olabilirken, uygulama
asamasinda bu zaman ylizde 50’ye kadar ¢ikmalidir.

e  Miisterilerin ihtiyaglari, ekonomik kaldira¢ noktalar
ve pazar trendleri etrafli bir sekilde gozden
gecirilmelidir: Miisterilerle goriigmeler ve ziyaretler
gerceklestirilmeli, rakiplerle kiyaslamalar yapiimal,
diger endustrilerdeki en iyi uygulamalar analiz
edilmeli ve isletmenin etkin bir planlama ve y&netim
modellemesi ortaya konulmalidir.

e Uygulamadan sorumlu bir st diizey yOnetici
belirlenmelidir. Atanan yonetici, projenin kritik
uygulama agamasi boyunca zamanimnin en az yiizde
50°sini bu projeye ayirmaldir.

e Yeniden yapilanma ¢alismasindan etkilenecek
kisilerle ©nceden iletisim kurularak bu ¢alismaya
hazirlanmah ve katilimlar1 saglanmalidir.

e Yeni tasarimm etrafli  bir pilot uygulamasi

yaptimalidir:  Pilot c¢alisma, uygulama agamasmi
oldugu kadar yeni tasarimin toplam etkisini de test
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etmelidir. Ayni zamanda tim organizasyonda
uygulama i¢in motivasyon olusturulmahdir.

VIL. YENIDEN YAPILANMADA KARSILASILAN
SORUNLAR

Yeniden yapilanma ¢alismalar1 her zaman tam
olarak basarili olmamaktadir. Bu basarisizlik orani bazen
%50 - %70’e kadar ¢ikmaktadir. Bunun nedenlerinden en
onemlisi bu c¢aligmalarin ayni Olgiide bir direng ile
kargilagmasidir [10]. Burada temel sorun teknik degil,
insan sorunudur. Degisime direncin temel nedenleri,
degisimin gerekliligine inanma ve kendini vermedir.
Yeniden yapilanma ¢alismalarmin iki konuda risk tasidigt
sGylenebilir [11]. Birincisi “fonksiyonel risk” olarak
adlandinlabilecek olan yanlis sistem ve iglerin segilmesi,
yetersiz tanimlanan prosediirler, yetersiz bilgi akis sistemi
ve teknolojisi kullanma gibi konulari igeren risk

- faktoriidiir. Bu anlamdaki risk, niteligi itibariyle teknik bir

karakter tasimaktadir. Ikinci risk grubu, “politik risk”
olarak adlandirilan bu grup, tist kademenin yetersiz
destegi, isletme iginde degisime gosterilen direng, bastaki
arzu ve hwsin zamanla kaybolmasi gibi konular
icermektedir. CoBu kez bu risk grubu calismalari ve
sonuglart daha fazla etkilemektedir. Ote yandan
fonksiyonel riskin yiiksek olmasi politik risk derecesini de
yiikseltmektedir. Yeniden yapilanma 6zellikle politik risk
grubundaki faktorler nedeniyle karsilagilan basarisizliklar,
bu kavramin popiiler hale gelmesini saglayan yazarlarin
da dikkatini ¢ektiginden; bu yazarlardan birisi daha sonra
kavramin eksik yonlerini giderecek tarzda ve ozellikle
insan iligkilerine agwhk verecek tarzda yaptig
degisiklikleri 1995 de kitap halinde tekrar yaymnlamistir
[12]. Ote yandan yeniden yapilanmada basarisizhik
yaratan diger nedenler sunlardir [13]:

o  Yeniden yapilanma ile olusan vizyonun gerektirdigi
kiikiirel ve davranigsal bekleyisler konusunda iletisim
kurulmamis olmasi

e Yeni olusan takimlardaki liderlerin ve galisanlarin
karsilagtiklar1 sorunlart ¢ozmede yeterli beceriye
sahip olmamalari, konu ile ilgili benzer ornekler
bulma imkanlarmm kisitli olmast,  performans
degerleme konusundaki yetersizlikler olmasi.

e Calisanlarin, mevcut durum ile yeniden diizenlenen
durum arasmdaki bilgi, yetenek ve beceri farkliliklan
(gap) giderecek sistematik bilgilendirme, egitim ve
gelistirme faaliyetlerinin olmayist veya yetersiz
olusu.

e Yeniden yapilanmanin insan kaynaklar agisindan
yetersiz kalmasi.
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VIII. SONUC

Rekabetin yogun oldugu bir diinyada, isletmelerin
mal veya hizmete odaklanmalart yerine, siirece
odaklanmalarim1 esas alan yeniden yapilanma miisteri
memnuniyetini amaglar. Klasik yapilanma tarzinin
isletmeleri tiiketici karsisinda dagmik konuma getirdigini
One siiren yeniden yapilanma, bu anlamda yapilan
faaliyetlerin  gercekten  gerekli olup  olmadifim
sorgulayarak, yeni ve kolay isleyen bir sistem kurulmasini
savunur. Mevcut durumun iyilestirilmesi ve diizeltilmesi
calismasi degildir. Her seye yeniden baslamayi amaglar.
Yeniden baslarken, miisteri igin katma deger yaratmayan
stiregleri elimine ederek harekete gecer. Yeniden
yapilanma bir kez yapilarak bitirilecek bir faaliyet
degildir. .

Yeniden yapilanmanin amag¢lanan diizeyde basarili
olabilmesi igin en onemli kriter, konuya insan bazl
yaklasmaktir. Oncelikle bu ciddi degisimden etkilenecek
kisilerin degisime hazirlanmalari amaciyla, degisimin
nedenleri konularinda ilgili kisilerle iletisim kurulmasi ve
katthmin saglanmast 6nemlidir. Ote yandan, basarmn
diger bir kriteri de iist yonetimin caligmalara liderlik
yapmasidir.
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CAGDAS BiR YONETIM YAKLASIMI: PERSONEL GUCLENDIiRME

Giiven MURAT
Zonguldak Karaelmas Universitesi, Caycuma LiB.F, Docgent Dr.

Abstract: Empowerment begins to be an important strategy in

popular management literature. It is employed by
organizations in response to current unstable market
conditions. Business pressures In organizations are

characterized by competition, globalization and
environmentally sustainable production. In order to meet these
pressures human resource professionals benefit from
empowerment. In this article, empowerment analyses
theoretical framework.

L. GIRIS

Son yillarda personel giiclendirme kavrami
yOnetim literatiiriiniin bir parcasi haline gelmistir. Ayrica,
personel giiclendirme, insan kaynaklari yonetimi (IKY)
ve toplam kalite yonetimi (TKY) gibi poptiler y6netim
kavramlarryla benzerlik gostermektedir. Personel giiglen-
dirme yaraticithii engelledigi ve isgorenleri isletmeden
soguttugu iddia edilen Tayloristik ve biirokratik igyer-

lerinde karsilasilan problemlerin ¢6ziim araci olarak

goriilmektedir.

1990'lardan  bu yana "personel gliclendirme"
konusunda yazilan makalelerin sayisinda biiyitk arfis
kaydedilmistir. Bu artis  arastirmacilarin  personel
gliclendirme kavraminm kismen hem bireysel hem de
grgitsel  yoniinii  ortaya  koymak  istemesinden
kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte, aragtirmacilar farkl:
merceklerden giiglendirmenin boyutlarini ele almaktadir.
Kisinin kendi ¢aligmasini kontrol etmesi, is basinda
otonomi, takim c¢alismasi gesitlemeleri ve iicreti
performansla iligkilendiren iicret sistemleri giiclendirme
olarak adlandiriimaktadir.

Bu ¢alismada personel giiglendirmenin tarihi
temelleri, kavramsal gergevesi, kiiltiirel boyutu, aktorleri,
temel unsurlari, uygulama sekilleri ve elestirilen yonleri
fizerinde durulmaktadir.

II. PERSONEL GUCLENDIRMENIN
TARIHSEL TEMELLERI

Tarihsel perspektiften bakildiginda, personel glig-
lendirme uygulamalarinin uzun bir ge¢mise sahip oldugu
gorlinmektedir. Sanayi Devrimi 6ncesi mallar tiim siireg-
ten sorumlu olan zanaatkarlar tarafindan tiretilirken, 18.
ylizyllin sonuna dogru, iktisadi mal ve hizmetler tiretimi
planlayan ve tasarim problemlerini ¢ozen vasifli zanaat-
karlar tarafindan imal edilmistir [1]. 1920’lerde, bilimsel
ybnetimin o6nciisiic F. W. Taylor’un fikirleri y6netimin
isleri kiigiik pargalara aywmasinda ve is etlidii metotlar:

kullanilarak her bir gorevin gergeklestirilmesinde en iyi
metodu kararlagtirmasmda etkili olmustur. Bu yonetim
yaklagiminda isgéren yonetimden bagimsiz bir harekete
girismemekte ve beyin giicli yonetimde toplanmaktaydi.
Sistem iggoren itaatine dayandirilmistir. Bilimsel yonetim
yaklagimi verimliligi arttirma agisindan ¢ok basarili ol-
makla beraber, yiiksek igsgdren devrini, ise devamsizlig:
ve uyusmazlifi yansitan iggdreni yabancilastirma konu-
sunda endise yaratmuistir.

1950°li yular isletmelerde ve yonetimde insan
iliskileri yaklasiminin ortaya ¢ikis yillari olarak kabul
edilmektedir. Bu hareket, insana ilginin artistyla baglamis
ve isgérenlerin karar verme siirecine katilma programi
lizerine insa edilmistir [2]. Onciiliigiinii Elton Mayo ve
arkadaglarinin yaptig1 ve Insani Iligkileri Okulu olarak
adlandirilan  bu hareket Taylorizmi elestirmis ve
(yonetime) katilan iggorenlerin moral faydalarin yam sira
daha giligli goérev anlayisma sahip oldugunu ortaya
koymustur. Isgérenler kendi kendilerini motive edebilir
ve yakin denetim olmaksizin iyi bir ¢alisma
gerceklestirebilir [3].

Geleneksel c¢alisma organizasyonu sekillerinde
goriilen pek ¢ok problem isgorenlerin daha fazla yonetime
katilmaya ulasma yoniinde stirekli bir ilgi duymasini
beraberinde getirmistir. 1960’larin ortasinda “katilma” ve
“dahil olma” (involvement) kavrami ortak karar vermeyi
tesvik etme ve isletmenin karsilagtigi problemleri daha iyi
tanimlamak i¢in kullamlmustir. “Beyin firtinasi” ve diger
katilma teknikleri gelistirilmistir. Bu ortak etkilesim ve
karar verme tekniklerinden hareketle Z tipi yonetim
teorisi gelistirilmistir. Z teorisi giiclendirme stireci ile
benzerlik gosteren birgok unsura sahiptir. Bu unsurlar
uzun donemli istihdamu, nispeten yavas degerlendirmeyi,
terfi siirecini, daha genis kariyer alanini, uzlagsmaci karar
vermeyi, dolayl kontrolii, yiiksek diizeyde giiven, siyasal
ve sosyal esitligi ve msanlarin holistik endisesini (holistic
concern) kapsamaktadir [2].

1970’lerde isgérenler yonetime katilma haklarim
vurgulayan endiistriyel demokrasiye daha fazla ilgi
duymaya baslamis ve Bati Avrupa lkelerinin biiytk
bolumiinde gesitli direktiflerle bu tiir yapilar igin tesvikler
saglamigtir.  1980’lerin  sonunda, ortak miizakere
kavrammma daha az ilgi duyan ve ¢alisma uygulamalar
reformlarmin bir pargasi olarak kalite ¢cemberleri, takim
brifingi ve kar paylagmmi gibi yonetime katilmayi. daha
fazla vurgulayan yeni katilim tiirleri gelistirilmigtir [4].
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Personel giiclendirme, modern sekliyle, 1980’lerin
sonunda ortaya ¢ikmistir. Personel gliclendirme bu
donemin etkili yodnetim bilimi yazarlan tarafindan
savunulmustur. Bu yazarlar arasinda fikirleri Toplam
kalite Yonetimi (TKY) ve Insan kaynaklari Yonetimi
(IKY) gibi yaklasimlarda popiilarite kazanmig Peters ve
Schonberger de yer almaktadwr. Peters her insanin her
seye katilmasmi, giiclendirilen insanlarin  onciilik
etmesini; Schonberger isgorenlere sorumluluk verilmesini
ve orgiitlerin amaglarint etkin bir gekilde gergeklestirmesi
icin personelin giiglendirmesini dnermistir [3].

1980’lerin sonunda, yeni yonetim tarzlar: fikirleri
daha cazip hale gelmistir. Gliniimiizde rekabetin
kiiresellesmesi  ve  hikiimetlerin  liberallesmesinden
dolay1, piyasalarm daha rekabet¢i oldugu ve tiiketicilerin
tercih, kalite, tasarim ve hizmet a¢ilarindan daha fazla
talep edici hale geldigi ileri siiriilmektedir. Ozel sektor
orgiitleri  buglin  Uriinlerini daha dar piyasalara
yonlendirmekte ve istikrarli piyasalarda kitlesel olarak
firettigi mallart satma yerine tiiketici taleplerine siiratle
cevap vermeye c¢abalamaktadir. Kamu sektsrii de
Ozellestirme ve ticarilesme gibi baskilarla
karsilagmaktadir. Bunlara ilave olarak, piyasa giigliikleri,
firmalar arasi rekabet, yeni isbolimi yapilari, ekonomik
yapidaki degisiklikler ve yeni teknolojiler (retim
siireclerinin  degismesine ve karmagiklasmasma yol
acmustir [5]. Bu baskilar sonugta daha esnek, yenilik¢i ve
duyarli igletmelere dogru bir kaymayt beraberinde
getirmistir. Bu kayma post-fordizm, esnek uzmanlasma ve
yalin tiretim gibi degisik sekillerde adlandirilmaktadir. Bu
yeni y6netim paradigmasi biirokrasiden arindmmayi (de-
bureaucratisation) ~hiyerarsi ve emredici kurallarin sona
erdirilmesi- ve vyeni bilgi temelli bir orglite dogru
hareketin pargasi olarak kademesizlestirme (delayering),
ademi merkeziyetcilik (decentralization) ve proje esash
takimlarin kullanimini kapsamaktadir.

Ayrica, bu donemde kalite hareketi de etkili
olmustur. Kalite hareketinin temelleri 1950’lerin sonunda
ve 1960’larda Japon sirketleri tarafindan atilirken,
kaliteye olan ilgi 1980’lerde zirveye ulagmis ve personel
giiglendirmeye  yonelik giigli  bir mesaj olarak
goriinmiistiir. TKY” ye gore stirekli iyilestirme, isletmede
yer alan herkes tarafindan gergeklestirilmekte . ve
isletmenin en alt kademesinde sorunu tanimlamanm ve
problemi ¢dzmenin unsurlarim sunmaktadir. Sonugta,
daha onceleri iist diizey yoneticilerin elinde tuttuklar:
fonksiyonlarin devredilmesiyle isgorenler gii¢lendirebilir
ve boylece katilim stirekli bir temelde
kurumsallastirilabilir [6].

I1I. GUCLENDIRME KAVRAMI VE TANIMI

Giiglendirme kavrami, ayrmtili bir sekilde ele alin-
diginda, yonetime katilma, yetki devri ve motivasyon
kavramlarinn bir uzantisi oldugu goriilmektedir. Giiclen-
dirme kavrammm bu kavramlardan farki, gii¢lendirmenin
anlam olarak daha genis kapsamhi ve uygulamaya geci-
rilmesinin zor olmasidir. Yonetime katilma isgérenlerin
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drgiitlerin karar alma siirecine katilmalar1 anlamina gelir-
ken, gliglendirme isgorenlerin daha fazla katilimini 6ngo-
ren bir anlayis ve tekniktir. Yetki devri bir yoneticinin
herhangi bir konuda kendisine verilmis karar verme yetki-
sini kendi istegi ile bir astina vermesi ve gerekli gordii-
giinde tekrar geriye almasi siirecidir. Giiglendirme anlayis
ve esas agismndan yetki devrinden farklidir. Giliglendirme
isi fiilen yapan isgdrenlerin Orgiitlin iist kademesinde yer
alan yoneticilere gore isi iyi bildigi anlayisina dayanmak-
tadir. Buna kargilik, yetki devri hiyerarsik bir yapt ve
calisma anlayisia dayanmaktadir. Esas agisindan giiglen-
dirme igi yapan isgorenin uzmanlik bilgisini, firsatlar
gormesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karsi tutu-
munu degistirmesini, diger bir ifadeyle isin sahibi haline
getirilmesini ifade etmektedir. Yetki devrinde ise esas
yoneticinin kendisine ait olan bir hakki daha iyi sonug
elde edecegi beklentisiyle bir astina gegici olarak devret-
mesidir. Benzer sekilde, motivasyon teorileri kisilerin
davraniglarinin nasil kontrol edilecegi veya yonlendirile-
cegi konusunda gelistirilen teknikler iizerinde dururken,
giiclendirme isgorenin kendisini yetistirmesi, gelistirmesi,
isinde basarili olabilmesi ve isiyle ilgili kararlar1 verebil-
mesi igin isletmenin neler yapmasi gerektigini ortaya
koymaktadir [7].

Ayrica, giiclendirme kavrami iki boyuta sahiptir.
Giglendirme kavraminin birinci boyutu bireylerin sartlar
dikkate alinmaksizin kendilerini giiclendirilmis
hissetmeleri i¢in yasamlarinda kendi yaptiklari islerden
sorumlu tutulmasm: ifade ederken, ikinci boyutu
insanlarin  onurlarmi, otonomilerini ve gelismelerini
arttirmak amactyla diger insanlarla ¢alisma zorunlulugunu
ifade etmektedir [8].

Literatiirde evrensel olarak kabul gormiis tek bir
giglendirme tanminin olmadigr ifade edilmelidir.
Bununla birlikte, gliclendirme kavrammin 6zel sektdrde
yénetim bilimi ve kamu sektdriinde sosyal galisma gibi
alanlarda farkh anlamlara geldigi konusunda bir uzlagma
vardir. Giiglendirmeye iliskin farkli literatlirde bulunan

izerinde anlagsmaya varilmug asagidaki  noktalar
giiclendirme  kavramimin  tamimlanmasma  onciililk
etmektedir [9] :

e Hiyerargik giice sahip olan kisilerden alinan
yetkinin igletmede veya toplumda miimkiin olan en alt
diizeye devredilmesi,

o Alt diizeydekiler arasmda sorumlulugu arttirma,

e Alt diizeydeki
yeteneklerini gelistirme,

o Alt diizeydeki insanlara kendi
sorumlulugunu tistlenmelerine destek olma,

insanlarin  problem ¢tzme

kaderlerinin

e Tiim insanlarin potansiyellerine ulasmasina

yardimci olma,

¢ Giiclendirmenin olumlu etkilerini bu insanlarin
tiim hayatlarma yayma.
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Yukarida siralanan noktalan dikkate alarak cesitli
arastirmacilar  yaptiklart  ¢aligmalarda personel
giiglendirmeyi tamimlamaya c¢ahismislardir. Oregin Joan
Pastor “ Empowerment: What it is and What it is not”
baslikli makalesinde giiclendirmeyi tanimlamanin en iyi
yolunun giiglendirmeyi bir stirecin veya evrimin — iki
veya daha fazla sayida insanla bireysel veya mesleki bir
iliski igerisinde oldugu evrimin-par¢ast oldugunu
diistinmekten gectigini ifade etmektedir [8].

Steven H. Appelbaum ise, personel giiglendirme
kavrammi giiclendirme felsefesini benimseyen bir
isletmede alt kademede ¢alisanlarin sahip olacagi etkide
onemli artis talep eden bir vizyon olarak tanimlamaktadir
[10].

Erstad personel giiglendirmeyi iki farkli boyutta
tamimlamaktadir.  ilk  olarak,personel  giiclendirmeyi
isgorenlerin karar almasina imkan tanryan bir arag; ikinci
olarak,bireylerin kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu
aldig1 kisisel bir olay olarak tanimlanmaktadir. Ilk tamim
yonetimin giiglendirme kiiltliriinii nasil kolaylagtirdigs
veya uyguladig: ile ilgilenirken, ikinci tanim basarili bir

giiclendirme uygulamasinda bireyin dnemini
vurgulamaktadir {11].
Bir baska yazar ise, personel gliclendirmeyi

degisim ¢abalarinda basartli olmak i¢in yOneticilerin
personelin  Onyargilarimi,  fikir  farklilklarim ~ ve
miisterilerie tecriibelerini anlamada ve ele almada giiclii
bir analitik ara¢ olarak gormektedir [12].

ifade
alinarak,

edilen benzer
isgorenlerin

yukarida
dikkate

Gli¢lendirme,
kavramlarla  iligkisi
kendilerini motive edilmis hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin  arttif1, inisiyatif
kullanarak harekete ge¢me arzusu duyduklari, olaylari
kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve orgiitiin amaglar
dogrultusunda uygun ve anlamh bulduklan isleri
yapmalarim saglayan kosullar seklinde de
tanimlanmaktadir [7].

IV. GUCLENDIRME KULTURU

Orgiit kiilttirti 6rgiit tiyelerinin 6rgiitlerini, rollerini
ve gorevlerini anlamak amaciyla gergeklestirdikleri
iletisim siirecinin  sonucudur. Bu, giliclendirmenin
niteliklerinin  daha ayrintili  aragtirilmasini  zorunlu
kilmaktadir. Giiglendirme diizeyinin orgiit kiiltiiriiniin
giictine baglt oldugu ileri siirtilmektedir. Bu goriisii
savunanlar isgérenlerin orgiit kiiltiiriinii igsellestirmesini
ve bagimsiz kararlar almasmmi gerektirmesi nedeniyle,
giiclendirme kavrammimn katilimel yénetimin bir admm
daha ilerisi olduguna inanmaktadir. Bu ytizden, &rgiitlerde
giclendirmenin diizeyi 6rgiit kiltiiri ve yapismin
giiclendirmeyi tesvik etme ve kolaylagtirma derecesine
bagh olmakta ve buna gore degismektedir [10].

Bu baglamda personel giiclendirmeyle rol belirsiz-

1igi, kontrol alani, sosyo-politik destek, bilgiye ulagma,

kaynaklara ulasma ve ortam (katilimci olmayan ortama

karsit olarak katilimci ortam) arasinda iligkiler oldugunu
ortaya koyan hipotezler gelistirilmektedir. Bu hipotezler
asagidaki gibi dzetlenebilir [13]:

Rol Belirsizligi: Rol belirsizliginin gliclendirmeyle
en kuvvetli iliskiye sahip faktor oldugu tespit edilmistir.
Son derece esnek bir hedef veya gorev siiphe ve
belirsizlik igermektedir. Ornegin, hedef taniminin
olmamasi isletmenin i¢ ve dis ¢evresinde yer alan gesitli
gruplar arasinda hedef uyusmazhigina yol agabilir. Kesin
olmayan yetki ¢izgileri belirsizlige neden olabilir. Clinkii
bireyler orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinde yer alan ¢ok sayida
grubun beklentilerini gerceklestirmeye ¢aligmaktadir.
Ayrica, yapilan arastirmalar genis kontrol alanina sahip
yoneticilerin  astlarinin  faaliyetlerini mikro diizeyde
yeterince yonlendiremedigini  gostermektedir.  Clnkii
genis bir faaliyet alamini yakindan izlemek daha zordur.
Bir yonetici karar verme yetkisini devretmek istemezse,
kararlarin alinmas stireci de zorlagacaktir.

Sosyo-Politik Destek: Sosyo-politik destek de
giiclendirmeyle ilgilidir.  Giiglendirilmis  isgtrenler
kendilerini orgiitlerde belirlenen amaca ulasmada 6nemli
politik kanallara entegre edilmis unsurlar olarak
gormektedir. Kendi kendini yoneten veya ¢apraz
fonksiyonel takimlar  gibi cagdas yonetim
uygulamalarmin  sosyo-politik  destek  algilamasini
arttirmasi muhtemeldir.

Bilgiye Ulasma: Bir Orgiitiin stratejisi ve hedefleri
hakkinda bilgiye ulagmanin saglanmasi gliglendirme ile
baglantili bir baska énemli faktordiir. Orgiitiin merkezinin
nerede oldugu ve dissal ¢evre ile nasil bir iliski igcinde
oldugu hakkinda bilgi sahibi olmak suretiyle bireyler
sirkete ortaklik duygusu hissedebilmektedir. Boylece,
bireyler c¢alisma rollerinin ve davranislarinin basarisini
nasil etkiledigini anlamaya baslayabilecektir. Bilgi
bireylere ¢alisma ortamlarinda gii¢lii bir kavrama yetenegi
saglayarak belirsizligin ve anlam kargasasinin azalmasmna
yardimei olmaktadir. Giiglendirmenin basarili olmasi igin
oOrgiitlerin insanlara iist diizeyde bilgi saglamasi gerektigi
ifade edilmektedir. Bu itibarla, iki spesifik bilgi tiiriiniin
giiglendirme agisindan énemli oldugu vurgulanmaktadir.
Bunlar orgiitin misyonu ve performans: hakkindaki
bilgilerdir.

Kattlimcr Ortam: Giuglendirmeyle iligkili olarak
goriilen son faktor, katilimer ortam isgorenlerin 6rgiitlin
Onemli aktif varliklarni olduklarma ve bir farklilhik
olusturabileceklerine inanmalarma yardimer olmaktadir.
Onemli orgiitsel  aktif varliklar olarak isgorenleri
vurgulayan misyon soylemleri sirkette isgorenlere ne
kadar degerli olduklari hakkinda bir isaret vermektedir.

Gii¢lendirmeyle ilgili bu faktérlerin yani sira
Orgiitlerde personel giiclendirmesini kolaylastiran bazi
orgiitsel karakteristikler de bulunmaktadir. Bunlar; agik
vizyon ve meydan okuma, agiklik ve takim calismast,
disiplin ve kontrol ile destek ve giivenlik duygusudur
[10].
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Orgiitlerde personel giiglendirmesini kolaylagtiran
orgiitsel karakteristiklerin basinda agik vizyon ve meydan
okuma gelmektedir. Son derece giiclendirilmis isgérenler
iist yonetimin vizyonunu ve Orgiitiin stratejik yoniinii daha
iyi anladiklarimi hissetmektedir. Bu anlayig veri
alindiginda, gii¢lendirilmis igsgdrenler iist yonetimin iznini
ve yonlendirmesini beklemeden bagumsiz bir sekilde
faaliyette bulunma yeteneklerine sahip olduklarmi
diisiinmektedir. Béyle bir vizyon da isgdrenlere meydan
okuma imkam tanimaktadir. Bu meydan okuma giici
kendilerini ve orgliti iyilestirme yeteneklerinin bir
sonucudur.

Aciklik ve takim caligmasi Orgiitlerde personel
gliclendirmesini kolaylastiran ikinci  faktordiir.
Gii¢lendirilmis duygusuna kapilan iggorenler kendilerini,
grgiitiin  insan varliklarinin degerini vurgulayan, sirket
kaltirtiniin bir pargasi olduklar1 hissine kaptirmaktadir.
Omegin, Levi Strauss’un misyon sdylemi bu degeri su
sozlerle vurgulamaktadir: “Biz insanlarimizin  saygl
gordiigii, adil iglem gordiigii, dinlenildigi ve yo6netime
katildig1 hissine kapilmasini istiyoruz. Biz insanlarimizin
tiim isgérenlerin katkida bulunma, 6grenme, gelisme ve
ilerleme firsatlarina sahip oldugu bir sirkette bulunmaktan
gurur duymasini ve boyle bir sirkete baglilik duymasini
istiyoruz”. Bu tiir bir vurgulama orgiitsel karar verme
siirecine katilma aracilifiyla agiklik ve takim galismasini
vurgulamaktadir. Giiglendirilmis isgorenler problemleri

¢ozmek  igin  birimlerindeki  insanlarla  birlikte
caligabileceklerini hissetmelidir.
Disiplin  ve  kontrol  orgiitlerde  personel

giiclendirmesini  kolaylastiran ligtincii faktordiir. Son
derece gliglendirilmis insanlar drgiitlerinin agik hedefler,
actk yetki cizgileri ve ac¢ik gorev sorumluluklan
dngorditklerini rapor etmektedir. Bu insanlar bagimsizliga
-sahip olmakla beraber, karar verme yetkilerinin
simirlarinin ~ farkindadir.  Onlar  bir isi  bagarmada
kendilerinin veya digerlerinin sorumluluklarmm neler
oldugunu bilmektedir. Bu insanlar liderlerinin o6rgiit
vizyonuyla dengeli agik fakat meydan okuyucu amag ve
hedeflere ~sahiptir. Disiplin ve kontrol genellikle
giiclendirme g¢abalarmm beraberinde getirdigi belirsizligi
ve anlayis farklihiklarini azaltmaktadir.

Orgiitlerde personel giiglendirmesini kolaylastiran
dordiincti ve son faktér destek ve giivenlik duygusudur.
Sistemin gergekten giiglendirilmis isgorenler istedigini
hissetmesi i¢in bireyler patronlarindan, meslektaslarindan
ve astlarindan sosyal destek duygusuna ihtiyag
duymaktadir. Girisimde bulunmaya veya risk almaya

yonelik cabalar cezalandirilmaktan cok
gdiillendirilmelidir. Bu destek yok olur veya zayiflarsa,
isgorenler hata yapmalari durumunda affedilmeyi

istemekten ¢ok faaliyete girigsmeden o6nce izin alma
konusunda kaygilanacaktir.
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V. PERSONEL GUCLENDIRMENIN AKTORLERI

Personel giiclendirmenin bagariyla uygulanabilme-
si siirecin li¢ onemli aktdrii orgiit, isgbren ve yOnetici
arasindaki etkilesime baglhidir. Bu {ic aktor arasindaki
etkilesim isletmelerde personel giiclendirmenin basari
derecesini 6nemli lgiide etkilemektedir.

V.1. Orgiit

Isgorenlerin genel hedefler dogrultusunda bireysel
ve takim olarak calisabilecekleri bir orglit olusturmayi
amaglayan giiclendirme stratejisi bes nokta igermektedir.
Bunlar vizyon olusturma, oncelik verme ve en yiiksek
etkinin muhtemel oldugu yerde faaliyet gosterme, is
arkadaslariyla gliclu iligkiler gelistirme, iletisim aglarin:
genisletme ve igsel ve dissal destek gruplar kullanmadir
[11]. Ayrica, personel gliglendirme siirecinin temel
unsurlarim  bir diyagram yardimiyla asagidaki gibi
gostermek miimkiindiir (Bkz. Sekil 1).

Bir yonetim stratejisi olarak personel gliglendirme
kavrami ve uygulamasim daha iyi anlayabilmek icin,
personel giiclendirmenin yonetim yapist  ve odagl,
degerlendirme ve iyilestirme, karar verme ve iggdren
motivasyonuyla ilgili karakteristiklerini de incelemek
gereklidir [14]:

Yinetim Yapisi: Personel giiclendirme uygulamasi
tikketici odakli veya tiriin odakli ¢alisma takimlarinin
olusturulmasini kapsamaktadir. Giiglendirme siirecinin
O6nemli bir o6zelligi, bu c¢alisma takimlarmin otonom
niteligidir. Bu ozellik, séz konusu ¢alisma takimlarini
katithmei yoénetim uyarinca olusturulmus gegici ve belirli
bir géreve yonelik (ad hoc) takimlardan ayirmaktadir. Ad
hoc takimlarda yoneticiler yer almakta ve yonetim
tarafindan  denetlenmekte  veya  desteklenmektedir.
Isgbrenler nispeten Onemsiz bir diizeyde yonetimin
kararlarina katilmaktadir. Danigsmali yapida, karar verme
stireci yukariya dogru kaymakta, bunun sonucunda
isgbrenler karar alma siirecine daha az katimaktadir. Bu
yapt tamamen hiyerarsiktir. Personel gliclendirme
siirecinde ise, otorite ve gii¢ yonetim tarafindan daha az
kullanilirken etkileme ve ikna etme daha yaygindir.

Yonetim Odagu: Personel giiclendirme
uygulamasinda yonetim takim ¢alismasi ve yaraticihik
ortami gelistirme {izerinde odaklanmaktadir. Gerekli
destegi ve dzendirmeyi saglamak i¢in uyumlu takimlar ve
igbirligi ortami olusturulmaktadir. Bu ortam katilimci
ybnetim tarzinda yaygin olan liderlik ve kogluktan
farklilik gostermektedir. Giiclendirmenin yonetim odag:
iggorenlerin yeteneklerine saygi ve giiven duygusu ile
Orgiitiin geligmesine katkida bulunma isteklilikleri iizerine
kurulmaktadir.

Tipik Iyilestirme Sistemleri: Otonom gruplar per-
sonel giiclendirmede siireci analiz etmek ve iyilestirmek
amactyla siirekli olarak tesvik edilmektedir. Ciinkii, on
hatta yer alan isgorenler problem veya iyilestirilebilecek
alanlar hakkinda bilgi edinmekte ve yeterli bilgiye sahip
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Sekil.1. Bir Yonetim Yaklasimi Gii¢lendirme Siireci
Kaynak: Erstadt (1997: 326)

kilimmaktadir. Gili¢lendirilmis personel degisiklikler &-
nermede ve gergeklestirmede ideal insanlardir.

Karar Verme Siireci: Personel giiclendirme
programlarinda 6nemli bir problem, orgiit igerinde
olusturulan karar verme stirecinin niteligidir. Danigmal
tarzda kararlar hiyerarsik olarak yukaridan asagiya dogru
alinmaktadir. Katilimer tarzda isgorenlerin degisiklikler
onermesine izin verilmekte ve takim esasli karar alma
sinirli bir temelde kullanilmaktadir. Bununla birlikte,
giiglendirme sisteminde otonom ¢alisma gruplar siiregle
ilgili kararlar almakta ve en 6nemlisi isgorenler girdiyi
stratejik yonde kullanmaktadir. Orgiitte neyin iiretilmeye
devam edilecegiyle isgorenlerin dogrudan ilgili olmasi
nedeniyle bu durum son derece onemlidir. Etkinlik ve
verimlilide katkida bulunan gii¢lendirilmis isgorenler
orgiite daha yliksek diizeyde baglilik géstermektedir. Bu
fikir “Empowerment in Organizations” adli eserde Vogt
ve Murrell tarafindan da dile getirilmektedir. Vogt ve
Murrel giiclendirilmis bir orgiitte isletme amaglarma
inanmig bireylerin, genellikle takimlar seklinde birlikte
calisarak, kendi gelismeleri ile sistemin biitiinliigii ve
gelismesi admna en iyi ¢alismayr gergeklestirme yoéniinde
caba gisterecegini ifade etmektedir [15].

Kabul Gorme, Odiiller ve Isgiren Motivasyonu:
Isgorenlerin kabul gormesi ve ddiillendirilmesi tist yone-
tim tarafindan {izerinde ©nemle durulmasi gereken bir
konudur. Danigmali tarzda yalnmizea yonetim tarafindan
kabul edilen onerilere odiiller verilmektedir. Bu oddiillen-
dirme sistemi diger isgorenlerden gelen katkilar1 dikkate
almamakta; Orgiitiin motivasyonuna ve moraline zarar
vermektedir. Bireysel performansa onem verme takim
temelli ortami olumsuz yonde etkilemektedir. Katilimci
yOnetim tarzi gelistikce, takim veya birim performanst az
da olsa formel kabul gérmektedir. Yonetimde gtiglendir-
me modeli etkin takimlarm tutarli ve adil bir sekilde kabul

gormesini igermektedir. Bazi giiclendirme programlari
orgiitte tiim takimlar i¢in ¢esitli kazang paylasimi sekille-
rinin 6ctiliigiinii yapmustir. Bir takim orgiit i¢in karli 6ne-
riler getirirse, tiim takim performans artigt olgiistinde
odillendirilmektedir. Guniimiiz orgiitierinde iggéren mo-
tivasyonu ¢ok zor saglandigindan parasal araglardan daha
kapsamli motive edici bir faktér bulma zorunlulugu orta-
ya ¢ikmaktadir. Orgiitlere gok sayida ve finansal agidan
glivenceli isgdrenlerin katilmasiyla, yoneticiler yeni moti-
ve edici unsurlarin arayisi igerisine girmektedir. Zengin
ve rahat bir ¢ocukluk dénemi gecirmis isgérenler islerin-
den daha fazlasimi talep etmekte ve isi basarma ihtiyac
tizerinde durmaktadir. Personel giiclendirme daha yiiksek
is tatmini, gelisme ve sonugta kendini kanitlama diizeyleri
saglayarak bu ihtiyaca cevap vermektedir [15].

Bu karakteristiklere ilave olarak 6rgiitiin yapist ve
isleyis tarzi giiclendirme siirecinde dogrudan etkiye sahip
bulunmaktadir. Bu baglamda,

e Orgiit yapisim basik (flat) olmast,

o [s tammlarmm ve isleyis prosediirlerinin
katilimeiligi mtimkiin kilacak tarzda tasarlanmasi,

e Misyon ve vizyonun agik, net olarak

tamimlanmasi ve paylasilmasi,

e Gliclendirilmis davramiglart  destekleyen bir

ddullendirme sisteminin var olmasi,
o Orgiitte bilgi paylasimmm saglayacak bir sistemin
olusturulmasi,

e [sgorenin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi
egitim ve 6grenme ortaminin yaratilmast,

e Isgorenin  yalmizca ¢alismasinm degil, tiim

kisiliginin dikkate alinmas,
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e Vasifh isgéren bulunmasi, isletmeye kazandiril-
masi ve bunlarin igletmede tutulmas: giiglendirmeyi etki-
lemektedir [7].

V.2. Isgéren

Personel giiglendirme orgiitiin alt kademesindeki
personeli ilgilendiren bir stirectir. Alt kademedeki perso-
nelin arzu etmesi durumunda gli¢lendirme uygulanabilir.
Alt kademedeki personelin giiclendirmeyi arzu etmesi
derecesini etkiledigine inanilan bir¢ok kisisel ve demogra-
fik 6zellikler vardir. Bu 6zellikleri kontrol merkezi, ki-
dem, egitim ve etnik koken seklinde siralamak miimkiin-
diir (Bkz. Sekil 2).

Kisisel Faktorler
- Kontrol Mevkii
- Kidem

- Cinsiyet

- Egitim

- Etnik Koken

lamis ve tecriibe aracilifiyla bilgileri elde etmistir. Caba
ve siireklilik bu bireylerin giiclendirme duygular1 duyma-
sina yol agabilir [16].

Cinsiyet ve Etnik Kéken: Kadmlar ile bazi ¢alis-
ma hayatinda korunmaya muhtag gruplar kendilerini daha
az giiglendirilmis hissedebilir. Ciinkdi, onlar isletmelerde
daha az gii¢lii mevkilerde yer almakta ve daha alt diizey-
lerde temsil edilmektedir. Koberg, Boss, Senjem ve
Goodman tarafindan saglik sektoriinde yapilan bir aras-
tirmamn sonuglar: bu durumu dogrulamaktadir. Arastirma
sonuglarma gore gozlemledikleri hastanelerde

Cevresel Faktorler

- Liderlik tarzi

- Grubun degeri

- Grup etkinligi

- Karsilikli etki

- Grup-i¢i giiven

- Orgiitsel dereceleme

- Anlama

- Yeterlik
- Etki

Personel Gelistirmede
Onemli Bilissel Faktorler

- Kendi Gelecegini Belirleme

‘

- Is Tatmini

Kisisel ve Orgiitsel Sonuglar
- Isgoren Etkinligi

- Isi terk etme egilimi

Kaummarmr ouyuk boliimil hiyerarsik olarak alt kademeler-

Sekil.2. Personel Giiclendirmeyi Etkileyen Kisisel Faktirler ve Sonuglar
Kaynak: Koberg, Boss, Senjem ve Goodman (1999: 74)

Kontrol Merkezi: igsel kontrol altinda olan bireyler hayat
tecriibelerinde giiglii kisisel kontroliin olduguna inanmak-
tadir. Buna karsilik, digsal kontrol altinda olan bireyler
ugur, sans, kader yazgisi vb unsurlarin kararlari ve davra-
nislar1 ile basar ve basarisizliklarini belirledigine inan-
maktadir. I¢sel kontrole tabi olan bireylerin digsal kontrol
altinda olan insanlara gére kendilerini daha fazla giiglen-
dirilmis hissedecekleri ileri siiriilmektedir [16] .

Egitim ve Kidem: lyi egitimli insanlar tipik olarak
kariyer sahibi, daha yiiksek mesleki mobilite gosteren ve
bir mesleki kimlik gelistirebilen kisilerdir. Bundan dolayn,
giiclendirilen bireyler 6zellikle yeterlilik, anlamlilik ve
ishasmda etkili olma duygularmi daha fazla yasayacaktir.
Isletmede uzun siire ¢ahisan bireyler isyerine uyum sag-
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deki mesleklerde cahismaktadir. Kadmlarin % 81.2°si
hemsirelik ve diger teknik mesleklerde istihdam edilirken,
bu mesleklerdeki erkeklerin orami % 69.7°dir. Fakat, st
diizeydeki mesleklerde durum tamamen tersine donmek-
tedir. Erkeklerin % 30.2’si, kadinlarin ise % 18.2°si denet-
leyici, doktor, yonetici ve direktor konumundadir [16].

Ayrica, gliclendirmenin basartyla
gerceklestirilebilmesi igin isgéren agisindan agagidaki
hususlara da dikkat edilmesi zorunluluk arz etmektedir[7]:

e Isgorenin kendini iyi tanimasi,

o Isgorenin siirekli kendini gelistirme arzusu
olmasi,
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e [sgorenin degisime agik olmast ve degisimi ko-
laylikla kabul etmesi,

e [sgorenin kendine giiven derecesinin yiiksek
olmasa,

e Isgorenin dinlenme ve feedback alma yetenegine
sahip olmasi,

o Isgérenin aksiyona doniik olmast.
V.3. Yonetici

Personel giiglendirme siirecinde lizerinde durulan
bir baska unsur yoneticilerin rolidiir. Giiglendirilmis bir
orgiitte yoneticilerin geleneksel bir hiyerarside kontrol
edilen personelden daha fazla personeli kontrol ettigi ve
astlarina onemli oOlgiide karar verme yetkisi devrettigi
ifade edilmektedir. Yoneticiler kog gibi hareket etmekte
ve isgorenlerin problemleri ¢bzmesine yardimci
olmaktadir. Isgorenlere sorumluluk devrederek astlarini
giiclendiren iistler astlarin liderlerinden hosnut olmalarina
ve listlerini adil gbrmelerine ve yoneticilerin beklentilerini
yerine getirmelerine yardimer olmaktadir (Honold 1997:
203).

Gii¢lendirmeyi gergeklestirme yoniinde yoneticiler
tarafindan yapilan miidahaleler bireysel ve yonetsel
sorumluluklarin yani sira sistemik, yapisal ve pragmatik
sorunlarla ilgilidir. Yoneticiler gliglendirme siirecine
miidahalede bulunmak suretiyle asagidaki amaglar
gergeklestirmek istemektedir:

e Ust yonetimin agik destegini saglama,

e Takim ve gegici Orgit grup modellerini

kullanma,

e Digsal sartlara cevap verme ve siirekli olarak
cevreyi tarayict bir strateji gelistirme,

e Isbirligi normlarim yansitici sekilde caligmanin
yeniden tasarlanmasi,

» s zenginlestirme uygulamasina gidilmesi,

e Sponsor, rol modelleri, emsal birlesmeler, kog ve
danigman kullanma,

e “Kazan-kaybet” davranislarindan ¢ok “kazan-
kazan” davranislar1 olusturan odiil sistemlerini gelistirme,

¢ Ortak amagclar tespit etme ve agiklama [17].

Ayrica, yoneticinin giiven, baglihik, ve acik tartis-
ma ortami yaratmasi; katilimcilida agik olmast ve bilgiyi
paylasmasi; basar1 ve basarisizliklart 6grenme firsatina
déniigtiirmesi; isgdrenin hata yapma korkusunu ortadan
kaldirmas: ve karar alma ve uygulama konusunda isgdreni
motive etmesi; isgorenin performanst konusunda net,
yararli, zamaninda ve etkin geri besleme imkan1 saglama-
si; misyon ve vizyonu tamimlamasi ve paylasmasi; ve
emir-komuta ve kontrol yerine yol gosterme, gelistirme ve

kogluk yapmasi personel giiclendirmenin gergeklestiril-
mesinde olumlu ve hizlandiric1 bir etki yapmaktadir [7].

VI. PERSONEL GELIiSTIRMENIN

TEMEL UNSURLARI
Cok sayida isletmede yapilan arastirmalar
gliclendirmenin  diger  bir  ifadeyle takimlarin

gliclendirilmesinin birtakim temel unsurlar1 gerektirdigi
sonucuna ulagsmugtir. Bu temel unsurlar asagidaki gibi
aciklanabilir [18]:

VI.1. Karar Verme Yetkisi

Yetki karar verme vyetkisini ifade etmektedir.
Giiglendirme takim ve takim iyelerinin, bir yoneticinin
onayini almaksizm ve kararlarin reddedilmesi séz konusu
olmaksizin, karar verme yetkisine sahip olmasini
ongormektedir. Bu gliglendirmenin temelidir. O halde
yetkinin olmadig1 yerde gii¢lendirmeden bahsedilemez.
Giiglendirilmis takimlar asagidaki konularda karar alma
yetkisine sahiptir:

e Yapilacak isin planlanmasi ve programlanmasi,

e Takim {lyelerinin gergeklestirecegi gorevlerin
programlanmast,

e Yeni ekipmanin segilmesi, diizenlenmesi,

kurulmasi ve kullanilmasi,

* Ekipmanmn 6n/koruyucu bakiminm ve tamirinin
gerceklestirilmesi,

» Kendi materyal arz zincirinin organize edilmesi,

o [sletme dis1 tedarikgilerle dogrudan sozlesme

yapilmasi veya girdilerin kalite ve zamanlama sartlarmin
satin alma departmaniyla goériisiilmesi,

e Miisterilerle diizenli geri besleme ve karsilikli
etkilesim kanallarmin olusturulmasi,

e Kalite standartlarinin 6grenilmesi ve kendi
¢alismalarmin denetlenmesi,

e Kalite problemlerinin goriilmesi durumunda
iiretimin derhal kesilmesi,

o Calismalarina  yonelik  siireg  kurallarmnin

belgelenmesi, takip edilmesi ve iyilestirilmesi,

e Takim tyelerinin yapacaklari isler konusunda
egitilmesi ve egitimin siirekli hale getirilmesi igin diger
takimlara transferlerin siirdiiriilmesi,

e Devam standartlarinin ve disiplin metotlarmin
tespit edilmesi,

e Gerekli takim  toplantilarmin
zamaninin ve yerinin tespit edilmesi.

stkliginm,
VI1.2. Sorumluluk Alma

Yetkinin diger yiizii sorumluluktur. Sorumluluk
kavrami burada “bana/bize giivenebilirsiniz” anlaminda
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kullanilmaktadir. Giiglendirilen takimlar tiim organizas-
yonun hayatim siirdiirmek i¢in gerekli olan miisterilere
yonelik performans ve miigterilere seckin hizmet sagla-
maya imkan taniyan slreglerin yonetim sorumlulugunu
iistlenmektedir. Bu tiir sorumluluk daha esasli, anlagilabi-
lir ve giiglidiir. Ayrica, bu tiir sorumluluk orgiitiin degi-
simi, orgiitiin performansi ve ayakta kalabilmesi icin
potansiyel sunmaktadir.

Cok iyi miisteri hizmeti sunmas1 ve kendi kendile-
rini yonetmeleri i¢in gli¢lendirilen takimlar siireklilik ve
tekerriirliik arz eden siireglerini yénetme sorumlugunu da
ustlenmek zorundadirlar. Bu sorumlulugu anlamada ve
organize etmede takimlara yol gosterdigi ispatlanan bes
uclu yildiz seklinde gosterilen bir model bulunmaktadir
(Bkz. Sekil 3).

anlayigma ve arzusuna gore tamamen farkli hedeflere
ulagmak isteyen iiyelerden olusmaktadir. Diizenli takim-
larda tiyeler ortak misyonu, vizyonu, degerleri ve hedefle-
ri paylagmaktadir. Fakat, bir biitiin olarak, enerjilerini
genel bir dogrultuda harcamaktadir. Ayrica, takimlar séz
konusu dogrultuda dnemli bir etkide bulunabilir. Bu giig-
lendirmenin sartlarindan biridir. Ortak hedef yoksa giig-
lendirme de yoktur.

Igsel olarak ortak hedefe yonlendirmeyi gelistir-
mek i¢in takim digsal yatay ortak hedefe yoniendirme
konusunda bazi calismalar yapmak zorundadir. Yatay
ortak hedefe yoneltme degisen ihtiyaglar: ve bu ihtiyagla-
rin karsilanmasinda veya asilmasinda isletmenin perfor-
mansi1 hakkinda miisterilerle diyalog kurmay: ve diizenli,
sik sik tekrarlanan geri besleme kanallart olusturmayi
gerektirmektedir. Ayrica, takimlar da kendilerine ham-

- Takim liderligine hazir olma

- Diger yildiz noktalarinda koordinasyona gidenleri destekleme

madde,
Lideylik Siireci ara ma-
- Ust ydnetimle esgiidiimleme rn.ulA ve
- Hedef belirleme siirecinde takima liderlik etme bilgi

Faaliyet Siirecleri

/\

Personel Siiregleri
- Calisma yiikiimliiliiklerinin,
izinlerin ve departmanlar arasi

- Is programlama

- Calisma Metotlar1
- Kalite

- Maliyet Indirimi

egitimin programlanmasi

- Takmm i¢inde ve disinda, ta-
kimlar arasinda bireylerin hare-
keti

- Takimmin &grenen takim olma-
sina yardmmci olma

Denetleme/ planlama/ iyilestirme

- Olgme ve bilgi sistemleri

- Takim toplantilarinm denetleme ve
iyilestirme

- Tiim yildiz noktalan siireclerini, tim
takim siireglerini iyilestirme

- Takim gelistirme ve stirekli iyiles-
tirmeye y6nelik planlama

Isyeri Siirecleri

- Ekipman saglama
- Bakim

- Araglar

- Materyal akis1

- Saghk

- Giivenlik

Sekil.3. Giiclendirmenin Sorumluluk Alanlar1 Modeli
Kaynak: Brower (1995: 17)

V1.3. Ortak Hedeflere Yoneltme

Gii¢lendirilen takimlar takim iginde igsel, yatay ve
dikey olarak ii¢ boyutta ortak hedeflere yoneltilmektedir.
Takim iginde igsel olarak ortak hedefe yoneltmeyi gercek-
lestirmede uzun siireden beri Sekil 4’de gosterilen dik-
dortgen kutular ¢ifti kullaniimaktadir. Bu dikdortgen
kutular diizenli ve diizensiz gruplar arasindaki farklihig
ortaya koymaktadir. Diizensiz takimlar her biri kendi
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Diizensiz Takimlar

Diizenli Takimlar
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saglayan tedarikcilerle, takimlarla ve organizasyonlarla
benzer hedeflere yoneltme siiregleri gelistirmektedir. Son
olarak yatay olarak hedeflere yoneltme orgiit igindeki
karst fonksiyonlarin hedefe yonlendirilmesini zorunlu

Ugiincii asama uygulama asamasimni olustururken, dordiin-
cit asamada her diizey kendi aksiyonlarini ve ilerlemeleri-
ni sik sik kontrol etmektedir. Boylece her diizey nihai
plana girdi vermekte, kendisi igin gerekli aksiyonlara

Sekil.4. i¢sel Olarak Ortak Hedefe Yéneltme
Kaynak: Brower (1995: 1)

kilmaktadir. Bir iretim takimi bagarili olmak igin diger
takimlardan dakiklik, anlayis ve yiiksek kaliteli hizmet
talep etmektedir. Bu talepler miihendislik, bakim, iicret
bordrosu, bilgi sistemleri, satin alma, kalite, iiretim prog-
ramlamasi, insan kaynaklar1 gelistirme gibi alanlar1 kap-
samaktadir. Kendi performansini kontrol etmek igin giig-
lendirilen takim bu fonksiyonlarin bityiik béliimiiniin
sorum]ulugunu istlenmekle beraber, bir yere kadar mer-
kezi olarak saglanan bilgi ve hizmete bel baglamaktadir.
Karst fonksiyonlar arasinda yonlendirmenin gelistirilmesi
gorevinin biyiik bolimi iist diizey ydnetimin gorevidir.
Fakat, her takim gii¢lii olmak i¢in kendi diizeyinde de bu
gorevi yerine getirmelidir.

Ortak hedeflere yonlendirmenin iiglincii boyutu di-
key yonlendirmedir. Gii¢lendirilmis takimlar bir biitiin
olarak dikey sekilde orgiitiin misyonu, vizyonu, degerleri
ve oncelikleriyle 6zdeslestirilmelidir. Takimlar1 bu unsur-
larla 6zdegslestirmeden giiglendirmeye girismek kaos ya-
ratmaktir. Daha kisa bir ifadeyle;

Ozdeslestirme Olmaksizin Giiclendirme = Kaos

Dikey ozdeslestirmeyi ger¢eklestirmede en iyi me-
todoloji Japonlarin Hoshin Kanri sistemidir. Bu sistem
Amerikan igletmelerinde “Hashin plan1”, “plana gore
yonetim”, ve “asamali plan™ adi altinda hizla yayiimakta-
dir. Bu siire¢ dort temel asamay: kapsamaktadir. Birinci
olarak, orgiitiin Ust diizey yOneticileri tiim orgiitiin ¢abasi-
nt gerektirecek bir taslak strateji plan1 ve ¢ok 6nemli
birkag oncelikli hedef olusturmaktadir. Ikinci olarak,
lider bu plani ve planm dnceliklerini taslak matriks sek-
linde yukaridan asagiya dogru tiim orgiite yaymaktadir.
Orgiitiin  hiyerarsisindeki her diizey taslak matriksleri
incelemekte, gergeklestirilecek isleri ve gorevieri gelig-
tirmekte ve bunlar1 bir sonraki diizey (lere) dagitmaktadir.

sahip olmakta, plana daha fazla sahip ¢ikmakta ve kontrol
stireclerini ve zamanlarin1 kendisi belirlemektedir. Dikey
Ozdeslestirme iki seritli bir yol olmalidir: astlarm iist
yonetimle 6zdeslestirilmesi ve {ist yonetimin astlarla
Ozdeslestirilmesi.

V1.4. Yetenek

Gii¢lendirmenin temel unsurlarindan dordiinciisti
yetenektir. Takim ve takim iiyeleri takim c¢alismasinin
icerdigi tiim gorevleri yerine getirebilmeli miisterileri ve
ihtiyaglarin1 anlayabilmeli ve sorumlulugunu iistlendikleri
siireglerin tiimiinti kendileri yonetebilmelidir. Bunlarin
tiimiinii ger¢eklestirme takimi olusturan bireylerin dogasi
(state of being) ve saglam bir iradenin yani swra ¢ok
miktarda yetenek gerektirmektedir. Bu zenginlik ve
derinlik basit bir yetenek liggeniyle agagidaki gibi ifade
edilebilir (Bkz. Sekil 5).

Sekil 5’den de goriilecegi iizere, tiggenin sol tara-
finda iglevsel yetenekler yer almaktadir. Islevsel yetenek-
le bazi isleri ve rolleri gergeklestirme yetenegi ile bilgi ve
vasfin unsurlart bilinmektedir. Yiiksekokul, kolej, gece
okulu 6grenimi ile teknik ve sirket egitiminin biiylik bo-
lumii bir seyler yapmak igin baz1 bilgi ve vasif karisimlan
aktarmakta, agilamakta veya gelistirmektedir. Yetenek
tiggeninin alt tarafinda takimi olusturan bireylerin dogasi
yer almaktadir. Bireyin dogasi takimin ne kadar canhliga
sahip oldugunu veya takim kiiltiiriiniin neye benzedigini
ortaya koymaktadir. Takim tiiyeleri ve takim iiyelerinin
dogalar1 ile takim tiyelerinin gii¢lendirilme dereceleri
arasindaki karsilikli etkilesimler hem olumlu hem de
olumsuz dogrultuda bir doéngii seklinde gerceklesmekte-
dir.. Takimm gii¢glendirilmesi takimin ve takim iiyelerinin
yiiksek ve artan bir motivasyona sahip olmasini gerektir-
mektedir. Giiclendirilen takim zaman igerisinde iiyelerinin
durumunda iyilestirmelere yol agan takimdir. Yillar bo-
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yunca en giigli, en bagarili takimlar iiyelerinin bireysel

Dérdiincii asamada bu iliskinin kurulmasma devam edil-
mektedir. Bu agsamada y6netim ve takim arasinda isbirli-

Islevsel Yetenekler Irade
- Bilgi - Dogrulama
- Vasif - Yeni diisiincelere agik olma
Yetenek
Bireyin Dogasi
- Fiziki
- Duygusal
- Zihinsel
- Ruhsal

Sekil.5. Yetenek Ucgeni
Kaynak: Brower (1995: 1)

kimlikleri tizerine insa edilen, bireysel kimliklere saygi

gosteren ve bireysel kimlikleri yiicelten takimlardir.
Yetenek liggeninin sag tarafinda ise irade veya baglibk
gosterilecek ve hizmet edilecek degerlerin secilmesi
karsimiza ¢ikmaktadir, Irade unsuru iki boyuta sahiptir:
dogrulama ve yeni diisiincelere agik olma. Dogrulama
iradesi misyonun, amacn, gii¢ ve hizmetin bir karigimmin
takim digma aktarimasidir. Orgiit veya takim igin tegvik
edici misyon ve vizyon yaratma takim {yelerini kollektif
bir irade olusturma yoniinde cezbedici ve hatta zorlayict
bir faktér olacaktir. Yeni digiincelere agik olma
bagkalarinin ihtiyaglarin1 dinlemeye, yeni fikirlere agik
olmaya ve siirekli 6grenmeye istekli olmay1 beraberinde
getirmektedir.

VII. PERSONEL GUCLENDIRMENIN
ASAMALARI

Yoneticilerin degisim ¢abalarmda bagarili olmak
i¢in isgdrenlerin ényargilarmi, fikir farklihiklarini ve miis-
terilerle iligkilerini anlamada onemli bir analitik arag
olarak gordiigii [19] personel gliglendirme bes asamadan
olusmaktadir. Birinci asamada y&netici kararlar almakta
ve takmma bildirmektedir. Bu basit ve agik bir islem gibi
gorilebilir. Fakat, genellikle yoneticiler kararlar: ilk asa-
ma oncesinde almaktadir —Yoneticiler kararlar1 almakta
ve kararlar takima bildirmekten rahatsizhik duymamakta-
dir. Ikinci asamada yonetici takimi 6neriler vermeye davet
etmekte, onlarin onerilerine dayanan kararlar almakta ve
takimi bilgilendirmektedir. Uglincii agamada y&netici ve
takim ayrintili olarak durumu tartigmakta, yénetim takim-
dan (benimsenir veya benimsenemez) 6neriler ve girdiler
talep etmekte, kararlar vermekte ve takima bildirmektedir.
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giyle kararlar alinmaktadir. Besinci asamada ise, yonetici
karar verme

yetkisini takima devretmektedir.

Takim tamamen otonom bir sekilde faaliyet
gostermektedir [8]: :

Rinke’de “Empowering Your Team Members”
adli makalesinde takim iiyelerinin gii¢lendiriimesinin alti
asamadan gectigini ifade etmektedir [20]:

1) Isgorenler bir takimin iiyeleri olarak goriilmekte
ve islem gormektedir. Her takim tiyesi yaptigi isi en iyi
yaparak orgiite katkida bulunmaktadir. Bir biitiin olarak
oyun Dbilgisine sahip olmasindan dolayr yonetici
isgorenleri yonlendirebilir. Rinke yiiksek performansh
takimlarin  zamaninin biyiik boluimiinii  isgorenlerinin
kisisel iyiliklerini bilmeye harcayan yoneticiler tarafindan
yonetildigini ifade etmektedir.

2) Isgorenlerle samimi olarak ilgilenilmektedir.
Arastirmalar daha yiiksek performansa sahip takimlarin
zamaninin  bityitk  bolimiinti  isgorenleriyle karsiliklt
etkilesimde bulunmaya ve onlarin kisisel sorunlarm
tartismaya ayimran nezaretgiler tarafindan yonetildigini
gostermektedir,. Bu yoneticiler zamanlarimin  bilyiik
boliminii emir vermeye ve masa Ustiindeki notlaria
ilgilenmeye ayiran yoneticilerle tezat olusturmaktadir. Bu
asama tamamlandiinda takim tiyeleri kabul gordiigiinden
ve takim  olarak  isi  basarmalart  nedeniyle
ddiillendirildiginden emin olmaktadir.

3) Insanlarin zayif yonleri {izerinde yogZunlas-
maktan ¢ok giiclii yonleri temel almmaktadir. Dengeli
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takimlar o6rgiitsel hedefleri gergeklestirmede bireysel
zayifliliklar: ortadan kaldirmaktadir. Isgoren ve yonetici
problem alanlarm iyilestirmek i¢in bir aksiyon plani
gelistirebilir.

4) Egitim ve gelistirme araciligiyla insanlara
yatirim yapilmaktadir. Yetersiz egitim verme dar
gorigluligiin bir sonucudur. Ciinkii egitim vermeden elde
edilen faydalar egitim maliyetlerini 6nemli olclide
asmaktadir. Arastirmalar etkin isle ilgili egitimin personel
devir oranlarimi azalttigini, vasiflari, becerileri ve
uzmanliklart  arttirdigini,  kisinin = olumlu  imajini,
dolayisiyla bireyi gii¢lendirdigini gostermektedir.

5) Stratejik hedefe ve isletme performansma iligkin
bilgi paylagilmaktadir. Isgérenlerin  “biiyiik resmi”
anlamas: esastir. Isgérenlerin ne yapmaya devam edecegi
ile ilgilenmek 6nemlidir. Bununla birlikte, bu tesvik edici
olmayabilir. Bu &rgiit ortamiyla olusturulmalidir. Burada
yonetimin sorumlulugu 6zendirici bir ortam yaratmak ve
bu ortami gelistirmektir. Ayrica, her takim iiyesine
yaptiklarr ise iliskin yetki verilmelidir. Bu, Oorgiitte
herkese isini nasil yapacagr hakkinda bilgi verilmesiyle
gerceklestirilmektedir. Bunu gergeklestirmek suretiyle
kendi kendini etkileme (self-imposed) ve takim arkadasi
baskist tiim ¢alisma takimmin motive edilmesine yardimeci
olacaktir. Bunun geri planindaki amag¢ kendi kendini
diizenleyen  cahsma  takimlarinin  yaratiimasidir.
Performans konusunda yeterli bilgiye sahip takim kendi
kendini motive edebilir; takim tiiyeleri takim igerisinde

birbirlerinin nasil ¢aligacagini  diizenleyerek motive
olabilir.

6) Isgorenlere  denetim  hakki  verilmektedir.
[sgorenlere kendi yetkilerini kullanmalarina imkan

tantyan araglar ve gliven ortami saglanmakta ve

giiglendirme gergeklesmektedir.

VIII. PERSONEL GUCLENDIRME
UYGULAMALARI

Giiglendirme siireci isgdrenleri, tedarikgileri, miig-
terileri ve isletmenin ¢evresinde yer alan gruplari donii-
siime zorlayan zincirleme reaksiyona sahip bir siiregtir
[11]. Personel gii¢lendirmeyi uygulamaya koyma y6ntem-
lerinden biri takimlarin gii¢lendirilmesidir. Gii¢lendirilen
takimlar takim tyelerinin isleri planladigy, gerceklestirdigi
ve katma degerini artirdig1 takimlardir. Otonom ¢alisma
gruplart (OCG) olarak da adlandirilan bu takimlar bir
isgoren grubuna islerini ve dogrudan onlar1 gevreleyen
sartlar1 diizenleme, orgiitleme ve kontrol etme sorumlulu-
gu veren demokratik bir ¢aligma organizasyonu seklidir
[21]. OCG’larinda takim ityeleri ekipman secimi, dizayni,
kurulmasi, bakimi, materyalin iglenmesi, igin program-
lanmasi ve denetlenmesini listlenmektedir. Bu durum,
yiiksek kaliteli iiriinleri ve hizmetleri tretme ve teslim
etme sorumlulugunu OCG’na yiiklemektedir. Guglendiri-
len takimlar ise devam, ¢alisma siirelerinin esneklestiril-
mesi ve ¢ok sayida 6nemsiz disiplin problemi {izerinde
durmaktadir. Takim iiyeleri yeni teknolojilerin, yeni tiriin-

lerin ve yeni piyasalarin gelisimine katkida bulunmaktadir
[18]. Otonom c¢alisma gruplarindaki isgorenler birgok
essiz karakteristige sahiptir:

o Gorevin tiimiinde sorumluluk,

e Grup goreviyle ilgili bir dizi vasiflara sahip
olma,

¢ Calisma metotlari, gbrev sediilleri gibi kararlarda
takdir yetkisi ve tiyelerin farkli gorevlere tahsis edilmesi,

e Takim temelli ucretlendirme ve performansa
iliskin geri besleme [2].

Bu takimlar 6rgiit stratejisi iizerinde etkili olan
proje ve girdi bilgisine iliskin kararlar alma yetenegine
sahiptir. Takimlarin giiglendirilmesi bir birim - olarak
takimlarin katkisini takdir eden odiillendirme sistemiyle
gerceklesmektedir. Bir grup projesi iizerinde calisma
takim tiyeleri arasinda icra ettikleri gorevlere iliskin
sinirlar getirmektedir. Personel gii¢clendirme daha fazla is
tatmini ve kendini kanitlama imkani saglayarak isgoren
motivasyonunu arttirmaktadir. Ayrica, giiglendirme dikey
haberlesmenin  aksine yatay haberlesmeyi tesvik
ettiginden, orgiitsel iletisim {izerinde olumlu etkilere
sahiptir. Kendi kendini yonetimin uygun bir sekilde
islemesi i¢in belirli sartlara gereksinim vardir. Bu sartlar
gorev farklilastirmasi diizeyi, grubun proje iizerinde sahip
oldugu kontrol derecesi ve karar verme siirecinde
giiclendirmenin diizeyidir [11].

Personel giiglendirme uygulamas1 olarak OCG’
lar1 takim iiyelerine, tiiketicilere ve igletmeye birtakim
faydalar saglamaktadir [18] OCG’lar1 takim iyelerine
kisisel gelisme, liderlik firsati, sorumluluk ustlenme,
degisime ayak uvydurma, isletmeye katkida buhinma, |
cevresinde saygi gorme, yaptigi isten gurur duyma, bir
gruba ait olma, yaptig1 isin igerigini anlama firsatlari
sunmaktadir. Ayrica, takim dyeleri verimliliklerini
arttirdiklarindan dolay1 daha yiiksek iicrete ve istihdam
glivencesine sahip olmaktadir.

OCG’larmm tiiketiciler  acisindan  sagladig:
faydalar ise, onlara daha kaliteli ve ucuz mal ve hizmetler
sunma; onlarm ihtiyaglarina ve beklentilerine daha hizli,
duyarli ve esnek bir sekilde cevap verme seklinde ifade
edilebilir.

Personel isletmeye  sagladigi

faydalar:

gliclendirmenin

e Calisma birimi dlizeyinden stratejik rehberlik,
e Calisma birimi diizeyinden stratejik uygulama,
e Calisma biriminin etkinliginin artmasi,

e Hat diizeyinde tiiketici odaklagmasinin artmast,

e Problem ¢6zmeye ve Onlemeye verilen dnemin
artmas,
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e Calisma birimleri arasmda sayg) ve giivenin art-
masi ve

o Karsi fonksiyonel birimler arasinda
koordinasyonun artmasi seklinde siralanmaktadir [22].
Ayrica, personelin gii¢lendirilmesi  igletmede

hiyerarsinin azalmasina ve basik (flat) hale gelmesine yol
agmaktadir. Daha basik bir hiyerarsik yap: da iicret ve yan
O0demelerin  diismesi, gecikmelerin, hatalarin  ve
maliyetlerin  azalmas: gibi faydalann  beraberinde
getirmektedir [18].

Yapilan arastirmalar baglangigtan itibaren uygun
bir sekilde uygulandiginda ve desteklendiginde OCG’
larinm ¢esitli endiistrilerde yukarida siralanan faydalara
ulasmada bagarili oldugunu gostermektedir [11]. Ornegin,
Isveg’te Volvo Kalmar Fabrikas1 9-15 {iyeden olusan 25
ayrt takim olusturmustur. Fabrika g¢alisma hayatinin
kalitesini arttirmak amaciyla OCG’lar1 tasarlamistir. Her
bir takim otomobil tiretiminin fonksiyonel bir alaninda
tam sorumluluga sahiptir. Otomobiller kendi kendine
hareket eden tasiyicilar araciligiyla ttim fabrikada
bagimsiz bir sekilde hareket etmistir. Muhtemel
konusmalar1 yapmak i¢in giriiltt dlizeyi azaltimistir.
Gruplarin her biri pencereli, duslu ve saunali ve konforlu
mola yerleri igeren c¢alisma alanlarina sahipti. Bu
fabrikanin maliyeti normal bir fabrikanin maliyetinin
yalnizca % 10 iizerinde gerc¢eklesmistir. Bununla birlikte
calisma hayatinin kalitesinde ve isgorenlerin isletme
amagclarina bagimhligindaki artis sasilacak bir diizeye
ulasmustir.

Personel giigclendirmenin asamalarindan  6neri
metodu British Gas’da uygulamaya konmustur. Ug yillik
bir donemde British Gas isgérenlerden 11.000 &neri
almistir. Bu 6nerilerin yaklagik %10’unu uygulamaya
koymus ve £10 milyon katma deger elde etmistir. British
Gas’da Oneri sunma esnasinda tiim iggOrenlere
maksimum £15°’lik bir 6diille sahip karalama karti
verilmektedir. Bu tesvik insanlarin yonetime katilmasini
saglamak amaciyla gelistirilmistir. Her bir 6&neri
maksimum zaman diliminde dikkatli bir diisiincenin
lirtintidtir. Maksimum zaman dilimi dnerinin sunulmasi ve
yonetim karar1 arasinda 72 saatlék bir siireyi
kapsamaktadir. Katma degeri arttiran ve igletme
hedefleriyle uygun olan bu 6nerilere uygulandigi ilk yilda
katlanilan maliyetler c¢ikarildiktan sonra kalan katma
degerin %10’u isgorenlere odiil olarak verilmektedir.
Odiiller bir biitiin olarak isletme birimine uygulandiginda
maksimum &dil %10’un tizerine veya £2500°e¢ kadar
yiikselmektedir.

Mazda’da personel gii¢lendirme uygulamasina
bagvuran ¢ok uluslu sirketlerden biridir. Mazda ise alma
siirecinde inisiyatif kullanabilen, takim {iyesi olarak
calisabilen, cesitli vasiflar ve gorev dagilimi gerektiren bir
cevreyle bas edebilen isgérenler bularak istthdam etmeye
calismigtir. Isgérenlere giiclendirmeyi ifade eden bir
calisma istasyonu imaj1 kabul ettirilmistir [23].
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IX. PERSONEL GUCLENDIRMEYE
YONELIK ELESTIRILER

Literatiirde” personel gii¢lendirmeye y&nelik cesitli
elestiriler yapilmaktadir. Bu elegtirilerden biri, herhangi
bir bitylik isletmede personel giiglendirmeyi tanimlayan
bir literatlirin bulunmadigin1 ifade eden, Koch ve
Godden’in personel giiclendirmenin uygulanamayacagi
iddiasidir. Ciinkii onlarin iddialarima gore, giiclendirme
giiclii liderlikle uyusmayan ve orgiitii kontrol etmede
etkin olmayan bir yéntemdir. Ben of Ben ve Jerry’s Ice
Cream Ornekleri iizerinde durarak, Koch ve Godden
gliclendirmenin biiyiitk 6lgekli degil, orta 6lgekli amaclar
icin cazip ve bazen basarili bir yaklasim olarak gériindiigii
sonucuna ulagmislardir [24].

Rothstein ise SportsGear adli bir sirkette personel
giiclendirme uygulamasimi “The Empowerment Effort
That Came Undone” bashikli makalesinde analiz ederek
personel gliclendirmenin islemeyecegini ileri siirmektedir.
SportsGear Sirketinin Baskan Yardimcis1 satislardaki
diististi 6nlemek ve satiglari arttirmak amaciyla bir takim
olusturmustur. Ancak, bu uygulama {ist yonetimin takima
yeterli destegi saglamamasi, takim iiyelerinin sinirlari
agikca belirlenmis yetkilere sahip olmamasi ve sirkette
calisanlarin personel giiclendirme konusunda
bilgilendirilmemesi gibi nedenlerle basarih olamamistir
[25]. (Rothstein, 1995: 20-26).

Personel giiclendirme yaklagimmin sendikalarin
isgbrenler ile yo6netim arasindaki arabuluculuk roliinii
gereksiz hale getirdigi ileri strtitmektedir. Bunlara gore
bazi personel giligclendirme uygulamalar:, isgérenlere
caligma siireglerinin gercek kontroliinii saglamamakia
beraber, insanlarin ellerinin yani sira fikirlerinin de
vergilendirilmesinin ve istismar edilmesinin yeni bir
seklidir. Yine bu goriisii savunanlar isverenler tarafindan
personel giliclendirmenin, daha 6nce denetleyici veya
zanaatkar tarafindan (stlenilen sorumluluklarin iiretim

stirecinde yer alan isgorenlere aktarilmasi seklinde
tanimlandigini iddia etmektedir [17].
Ayrica, yonetimin kontrol ve giicii

kaybedeceginden korkmasinin, isgérenlere gorevlerini ve
sorumluluklarini tam olarak yerine getirmede veya etkin
bir sekilde karar almada gitven duyulmamasinin, daha
onceki personel giiclendirme uygulamalarmimn
basarisizlikla sonuglanmasinin, yonetimin isgorenleri
egitmede ve motive etmede yetersiz kalmasinin; kurallar
ile politikalarm  insanlardan daha 6nemli hale
getirilmesinin, orglit ve karar verme siirecine iliskin
bilgilerin paylasilmamasinin personel giiclendirmenin
basarryla  uygulanmasmi  giclestirdigi  de  ileri
stirlilmektedir [25].

X. SONUC
Yeni bir bin yila ayak bastigimiz ve kiiresellesme-
nin giderek artan bir sekilde hissedildigi glintimtizde is-
letmeler "isgorenlerin yaratict ve yenilik¢i. enerjilerini"
ortaya ¢ikarmaya, alt kademedeki iyilestirmeler yoluyla
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isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki ¢ikar gruplarina deger
vermeye, hizmet aracilifiyla miisterilere, daha etkin
ortaklik anlagmalariyla tedarik¢ilere ve daha yiiksek stan-
dartlara sahip bir ¢ahigma hayatiyla isgorenlere fayda
saglamaya yonelik onemli ve gozlemlenebilir adimlar
att11 goriilmektedir. Kiiresellesme siirecinde ortaya ¢ikan
meydan okumalarla bas etmek ve diinya piyasalarmda
rekabetgi gliciinii siirdiirmek i¢in isletmeler geleneksel
emir verici ve smirli katilimer yonetimin 6tesinde bir
yonetim uygulamasmna ihtiya¢ duymustur. Bu ihtiyacin
sonucunda gelistirilen ¢agdas yonetim yaklasimlarindan
biri de personel gelistirmedir.

Personel giiclendirme piyasada artan rekabete,
calisma organizasyonunun degisen igerigine, kiigilmeye,
yeniden  yapilanmaya ve  ¢alisanlarm  degisen
beklentilerine cevap vermek amaciyla gelistirilmis bir
yaklasimdir.  Personel giiglendirmenin bu beklentilere
cevap verebilmesi orgiit, yonetim ve bilgi bazinda
inanclarda, paradigmalarda ve uygulamalarda kapsamh
bir doniisiimii gerektirmektedir. Bu baglamda;

o Ogrenen bir 6rgiit olugturulmalidir;

o Isgorenlerin kendilerine glivenmesi

saglanmalidir;
o Karar alma siireci tiim orgiitii kapsamalidir;
o Sorumluluklar paylasiimalidir.

e fletisim hem dikey hem de yatay olarak
gergeklestirilmelidir.

e Mal ve hizmet iiretiminde kaliteye Oncelik
verilmelidir.
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BALANCED SCORECARD ve STRATEJIK ODAKLI KURUM

Metin SAGMANLI', Cagla ERSEN’

lMU, LiB.F, Almanca Isletme Béliimii, Dogent Dr.
’M.U., I.1.B.F., Almanca Isletme Boliimii, Arastirma Gérevlisi

Abstract: The single most important skill in any business is
the ability to translate the strategy into action. For this purpose
the Balanced Scorecard was developed. It servers as the
agenda and vehicle in the strategic management process. This
strategy-centred management process includes communication
of the strategy, alignment of the organization, the execution of
strategy and strategic feedback process. The concept of the
Balanced Scorecard enables managers and company leaders to
implement a successful performance measurement plan which
incorporates both financial and operational concerns. It gives
managers a fast, comprehensive view of the business, allowing
them to focus on critical areas and drive the organization's
strategy forward.

The Balanced Scorecard is a performance
management approach that focuses on four indicators,
including customer perspective, internal-business processes,
learning and growth and financials, to monitor progress
toward organization's strategic goals.

LGIRIS

Isletmeler  giiniimiizde, stratejik  hedeflerinin
isletmenin alt yonetim kademelerine kadar olgiilebilir
bityiklikler — seklinde ifade edilmesinin ihtiyaci
icindedirler. Operatif faaliyetlerin belirlenen stratejiler
dogrultusunda gerceklestirilmesi, yonetici ve ¢alisanlarin
stratejik hedeflere yonelik davranmalar, isletme iginde
stratejinin  uygulanabilmesinin  temel sartlarimi
olusturmaktadir.  Stratejinin  uygulanmas: ile ilgili
performans 6lgiimleri ancak finansal 6lgiim sistemleri ile
sinirh kalmakta ve stratejik hedeflerle ilgili olgiilebilir
biiyiikliikleri igeren bir sistemin eksikligi duyulmaktadir.
Mevcut bilisim sistemlerinde, stratejiye dayalt bilgi
ihtiyacinin  karsilanamamast ve stratejik ve operatif
alanlarin  yeterli derecede birlestirilememesi gibi
eksikliklerle karsilasiimaktadir [1].

Balanced Scorecard, stratejiden tiretilen olgtilerin
entegre edilebilmesini saglayan yepyeni bir gergevedir.
Bu sistem ¢ercevesinde geleneksel finansal olgtim
sistemleri de aynen uygulanrrken bunun yani sira
stratejinin gozle goriilebilen, sayisal hedef ve olgiiler
seklinde ifade edilebilmesi de miimkiin olmaktadir [2].

II. YONETIMDE OLCUM SiISTEMLERI ve
BALANCED SCORECARD SISTEMI

I1.1. Balanced Scorecard’m Gerekliligi

Balanced Scorecard’t Robert S. Kaplan ve David
P. Norton gelistirmislerdir. Giintimiizde stratejik yonetim
kapsaminda ¢ogunlukla “Return on Capital Employed”,
“Economic Value Added” ve “Shareholder Value” gibi
finansal Olgiler kullanilmaktadir. Bu &lgiiler, ge¢mis
donemlerde kararlagtirilmig stratejilerin, uygulayama
koyulmus faaliyetlerin sonuglarini, basart durumlarini
yansitmaktadir. Bu durumda geriye doniik  bir
degerlendirme yapiliyor olmasi ve kararlastirilan strateji
ve faaliyetlerin dogurdugu sonuclarin ancak gecikme ile
belirlenebilmesi soz konusu olmaktadir. Bu anlamda
finansal Oolgtilerin isgletmeye yon vermedeki katkilari
smirlt  olmaktadir, ¢linkit tamamen gegmise yo6nelik
verilerden yola ¢ikilarak hesaplanmakta ve bu nedenle
gelecege yonelik verilerin elde edilmesinde ¢ok az rol
oynamaktadirlar. Bilgi ¢aginda, uzun vadeli yatirimlar
yaparak gelecek icin deger yaratmaya c¢aligmak rekabet
ortaminin getirdigi bir gerekliliktir. Sadece gegmiste
gergeklesen olaylarla ilgili bilgileri igeren finansal
Olgiiler, isletmelerin rekabetgi ortamlarda izledigi yolu
yonlendirmek ve degerlendirmek acisindan yetersiz
kalmaktadirlar. Fakat bu geriye doniik degerlendirmeye
ragmen bu olgiiler, gelecekteki faaliyetlerin performans
degerlendirmesi  agisindan  temel  kriterleri  teskil
etmektedirler [3].

Miisteri iliskileri, rekabet giigleri ve kurumsal
kapasiteleri hakkinda stratejiler belirleyen isletmeler igin,
bu alanlardaki performanslarini 6lgecek finansal olmayan
Olgtilerin  kullanilmas1  bir gerekliliktir.  Geleneksel
finansal 6lgiileri aynen koruyan, finansal ve finansal
olmayan Olgli ve hedeflerin ayni anda ve esit sekilde
agirlik verilerek y6netim sistemi iginde yer almasinm
saglayan ve tiim bu Olgiilerin gelecege yo6nelik
performanst etkileyen Olgiilerle entegre edilmesini
gerceklestiren bir Olgiim ve yonetim sistemine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu ihtiya¢ dogrultusunda  Balance
Scorecard isimli sistem gelistirilmistir [4].
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11.2. Balance Scorecard Sisteminin Tanim

Isletme stratejisinin operatif faaliyetlerle uyum
i¢inde olabilmesi ve bunun i¢in gerekli bilisim sisteminin

saglanabilmesi,  sirketlerin  gegmiste  kaydettikleri
performansa ait finansal Olgtlerin  gelecekteki
performansiari  lizerinde rol oynayan etkenlerle
biitiinlestirilmesi “Balance Scorecard” ismi verilen

sistemle gerceklestirilmektedir [5].

Balance Scorecard birbirinden bagimsiz, isletme
stratejisinden tiiretilmis hedefleri, finansal 6lgiileri iceren
bir sistemdir. Balance Scorecard i¢inde yer alan tiim bu
hedef ve 6lgiilerin biitiinii, isletme stratejisini ve isletme
stratejisine ulasilmasi igin gerekli onlemleri kapsamina
alir [6].

Sistem 90’11 yillarin baginda taninmaya baglanmus,
faaliyetler sonucu elde edilen basar1 ve verimi dlgmede
kullamlan yeni bir y6netim aracidir. Isminde gegen
“Balanced” kelimesinden de anlasilacagi gibi “denge”
unsuruna bu sistemde Onem verilmekte, uzun ve kisa
vadeli, finansal ya da finansal olmayan olgiiler arasinda
bir denge kurulmaktadir [7].

Balance Scorecard, isletmenin strateji ve
vizyonunun Kkalitatif ve kantitatif hedef ve finansal
olgiilere yansitilmasi fikrinden hareketle gelistirilmistir.
Balance Scorecard’da tiim hedef ve finansal olgiiler,
isletmenin vizyon ve stratejisi gbz Oniinde tutularak
belirlenmektedir.

Balance Scorecard, stratejinin igletmenin tiim
birimlerinde yer edinmesi i¢in kullanilan bir ara¢ olarak

da tamimlanabilir. Balance Scorecard;[5]

OTiim isletme iginde stratejiinin yayginlagsmasini,

OAlinan onlemlerin stratejik hedefler
dogrultusunda olmasini,
QFarkli  isletme  kademelerindeki  yGnetim

siireglerinin birbirleriyle baglant1 i¢inde olmasini
saglamaktadir.

Balanced Scorecard, finansal hedeflerin disinda,
finansal olmayan  hedeflerin de gbéz Oniinde
bulunduruldugu bir sistem olmasinin diginda ayrica,
maddi olmayan kaynaklarm isletmenin gelecekteki
performansi ve gelisimi i¢in onemli bir esas tegkil
ettiklerinin  bilincinde olan bir yonetim sistemidir.
Isletmenin maddi olmayan kaynaklar: arasinda, yiiksek
kaliteli iriin ve hizmetleri, motive olmus yetenekli
personel, tepkisel ve Ongoriilebilen sirket ici isleyis
diizeni, tatmin olmus ve sadik miisteriler sayilabilir.
Maddi olmayan kaynaklarin ve igletmenin yeteneklerinin
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de degerlendirilmesi, giiniimiizde ¢ok yararli olacaktir,
¢linkii bilgi ¢ag1 sirketlerinin basartya ulagsmas: igin bu
kaynaklar geleneksel fiziki ve maddi kaynaklardan gok
daha fazla 6nem tasimaktadir [2].

Balanced Scorecard ile stratejik noktalar igin
somut hedefler ve bu hedeflere yonelik dl¢iiler belirleyen
bir isletme modeli yaratilmasi denenmektedir. Belirlenen
Sleiler, sadece bir hedef i¢in tespit edilen bilyiikliikler
degildir, aksine her bir 6l¢ii birbirleri ile baginti icinde
olan kopmleks bir yapinin pargasi durumundadir. Bu
neden-sonug iliskisine dayali zincirleme yapt igerisinde
hedef ve o6lgiilerin belirlenebilmesi i¢in simiilasyon ya da
algoritma kullanilmasmin zaman zaman gerekli oldugu
goriilmektedir. Simulasyon ile aynit zamanda sistemin
biitliniine 6nemli 6l¢iide etkisi olan biiyiikliklerin tespit
edilmesi de miimkiin olabilmektedir. Giinliik kullanimda
yararli sonuglar elde edilebilmesi i¢in tespit edilen
Olgiilerin  sayisinin  25’den fazla olmamasma dikkat
edilmektedir [8].

III. BALANCE SCORECARD SISTEMININ
HEDEFI ve YAPISI

Balance Scorecard’ olusturan Robert S. Kaplan ve
David P. Norton bu ydnetim sistemi ile bilgi ¢agmin
degisen rekabet ortamma ve igletme i¢inde ¢aliganlarin
degisen rollerine ayak uydurmayi hedeflemislerdir.
Balance Scorecard ile isletmenin tiim planlama, yonetim
ve kontrol siire¢lerinin yeniden yapilandirilmasi
denenmektedir. Bu amagla dort farkli yoén arasinda
baglant1 kurarak ararlarindaki sinerji ortaya ¢ikarilmistir.
Bu dort farklr yon;

QFinansman
QMiiisteriler
Qig Siiregler
aOgrenme ve Biiyiime ‘dir.

Sirketin vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak
belirlenen hedef ve finansal 6lgtilerle isletme dort farkl
acidan degerlendirilmektedir. Dort farkh perspektifin g6z
Oniinde bulundurulmasi ile kisa ve uzun vadeli hedeflerin,
finansal ve finansal olmayan olgiilerin ayni derecede
dikkate alinmasi saglanmigtir.

II1.1. Finansal Boyut

Her boyutu bir soru ile tamimlamak gerekirse,
finansal boyut i¢in yonlendirilmesi gereken soru su
olacaktir: “Yatirimcilar ve hissedarlar isletmeyi nasil
goriiyorlar?”. Balanced Scorecard’da sirketin uzun vadeli
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amacinin yatirimeilara kar saglamak oldugu ve uygulanan
isletme stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasina
yonelik olmast gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen
finansal hedef, Scorecard’da yer alan  tim diger
boyutlarin ama¢ ve Olgilleri icin odak noktasi
niteligindedir [2]. Isletme ic¢inde diger boyutlar
cercevesinde belirlenen amag¢ ve Olgiiler sebep-sonug
ilislikisine dayali olarak finansal performansta etki
yaratacak alt hedefler seklinde belirlenmektedir.

Balanced Scorecard finansal hedeflerin agik ve net
sekilde ifade edilmesini saglamaktadir. Finansal boyutta
her isletme yonetimi igin stratejik Onem tasiyan iig
finansal amag s6z konusudur: ’

< Gelirlerin artmasy/ Gelir karigimi

+» Maliyetlerin azaltilmasy/ Verimliligin

arttirilmasi

< Sirket varhklarinin ve yatrim stratejilerinin
degerlendirilmesi

Belirlenen bu hedefler, Balanced Scorecard’daki
dort boyut arasinda hedef ve Slgiiler konusunda gerekli
baglantilart kurmak icin yeterli olmaktadir.

Finansal 6lgiiler, 6nceden verilmis olan kararlarin
isletme igindeki ekonomik sonuglarini g6zlemlemek
acisindan olduk¢a biiyiik 6nem tagimaktadir. Gelirlerin
arttirllmasy,  maliyetlerin = azaltilmasi,  verimliligin
yiikseltilmesi, sermayenin karliik orani, cash flow
genellikle isletmelerin belli bagh kullandiklari finansal

Olciileri olusturmaktadir. Finansal Olctilerle
kararlastirilmig stratejilerin ve bu strateji dogrultusunda
gerceklestirilen operatif faaliyetlerin sonuglari
degerlendirilmektedir.
I11.2. Miisteri Boyutu
Finansal hedeflerin gelir ile ilgili kismm

“miigteriler” olusturmaktadir. Bu da miisteri boyutunun
onemini agikca ortaya koymaktadir. Miisteri boyutunu
tamimlamak amactyla yonlendirilmesi gereken soru
“Misteriler isletmeyi nasil degerlendirmektedir?”.

Miisteri boyutunda ilk agamada, isletmenin faaliyet
gostermek istedigi pazar ile bu pazardaki migteriler
tanimlanmakta ve  miugterilerin  ihtiyaglar1  tespit
edilmektedir. Bunun sonucu miisteri boyutu ile ilgili 6zel
bir hedef ve bu hedefe yonelik ol¢ti belirlenmektedir.
Performans degerlendirilmesinde kullanilacak &lgiiler
miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, miisteri kazanimi
ve misteri verimliligidir.

Isletme stratejisini Balanced Scorecard miisteri
boyutunda yerlestirmek igin her isletme biriminin

yoneticisinin kendi boliimiine 6zgili, miisteriye dayali
hedefler belirlemesi gerekmektedir. Isletmenin rekabet
etmeyi diislindiigli pazarm tanimlanmis olmast bunun igin

ilk sarttir. Rekabet edilen pazarm ve miisterilerin
tanimlanmas: ve bu hedef kesimlerde isletmenin
gosterecegi  performansin  degerlendirilmesi  igin

kullanilacak 6lgiilerin belirlenmesi miisteri boyutunda
gergeklestirilmektedir [9].
IIL3. isletme ici Siirecler

Geleneksel performans olgtimlerinde meveut
siireclerde maliyet optimizasyonu iizerinde
odaklanilmigtir. Balanced Scorecard ‘in isletme ici
stirecler boyutunda ise  miisteri tatmini ve sirketin
amaglarina ulasilmasinda en fazla etkisi olan isletme
stireclerine oncelik verilmistir. Mevcut bu siireglerin
iyilestirilmesinin yant sira yeni siireglerin olusturulmasi
da s6z konusu olabilmektedir.

Balanced Scorecard’m bu boyutunda, miigteriler ve
ortaklar i¢in belirlenen hedeflere ulagilmasinda katk:
saglayacak bir deger zinciri tamimlanmaktadir. Yaratilan
bu deger zinciri, mevcut ve potansiyel miisterilerin
ihtiyaglarimin ve bunlara yonelik ¢6ziimlerin tanimlandigi
“yenileme siireci” ve mevcut miisteri kitlesi ¢ercevesinde
servis hizmetlerini, miisteri memnuniyetini arttiracak satig
sonrasi hizmetleri, miisterilerle iletisimi i¢ine alan
“isletme stireci”’nden olusmaktadir. Yenileme siirecinin bu
sekilde isletme siirecine dahil edilmesi Balanced
Scorecard’r geleneksel sistemlerden ayiran bir noktadir.
Belirlenen hedeflere ulasilmasi konusunda en fazla etkisi
olan mevcut siiregleri gelistirmenin yani sira, yenileme
stireci ile yeni ve farkli i¢ stireglerin  gelistirilmesi de
Balanced Scorecard’in getirdigi bir yeniliktir [8].

I11.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme yetenegi her isletmenin sahip
olmas1 gereken unsurlardandir, Finansal, miisteri ve i¢
stireglerle 1ilgil yliksek hedeflerin  gerceklestirilmesi
isletmenin &grenme ve bilyiime yeteneklerine baghdir.
Balanced Scorecard’m bu boyutu isletmelerde 6grenme
ve gelisme i¢in gerekli olan alt yapiy saglamaktadir.

Iginde bulundugumuz bilgi ¢aginda galisanlardan
calismalarmi stratejik hedeflere gore yonlendirmeleri,
stireglerin iyilestirilmesi yoniinde fikirler gelistirmeleri,
miisteri ihtiyaclarmi onceden taniyacak derecede hassas
ve Ongoriilii  olmalar1  beklenmektedir. Tiim bu
beklentilerin gergeklesmesi ise ¢aliganlarin egitimi ve
motivasyonu ile miimkiin olabilmektedir.

Satislarin oraminda arti yaratacak yeni iiriinlerin
gelistirilmesi, yeni teghizat ve donamimlarin alinmas: gibi
uzun vadeli yatirimlarin yani sira, personel kapasitesinin,
teknolojik alt yapmin ve ¢alisma ortamimin da géz 6niinde
bulundurulmasi bu boyutta dikkate alnan bir noktadur.

129




Oneri.C.4.8.16.

Uzun vadede yiiksek finansal hedeflere ulagsmayi
planlayan isletmeler, arastirma-geligtirme faaliyetlerinin
ya da yeni techizatlarinin ediminin yam sira personel ve
sistemlerinin alt yapiarim1 da  yatrim kapsamina
almahdirlar. Bu boyutta kullanilan olgiiler ise “calisan
memnuniyeti, personelin sadakati, iyilestirme onerilerinin
sayis1”dir.

IV. BALANCED SCORECARD ve STRATEJI
1V.1. Balanced Scorecard’mn Siiregleri

Balanced Scorecard’mn olusturulmas: ve igletme
icinde uygulamaya koyulmasi bir takim siirecler iginde
gerceklesmektedir [4]. Bu siire¢ dongiisii ¢ergevesinde;

% isletme stratejisinin belirlenmesi

< belirlenen stratejinin tiim isletme iginde

yayginlagmasi

< hedef ve hedefe

belirlenmesi

yonelik  faaliyetlerin

% stratejinin eyleme donustiriilmesi ve geri

bildirim ile stratejik §grenme
saglanmaktadir.

Stratejinin belirlenmesi ile baslayan bu siireg
dongiisii, sonuglarin degerlendirildigi, strateji ve Balanced
Scorecard programi arasinda uyumun netlestirildigi
stratejik 6grenim siireci ile sona ermektedir.

[lk asamada isletmenin stratejisinin tanimlanmasi
biiyiik nem tasimaktadir. Ust diizey yonetici seviyesinde
isletmenin stratejisi belirlenmektedir. Net bir stratejisi
olmayan isletmeler i¢in Balanced Scorecard’m bu siireci
isletme stratejisinin belirlenmesi igin katalizatér gorevi
gormektedir.

Ust diizey yonetim seviyesinde hedef ve amaglar
belirlendikten sonra, bu hedef ve amaglarin yukarindan
agsagiya dogru yaygmlasritilmast siireci baglamaktadir.
Belirlenen stratejinin alt kademede y6netici ve ¢aliganlar
arasinda anlasilmas: saglanmalidir. Her isletme biriminin
hedef ve olglilerinin Balanced Scorecard’da tamimlanan
strateji ve hedeflerle uyumu saglanmalidir. Bu amagla
giinlik calismalar dolayisiyla elde edilen tecriibelerine
dayanarak alt kademe calisanlarinin iist diizey yonetimine
Balanced Scorecard’da yapilmasi gereken degisiklikler
yolunda onerilerde bulunmalart imkani bu siirecte
tanmmaktadir. Ust diizey yonetim Balanced Scorecard
tizerindeki c¢aligmalari sirasinda alt kademelerden gelen
bu geri bildirimleri ve degisiklik Onerilerini de dikkate
almaktadir. Teklif edilen degisiklik onerilerinin planlanan
program ¢ercevesinde gézOniine almmmasimin miimkiin
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olmadig1 durumlarda, degisiklik Gnerisini getiren bolime
bu durum nedenleri ile aciklanmalidir. Aksi takdirde
Balanced Scorecard’in tiim isletme birimleri arasinda
kabul edilmesi ve benimsenmesi konusunda aksakliklarla
karsilagilabilmektedir.

Strateji ve hedeflerin belirlenmesinden sonra
bunlarm somut yonetim ve faaliyetlere doniistiiriilmesi
gerceklestirilmektedir. Her bir hedef igin 6Slgiiler tespit
edilmekte, bu olgiilere yonelik faaliyet ve yodntemler
tanimlanmaktadir. Bu slireg donglisli sonucunda isletme
stratejisi belirlenmis, isletme i¢indeki bdlimler arasinda

yayginlastirilmis  ve strateji eyleme doniistirilmiis
olmaktadir.
IV.2. Strateji
“Strateji” kavrami, hedeflere ulagmak igin
izlenecek yol olarak tanimlanmaktadir. [sletme

yonetiminin temel faaliyeti, hedef ve amaglar belirlemek,
belirlenen bu hedef ve amaglar dogrultusunda takip
edilmesi gereken yolu tespit etmektir. Giintimiizde sirket
stratejilerinin belirlenmesi zaman zaman ya da rastgele
yapilan bir faaliyet olmaktan ¢ikartilip, stireklilik
gerektiren  sistematik bir faaliyet haline getirilmistir.
Rekabet ortaminda giigliit  kalabilmek, ¢evreyi ve
degisiklikleri devamli gozlemlemeyi, bu degisiklikler
cercevesinde isletmenin hedef ve stratejilerinin yeniden
belirlenmesi  zorunlulugunu beraberinde getirmistir,
Degisim kagmilmazdir ve giderek hizlanmaktadir. Bu
degisim cercevesinde sirketin misyon, vizyon ve
degerlerinin  tanimlanmasi, ¢evre analizi yapilarak
pazardaki firsatlar ve tehditler ile rakiplere gére kuvvetli
ve zayif yonleri bulmak, sirket ve departmanlar
seviyesinde hedefler ve bu hedeflere gotiirecek yollar
belirlemek isletme yonetimlerinin amaglari arasindadir
[10]. Sirket stratejilerinin belirlenmis olmas1 bu amaglara
ulasilmasinda biytik rol oynamaktadir.

Giderek kiiresellesen diinyada rekabetin hizla
artmas! stratejik yonetimin de Onemini arttirmistir.
Cevredeki degisimin organizasyon {izerindeki etkilerini
degerlendirerek, stratejik kararlart almak, kararlar
yagama gecirmek icin kurulug iginde yayilimimni
gerceklestirmek, kararlart gozden gecirmek ve izlemek;
ortaya ¢ikan performansi ve performansin olusmasinda
katkist olan bireyleri degerlendirmek stratejik yonetimin
amacidir [11]. Stratejinin sistematik bir faaliyet haline
getirilmesi  gliniimiizde isletmeler i¢in 6nemli bir
zorunluluktur. Stratejinin planlanmasi ve kontroli bir
baska deyisle, isletmenin hedeflerinin ve bu hedeflere
ulagmak igin izlenecek stratejilerin belirlenmesi, gézden
gecirilmesi ve gerektiginde degistirilmesi rekabet
ortamindaki hizli degisimlere uyum saglayabilmenin hatta
degisimlere o6ncii olabilmenin 6nemli anahtarlarindan
biridir.
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IV.3. Balanced Scorecard ile Stratejinin Uyumu

Déort boyuttaki hedef ve Olgiilerin keyfi sekilde
belirlenmemesi, hedef ve dlgtilerin tespitinde dort boyut
arasinda baglant: kurarak neden-sonug iliskisine dayali bir
zincirin yaratilmas1 Balanced Scorecard’m basarih sekilde

uygulanmasinda gerekli olan sartlandandir. Olgii
sisteminin amaci, isletme icindeki tiim ¢alisanlarin
stratejinin  basarili olarak uygulanmasmda motive

edilmelerini saglamaktir [12]. Strateji uygulamasi, ancak
isletme  icindeki tim  c¢alisanlarin  katilimlarinin
saglanmas: ile gergeklesmektedir. Her bir ¢alisanin

stratejinin  uygulanmasina  katihmini  ve  katkida
bulunmasint isteyen sirketler, Balanced Scorecard’da
belirtilen uzun donemli vizyon ve . stratejilerini

calisanlariyla paylagsmakta ve onlar1 bu hedeflerin
gerceklestirilmesi ile ilgili onerilerde bulunmalar1 igin
tesvik etmektedir [2].

Balanced Scorecard uygulamasinda basaril
sonuglar elde edilmesinin temel sartlarindan biri de,
calismalarin iist diizey yonetici seviyesinden (from top to
bottom), yani tepeden baslatilmasi, iist diizey yoneticiler
arasinda strateji ve hedefler konusunda fikir birliginin
saglanmasindan  sonra, yoneticilerin tiim isletme
caliganlari ile bu hedef ve stratejiyi paylasmalandir [5].

IV.4. Geri Bildirim ve Ogrenme Siireci

Stratejinin isleyisini kontrol eden ve yeni geligen
sartlara uyarlayan bir geri bildirim yoéntemi, Balanced
Scorecard’in yenilik¢i yaklagimlarindan biridir. Strateji ve
hedeflerin  gerceklesme  derecelerinin yani  sira,
belirlenmis olan bu strateji ve hedeflerin degisen sartlar
i¢inde gegerliligi de kontrol edilmektedir.

Balanced Scorecard olusturulduktan ve isletme
icinde uygulanmaya basladiktan sonra simulasyon
(senaryo analizi) yardimi ile strateji, hedef ve 6l¢iilerin
beklentiler dogrultusunda gelisip gelismedikleri kontrol
edilebilmektedir {13]. Bu kontrol ve gozlemleme
asamasinda elde edilen yeni bilgiler stratejinin uygulanma
siirecine dahil edilmekte, uygulamaya koyulmus olan
sistemde diizeltme ve degisiklikler yapilabilmektedir.

Giniimiizde pek ¢ok isletmede stratejinin
gelistirilip uygulanmasi hedef ve stratejinin Onceden
belirlendigi ve degismeyecegi tek dongilii bir geri
bildirim yontemi ile saglanmaktadir. Bu tek dongiilii geri
bildirim sistemi ¢ergevesinde st diizey yoneticiler
seviyesinde isletme stratejileri belirlenmekte, isletme
calisanlari ile bu strateji ve hedefler paylasilmakta, strateji
dogrultusunda  geligtirilmis planlara uygun hareket
edilmesi gerektigi ¢alisanlara bildirilmektedir [14].
Planlanan amaglarla elde edilen sonuglar karsilagtirilip
aradaki sapmalar hata olarak degerlendirilmekte, bu
sapmalart ortadan kaldirmaya yonelik  6nlemler
alinmaktadir. Iginde bulundugumuz bilgi ¢aginda, tek

dongiilii geri bildirime dayali strateji uygulamalari
karmagik stratejilere ve karmagik rekabet ortamlarina
uyum saglanmasinda yetersiz kalmaktadirlar. Planlanan
ve gergeklesen degerlerin  karsilastirilmasinda  farkls
sonuglarin elde edilmis olmasi, 6nceden belirlenmis amag
ve hedeflerin de sorgulanmasmi gerektirmektedir.
Belirlenen strateji ve hedeflerin, bu stratejiye ulagmak
amaclyla planlanan yontemlerin gegerliligi ve uygunlugu
sorgulanmali, degisen sartlar karsisinda en basta
belirlenmis olan stratejinin  gegerliligini kaybetmis
olabilecegi gozardi edilmemelidir. Cift dongiilii 6grenme,
yani 6nceden belirlenmis olan stratejinin mevcut sartlara
olan uygunlugunun degerlendirilmesi, Balanced
Scorecard’m dikkate aldifi bir yeniliktir. Balanced
Scorecard ¢ergevesinde gelistirilen yonetim sisteminde
strateji uygulanirken, son gelismeler 151ginda stratejinin
gegerliligini koruyup korumadigi kontrol edilmekte ve
gerekirse degisiklikler yapilmasi ya da yeni stratejilerin
gelistirilmesi imkani saglanmaktadir.

V. SONUC

Balanced Scorecard, icinde bulundugumuz bilgi
caginda, stratejik hedeflerin sayisal slgiiler seklinde ifade
edilmesini saglayan ve stratejinin isletme iginde
yayginlastirip uygulanmasini garanti altina alan bir 8l¢iim
ve yonetim sistemidir. 90’1 yillarda ilk defa kullanilmaya
baglanan Balanced Scorecard, stratejinin belirlenmesi ve
giincellenmesi,  stratejinin  tiim organizasyona
duyurulmasi ve isletme boliimlerindeki hedeflerle uyum
icinde olmasini saglamasi, strateji hakkinda bilgi edinmek
ve gelistirmek i¢in geri bildirim yapmas1 gibi 6zellikleri
ile sirketlerin yénetim sistemlerinde 6nemli bir yer
edinmigtir.
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PAZARA GIRIS YONTEMI OLARAK FRANCHISING

A.Ercan GEGEZ' - Ash YUKSEL?
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‘Marmara Universitesi, L1LB.F., Isletme Boliimii, Dr.

Abstract: This study focuses on franchising as an international
market entry method. Franchising has recently received much
attention both in theory and practice. Considering the financial
difficulties of entering foreign markets, franchising stands as a
good way of doing business abroad with its financial advantages
to exporters.

I. GIRIS

Franchising yontemi 6zellikle son yillarda finansal
imkanlar1 smirh bulunan girisimcilerce tercih edilen bir
yontem haline gelmistir. Bu yapisiyla Franchising
yonteminin en hizli bi¢cimde pazara giris ve ekonomik
etkinliklere katilmin en kisa yolu olma 6zelligi kazandig1
belirtilebilir. Fizibilitesi (yapilabilirligi) iyi hazirlanir ve
incelenirse, hem Franchise veren hem de alan agisindan
Onemli avantajlar sunan bu yontemin degisik alanlarda
uygulama alani buldugu goriilmektedir. Bu yontem ilk
girisimcilik acisindan yurt i¢i girigsimciliginde ©6nem
kazanirken, aymi yontem dis pazarlara agilmada da
gittikge yayginlik kazanan bir ara¢ olma o6zelligine
erismistir. Biiyiik sehirlerin ana caddelerine bakilirsa, bir
kag yil dncesinin kiigiik/ orta boy bazi lokanta ve hizmet
isletmelerinin tek tek kayboldugu, halkmn adlarmi bile
dogru durist teléffuz edemedigi ¢ogu uluslararasi bir dizi
fast food isletme zincirinin bunlarin yerlerini aldigi
gériilmektedir. Ayrica, franchising hem franchise alan
hem de franchise veren agisindan c¢esitli finansal
avaniajlar ve kolayliklar saglamaktadir. Ozellikle geng
girisimcilere finansal agidan sagladigi firsat kapilar
sistemin hizla yayilmasini kolaylagtirmigtir.

Bu nedenle bu makalede konu hem pazarlama hem
de finansman agisindan incelenmistir.

II. FRANCHISING TANIMI ve KAVRAMI

Franchising, Almanya da ortaya ¢ikip A.B.D. de
yayginlasmig bir iy modelidir [1]. Franchising
islemlerinde; fikrin sahibine giris parast ddenerek bir fikir
ya da is’in kullanim hakki satin alinmaktadir. Odemesinin
karsihginda isi yiiriitecek kisi, igin kurucusundan regeteyi,
iirlinil ve iiretim inceliklerini 6grenmektedir. Isler uygun
gelisme gosterirse, franchise alan da, drnegin ulusiararasi
bir otel zincirinin, ya da “Fast-Food” firmasinm veya
yapay glinesleme stlidyo zincirinin basarilarina da

katilmig olmaktadir [2]. Franchising iligkisi ¢cercevesinde
isletmeyi  yonetme  Ozgiirliigiinin  bir  anlamda
smirlandirilisi, isin yiirlimesi agisimndan saglanan giivenlik
yoluyla beklenen getiri ile az g¢ok dengelenmektedir.
Clinkt finansmani ve yapilacak rekldmlarin ayrintisini,
franchise veren denetleyecektir. Almanya'da iyi bir
planlama yapmadan Franchising iligkisine girisenlerin
% 20’ sinin 12 ay sonra isi biraktiklar gériilmektedir [2].
Franchise veren de kendi isinin subelerini agarak bir dizi
finansal yiik ve risk altina girmek yerine, Franchising
alicilarindan gelecek royalti ve satig fizerinden komisyon
bigiminde kasasma taze para girislerine tamk olmaktadir.
[ligkinin iki tarafa da yarar saglamasi icin, 6zellikle
Franchise alicisinin kiminle isbirligi yaptigini 6nceden iyi
incelemesi gerekir.

‘Franchise’ sozcligii, Fransizca koékenli olmasina
karsin baslangicta simdiki anlamindan daha farkh
anlamlarda kullanilmaktaydi. Gimniimiiz Fransizcasinda
‘franchisen’ deyimi Oncelikle giimrik ve vergiden muaf
anlamma gelmektedir. Daha sonralar1i ABD ve Ingiltere’de
kullanilan anlami egemen olmus ve deyim, ‘ayricaliklar
tanmmasi’ anlanminda kullanilmaya baglanmustir [3].

Franchising kavramina degisik tanimlar
verilmigtir. Bunlardan bir 6mek asagidaki taniminda
goriilmektedir. “Franchising; franchise verenin, belirli bir
royalti tcretinin ddenmesi karsiliginda, markasini ya da
markanin servisini franchise alana verdigi ve franchise
alanin belirli bir is kurmasi ve c¢alisanlarin egitimi
konularinda yardim istlendigi ve diger &zel teknik
bilgileri acikladig1, lisans verme isleminin etkili ve Gzel
bir tariidiir” [4].

Franchising daha ¢ok bir pazarlama tiridir.
Burada bir maln ya da sistemin aymi marka altinda
satilmasi amaci giidiiliir. Franchising sisteminde bir iiriin
ve hizmetin tiretim ve pazarlanmasi yollari, bagimsiz bir
isletmeye {ticreti (royalti) karsiliginda ogretilmektedir. Bu
nedenle sistem, bir iiriiniin satis ya da liretim igin lisans
yetkisini almaktan farklidir [5].

Franchising sistemi, klasik bayilik sisteminden
farklidir. Kavram olarak bayilik daha ¢ok dagitim ve satis
modelidir. Uriin ya da hizmette devamlilik esas degildir.
Cogunlukla irtintin perakendeciye ulasimindan sonraki
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slireci incelenmez. Bayilikte tiretilen ya da ithal edilen
“iiriiniin  sadece satilmasi ya da sattiriimasi islemi s6z
konusudur. Franchise sistemi ise firiinden daha ¢ok bir
felsefedir. Uretilen mamulden s6z konusu mamuliin
temsiline ve pazara sunumuna, renk, dekorasyon, hizmet
ve fiyattan mamuliin devamlilifina kadar bir biitiindiir.
Sistem heniiz iirin satisma gegilmeden alt yapiyr zorunlu
kilmaktadir ve bulundugu ortama diizen getirmektedir [6].

Avrupa Franchise Birligi tarafindan gelistirilen bir
tamim ise sOyledir: 'Franchising, bagimsiz firmalar
arasinda siirekli bor¢ bagr kuran bir sézlesmeyle dikey
diizenlenmis bir satis sistemidir. Bu sistem pazara
katilanlara ortak katilim programi sunar. Programin
icindeyse sisteme uygun davrams igin yonlendirme ve
kontrol haklari vardir.'

Bugiin sadece Almanya’da 30 binin iizerinde
isletme, bir anlamda, tamamen yasal olarak bir bagkasinin
fikir ve bulusunda sansim1 arama demek olan Frachising
sistemi igindedir. Sadece 1998’ de 5000 Franchise alan,
600 kadar Franchise verenin tegebbiisiine katilmistir. Son
ti¢ yilda bu iilkedeki Franchising cirosu ve calisam %
50’yi asan artiglarla 36 milyar mark ve 320 000 galisan
sayisina erigmis bulunmaktadir.

Bugiin ABD’nde de Franchising global olarak en
hizl1 gelisen isletme bigimi haline gelmigtir. Oyle ki,
Amerika’da her is giiniiniin her sekiz dakikasinda bir tane
yeni Franchising kurulusu ortaya ¢ikmaktadir [8].

Tirkiye’de de ozellikle “Fast-food” pazar
Franchising’le biiyimektedir. 1980’li yillarm baginda
parlayan bu sektér, diinya devlerini Tirkiye’ye

cekmektedir. Bu pazarin % 90’1 McDonald’s, Wimpy,
Burger King, Wendy’s, Pizza Hut ve Kentucy gibi
fastfood firmalarina aittir. Bu firmalarrin Uriinleri Tirk
kaltir ve damak tadna ters olmalarina karsin, rekldm ve
giiclii tutundurma faaliyetleriyle gen¢ kusag: kendilerine
¢cekmeyi basarmiglardir [9]. UFRAD (Ulusal Franchising
Dernegi) verilerine gére son 10 yilda 40’ a yakin yerli
firma da Franchise dagitmigtir [10].

Franchising ise atiimada veya isi genisletmede
karsilagtlan en dnemli iki engel olan insan giicli ve para
ihtiyacia karsi bir ¢6ziim saglamaktadir. Franchising
sayesinde deneyimsizlik ve risk gibi kavramlardan dogan
dezavantajlar minimuma indirilebilmektedir. Karsilikh
kosullar1 uygun ve taraflar arasi iligkiler diiriistliige
dayanmiyorsa, Franchise isletmelerin basari sansmin
bagimsiz isletmelere kiyasla daha yiiksek oldugu agiktir.
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III. FRANCHISING'IN PAZARA GIRIS
STRATEJISI OLARAK ONEMININ ARTMASININ
NEDENLERI

Giiniimiiziin en énemli ve belki de en sofistike dis
pazara giris yontemlerinden biri sayilabilecek franchising,
kokleri gecmise uzanan bir kavramdir. Bir goriise gore
franchising, hiikiimetlerin belirli kisilere vergi ve asker
toplamak i¢in yetki verdigi Orta Cag Avrupa’sina dek
uzanir. 18. yiizyilda ise Ingiltere ve Almanya da bira
iireticilerinin iirtinlerini bira salonlar1 ve pub’larda satmak
icin franchise yonteminden faydalanmiglardir. Daha
sonraki yillarda ise modern anlamda franchising’in
kullanmini dikis makinalar1 tireten Singer sirketiyle
gormekteyiz [11].

Franchising son yillarda global pazarlarda faaliyet
gosteren sirketler icin en popiiler stratejilerden biri haline
gelmistir. Bu popiilerligin temelinde; franchising’in, hizh
biiyiime sonucu hizhi taninma getiren kendine 0zgii
6zelliginin olmasmmin yaninda bazi énemli degismelerin
de roliiniin oldugu yadsinamaz.

Franchisingle dis pazarlara agilmanin temel
ozellikleri uluslararasi olarak faaliyet gosteren sirketlere
onemli avantajlar saglarken, uluslararas: ¢evrede yasanan
gelismelere bu sistemin global anlamda yayilmasini
hizlandirmigtir  [12]. Franchising'in  geligmis iilkelerde
vayilmasini kolaylastiran temel faktérleri degisen sosyo
ekonomik modeller, 1limli politik ve kiiltiirel ¢evre,
{iretim temelli ekonomilerden hizmet temelli ekonomilere
doniis, ekonomik birlesmelerle dis ticaret engellerinin
azaltilmas: olarak dort ana baslik altinda toplanustir.
Asagida Quinn'in bu g¢ikarimlar: biraz daha ayrintili bir
sekilde incelenecektir.

e Degisen Sosyo-ekonomik Modeller.
Franchising’in 6nem kazanmasinda degisen sosyo-
ekonomik modeller itici bir ivme olusturmustur.

Oncelikle son yillarda gelismekte olan iilkelerde kiigiik
igletmelere saglanan yardimlar ve tegvikler, bireysel
girisimciler i¢in franchising’i olduk¢a tercih edilen bir
girisimcilik yontemi haline getirmistir. ABD gibi gelismis
iilkelerde azmliklar, kadinlarin ve benzeri gruplan
franchisingle toplumda ekonomik bagimsizlik kazanmaya

tesvik eden sosyal programlar yaygm bir sekilde
uygulanmaktadir.
Malezya hitktimeti franchising’in

yayginlastirilmasini saglamak i¢in Girisimei Gelistirme
Bakanligina bagli olarak ¢alisan Franchising ve Satis
Departmani ile aktif bir faaliyet icersindedir. S6z konusu
departman, hem franchise verenlere hem de franchise
alanlara teknik yardim saglamakta ve federal banka
garantisiyle desteklenmis finansman kaynaklari temin
edilmektedir [11].
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e Ilmh Politik ve Kiiltitrel Cevre.
Franchisingin 6nem kazanmasina yol agan nedenlerden
bir digeri de son yillarda politik ¢evrede ve Kkiiltiirel
cevrede yabanci sermayeye ve yabanci isletmelere karsi
tepkilerin azalmasidir. Bu ilimli degisim hem politik hem
de kiiltiirel anlamda ilerledigi icin daha etkili olmustur.
fletisim ve ulastirma olanaklarmin artistyla franchising
yeni bir kiiltiirel olusum olarak ekonomik hayatta yerini
almistr. Ozellikle, Dogu bloku iilkelerinin disa dénik bir
ekonomik politika benimsemelerinin ardindan 21. ylizyila
girmekte oldugumuz bu yillarda franchising’in daha da
hizlr artmasi kagnilmazdir.

e Hizmet Temelli Ekonomilere Ddniis.
Franchising’in  yapis1 itibariyle en yogun olarak
kullanildig1 alanlardan biri hizmet sektoriidir. Ozellikle
hizmet sektoriinde son yillarda yasanan hizli gelisme
franchising’in  gelisimiyle paralel olmustur. Hizmet
sektérii ve franchising bir anlamda karsilikli olarak
birbirlerini tamamlayan bir portre ¢izmektedir.

o Dis Ticaret Engellerinin Azaltilmasi. Son
yillarda, uluslararas: ticaret akigini hizlandirmak amaciyla
ozellikle gegmiste GATT ve benzeri kurumlarm ¢abalarl
ve bireysel veya bolgesel olarak gelismis ilkelerin
¢abalarina ilave olarak WTO’un da katkilartyla bu alanda
onemli ilerlemeler saglanmistir. Bu sayede global ve
bolgesel dlgekte Avrupa’da (AB) ve Kuzey Amerika’da
(NAFTA) gergeklestirilen giimritk tarifeleri indirimleriyle
uluslararast  ticaretin  serbestlestirilmesine  6nemli
katkilarda bulunulmustur. Bu durum franchisingi de
olumlu olarak etkilemistir.

Franchising iliskilerinde  kullanilan  isletme
biiyiikliikleri genellikle yenilesmelere yatkin ve kiigiik ve
orta boy isletmeler oldugu i¢in bliyllk bir zincir iginde
onlar kendilerine daha esnek bir yol acabilmekte ve dig
ticarete katihim olanaklari bulmaktadiriar [13].

IV. FRANCHISING’IN FINANSMANLA iLiSKiSi

Franchising kuskusuz bir pazarlama yoéntemidir.
Bununla birlikte franchising finansmanla da yakmn
baglantilidir. Bu yiizden konu, finansmanla ilgili
calismalarda da yer alir. Ozellikle i¢ pazar
uygulamalarinda tasarladigi isletmeyi finanse etmek i¢in
6z sermayesi yetmedigi gibi, bu c¢aptaki kredileri
saglayacak kredibilitesi de olmayan geng girigimciler igin
bu yontem, amaca hizli ulagmanin pratik yolu olarak
goriilmektedir. Bu tiir sdzlesmelerde oncelikle franchise
veren’in franchise alana onerdigi pakette her kosul altinda
finansman konular1 da agirlikli bicimde yer alir.

Burada Frnanchising alan bakimindan ilgi gekici
ve dnem tasiyan konular arasinda

e sisteme girme yoluyla is ortaklarina Kkars
kredibilite’sini (krediye yarasirligini) artirma,

e ise yatirmak zorunda kalacag: 6z sermayeyi en
az diizeyde tutma,

o Franchising sayesinde yatinm ve finansman
giderlerini diigiirme,

e Franchise veren’in yardimlari olmasa, onun
katkisia konu olan islem ve yardim giderlerinin aslinda
daha yiiksek olabilmesi ihtimalini 6nleme,

e Pazarda kabul gormils bir sistem sayesinde
yanlis ve sakat yatirimlardan kaginma

e Franchise veren tarafindan finanse edilmis bir
tiriin stokunu isletmesinde el altinda bulundurabilme

gibi amag ve nedenler de vardir [14].

Kuskusuz isin Franchise veren acgisindan da
finansal avantajlar1 vardir. Bir otel zincirinin yeni bir otel
kurmas: biilyilkk maliyeti gerektirir. Oysa Franchising
iliskisi onu bir sube agmanin ya da yeni otel yapmanin
¢ok kapsamli giderlerinden koruyacaktir. Bu baglamda
franchisingin sagladigy finansal kolaylklar ozellikle dis
pazarlara giriste oldukca yarar saglar.

V. FRANCHISING TURLERI

Farkli franchising tiirleri mevcuttur. Bir iireticinin
franchise alana iiriinlerini satma hakk: verdigi franchising
tipine {iriin franchising’i denir. Bu tip franchising’e
otomobil sektoriinde rastlanmaktadir. Bu tiir franchising,
franchise alana belirli bir siireci veya belirli bir formili

ve franchise verenin adimi kullanma hakkint verir.
Omegin, Kentucky Fried Chicken bu kapsamda
degerlendirilebilir. Modern franchising ise artik is

formati( business format) sekline doniismiistiir. Bu tir
franchising sadece ismi kullanma hakkmi ve ve franchise
verenin Uriin veya hizmetini satma hakkim vermekle
kalmaz, ayni zamanda franchise verenin gelistirdigi is
yapma geklinin transferini de igerir. Bu tlir franchisingde
franchise veren biitin  igletim sistemini, teknik
uzmanligmi, pazarlama sistemlerini, egitim sistemlerini,
y6netim metodlarini1 ve temel olarak biitiin uygun bilgileri
yeni franchise alana aktarir [15]. Daha detayli bir
siniflama yapan Kaub' a gore Franchising’in degisik
tiirleri 7 baslik altinda toplanabilir [14]:

135




Oneri.C.4.S.16.

V.1. Satis Franchisingi

Sistem, bir iiriin ya da malin satis1 iginse, buna
Satis franchisi denir. Almanya’daki franchise’lerin ¢ogu
boyledir. Franchise‘yi veren burada ya iireticinin kendisi,
ya da ana satis sirketidir. Bunun Almanya’daki tinki
ornekleri Eismann (derin dondurucu ev servisi), Bleyle
(tekstil satisi), Yves Rocher (bitkisel kozmetik tiriinleri)
ve der Teeladendir.

V.2. Hizmet Franchisingi

Burada franchise edilen bir hizmettir. Burada
islemin ozelligi daha ¢ok ortaya cikar. Franchising alanin
becerisi, daha ¢ok Franchising verenin ona ilettigi know-
how’dan kaynaklanir. Bu konudaki 6rnekler ise yiyecek
sektdriinde McDonald’s, Burger-King; otelcilikte Holiday
Inn; dil kurslarinda Inlinguadir.

V.3. Uriin Franchisingi

Burada belirli iiriiniin hem yapimi ve hem de satist
soz konusudur. Buna baz tilkelerde sanayi Franchising’i
de denmektedir. Baglica éregi Coca Cola sirketi, ya da
belirli yogurt tiirleri iireten Fransiz sirketi Sodima’nm
Yoplait Franchisingidir. Franchising’in bu tiirii know-how
lisanstyla ¢ok benzerlik gosterir. '

V.4, Shop-in-Shops

Bityiik bir magaza i¢inde belli bir mal tiirdl igin
ayr1 boliim agilir ve bu bolimler bir mini franchising
isletmesi gibi yiirtitiiliir. Franchise alicis, boltim isini
disardaki bir Franchise verenden alabilir. Ya da iginde
bulundugu ana diikkkan sahibinden de alabilir. Biiyiik bir
moda evinin sahibi, kendi magazasi i¢in bir mini
kuyumcu ya da silis esyasi Franchising’i de alabilir.
Tiirkiye'de 6rnegin Mudo magazalarinin iginde yer alan
(naf naf, aquaverde, chevignon, barbour gibi) gesitli
bolimler de bu tiir franchisinge drnek gosterilebilir.

V.5. Yatirim Franchisingi (Corporate Franchises)

Yatwim Franchisingi, franchising skalasinm ug
drneklerinden biridir. Burada Franchising alanin koydugu
sermaye yiiksektir; ayrica birden ¢ok Franchising’i
bulunabilir. Bunlarin Almanya’daki ornekleri arasinda
Obi ve McDonald’s gibi isletmeler sayilabilir.

Bu tiirde Franchising alanlar genelde isletmede
kendileri ¢aligmazlar, isi , konunun inceliklerini bilen bir
yoneticiye devrederler.

V.6. Master Franchising

Master franchising, uluslararas1 franchising’in
O6nemli bir aracidir. Bir iilkede bulunan Franchise saticisi
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bagka bir iilkeye Franchising ihrag eder. Onun i¢in ya o
iilkede bir sube acar, ya da oradaki bir firmaya franchise
verir. [hrag edilecek {ilkedeki bu yeni franchise alan, o iilke
icinde dagitilacak Oteki franchisinglerin de merkezi ve
yetkilisi olur.

Tiirkiye’deki uygulamada da yabanci firmalar 6nce
bir firmaya temel dagiticihk yetkisi (master-franchiser)
vermektedir. Belirlenen bu merkez, iilke i¢indeki o&teki
franchising  iliski  s6zlesmelerini  (sub-franchising)
yapabilmektedir.

V.7. Franchising Bolgesi Gelistirme (Area
Development Agreements)

Bu daha ¢ok ABD’de goriilmektedir. Bu sistemin
hizla gelistirilmesine uygun bir yoldur. Franchising alicist
franchising gelistiriciye belirli bir bdlgede, kararlagtirilan
plana gore birden ¢ok Franchising firmast agmasi igin
yetki wverilir. Developer ayrica istedigi kadar alt
Franchising’ler de dagitabilir. Planin uygulanma stiresi de
Onceden saptanabilir.

VL. FRANCHISING’IN TARAFLARI

Franchisingde taraflar franchise veren ve franchise
alan olmak iizere ikiye ayrilir. Her iki tarafin da
birbirlerine karsi genellikle imzaladiklar1 franchise
sozlesmesinden kaynaklanan vyetki ve sorumluluklar:

mevcuttur,  Yine her iki taraf ag¢isindan da
degerlendirilebilecek bazi avantaj ve dezavantajlar
mevcuttur. ‘

Avrupa  Franchsing Federasyonu (European

Franchise Federation - EFF) 1972 yilinda Avrupa Birligi
komisyonuyla birlikte “Franchising iliskilerinde davranig
kurallar1” (Europaeischen Verhaltenskodex fir
Franchising) bashigiyla belirli bir diizenleme getirmistir.
Bunlara bazi Avrupa iilkelerinin 6zel Franchsing dernek
ve kuruluslant kendi iilkelerinin 6zelliklerine gore bazi
eklemeler yapmiglardir.

Franchise veren’le ilgili anilan bu kurallarda, s6z
konusu iliskiden dogan hak ve iistlenilen sorumluluklar
soyle 6zetlenebilir:

® Franchise alan, sézlesmenin karsi ortagina;
bir isletmeyi franchise veren’in konseptine gore kurma
ve yonetme hakkmi alir. Bunun igin gerekli olan is sistemi
ve Know-How bilgileri franchise veren tarafindan verir.
Yeni kurulusun ¢alisanlarinin egitimi bu konunun énemli
avantajlarindan  biridir. Bu  yiizden  Franchising
sbzlesmelerinin ayrilmaz bir pargasi da, bu tiir seminer ve
egitim programlar1 olmalidur.

B Fakat bunun icin franchise veren’in dnceden
bu is konseptini en azindan bir pilot projede denemis ve
uygulamis olmast aranir.
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B Bu baglamda olarak franchise veren’in, is
iligkisinin baslangicinda franchise alan’a egitim vermek
ve sOzlesmenin siiresi boyunca onu ticari ydnden veya/ ve
teknik yonden desteklemek borcu vardir.

B Franchise veren; franchise alan’la is
iligkisine girerken ve onu zincirine dahil ederken,
ozellikle beklenen ciro ile ilgili rakamlar konusunda,
kesinlikle dogru ve yanlis anlamalara firsat vermeyen
materyal belge ve bilgileri sunmak zorunlulugundadir.

M Franchise veren; daha sdzlesme yapilmadan
once “Franchising iligkisi bakimmdan &nem tagtyan biitiin
onemli bilgi ve belgeleri” franchise alan’a sunmak ve
gostermek  yukiumliligiindedir.  Diuriist  franchising
vericileri, yeni franchising alicisia, yerine gore kardes
isletmelerden bazilarinin bilangolarin1 gostermektedirler.
Imza igin ortaya konan sozlesmede, ise yeni katilana
sozlesme yaptiktan sonra ileride benzer rakip bir is
kurmama dogrultusunda bir rekabet yasagi konuluyorsa,
bu yasaklama donemi i¢in yeni is kurana bir para
(tazminat) 6denmesi de diistinitlmelidir.

Franchise alan’la ilgili kurallar1 da soylece
ozetlemek olanaklidir:

¢ Franchise alan, kendi adina ve hesabma bir
isin sahibi olmaktadir.

o Isinin gelistirilmesi ve siiriimiiniin artiriimasi
onun sorundur; buna ragmen franchise alan satis
zincirinin ortak kimligini ve gsohretini korumak ve
siirdiirmek zorundadr.

¢ Franchise alan diizenli olarak ekonomik
durumu konusunda franchise veren’e diizenli ve dogru
bilgiler iletmek ve franchise veren’in istemesi
durumunda is belgelerini ve diikkkanint Franchise veren’e
gostermek zorundadir.

o  Franchise alan, franchise veren’in kendisine
aciklayip gosterdigi bilgi ve receteleri, hem is iligkisinin
devam siiresince ve hem de is iligskisinin kopmasindan
sonra bagka kisilere vermek yetkisine sahip degildir.

e Bundan  bagska  Franchising iliskileri
konusundaki uluslararasi kurallar (kodex) yapilacak
sozlesmelerin igerik ve bigimi konularinda da ¢rnekler ve
olasi sozlesme taslaklar1 da Ongdrmektedir. Biitiin
bunlarin ortak yani olarak Franchising etik’inin temel
kavrammin karsilikli “diiriist davranis” (Fairness) oldugu
belirtilmelidir.

Franchising sisteminde alan ve veren’in avantaj ve
yiikiimliiliikleri [21]

Franchise alan’in
edimleri

Franchise veren’in
. edimleri

¢  Geligim ve pozisyon je Giris iicreti

belirleme o  Siirekli Frachise ve
o Imaj reklam icreti

o isletme Know how’1t e Belli kaynaktan mal
e Uriin Know how’1 alma

e  Pazarlama planlamas1 |* Ig yeri donanim

e  Alimlar ve lojistik (tefrisatinin finansmani)
e  Pazar aragtirmasi e Angajman

e Basim ve halkla e Riziko iistlenme
iliskiler e  Motivasyon

e Kurulus yeri analizi |* Isletme konseptinin

e Egitim ve (tasarimiin) ongoriilen
danismanlik bigimde uygulanmasi

e Finansman yardimi * Calisanlarin egitim ve |
ve danisimi ybnetimi :
o  Reklam onerileri o Yerel reklamlar

e [sletme Denetimi e Isletme konseptinin
(tasariminin) giinlitk

uygulanis

Kaynak: Gloger, Axel; Franchising: Die Lizenz zum Erfolg, Wien

1997

VII. FRANCHISING’IN ULUSLARARASI
BOYUTLARI

Global pazarlama stratejileri igerisinde en etkin
stratejilerden birisi de franchisingdir [16]. Giiniimiizde,
kiiresel pazarlama yonetimi global olarak operasyon
yapan igletmeler agisindan 6nemli bir konudur.
Franchising, firmalarin global pazarlarda operasyon
yapabilmeleri icin kullanilan nemli bir metoddur [17].
Ozellikle yutduisma franchising sistemiyle agilmanin en
temel amaglarmdan biri hizh yayilma stratejisidir[1].
Franchising’in gelisimine bir goz atildiginda genel
efilimin yakin pazarlara girisle baslamak oldugu
goriilmektedir. Bir franchise verenin uzak pazarlar
hedeflemesi franchise almaya istekli olan firmalar1 daha
ozenli bir sekilde seg¢mesine, kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan sorunlara muhatap olmasina ve daha fazla
finansal yardima ihtiyag duymasina yol acacaktir. Bu
baglamda, en Onemli bagari faktorleri iyi bir kalite
kontroliiniin saglanmasi, kalifiye franchise alanlarin
secilmesi ve franchise alanlarin desteklenmesi olacaktir

[11].

Franchising ozellikle, pazara giris engellerinin
disiik oldugu, buna karsilik tiiketici davranist veya
perakendecilik yapismm kiiltirel olarak uzak oldugu
pazarlar i¢in uygun bir pazara giris stratejisidir.
Franchisingde en onemli basari kriteri firma know-
how’min yeni pazarlara transfer edilebilme basarisidir
[18].
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Jain’e gére firmalarm yurt dismma franchising
yontemiyle agilmalarmmin arkasinda yatan temel nedenler
[19]

> Pazar genisletme firsatlar
» Kar potansiyeli
> Uluslararas: firma olarak taninma istegidir.

Bu firsatlarina ragmen franchising yontemiyle dig
pazarlara agilmada gbzoniine alinmasi gereken bir takim
faktorler de mevcuttur.

VII.1. Uluslararast Franchising’de Gézoniine
Alnmasi Gereken Konular

Uluslararasy  pazarlara agilmada  franchising
yonteminin kullaniimas1 swasinda gozoniine alinmasi
gereken bazi 6nemli faktorler vardir. Ulkelerarast
bankacilik diizenlemeleri, vergi kanunlari, isletmecilik ve
finans uygulamalarmm  farkhihig nedeniyle biraz
karmagsiktir. Cokuluslu sirketler de her lilkeden sermaye
cikist ve girisi ile ilgili degisen hiikiimet sinirlamalarin
izlemek, kur dalgalanmalarina kargt riski yonetmek
durumundadirlar [20].

Uluslararas1 pazarlara franchising yontemiyle
giriste pazar segerken Onem kazanan faktorler soyle
siralanabilir [11]:

- Orta swifin mevcudiyeti

- Politik istikrar

- Yitksek ekonomik biiyiime seviyesi
- Harcanabilir gelirin yiiksek olmasi

Oncelikle tiriin veya hizmetin pazar i¢in uygunlugu
onem tagir. Bir iilkedeki Uriiniin bagarist bir diger iilkede
de basartyr garanti etmez., Zaman zaman Yyabanci
iilkelerde pazarlanmasi gereken mal ve hizmetlerde bazi
kiigtik degisikliklerin yapilmas:t gerekebilir. Franchising
yonteminde bu karar, franchise alan ve franchise veren
tarafindan tirin degisiklik maliyetleri, imaj degisiklik
maliyetleri gibi faktsrlere baghidir.

Adaptasyon unsuru ve global pazarda etkin kanuni

diizenlemeler ve standartlarin olmamasi franchising
faaliyetlerinin en 6nemli sorunlarindandir [16].
Bir diger onemli konu yurt disi1 pazarlara

franchising yontemiyle agilmadan 6nce franchise verenin
kendi iilkesindeki franchising deneyimi ve franchising
agidir. Dig pazarlara franchising gibi oldukga sofistike bir
yontemle agilmak olduk¢a beceri ve deneyim gerektirir.
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Ayrica, franchise verenin yurt disindaki franchise alanlara
yeterli destegi (egitim, reklam, vs.) saglayabilecek glicte
olmasi potansiyel franchise alanlari tesvik edecektir.

Tedarik¢i iliskileri de ozellikle bazi iiriinlerin
iiretiminde gerekli malzeme ve hammaddelerin yurt
disinda temin edilebilirligi agisindan ©nemlidir. Ayrica
temin edilebilirligin Stesinde s6z konusu malzeme ve
hammadde desteginin siirekliligi ve kalitesi de dnemlidir.
Bunun yeni bir dis pazarda garanti edilememesi
durumunda bir diger alternatif malzeme ve hammadde
desteginin franchise veren firma tarafindan saglanmasidir.
Ozellikle belirli bir gizli formiile sahip hammaddeler
franchise alanlara bu sekilde temin edilir. Bununla
birlikte, hammaddenin stratejik bir 6zelliginin olmamas:
ve yeni pazarda temin olanaginm bulunmamasi halinde
franchise veren bu pazara girmek konusunda genellikle .
daha isteksiz davranir.

Dis pazarlara franchising yoluyla ag¢ilmada
karsilasilan en oOnemli konulardan biri de pazarlama
faaliyetleridir. Pazarlama ve reklam faaliyetleri franchise
alani isin basarisi agisindan ve franchise vereni ise iyi
imajinin  sirdiiriilmesi  agisindan -etkiler. Reklam ve
pazarlama faaliyetlerinin kiiltiirel duyarliligi da 6nemtidir.

Baz reklamlarmn franchise alanin  iilkesinde
kullanilabilmesi mtimkiin olmayabilir. Bu ve benzeri
zorluklar1  asabilmek i¢in reklam ve pazarlama

konularinda franchise alan ve franchise verenin koordineli
caligmasi sarttir.

Dis pazarlardaki rekabet yasalar1 da oldukga
onemlidir. Ornegin A.B.D.’de Sherman Anti-Trost Yasasi
franchise alanlarin ayni markayi pazarlayip ayn: sisteme
dahil olsalar bile birbiriyle rakip olduklarini kabul eder.
Buna gore, kanun franchise alanlarin bolge ve miisteri
tahsisiyle rekabeti azaltmalarim yasaklamigtir [11].
Franchise verenler i¢in faaliyet ggsterdikleri iilkede marka
adi ve patent korumast saglayan sinai miilkiyet haklari
yagsamsal Oneme sahiptir. Franchise veren i¢in marka
kendisinin ve kendisinin kullanim i¢in yetkili kildig:
franchise alanlarm belirli bir kalitenin ve iiriiniin
rakiplerin tirtinlerinden farklilifin1 kanitlayan bir degerdir.
Bu agidan marka adi ve patentlerin koruma altina
alinmasinda sorunlarin  yasandigi iilkeler franchise
verenler i¢in pek cazip olmayan pazarlar statiisiindedir.

Son olarak, herhangi bir yanlighk durumunda
gerek yasal gerekse operasyonel anlamda yapilabilecek
mildahalelerin 6nceden belirlenmis olmas: hem franchise
alan hem de franchise veren agisindan kosullarin daha
agik ve net bilinmesini sagladigt i¢in yararh olur.
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VIIL SONUC

Franchising sistemi bu giin sadece iilke i¢i Pazar
etkinliklerinde kullanilmakla kalmayarak, uluslararas:
pazarlara giriste de ¢nemli bir ara¢ haline gelmistir.
Ozellikle Avrupa uygulamasinda Franchising geng
miitesebbisler ve yeni atilumcilar igin ilk varlik
kuruluslarinda bagvurulan bir sistem olma o&zelligi
kazanmistir, Franchise alanlar ve franchise verenler
potansiyel  ortaklarmi  dikkatlice  planlamali  ve
arastirmalidirlar. Karsilikli giiven i¢in bu sarttir. Franchise
veren franchise alanin ©nceden belirlenmis ilkelere
biitliniiyle sahip ¢ikacagina ve potansiyel franchise alanin
kendisi i¢in uygun bir ortak olup olmadigina ikna olmasi
gerekir. Franchise alan da franchise verenin kendisini her
zaman destekleyecegine ikna olmalidir.  Franchise
anlasmasi taraflari karsihkh olarak hukuki ve manevi
yilkiimliilik altina sokar. Franchise veren’in istedigi
iicrete hangi teknik bilgi, marka ya da patentin dahil
oldugu iyi incelenmelidir.
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SOSYAL DEGISIM KAMPANYALARINDA GELISME: GUNDUZ FARI
KAMPANYASININ BUGUNKU DURUMU UZERINE BIR UYGULAMA

L.Fiisun SEZER’, Mert UYDACP

'M.U. Sosyal Bilimler M.Y.O., Yardimct Dogent Dr.
’M.U. Sosyal Bilimler M.Y.O., Ogretim Gorevlisi, Dr.

Abstract: “Education”, like grief counseling, has become the
universal panacea of public policy. Whatever “education” is,
it’s not going to be easy. After all “education” is really a
misnomer our aim is not to get people to know more things.
We are trying to get people to change what they do. Changing
people’s behavior has always been the most problematic
enterprise in human affairs.

I. GIRIS

Danigmanlik gibi egitim de her derde deva olan bir
genel politika halini almistir. Sosyal sorunlarm egitimle
¢oziilecegi inanci agwr basmaktadir. Egitim sozciigii,
sosyal kampanyalarin anahtar1 gibi goriinse de , amacin;
insanlarm daha ¢ok sey bilmelerini saglamak degil,
insanlarin yaptiklarint degistirmeye c¢alismak oldugunu
anlamamiz gerekmektedir [1].

I1. SOSYAL DEGISIM KAMPANYALARI

1951 yilinda Wiebe’'nin “kardeslik, sabun gibi
satilabilir mi?” sorusu sosyal degisim kampanyalarinin,
ticari kampanyalara ne kadar benzerse, basart oranmin da
o kadar ¢ok olasi olacagimi diisiindiirmiistiir [2].

Sosyal pazarlamada degisim, goniillii davranig
tizerindeki temel vurguyu ortaya koyar. Goniilli degisimi
kolaylastirmak igin sosyal pazarlamacilar insanlara
gercekten istedikleri seyleri 6nermelidirler [2].

Sosyal degisimin pazarlanmas: reklam ve halkla
iliskiler tekniklerinin 6tesindedir [1]. Sosyal pazarlama;
psikoloji,sosyoloji, antropoloji ve iletisim teorileri gibi
insanlarin davraniglarini etkileyen faktorleri anlamaya
caligan bilginin, diger tamamlayicilarim olugturan bir tiir
yap1 veya gercevedir [3].

Sosyal degisim programlarinda su ortak noktalar
bulunmustur:

Nihai
degistirmektir,

ama¢, bir hedef pazarin davranigini

Arzulanan davranis bi¢iminin, daha rahat alternatif
rakipleri mevcuttur.

Hedef pazar; davranigint degistirmeyi cazip bulsa
dahi, toplumsal baski bu degisimi zorlastirabilir.

basariya
devreye

degisikligi
destekleyici

Davranis
ulasmasi, 6nemli
girmesine baghdir [4].

programinin
unsurlarin

II1. BIR SOSYAL DEGISIM MODELI

Sosyal degisimin gerceklestirilmesi i¢in; 6ncelikle
davranigin  degisimini engelleyici faktorlerin  ortadan
kaldirilmasi gereklidir.

Sosyal degisimin gerceklestirilmesi amaci ile bir
model olusturulmustur. Bu model, asamalarin hayata
gecirilmesi ve kaynaklarm bosluklara yonlendirilmesi
amaciyla gelistirilmigtir.

Bilgi: Insanlarm, (hedef pazar) ilk asamada bir
sorun oldugunu ve bu sorunun tutarh bir ¢oziimiiniin
oldugunu bilmesi gerekir. Bu konuda harekete ge¢ilmesi
ile sorunun c¢ozilebileceginin ve harekete ge¢menin
yararlarmmn anlatilmasi gerekir.

Istek: Degisim hayal kurmakla ilgilidir. Insanlar,
kendileri igin farkli ve arzu edilir bir gelecegi gozlerinde
canlandirma ihtiyact duyarlar. Bu nedenle, degisimin
saglayacagi gizel gelecek hedef pazara vaat edilmelidir.

Tecriibe: Davranig degisikliginin yerlesebilmesi
i¢in, davranisi basit agsamalara bélmek ¢6ziim olabilir. Bir
davranig degisikliginin yerlesmesi zaman alabilir,

Giiven: Basariya olan inang olasi yada
kacinilmazdir. Giiglii bir politik veya toplumsal liderin
kampanyada rol almasi katilimi dolayisi ile basariyi
getirecektir. Hiikiimet yada ticari kuruluglarm sosyal
degisim programlarinda yer almalari, hedef pazarn
yalmzlik duygusundan uzaklagtiracaktir.

Kolaylastirma: Insanlar smirh kaynaklar ve az
sayrda segenek ile karsi karstyadir. - Kampanyanin
stirekliligini saglayacak olan alt yapi, hizmet ve destek
aglari, gergek diinya engellerine takilmadan ¢alismalidir.
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Uyarma: Kampanyalarin tim bilgi, istek ve iyi
niyetine ragmen, hedef pazarin  aliskanliklarini
degistirmesi baglt bagma bir zorluktur. Bu nedenle sosyal
giidiilenmeye ihtiyag duyulmaktadir. Bu glidillenme ya
tehditkar sekilde yada ilham verici sekilde olmalhidir. O
halde uyarma; gergeklesmesi yakin olan bir tehdit, dzel
bir teklif veya eylemi harekete gegirecek ortak olarak
paylasilan bir olay olabilir.

Geri Bildirim: Bazi sesler, durumlar ve kurumlar,
sosyal  degisim kampanyalarinin gelismesini onlerler.
Kampanyanin etkinligi, pazarlama mesajlarmin stirekliligi
ve takviyesi ile ilgilidir. Hedef pazarla diizenli irtibat
kurup, basariya ulasmis ¢abalarin odiillendirilmesi de
modelin en énemli agamasidir [1].

Sosyal pazarlama gorevinin basaris! i¢in ; yeni bir
gelecek kavraminin oturtulmasi, hizmetlerin ve altyapinmn
insa edilmesi, liderlik yapmalar1 igin toplum liderleri ile
isbirligine gidilmesi, uzun vadede kaynaklarin ve
mesajlarin tekrarlanmasi ve takviye edilmesi gerekir.

Iv. GUNDUZ FARI KAMPANYASININ BUGUNKU
DURUMU UZERINE BiR ARASTIRMA

IV.1. Arastirmamn Amaci ve Kapsami

Trafik kazalari, diinyanin temel ve Tirkiye’nin ise
en basta gelen ve ¢ziimil zor sorunlarindan biridir. Bir
taraftan sayisi hizla artan araglar, diger taraftan yollarin
yetersizligi  ve  dikkatsiz  striiciilerin = ¢ogalmasi
sakatlanmalarin ve maddi zararlarin bitylimesine neden
olmakta ve iilke ekonomisine milyarlarca lira yiik
getirmektedir [5].

Tiirkiye’de 2000 yilinda meydana gelen 466.375
kazada toplam 3.941 kisi hayatini kaybetmis, 114.089 kisi
de yaralanmistir. Bu kazalarda 230 trilyon 638 milyar
liralik maddi hasar meydana gelmistir [6].

Avrupa Komisyonu Arastirma Grubu; tagitlarin
giindiiz farlart yakarak seyretmesinin, bazi iilkelerde
trafik  kazalarmi  azaltter  bir  faktor  olarak
degerlendirmektedir [7].

Giindiiz farlarin kullanilmasi, psikolojik olarak
tereddiitli hareket eden araglarin algilanmasini olumlu
yonde etkilemekte, kisa farlarin kullantimasi durumunda,
gindiiz meydana gelen kazalardaki &limlerin %25,
yaralanmalarin %20, kazalarin da %12 azalacagi tahmin
edilmektedir. Karayollart Trafik Giivenligi Kurulu’nun
13. toplantisinda, “Sehir dist yollarda gindiizleri kisa
huzmeli-  farlarin  yakilmasi,  siirliclilere  tavsiye
edilecektir.” Seklinde karar alinmustir. [7]

Bu nedenle, Bridgestone’nun Ekim 1999- Kasim

1999 tarihleri arasinda yirittiigli “Farim da hep acik
yolum da” sloganli, giindiiz far1 kampanyasi, artan bir
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onem kazanmaktadir. 15.11.1999 tarihli Brisa basmn
biilteninde kampanya sonucunda Istanbul’da giindiiz far

kullananlarin ~ oram1  %0,7’den  9,8’¢  yiikseldigi
bildirilmistir 8].
Bu c¢alismanmn amaci; Istanbul siriiciilerinin

gindiiz fari kullanimlarini saptamak ve glindiiz far
kullanmayan stiriiciilerin nedenlerini ayrintilari ile ortaya
¢tkarmaktir.

Arastirma; Istanbul’da Bogazici Kopriisii 1 ve 2
numaralt giselerinde saat 08.00-09.00 ve 14.00-15.00
saatlerinde 23-26 Ocak 2001 tarihlerinde
gerceklestirilmistir.

IV.2. Veri Toplama Yéntemi

Arastrmamiz ~ iki  asamadan  olusmaktadir.
Oncelikle farlar1 a¢ik ve kapali olan otomobilier gézlem
yoluyla saptanmig, farlari kapali olan otomobillere anket
yontemi uygulanmistir. 500 adet otomobil sayilmis,
bunlardan farlar1 kapal: olan 393 adetine anket
uygulanmugtir. Giselerde duraklama stiresinin  kisith
olmasi ve trafik akis hizinin yavaslatilmamas: amaciyla
yalmizca, farlarin  giindiiz  kullanilmama nedenleri
sorulmustur.

IV.3. Verilerin Analizi

Aragtirmanin birinci asamasinda gdzlem yapilarak
farlart agik ve kapali otomobil sayilari saptanmis, bu
davranis biciminin cinsiyet ve gelir grubu ile baglantisi
arastirilmustir.  Cinsiyetin belirlenmesi gdzlem yolu ile
yapilmis  gelirin  belirlenmesinde  ise  kullanilan
otomobillerin piyasa degeri kistas alinmistir. Piyasa
degerleri 10 milyar ve iistii olan otomobiller yiiksek gelir
grubuna, piyasa degeri 10 milyarin alti olan otomobiller
ise diisitk gelir grubuna dahil edilmistir.

Tablo.1. Siiriiciilerin Cinsiyetlerine Gore Far

Durumlar
Far Durumu Agik Kapali Toplam
Cinsiyet
Erkek 78 239 317
Kadin 29 154 183
Toplam 107 393 500

Yukaridaki tabloda goriildiigin gibi toplam 500
adet otomobil sayilmis, sayim sonucunda 393 adet kapal,
107 adet agik far tespit edilmistir. Agik far oran1 %21,4,
kapal1 far orani ise %78,6’dir. Sayilan 500 adet arabanin
317 adedinin stiriiciisii erkek, 183 adedi ise kadmdir.
Erkek siirticiilerin  kapali far oram 9%60,8, kadin
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stiriiciilerin ise %39’dur. Yine erkek siirticiilerin agik far
oran % 72,8 olup, kadin siiriictilerde ise bu oran %27’lere
kadar diismektedir.

Tablo.2.Gelir Gruplarina Gére Far Durumlan

Far Durumu
Acik Kapali Toplam

Gelir
Yiiksek Gelir
Grubu 58 183 241
Disitk Gelir
Grubu 49 210 259
Toplam 107 393 500

Yukaridaki tabloda goriildug gibi yiiksek gelir
grubu siriiciilerinin kapali far orani %46,5, diisik gelir
grubu siiriiciilerinin kapalt far orani %53,4’dir. Yiksek
gelir grubu siiriiciilerinin agik far orani %54,2 iken, bu
oran diigikk gelir grubu siiriiciilerinde %45,7 olarak
goriilmektedir.

Arastirmamizin ikinci asamasinda, farlart kapali
olan otomobillerin siiriictilerine gilindiiz far1 kullanmama
nedenleri  sorulmustur.  Giindiz  far1  kullanmama
nedenleri, bir 6n aragtirma yapilarak onceden saptanmis,
trafigin aksatilmamasi amaciyla tablolastiriimigtir.

On arastrma sonucunda belirlenen nedenler;
siiriicillerin  bu kampanyadan haberlerinin olmamasi,
giindliz fart agmayr gereksiz gormeleri, unutkanlik,
uygulamanin yayginlagsmamasi, israfa neden olmast ve
teknik yetersizliklerdir. Yanhs algilama ve yasal olmama
nedenleri ise uygulama sirasinda ortaya ¢ikmistir.
Asagidaki tabloda giindiiz far1 kullanmama nedenleri
sayisal olarak belirtilmistir.

Tablo.3.Giindiiz Far1 Kullanmama Nedenleri

NEDENLER S/?ARYAI;;I %
Unutkanlik 153 38,9
Gereksiz Gérme 94 23,9
Haberi Olmama 53 13,5
Yayginlasmama 33 8,4
Yanhs Algilama 26 6,6
Yasal Olmama 20 5,1
israf ’ 14 3.6
Teknik Nedenler 0 0
Toplam 393 100

Giindiiz far1 kullanmama nedeni olarak, unutkanhik
%38,9 ile en yiksek orana sahiptir. Siirliciiler bu
kampanyaya katildiklarint ancak ahskanlik haline
getirememeleri nedeni ile farlari agmayr unuttuklarini
belirtmiglerdir. %23,9 ile ikinci siray1 alan neden, giindiiz
farmin gereksiz oldugu diistincesidir. Stiriiciiler; stiriis
kosullar1 karanlik, yagis ve sis gibi nedenlerle
kotillesmedigi siirece farlarm yakmak istememektedir.

Siiriiciilerin ~ %13,5’1 ise boyle bir kampanyadan
haberlerinin olmadigin1 belirtmislerdir. Bu uygulamanin
yayginlagmamasi da %84 oranda neden olarak

belirtilmistir. Yayginlastig1 takdirde siiriiciiler farlarini
acacaklarim  belirtmislerdir. ~ Farlarini  agik  tutan
stiriiciilerin diger stirtictiler tarafindan uyartlmas: veya acil
bir durumun varliginin algilanmasi, sirticiilerin %6,6
oraninda ¢ekinerek farlarimi kapatmasina yol agmaktadir.
Siiriiciilerin  %5,1’1  giindiiz far agmanm yasal bir
dayanad: olmadigindan, uygulamaya katilma egiliminde
olmadiklarim belirtmislerdir. %3,6 oraninda stiriicii ise,
giindiiz far1 kullanmanin benzinin fazla harcanmasina yol
acacagina, far lambalarmin omriintin kisalacagina ve
akiiyli bitirecegine inanmaktadirlar. On arastirmada tespit
edilen, bazi otomobillerin far agik uyar1 sisteminin
olmayisindan dolayr park durumunda  farlarin agik
unutulmas1 sonucu akli bosalmasi, siriiciilerin  far
acmama nedenleri arasinda bulunmasma ragmen, daha
sonraki uygulamada neden olarak ileri siiriilmemistir.

IV.4. Verilerin Yorumu ve Oneriler

Bridgestone’nun  Ekim-Kasim 1999  tarihleri
arasinda Istanbul’da yogun olarak siirdiirdiigii giindiiz fari
kampanyasi sonucunda, giindiiz farlarini yakanlarin orani
%0,7’den %9,8’¢ yiikselmistir. Amerika ve Avrupa’da
senelerdir uygulanan ve gilindiizleri meydana gelen trafik
kazalarinda ciddi miktarda azalma saglayan “farlarin
giindiizleri de yakilmasi” n1 iilkemizde yaygmlastirmak
ve bu davranis bigimini tiim araglara yaymak suretiyle bir
sosyal degisim programi baslatan Bridgestone’un, gegen
stirede olan gelisimi ve bu gelisimi aksatan nedenler
arastirilmigtir.

Yapilan 500 otomobillik sayimda, 107 otomobilin
farlarinin agik oldugu saptanmistir. Kullanma oraninin bir
yili agkin bir siire iginde %9,8’den %21,4’e yiikselmesi
bir bagari olarak diisiiniilebilir. Kampanyanin yalnizca
radyo ve televizyon programlari ile stirdiiriilmesi, katilim
oraninin hizini diiglirmiistiir.

Kampanyaya katilimm daha yliksek oranda
saglanmasi i¢in, giindiiz far1 kullanmama nedenlerini
ortadan kaldiracak tedbirler alinmalidir.

Bu amagla;
Kampanyadan haberdar olma oranimin
yiikseltilmesi gerekmektedir. Basin toplantilar1 ile,

medyada yer alma siklagtiriimali, siiriiciilerin dikkatini
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gekecek aglk hava reklamlar1  kullanilmali,uyarici
nitelikteki ~ “sticker”larin = ve  hediyelerin  dagitim
saglanmali, radyo ve televizyon programlar stirdiiriilmeli
ve basm ilanlarinin yaymm saglanmalidir.

Kampanyay1 gereksiz bulanlar igin, giindiiz de
farlarin  yakilarak trafik kazalarmin ciddi oranlarda
azaldign gercegini duyuracak radyo ve televizyon
programlari diizenlenmelidir.

Farlarim agik tutan stiriicilerin diger siiriiciiler
tarafindan uyarilmamasini ve far1 agik tutmanimn acil bir
durumdan kaynaklanmadiginin anlatilmasi saglanmalidir.

Emniyet Genel Miidiirligii’niin aldigt tavsiye
kararimin kanunlastirilmasi igin ¢aba gosterilmelidir.

yakmanin; daha fazla benzin
harcamaya,akiinin ~ ve far lambalarinin Omriiniin
kisalmasina neden olmayacagi, aragtirmalarla
desteklenerek agiklanmalidir.

Giindiiz fan

Bazi model otomobillerin far agik uyari sisteminin
olmayist, farlarin a¢ik unutulmasindan dolayr akii
bosalmasina neden olmaktadir. Bu tip otomobillerin
stiriiciileri kampanyaya katilmaya g¢ekinmektedirler.
Otomobil treticileri ve temsilcilikleri ile yapilacak
anlagma sonucunda, bu teknik aksakligin , kisa bir siire ile
ve disiik bir maliyet karsiiginda giderilmesine
calistimalidir.

Kampanyanin yayginlastirilmasi amactyla, diisiik
fiyatli kolayda mamuller ile stratejik igbirligi yaparak,
hedef kitlenin hatta potansiyel stiriiciilerin kampanyanin
mesajlari ile sik sik karsilagmasi saglanmalidir. Boylece
kampanya daha yaygm bir kullanim alani bulacak, farmi
agmayt unutan siriiciiler de diger otomobilleri gorerek
farlarini agacaklardir.

“Diinya Sigaray1 Birakma Giinii” benzeri bir giin
diizenlenip, yilda bir giin dahi olsa yogun bir ¢alisma ve
eylemi harekete gegirecek ortak olarak paylasilan bir olay
(panayw, festival, konser gibi) kampanyanm yillara
yayilmasini saglayacaktir.

Kazalarin azaltilmasma yonelik kampanyada, s6z
konusu firma yalmz birakilmamahdir. Otomotiv sektorii
ile ilgili diger firmalar da bu kampanyaya co-sponsor
olabilir, basm ilanlar, televizyon ve radyo programlari,
festivaller gibi ¢alismalarda markalarini duyurabilirler.
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V. SONUC

Genel pazarlama gibi sosyal pazarlama da miisteri
odakli aragtirma, pazar analizi, hedef belirleme gibi
konulari igeren bir mantikli planlama siirecini 6nerir.

Sosyal pazarlama maliyetlerin ve faydalarin
gontllii olarak degistirilmesine dayanmaktadr [3].
Bununla birlikte sosyal pazarlama daha zordur. Nihai
hedefi; hedef pazarin yasam kalitesini arttirmaktir,ancak,
karisik ekonomik, sosyal ve politik ortamlarda kontrol
edilmesi zor degiskenlerle ve kisith olanaklarla caba
gosterir.

Sosyal degisim kampanyalar;; hedef pazarin
davranigini  géniillii  olarak degistirmesini  saglayacak
yontemlere bagvururlar. Bu nedenle insanlara istedikleri
seyin (trafik kazasiz bir Tirkiye), davranislarmi
degistirerek elde edebileceklerini agiklarlar.
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DOGAL BOYAMACILIKTA KULLANILAN BOYARMADDE
KAYNAKLARI ve MORDAN MADDELERININ BOYAMAYA ETKIiSi

Recep KARADAG
M.U., G.S.F., Tekstil Béliimii, Yardimci Docgent Dr.

Abstract: Natural dying is consist of the some dyestuffs plants
and a little insects in the nature. Leaves, rots, steams and
flowers of the plants are used in the natural dyeing.
Generally, natural dying is used mordant dyeing.'If mordant
material is used with the dyestuff, a stable complex structure is
formed. Besides, mordant material increase variety of colours,
and mordant material increase the characteristic of the dyed
fibres. Mordant materials are used in order to stability of the
natural dyeing in the fibres.

I. GIRIS

M.O. 5000’lerde  dokumanm baslamasiyla,
dokunan kumaslarin boyanmas: istegi ortaya ¢ikmig ve
bityiik bir olasilikla bu amagia pigmentler denenmistir.
Elyaf yiizeyine mekanik olarak tutunan pigmentler
yikama ve siirtiinme ile kolaylikla ¢iktigindan basarili
olunamamistir. Bitkilerle boyamanin kullanimi ise Tung
(Cag1 baslarinda ortaya ¢ikmistir. Bu dénemde kullanilan
boyamaciligin gercek anlamda bir boyama
sayilmamaktadir. Ctinkii o donemlerde dogadan toplanan
bitkilerin ¢igekleri suyla ekstrakte edilerek dogrudan
elyafa aktarma bigiminde oldugu varsayilmaktadir. Bu tiir
bir boyama ise suya ve 1518a karst dayanikli olmadigindan
gercek anlamda bir boyama sayillamaz. Gergek anlamda
dogal boyamacilik ise; M.O. 2000 dolaylarinda
Hindistan’da mordanli boyamanin bir rastlanti sonucu
bulunmasiyla baglanmistir [1-2]. Dogal boyamacilik
Hindistan’da kullanilmaya baslandiktan kisa bir siire
sonra, Anadolu’da da mordanl boyama uygulanmalarina
baglanmistir.  Bir¢ok  uygarlifin  hitkkiim  siirdiigii
Anadolu’da dogal boyarmaddeler kullanilarak hali-kilim
ve kumaslarin zengin 6rnekleri tiretilmeye baglannis ve
bunlarda bazilar1 gliniimiize kadar gelmigtir.

Bugiin iilkemizde ve diinyada birgok miize ve 6zel
koleksiyonlarmda yer alan hali, kilim ve kumaslar
renkleri ve renk uyumlart ile olugturduklari essiz
gorlintiileri ile hayranbkla uyandirmaktadir. Aslinda
farkinda olunmayan, bu renk armonisinin dogaya ait
oldugudur. Bu essiz eserlerin timii dogada bulunan bazi
bitkilerden ve birkag ¢esit bocekten elde edilen
boyarmaddelerle boyanmistir. Degisik boya bitkileri veya
bocekleri ile farkli mordan maddeleri kullanarak hemen
hemen istenen her - renk boyamalar elde edile
bilinmektedir. Ciinkii mordan maddesi boyarmaddenin

elyafa  baglanmasmnin yanmda renk ¢esitliliginin

olusmasini da saglayan bir 6zellige sahiptir.

Diinyada ki teknolojik gelismelerle birlikte, XIX.
Yiizytlim ikinci yarisinda ilk sentetik boyarmaddeler
bulunmustur. Bunun sonucunda da dogal
boyarmaddelerin kullanim git gide azalmis, XX. Yiizyilin
basinda ise kullanim neredeyse tamamen ortadan kalkma

noktasma gelmistir [1-3]. Ancak 1980 sonrasinda,
Anadolu’da  ozellikle de el haliciliginda dogal
boyamacilik yeniden canlanmaya baslanmistir.  Son

yillarda yapilan bilimsel c¢ahigmalar 1g18inda sentetik
boyarmaddelerin bir ¢ogunun toksit ve kansorejen
etkilerinin ortaya ¢ikmasi, Dogal boyamaciligin dnemini
yeniden artwrmistir. Ciinkii, dogal boyamacilikta
kullanilan bitkilerin igerdikleri boyarmaddelerin bir
¢ofunun bugiin bitki ¢aylart olarak kullanilan maddelerle
ayni olmasi, bunlarin toksit ve kansorojen etkilerinin

olmadigmi gostermektedir. Bunun yaninda dogal
boyamacilikta kullanilan mordan maddeleri de toksit ve
kansorojen etkileri olmayan maddelerdir. Ayrica,

giintimiizde eko tekstillerin énem kazanmasiyla da, dogal
boyarmaddelerin kullanimi yeniden giindeme getirilmistir
[4]. Giintimiizde bazi resmi projeler ve 6zel kuruluslar
Anadolu’da daha once iiretilmis hali-kilim ve kumaslarin
dokuma tekniklerini, boyarmadde kaynaklarini ve dogal
boyama  yontemlerini  kullanarak  yeni  {liriinler
olusturmaktadirlar.

II. DOGAL BOYAMACILIKTA KULLANILAN
YONTEMLER

I1.1. Direk Boyama

Bitkilerin icerdikleri boyarmaddenin dogrudan
sicaklik ve zamana bagli olarak elyafa aktariimasi
seklinde gerceklestirilen bir boyama yontemidir. Bu tiir
boyama smifina giren iilkemizde iki 6nemli bitki
bulunmaktadir. Bunlardan birisi kahve rengi igin
kullanilan ~ zayif asit ozelligi gosteren  juglon
boyarmaddesini igeren ceviz kabugu ve yapraklar
(Juglon regia)dir. Digeri ise dogal boyarmaddeler
icerisinde zayif baz ozelligi gosteren ve sar1 renk
boyamalarda kullanilan karamuk kokii  (Berberis
vulgaris)diir [5-7]. Diger boya bitkileri veya bocekleri de
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bu yontemle kullanilabilir, fakat cesitli hashklan diisiik
oldugundan fazla tercih edilmez. Bunlarin disinda dibrom
indigo iceren deniz kabuklusu purpur(murex branderis)
direk olarak elyafa siirtiinme seklinde uygulanir ve agik
havada oksitlenmeye birakilir. Aslinda bu boyamay: kiip
boyama smifina da koymak miimkiindir. Fakat kiip
boyamadan  farkli  olarak  yardimct  kimyasallar
kullanilmamaktadir.

IL2. Mordanl Boyama

Dogal Boyarmaddelerin bityik bir ¢ogunlugu bu
yontemle boyanir. Bu tiir boyamalarda boyarmadde direk
olarak  elyafi boyamaz veya elyaf ilizerinde
boyarmaddenin kaliciligi zayif olur. Bunun igin
boyarmadde ile elyaf arasinda bir koprii vazifesi goren ve
mordan diye tamimlanan araci bir maddeye ihtiyag
duyulur. Genellikle mordan maddeleri olarak suda
¢Oziinebilen metal tuzlart tercih edilir. Bu metal
tuzlarindan  en fazla kullamlanlarmin basinda sap
(potasyum aliiminyum siilfat) olmak tizere demir sapi
(demir siilfatlar), bakir sapt (bakir stilfat), sarap tas: ve
kalsiyumun suda ¢oziinen tuzlar gelmektedir [8-10]. Bu
mordanlar tek tek kullanildiklari gibi ¢esitli oranlarda
karistirdarak da kullanilabilir. Metal tuzlarinin yanmda
sitrik asit,asetik asit, formik asit, amonyak ve gallis asidi
gibi maddelerde mordan maddesi olarak kullanilabilir.
Mordanli boyamay da ii¢ gruba ayirmak miimkindiir.

I1.2.1. Once Mordanlama Sonra Boyama

Mordan maddeleri mordanlama banyosunda
¢oziildiikten sonra elyaf ilave edilerek uygun siire ve
sicaklikta mordanlama gergeklestirilir. A¢ik havada en az
lic giin bekletilerek kurumaya birakilmasi onerilir.
Boyama isleminde iki yol izlenebilir. Bunlardan birincisi;
mordanlanmg elyaf  Once yikanir sonra boyama
banyosuna ahinarak istenilen renge gore boyarmadde
kaynaklarmdan (boya bitkisi veya bécegi) birisi veya
birden fazlasi birlikte kullanilarak ~ boyama
gergeklestirilebilir. Bunun yanisira elyaf 6nce bir bitki
veya bocekle boyanir sonra diger bir renkteki boya bitkisi
veya bocegi ilave edilerek de boyanabilir. Bu sekildeki
boyamalar geleneksel regetelerle uygulanan boyama
seklidir. Bir digeri boyama ise, boya bitkisi veya bocegi
once su ile ekstakte (bitkinin veya Dbocegin
boyarmaddeleri su igerisine alir) edilir. Mordanlanmig
elyaf, uygun miktarlardaki ekstrakte veya ekstrakte
karigimlari ile birlikte boyama banyosu iginde uygun siire
ve sicaklikta gergeklestirilerek boyanir.

I1.2.2. Birlikte Boyama

Bu tiir boyamalarda mordan maddesi veya
maddeleri ile, boyarmadde iceren bitki veya bocek
dogrudan veya Dbitki ve bocek ekstraktlar, boyama
banyosu igerisinde birlikte kullamilarak boyamalarin
gergeklestirildigi  yontemdir. Bu ydntem zaman ve
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enerjiden tasarruf saglamasina ragmen, boyamalarda ¢ok
tercih  edilmemektedir.  Ciinkii mordan maddesi
boyarmadde ile birlikte elyafa tamamen baglanamaz ve
boyarmaddelerden bir kism: boya banyosunda mordan
maddesi ile kompleks olusturur. Bu durum ise hem
mordan maddesinin hem de boyarmaddenin bir miktari
elyafa baglanmadan 6nce boyama banyosunda kompleks
bir yapr olusturarak boyama banyosunda kalir. Yani
boyarmadde kaynagindan gelen boyarmaadelerin, bir
miktar1 ile mordan maddesinin bir kismi elyafa
baglanamaz.

I1.2.3 Once Boyama Sonra Mordanlama

Genellikle tanin igeren bitkiler dnce boyama
yapilir sonra boyanmis olan elyaf mordanlanarak boyama
gerceklestirilir. Siyah rengin elde edilmesinde tanin igeren
bitkiler mese palamudu(Quercus aegilops) ve mazi
gobalagi(Quercus macrolepis) ile 6nce boyanir sonra
demir sap1 ile mordanlanarak siyah renk Anadolu’da bu
sekilde boyanir. Ayrica lak bocegi ile yapilan
boyamalarda once lak bocegi ile boyama yapilir daha
sonra tanin igeren bitki ile mordanlanarak da boyama

gerceklestirilir. Bu sekilde boyamalar diger dogal
boyarmaddelere de uygulanabilir, fakat fazla tercih
edilmez.

I1.3. Kiip Boyama

Dogal boyamacilikta kiip boyama indigo igeren
bitkilerle yapilir. Indigo igeren bitkiler toplandiktan sonra
mayalanmaya birakilarak boyarmaddesinin agiga ¢ikmasi
saglanir. A¢i3a ¢ikan boyarmadde suda ¢oziinmediginden
yardimeir kimyasal maddeler ( sodyum hidroksit ve
hidrosiilfit veya kire¢) kullanilarak boyarmaddenin
indirgenmesi yoluyla ¢oztlir. Bu sekilde hazirlanmis
boyama banyosuna elyaf daldirtlip  ¢ikartilarak
indirgenmis olan indigo(indican) havanmn oksijeni ile
bileserek yiikseltgenme seklinde boyama gergeklesir. Bu
sekilde yapilan boyama genellikle mavi ve yesil rengin
mavi bileseni igin kullanilir. Ancak bazi tarihi tekstillerin
mor rengin mavi bileseni i¢in de bu yontem uygulanmistir

[11].

III. BOYAMALARDA KULLANILAN
BOYARMADDE KAYNAKLARI

Farkli boyama yontemleri ve mordan maddeleri
kullanilarak, boyarmadde igeren bitki veya boceklerden
elde edilen renkler farkiilik gostermektedir. Gegmiste
kullamilmis fakat bu giin kullanim imkani olmayan dogal
boyama kaynaklari ile giiniimiizde dogal boyamacilikta en
cok kullamlan veya kullanilabilecek boyarmadde
kaynaklart ve kullanilan mordan maddelerine gore elde
edilen renkler (Cizelge.1) verilmistir [1-18].
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Cizelge.1. Boya Bitki veya Boceklerinin Mordanlarla Verdigi Renkler
Mordan |Renk Kantaron
Boyarmadde (Hypericum empetrifolium L.) |Al Sar
kaynagi iyonu Nane
Kokboya Al Kirmiz1 (Mentha longifolia L..) Al Sar1
(Rubia tinctorum L.) Fe Mor Kizil agag Al Sari
Rubia Peregirina L. Al Kirmizi (Alnus glutinosa L.) Fe Siyah
Rubia cardofolia L. Al Kirmizi Koyun otu
Gallium Verum L. Al Kirmizi (Agrimonia eupatoria L.) Al Sar1
Oldenlanddia Kirmizi Solucan otu
umbellate L. Al (Tanacetum vulgare L.) Al Sar1
Morinda citrifolia L. Al Kirmizi Filipenddula ulmaria L. Sari
Morinda umbellate L. Al Kirmiz1 Sumak
Asperula tinctoria L. Al Kirmizi (Rush coriaria L.) Fe Siyah
Asperula ciliate Rochel Al Kirmiz1 Cehri
Rubia akana Nakai Al Kirmizi (Rhamnus petiolaris Boiss) Al Sart
Relbinuim sikkimensis Al Kirmizi Ala cehri (Kor diken)
Kurz (Rhamnus oleoides 1..) Al Sar1
Galium mullogo L. Al Kirmizi Muhabbet ¢icegi
Sheradia arvensis L. Al Kirmizi (Reseda luteola L.) Al Sar1
Relbinuuim Al Kirmizi Beyaz papatya
hypocarpium Hemsl (Anthemis chia L.) Al Sar1
Aspir ' Boyac1 katirtirnagt
(Charthamus tintoria L.) - Agik kirmizi (Genista tinctoria L.) Al Sari
Havaciva Ada gay1
(Alkanna tinctoria L.) Al Mor-kahve (Salvia teriloba L.) Al Sari
Kosinil Al Kirmizi Sart papatya
(Dactylopius coccus Costa)  |Fe Mor (Anthemis tinctoria L.) Al Sar1
Kermes Erguvan Hay1t
(Kermes vermilio Planch) Al rengi (Vitex agnus-castus L.) Al Sar
Lak Yiiksiik otu
(Kerria lacca Kerr) Al Kirmizi (Digitalis purpurea L.) Al Sari
Polonya kermesi Sigirkuyrugu gesitleri
(Porphyrophora polonica L.) |Al Kirmizi (Verbescum gesitleri) Al Sari
Ararat kermes Safran
(Porphyrophora hameli Al Kirmizi (Crocus sativus L.) Al Sari
Brandt) Karamuk
Fkin kosinil Al Kirmizi (Berberis vulgaris L.) - Sari
(Porphyrophora tritici) Karamuk
Purpur veya peliga (Berberis crataegine DC.) - Sar
(murex brandaris) - Mor Zerdagal
(=Bolinus brandaris L.) (Curcuma longa L.) Al Sart
Purpur veya peliga Boyaci sumagi ,
(Murex turunculus) - Mor (Cotinus coggygria Scop.) Al Turuncu
(=Xexaplex trunculus L.)
Suitlegen
|(Euphorbia rigida L.) Al Sart
(Euphorbia biglandlose L) Al San
Sogan kabugu Al Sari
(Allium cepa L.)
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Cizelge-1: (Devam)

Barut agaci

(Frangula alnus Miller) Al Sari-kahve
Kina

(Lavsonia inermis L.) Al Sari-turuncu
Indigofera tinctoria L. - Mavi

Civit otu

(Isatis tinctotia 1..) - Mavi

Ceviz kabugu

(Juglans regia L.) - Kahve rengi
Mazi gobalag:

(Quercus macrolepis) Fe Siyah

Mese palamudu

(Quercus aegilops L.) Fe Siyah
Punica granatum L. Fe Siyah

IV. SONUC VE TARTISMA

Cesitli bitkilerin kok, govde, yaprak ve ¢icekleri ile
az sayida bocek tiirii boyama amaci ile kullanilmigtir. Bu
ama¢ i¢in kullanilan Dbitkiler ve “bocekler  gesitli
boyarmaddeler igerirl%r. Bu boyarmaddeler flavonoid ve
antrakinon yapisina sahiptirler. Yapilan c¢alismalarda,
flavonoid veya antrakinon, mordan olarak kullanilan ve
elyafa baglanan metal iyonu ile kompleks adi verilen bir
yapt olustururlar.  Olusan kompleks; boyarmaddenin
yapisina, Ozelliklerine ve kullanilan mordan maddesine
bagli olarak hem renkleri hemde gesitli hashklar1 farklihik
gostermektedir. Yani elyafin boyarmadde hasliklart
flavonoid veya antrakinonun yapisina ve Ozelliklerine
baglidir. -Hasliklar her ne kadar boyarmadde olarak da
adlandirilan flovonoidin veya antrakinon yapisina bagh
olmasina karsin ayni boyarmaddenin farkli mordanlama ile
yapilan boyamalarda mordana bagh olarakta
degisebilmektedir. Bu durum ise mordan metallerinin,
boyarmaddelerle olusturdugu kompleksin kararlilik
sabitlerinin farkli olmasmdan ileri gelmektedir. Ornegin
aliiminyum mordanla papatya (Matricaria chamomilla L.)
151k hasligimin  artirilabilmek i¢in aliiminyum mordana
ilaveten az miktarda bakir mordan kullanilir. Papatyanin

icerdigi  boyarmaddelerle aliminyum  iyonununun
olusturdugu kompleks, bakir iyonu ile olusturdugu
kompleksden daha az kararlidir. Diger bir deyisle

papatyammn igerdigi boyarmaddeler elyafa bakir mordanla
daha saglam baglanmaktadir. Ancak aliiminyum mordanla
sart renk veren boyarmaddeler bakir ve demir mordanlarla
sar1 ile kahve rengi arasinda renkler vermektedir.

Mordan  metalleri, boyarmaddeleri elyafa
baglamanin yaninda metalin boyarmaddeler ile
olusturdugu komplekslerin renklerinin farkli olmas:
nedeniyle renk gesitliliginin olusumuna da oOnemli
Olgtide katki saglar. Kokboya (Rubia tinctorum L.) ve

148

Olmez Cicek Al Sari
(Helichrysun graveolens Bieb).

Helichrysun gegitleri Al Sari
Labada

(Rumex ¢egitleri) Al Sar1
Gence

(Datisca cannabina L.) Al Sar1
Civanpergemi Al

(Achillea gesitleri) Sar1
Pistacia palaestina Boiss Al Sari
Vitis vinifare L. Al Sar1
Bupleurum gegitleri Al Sar
Bitotu

(Inula viscosa L.) Al San
Papatya

(Matricaria chamomilla L.) Al Sar

kosinil (Dactylopius coccus Costa) aliiminyum sapi ile
kirmizi renk vermelerine karsin demir sapi ile mor renk
olugturmaktadir. Bu ise kokboyanin ve kosinilin
icerdikleri boyarmaddelerin AI’* iyonu ile olusturdugu
kompleksin, Fe’" ve Fe’* ( Fe’” iyonlar1 mordanlama
banyosunda Fe’* iyonuna yiikseltgenir) iyonu ile
olusan kompleksden farkli oldugunu gosterir. Bu
farklilik renk teorileri ile agiklamak miimkiin degildir.
Cunkii olusan renk, renk teorileri ile ortiismemektedir.
Ornegin mor rengin olusumu kirmizi ile mavi renklerin
karigimidan olmasina karsin, bu kural kosini! veya
kékboya ile demir mordan kullanilarak mor renk
olusumunda béyle bir renklerin eklenmesi kurali ile
agiklanamaz. Aym sekilde bu olayr sari renkte tanen
ile boyanmis elyafa demir mordanla siyah renk elde
edilmesinde de agiklayabiliriz. Agiklanmak istenen
boyarmadde ile mordan maddesinin renginin karisimi
ile yeni bir renk olusmamaktadir. Olusan tamamen yeni
bir kimyasal bag sonucunda yeni bir kompleksin
olusumudur. Ancak yinede renk kuramlarindan
yararlanilarak farkli renkler igeren boyarmaddelerin
karigimlarindan g¢esitli renkler olusturulabilir. Bu renk
olusumlar1 o6nce bir renge, sonra diger renge
boyamakla miimkiindir. Genellikle yesil renk bu
sekilde elde edilir. Once elyaf indigo ile maviye
boyanir, sonra sar1 renk veren bitkilerle boyanarak
erenk yesil renge dontistiiriiliir.

boyama

Dogal boyamacilikta  kullanilan
kaynaklarmin  (bitkiler ve bocekler) igerdikleri
boyarmaddeler ¢esitli hasliklary, farkhihk gosterir.

Antrokinon grubu igeren boyarmaddeler genellikle 151k
ve diger hasliklar: iyi olarak bilinir. Flavonoid igeren
bitkilerde ise durum tamamen farkliik gosterir. Eger
bir Dbitkinin igerdigi boyarmaddelerin igerisinde
luteolin, apigenin, datiscetin, fiseten, rhamnetin ve
isorhamnetin gibi flavonoidlerden birl veya birden
fazlas1 varsa o bitki ile boyanmus elyafin hasliklar iyi
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olarak kabul edilir. Eger bitki, boyarmadde olarak
yalnmizca quercetin flavonoidini igeriyorsa, bu bitki ile
boyanmis olan elyafin 1sik hashgi oldukga kétiidiir.
Boyarmadde kaynagi olarak kullanilan bécek ve bazi

bitkilerin boyarmadde olarak icerdikleri antrakinon ve
flavonoidler (Cizelge-2) de verilmigtir [2,11].

Cizelge.2. Boyamada Kullamlan Bitki ve Boceklerin I¢erdikleri Boyarmaddeler

Boyarmadde kaynagi Igerdigi boyarmadde Kerria lacca Kerr Lakaik asit A
(Flavonoid veya ’ Lakaik asit B
Antrakinon Porphyrophora polonica L. |Karminik asit
Rubia tinctorum L. Pseudopurpurin Kermes asidi
Purpurin Flavo kermes asidi
Alizarin Porphyrophora hameli Karminik asit
Munjistin Brandt Kermes asidi
Rubiadin Flavo kermes asidi
Rubia Peregirina L. Alizarin
Pseudopurpurin murex brandaris Dibrom indigo
Rubia cardofolia L. Purpurin (Bolinus brandaris L.)
Pseudopurpurin Murex turunculus Dibrom indigo
Euphorbia rigida L. Quercetin (Xexa%) lex trunculus L.)
Euphorbia biglandlose L Quercetin Charthamus tintoria L. Cartamin
Allium cepa L. Quercetin Alkanna tinctoria L. Alkanin
Rhamnus petiolaris Boiss Quercetin Salvia teriloba L. salvigenin
Rhamnetin Berberis crataegine DC. Berberin
Emodin Berberis vulgaris L. Berberin
Reseda luteola L. Luteolin Crocus sativus L. Crocetin
Apigenin Achillea gesitleri Luteolin
Anthemis chia L. Apigenin Apigenin
Matricaria chamomilla L. Apigenin Anthemis tinctoria L. luteolin
Luteolin Apigenin
Quercetin Quercetagetins
Datisca cannabina L. Datiscetin Quercetin
Cotinus coggygria Scop. Fisetin Paluletins
Genista tinctoria L. Luteolin Vitex agnus-castus L. Luteolin-7 glikozit
Rush coriaria L. Myricetin Isatis tinctotia L. Indigo
Quercetin Indigofera tincturia L. Indigo
Gallik asit Juglans regia L. Juglon
Rumex gesitleri Emodin Quercus macrolepis Tanin
Vitis vinifare L. Quercetin Quercus aegilops L. Tanin
Verbescum gesitleri Luteolin Digitalis purpurea L. Luteolin
Lavsonia inermis L. Lavson Helichrysun graveolens Bieb. [Naringenin
Dactylopius coccus Costa Karminik asit Luteolin
Kermes asidi apigenin
Flavo kermes asidi \pistacia palaestina Boiss quercetin
Kermes vermilio Planch Kermes asidi Inula viscosa L. quercetin
Flavo kermes asidi quercimeritrin
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(This paper is the extended version of the Portland International
Conference on Management of Engineering and Technology
(PICMET) 1997 Conference Paper).

Ozet : Giiniimiizde, orgiit yapismn tasarlanmasy biiyiik onem
tasimaktadir. Bu durum, orgiitteki biitiin boliimlerin ve
birimlerin isleyisine etki etmektedir. Orgiit tasarimindan
sorumlu olan yoneticilerin, degisime cevap verebilecek yapilar
olusturmalart beklenmektedir. Ayrica, yeni unsurlart orgiitle
biitiinlestirmeleri ve esnekligi saglamalart gerekmektedir.
Yéneticilerin sirketlerinin  yaslarini, biiyiikliiklerini,
stratejilerini, cevre ve teknoloji kosullar: gibi durumsallik
Sfaktorlerini gozoniine alarak orgiitlerinin  tasarimlarin
yapmalart  gerekir. Tek tip bir drgiit yapistmn  biitin
durumlara uymas: beklenemez. Tiirkiye’deki biiyiik insaat
sirketlerinde matris yapuwy, takim yapisini ve sebeke tiirii drgiit
yapisini  gormekteyiz. Son zamanlarda artan uluslararas
rekabetin etkisiyle, bircok insaat sirketi diinyamin her
tarafinda yapilabilecek karli isleri alabilmek icin stratejilerini
yeniden belirlemektedirler. Bir sirket eger sadece yurt icinde
Saaliyet gostermenin Otesinde, degisik iilkelerde ve kiiresel
olceklere uygun olarak calismak istiyorsa, yapisal uyum icin
caba gostermelidir. Orgiitiin degisik faaliyetlerde bulunmasi
varolan yapilara farklh bir baskr wuygulayacaktir. Yeni
atthimlarda  basarili  olabilmek icin  Orgilt yapiarinda
diizenlemeler gerekmektedir. Tiirk insaat sirketleride yurt
icinde ve disinda faaliyetlerini basariyla siirdiirmektedirler.

I. INTRODUCTION

A complex and rapidly changing environment
increases the need for differentiation and integration in an
organization. In a complex environment managers must
create highly specialized departments to develop expertise
and handle environmental uncertainty. Increased
integration is necessary because, frequent change requires
more information processing and adjustments within and
across departments. Organic designs were discovered to
be more appropriate in an unstable environment. Tasks
are completed through group efforts and are adjusted and
redefined to cope with demands made by the changing
environment. Decision making is carried out by those
close to the task, since they have a more immediate
understanding of problems. Communication is primarily
horizontal as members exchange information about
adjustments in tasks and changes that have occurred in the
environment. In Turkey, big construction companies are

working in an unpredictable environment. All managers
must deal with managing change and managing conflict.

II. GLOBAL ORGANISATIONS and STRUCTURAL

OPTIONS
In these days of increasing international
competition, many organizations are strategically

positioning themselves to take advantage of opportunities
around the world. An organization that desires to.move
beyond a purely domestic orientation to operate on a
multinational or even a global scale will confront the need
for structural adaptation. This is because the new
orientation will require the organization to engage in new
activities which will put differentiation pressures on
existing structures. A functionally structured organization
that merely wants to market its products or services
abroad, or wants to take advantage of low cost labor to
produce products for home markets, will generally form a
new department to handle the details of import and
export, usually by subcontracting with experts in the
markets in which the organization wants to be involved.
At this stage the organization is really not international in
its focus, but rather remains committed to the logic of its
domestic business. As experience with international
markets accumulates, the organization will typically
become aware of opportunities abroad and become more
experienced in addressing the opportunities, at least in
one or a few of its foreign locations. At this point many of
the activities that were originally subcontracted will be
brought in-house and an international division will be
formed. The matrix form structure adopted at this stage
allows the organization to maintain essentially a multi-
domestic orientation. That is, it acts like a firm operating
domestically in several markets at once, a bit like a
conglomerate does in relation to operating in several
industries at the same time. Finally, the multinational
corporation (MNC) appears. This comes about as
international sales becomes the  main source of
organizational revenues and as suppliers, manufacturers,
and distributors from a variety of countries form an
interdependent inter-organizational network on a truly
international level. No longer can the activities of the firm
be separated into either domestic or international units,
and the international division is replaced by an
internationalized product or geographic matrix-form
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structure in which all units engage in the coordination of
international activities. As with conglomerate matrix-
forms, an organization can achieve a multinational
structure either through international growth, generally
progressing through the stages described above, or
through joint-venture, merger, and/ or acquisition.

I1.1. The Matrix Structure

The matrix structure has evolved in the flow of as
a space technology, changing conditions have caused
managers to create new relationships of established
organizational concepts and principles. A matrix
organization is used to establish a flexible and adaptable
system of resources and procedures to achieve a series of
project objectives. From a divisional organization
structure has emerged a new way of thinking and working
to create products dependent upon advanced research and
urgency for completion. Time and technology factors
forced a more efficient utilization of human talents and
facilitating resources. Matrix and project designs are
employed in large organizations whose work is diverse,
complex, and often highly technical. The designs found
widely in the aerospace industries, for example, as well as
in manufacturing firms where major project structures
typically take the matrix form. Although matrix
organization is not limited to the purpose of combining
project and functional structures, it does provide a good
way to do so, and to overcome the disadvantages of using
either type alone. If project organization is used,
technologies are” likely to be less developed. If functional
structure is employed, important projects may suffer for
lack of focused coordinated attention. Matrix design
attempts to secure the benefits of both [1]. The traditional
divisional type of organization permits a flow of work to
progress among autonomous functional units of a specific
division. A division manager is responsible for total
programs of work involving the products of his division.
In a matrix organization, the divisional manager has the
same responsibility, authority, and accountability for
results. Differences occur in the division of work
performed as well as in the allocation of authority,
responsibility, and accountability for the completion of
work project. A matrix type of organization is built
around specific projects. A manager is given the
authority, responsibility, and accountability for the
completion of the project in accordance with the time,
cost, and quality and quantity provisions in the project
contract. The line organization develops from the project
and leaves the previous line functions in a support
relationship to the project line organization. Matrix and
project structures are designed less around positional
authority and more around who has the relevant
information and the special skills required for particular,
non-routine missions or projects.  In large firms
undertaking large and long-range projects, project
managers are designated to see a project to its completion.
When the mission is completed, members of the project
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team are reassigned. Organization in such a firm,
therefore, consists of setting up a number of project
groups and administering them through the various stages
of their existence. The project manager and his group
have specific objectives and clear terminal point. Such a
group does not fit readily into traditional models of
organization, although many of the management precepts
it adopts are similar.

The project manager is assigned the personnel with
the essential qualifications from the functional
departments for the duration of the project. Thus the
project organization is composed of the manager and
functional personnel groups. With responsibility and
accountability for successful completion of the contract,
the project manager has the authority for work design,
assignment of functional group personnel, and the
determination of procedural relationships. He has the
authority to reward personnel with promotions, salary
increases, and other incentives while the project is in
progress. He also has the authority to relieve personnel
from the functional group assignments. Upon completion
of the project, the functional group personnel return to the
functional departments for reassignment, or transfer to
other divisions or training programs to develop their skills
and knowledge. The project manager is also available for
reassignment by the division manager or company
president.

The most useful definition is based on the feature
of a matrix organization that most clearly distinguishes it
from conventional organizations. That is its abandonment
of the age-old precept of 1 man-1 boss” or a single chain
of command in favor of a “2 boss or multiple command
system. Matrix organization employs a multiple command
system that includes not only a multiple command
structure but also related support mechanisms and an
associated culture and behavior pattern [2].

The matrix organization is suitable for an
environment that is highly unpredictable. It is hard to
imagine another organizational structure that could work
as well [3]. The matrix organization also can be modified
for stable environments. A number of colleges of
business and management now employ a modified
version [4]. The matrix form has proved to be very
successful in providing the simultaneous structural
flexibility and complexity needed to cope with the
demands of a high-technology setting including
universities, corporations, public institutions, foundations,
and hospitals.

Many organizations are experiencing pressures
that force them to consider various forms of matrix
designs. The most common pressure is increased volume
of new products. Organizations facing this situation must
either adopt some form of matrix organization, change to
product forms of organization, or increase the time
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between start and introduction of the new product
process. For most organizations, the matrix design is the
most effective alternative. Managers must be aware of the
different kinds of matrix designs and develop some basis
for choosing among them [5].

The matrix response to manifold pressures on
various profits, to the over complexity of divisional
structures. In fact matrix structure is in tune with today’s
realities. On the other hand, it virtually always ceases to
be innovative, often after just a short while. It has
particular difficulty in executing the basics (the authority
structure is uniquely week). It also regularly degenerates
into anarchy and rapidly becomes bureaucratic and less
creative. The long-term direction of the matrix
organization is usually not clear [6].

I1.2. The Global Matrix

There are managers of geographic regions and of
products, or product groups, such that local units are
organized both by interests in corporate effectiveness
related to serving a particular region of the world and by
interests in developing the corporation's knowledge and
efficiency in regard to production across regional markets.
Each of the local units can be fully operational companies
in their own right, and the array of these units that
comprises the multinational corporation may be a mixture
of simple, functional, divisional, matrix, or hybrid
structures. Obviously, a major drawback of this structure
is its enormous, often mind-boggling complexity. Even
with electronic communication and rapid transportation
between most destinations the coordination problems of
the global organization stretch the concept of structure to
the limits of modernist conceptions. As complexity
increases through demands for attention to more than the
two dimensions representable in this structure (e.g.,
regions, products), the fragmentation and incoherence
about which postmodernists write becomes increasingly
helpful [7].

I1.3. The Hybrid Structure

The structures above represent pure types.
Organizations will not always conform to one of these.
Hybrid structures are partly one type of structure and
partly another. Hybrids may occur either because
designers deliberately mix forms in an attempt to blend
the advantages of two or more different types, or because
the organization is changing. For example, a research and
development division may move to a matrix structure,
while other divisions remain functionally structured.
Network structures and multinational organizations may
also appear to be hybrids. Hybrid forms can be confusing
in that the basis of relationships changes as you move
from one part of the structure to another. On the other
hand, the hybrid form allows the organization the

flexibility to adopt the structure most appropriate to the
varied needs of its different subunits.

11.4. The Team Structure

The team structure is the newest, and the
potentially most powerful approach to organizational
structure. This structure involves organizing separate
functions into a group based on one overall objective. The
team structure, in effect, takes direct aim at traditional
organizational hierarchy-whether functional, divisional or
matrix-and flattens it. Although the vertical chain of
command is a powerful control device, proposed
decisions must move up the hierarchy for approval-a
process that often takes too long. Such an approach also
keeps decision making and responsibility at the top.
Throughout the business sector, a significant trend in the
1990s is delegation, pushing authority and accountability
down to lower levels and creating teams of workers who
take credit for their work. In a team structure, departments
are based on teams rather than functional specialty. Team
members representing different functions are grouped
together. Several such teams report to the supervisor.
Although there are variations of the team concept-some
teams are responsible for a product, others for a process-
the result is the same. The traditional functions are
reorganized, layers of management removed and, the
company becomes decentralized. The team concept
breaks down barriers across departments because; people
who know one another are more likely than strangers to
compromise. The team structure also speeds up decision
making and response time. Decisions no longer need to go
to the top of a hierarchy for approval. Employees are
strongly motivated. They take responsibility for a project
rather than for a narrowly defined task, and the result is
enthusiasm and commitment. Decentralization of
authority is accompanied by the elimination of levels of
managers, and the result is lower administrative costs.
Finally, team structure is an improvement over the matrix
structure in that it does not involve the problem of double
reporting. Each worker believes he or she is a part of a
team rather than an individual who performs a designated
function [8].

11.5. Global Work Teams

The reality of today’s business world as a global
work environment has led some companies to establish
global work teams to expand their products and
operations into international markets [9]. Global teams,
also called transnational teams, are work groups made up
of multinational members whose activities span multiple
countries. Global teams have been used in various ways.
Some, such as help organizations achieve global
efficiencies by developing regional or worldwide cost
advantages and standardizing designs and operations.
Other global teams help their companies be more locally
responsive by meeting the needs of different regional
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markets, consumer preferences, and political and legal
systems. A third primary use of global teams is to
contribute to continuous organizational learning and
adaptation on a global level [10]. The most advanced use
of global teams involves simultaneous contributions in all
of these strategic areas.

Global work teams bring unique problems to the
concept of teamwork. Team leaders and members must
learn to accommodate one another’s cultural values and
backgrounds and work together smoothly, usually in
conditions of rapid change. One model for global team
effectiveness, called the GRIP model, suggests that teams
focus on developing common understanding in four
critical areas: goals, relationships, information, and work
processes, thus enabling the team to “get a grip” on its
collaborative work at a very high level. The need for and
use of global work teams is likely to grow. Teams that
effectively blend their varied backgrounds and interests
into a teamwork culture focused on serving the
organization’s international goals can significantly
enhance a company’s global effectiveness [11].

IL.6. International Strategic Alliances

Strategic alliances are perhaps the hottest way to
get involved in international operations. Typical alliances
include licensing, joint ventures, and consortia [12].
Manufacturing firms to capitalize on the diffusion of new
technology quickly and inexpensively while getting the
advantage of lucrative worldwide sales frequently enters
into licensing agreements. Joint ventures are separate
entities created with two or more active firms as sponsors.
This is another approach to sharing development and
production costs and penetrating new markets. Some
managers decide that the best way to expand abroad is
through joint ventures or strategic alliances. Strategic
alliances are cooperative agreements between potential or
actual competitors. A joint venture is one example of a
strategic alliance. A joint venture is “the participation of
two or more companies jointly in an enterprise in which
each party contributes assets, owns the entity to some
degree, and shares risk.” Companies use such
relationships every day. Alliances have many advantages.
The overriding aim is usually to quickly gain some
complementary strength that would otherwise take too
long to develop [13]. Further, as one manager points out,
“in a complex, uncertain world filled with dangerous
opponents, it is best not to go it alone”[14]. A joint
venture lets a firm gain useful experience in a foreign
country, using the expertise and resources of a locally
knowledgeable firm. Joint venture lets a firm gain useful
experience in a foreign country, using the expertise and
also helps both companies share what may be substantial
cost of starting a new operation. But as in licensing, the
joint venture partners also risk giving away proprietary
secrets, and joint ventures also almost always mean
sharing control. Each partner runs the risk that the venture
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may not be managed the way it would have chosen. Joint
ventures can be a necessity. It is estimated that the rate of
joint-venture formation between Turkey and international
companies has been growing annually since 1982. Joint
ventures may be with either customers or competitors. A
manufacturer may seek a joint venture to distribute its
new technology and products through another country’s
distribution channels and markets. Given the expertise of
new technology, consortia of organizations are likely to
be the wave of the future. Rather than one-on-one
competition among individual firms, groups of
independent companies-suppliers, customers, and even
competitors-will join together to share skills, resources,
costs, and access to one another’s markets. Managers
must learn to cooperate as well as compete [15].
Consortia are often used in other parts of the world, such
as corporations in Japan. A type of consortia, called the
virtual organization, is increasingly being used in the
United States and offers a promising avenue for
worldwide competition in the future. The virtual
organization is a continually evolving group of companies
that unite to exploit specific opportunities or attain
specific strategic advantages and then disband when
objectives are met. A company may be involved in
multiple alliances at any one time. Some executives
believe shifting to a consortium or virtual approach is the
best way for companies to remain competitive in the
global marketplace.

II.7. The Network Structure

Another major trend of the 1990s is the choice
companies are making to limit themselves to only a few
activities that they do extremely well and let outside
specialists handle the rest. These network organizations,
sometimes also called modular corporations, are
flourishing particularly in fast-moving industries, such as
apparel and electronics, but even companies in such
industries as steel and chemicals are shifting toward this
type of structure {16]. Formal networks differ from teams
or cross-functional task forces [17]. The dynamic network
structure incorporates a free market style to replace the
traditional vertical hierarchy. The free market aspect
means subcontractors flow in and out of the system as
needed. Much like building blocks, parts of the network
can be added or taken away to meet changing needs [18].
An organization arranged in network structure relies on
other organizations to perform critical functions on a
contract basis. A company keeps key activities in-house
and then outsources other functions, such as sales,
accounting, marketing, manufacturing, and engineering to
separate companies or individuals who are coordinated or
brokered by a small head-quarters [19]. In most cases,
these separate organizations are connected electronically
to a central office [20]. Now, the network design is
developing and it requires state-of-the art technology in
communication systems. In the traditional corporation,
particularly those with functional, divisional, hybrid, and
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matrix designs, there is a vast infrastructure with several
reporting levels and internal structures. The network
design is very different, because it relies on a small
central organization to coordinate the principal functions
of distribution, marketing, research and development,
manufacturing, and other essential functions performed in
other organization [21]. The network structures, provides
flexibility because only the specific services needed are
purchased. Administrative overhead remains low because
large teams of staff specialists and other administrative
personnel are not needed. The major shortcomings of this
type of structure is, lack of control. The management core
must rely on contractors. This limitation can be
minimized, if management is willing and able to work
closely with the suppliers. But the reliability of supply is
less predictable than it would be if the company owned
the means of supply. If a supplier fails to deliver, goes out
of business, or suffers a plant breakdown, the central hub
of the network is endangered. Also, if an organization
relies on contract work, central managers may lack
technical expertise to resolve problems effectively [22].

Organizational networks are also increasingly
important in international trade [23]. The advantages of
the dynamic network structure are several. The structure
is unbelievably lean, with almost no administrative
overhead because work activities are contracted and
coordination is electronic. The approach can help new
entrepreneurs get products to market quickly without
having to incur huge start-up costs. In mature industries
that are beginning to stagnate, the network structure can
reinvigorate companies by enabling them to develop new
products without huge investments. Another significant
advantage of the network approach is its flexible; rapid
response-the ability to arrange and rearrange resources to
meet changing needs and best serve customers.
Managerial and technical talent can be focused on key
activities that provide competitive advantage, while other
functions are outsourced [24]. The disadvantages -are
related to the unusual nature of this organization design.
For one thing, there is little hands-on control. Operations
are not under one roof, and managers must adjust to
relying on independent subcontractors to do the work.
Companies can experience problems with quality control
when many different subcontractors are involved. In
addition, some companies have found that subcontractors
tend to dramatically raise prices once the company
becomes hooked on their products or services [25].
Moreover, it can be difficult with a network structure to
define the organization, since it may change from week to
week as the set of subcontractor’s changes. Likewise, the
organization can occasionally lose a part if a
subcontractor defects or goes out of business and can’t be
replaced. A final disadvantage is weakened employee
loyalty. A cohesive corporate culture for the larger
organization is difficult to establish. Turnover tends to be
high, because employees are committed only to their own

task or subcontractor, and they may be dismissed at any
time in favor of a new contractor.

I1.8. The Integrated Structure

As environment become more unpredictable and
dynamic, organizations must become more organic. This
implies a movement from a functional to a project,
matrix, hybrid, or other relatively organic structure. Firms
must become more competitive by responding directly
and immediately to their customers’ needs, as well as by
offering clients new products and services [26]. The
“integrated structure” has the characteristics of a matrix
structure, including flexibility, adaptability, and
decentralized decision making, combined with an
emphasis on client needs, product development, and
product marketing. However, the form will vary from the
pure matrix depending upon the integration of the
functional areas. An integrative structure goes beyond a
matrix in its flexible grouping of employees and its strong
market-driven orientation. An integrated structure has the
following characteristics:

-Flexible grouping of individuals (i.e., the ability
to take a functional, product, project, geographical, or
client orientation),

-Market-oriented grouping of individuals (i.e.,
focus on clients, products, or projects),

-Decentralization of decision making (i.e,
increased autonomy for middle managers and experienced
staff), »

-Smaller offices seem to facilitate integration {27].

-Grouping across divisions (i.e., management
services division into work groups),

-The development of task forces that include
members of various divisions. Such task forces might
focus on the development of new services or the quality
control! of existing services,

-The introduction of permanent committees. Such
committees could be charged with product development
and implementation responsibility: the specification of a
project-based ‘structure that focuses on short-term client
needs, and,

-The introduction of a matrix structure, using
functional specialty as one dimension, and client industry,
client business size, geographical location, or product as
the second dimension.

Successful integrative structures are these- allow a
firm to expeditiously bring together all its sources and
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expertise. The successful firm will be the one that

heightens the client’s awareness regarding the firm’s full

line of services and the benefits that will accrue. The
flexibility, creativity, and fluidity of implementation of an
integrative structure make considerable sense for
successful firm.

IIL.THE IMPACT OF GLOBALISATION ON
COMPANIES

Going global- doing business outside one's home
country through integrated operations-means dealing with
political, legal, sociocultural, economic, and technological
environments that are unfamiliar and unique.
Globalization forces companies to deal more effectively
with diversity and particularly with a more diverse
workforce. Globalization requires that managers think
beyond national borders and see all world markets as part
of one global economy. As a result, the kind of managers
needed to staff foreign and home-office operations will
change. Their education and experience should prepare
them to live and work in those countries or cultures in
which they will do business. Marketing, production,
finance, and all other business functions will change,
taking on a flavor and style appropriate for the foreign
environment. The movement of goods, money, and people
across borders regularly calls for skills the company may
not ordinarily possess. Stakeholders' interests must be
protected from the threats posed by foreign governments
and environments. Globalization means change. It also
means a drive among businesses to achieve world-class
products and services with competitive quality and
productivity. Intense competition from abroad has caused
Turkish construction companies create partnerships with
foreign firms, and spend billions on training. The most
important reason for expanding globally is that it provides
a powerful additional source of growth.

IV. TURKISH CONSTRUCTION COMPANIES’
ORGANISATIONAL DESIGN

In organizations that operate with balance of
power form, there is a constant tendency toward
organization tries to maximize its own advantage vis-a-vis
others, there will be a continual balancing struggle for
dominant power. A power struggle in a matrix is
qualitatively different from that in a traditionally
structured hierarchy because, in the latter it is clearly
illegitimate. In the matrix, however, power struggles are
inevitable, the boundaries of authority and responsibility
overlap prompting people to maximize their own
advantage. The confusion of matrix behavior with group
decision making probably arises from the fact that a
matrix often evolves out of new project or business team,
which do suggest a group decision process. Under many
circumstances, it is perfectly sensible for managers to
make decisions in-groups. But, managers must be aware
of the danger of severe groupies. The other problem,
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Turkish construction companies face, the fear of high
costs associated with a matrix. The matrix organization
would seem to double management costs because of its
dual chain of command. This issue deserves thoughtful
consideration. In matrix organization, increased
communication creates a new set of problems. More
differences are surfaced and they have to be dealt with.
These differences are resolved with people from different
functions who often have different attitudes and
orientations. Top managers quickly become overloaded
when too many decisions are passed to them and the
matrix ceases to work. In a matrix this conflict can be
healthy and that higher quality solutions will develop if
people with different expertise and orientations relating to
a given task get together to trash out differences. It is
assumed that everyone is working toward common goals
and that each is concerned with arriving at the best
solution to the problem. Given the constraints of the
situation if sufficient information is brought out in the
discussion, the best possible solution will emerge.
In Turkish construction companies that are working as
joint ventures, conflict emerges mostly between
individuals. Top managers try to resolve or eliminate
conflict. Conflict must be effectively managed for an
organization to achieve its goals as soon as possible.
Before it can be managed, conflict must be acknowledged
and defined by disputants. It may be difficult, however,
for disputants to agree on what is in dispute in a shared
conflict since they may experience the same conflict in
quite different ways [28]. This is not to suggest that
objective reality does not exist, only that disputant’
subjective experience is their reality and thus determines
the nature of the conflict for them [29]. Conflict exists,
and managers will need to determine their own personnel
response when they find their selves in such a conflict
[30]. Some conflict is useful, since it gives people an
opportunity to examine problems and solutions that would
otherwise ignored. Other conflicts are dysfunctional; they
cause hostility and resentment, and organization
functioning may be stymied as a consequence. Conflict
can’t and probably should not be eliminated completely.
Some dysfunctional conflict can be tolerated if it is
relatively minor [31]. The effort to resolve such conflict
may greatly exceed the benefits of doing so.

V. CONCLUSION

The matrix organizatien has been proposed and
used as a way of combining the benefits of functional and
project structures while reducing their shortcomings. By
adapting a matrix structure, an organization does not
choose one grouping over another, but rather it chooses
both. This structure responds to the need for greater
flexibility in an organization and is particularly effective
in an organization that has a dynamic, complex and
uncertain environment, and professional employees. It
combines both the functional and project structures by
reinforcing a professional identity and development while
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encouraging interaction with other departments and
creating a strong problem solving and goal focus. These
advantages can lead to three types of problems; (1) high
overhead costs result from the increase in managerial
salaries because of the doubling of managers; (2) conflict
may occur between functional and project managers over
allocation of their common subordinates' time or quality
of subordinates performance; and (3) employees may
experience ambiguity about whether their functional or
project manager has authority or predominance in
assigning work, setting priorities, and evaluating
performance.

The only way a Turkish construction company can
really be certain of its competitive position in this global
market is to be able and prepared to compete with its
foreign competition on their own turf as well as in other
world markets. In Turkey, the matrix organization is used
mostly in construction companies. Turkish construction
companies work as joint ventures with French, Italian,
German, British and Japanese companies in different
countries. They use global matrix organization. The
results of the interviews with managers show that,
Turkish construction companies have big projects in
Russia, Rumania, Bulgaria, and Turkish Republics and in
other countries. Matrix structures used by multinational
corporations are similar, except that geographical
distances for communication are greater and coordination
is more complex. Indeed, the continued use of matrix
design suggests that it does help construction companies
in their effort to satisfy the two masters: specialization
and coordination. They violate the unity of command and
the chain of command. They can weaken vertical
coordination while trying to improve lateral coordination.
In spite of its limitations, the matrix structure seems to
offer some advantages for construction companies. First,
it can improve the development and utilization of
personnel; the organization assigns individuals to project
teams who best fit with the project's need at a given time.
Second, while providing a stable functional organization,
the matrix can improve the firm's provision of client
services by encouraging industry specialization, technical
specialization in such areas as computer services. Third,
the matrix structure has been shown to be highly
correlated with high rates of new product innovation.
Finally, the matrixes can expertise to clients. The matrix
organization is suitable for an environment that is highly
predictable; in fact, it is hard to imagine another
organizational structure that could work as well.
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AVRUPA PATENT SiSTEMI iCINDE AVRUPA TOPLULUK
PATENTININ YARATILMASI

Deniz ILGAZ

Bogazici Universitesi, Yabanci Diller Yiiksekokulu, Yardimct Docent Dr.

Abstract: The European Patent Convention went into force on
7 October 1977 and a European Patent Office was established
in Munich. This system, to which the Turkish Republic
acceded as the 20 Member State in October 2000, established
a common European Patent and provided a unitary and
centralised grant procedure in any one of the three official
EPO languages: English, French and German. According to
a Proposal for a Regulation presented by the European
Commission on 5 July 2000, it will be possible to apply to the
Munich Office and to obtain a Community Patent that will be
valid in all the Member States of the European Union.

I. GIRIS

Tiirkiye Cumhuriyeti’nin olduk¢a gecikmeli olarak
Ekim 2000 tarihinde taraf oldugu Avrupa Patenti
Sozlesmesi, Avrupa Patent hukukunun yarim yiizyillik
gelisiminin  bir sonucu olmakla kalmayarak bugiin
“Topluluk Patenti”ni de biinyesi igine almaya hazirlanarak
yeni ve onemli bir boyut kazanma asamasindadir. Bir
Avrupa Konseyi girisimi olarak 5 Ekim 1973 tarihinde
imzalanarak 7 Ekim 1977 tarihinde yiiriirliige girmis olan
bu Anlasma’yl ve yarattii Avrupa Patent kurumunu iyi
tamimakta yarar vardir. Miinih Sozlesmesi olarak da
bilinen Avrupa Patenti S6zlesmesi (EPC), buluslarin
korunmast konusunda Avrupa devietleri arasindaki
isbirliginin daha da giiclendirilmesini ve bu amagla, tek ve
yeknesak bir patent verilmesi iglemi saglanarak patentin
belli ve smirlt konularda ayn1 hikiimlere tabi kilmmasini
amaclamigtir.

Avrupa Patenti bir patentler demeti anlamina
gelmektedir; bunlarm dogurdugu hitkiimler biiyiik dlgiide,
tayin edilmis olan devletlerin ulusal hukuklarina gore
farkli olur. Avrupa Patent organizasyonu, hiikiimetleraras:
bir yapida, idari ve finansal konuda bagimsiz yasal bir
kurulugtur. Daha 1975 yilinda, “Toplulukla Ilgili Avrupa
Patenti” kurma girisiminde bulunan Avrupa Toplulugu
tiye iilkeleri, yapilan tek bir bagvuru ile patentin tiim

Avrupa Toplulugu tiye iilkelerinde korunabilmesini
bugiine kadar saglayamamiglardir. Avrupa Patenti
Sozlesmesi, ulusal kurallar ve uygulamalarda farkliliklara
olanak tanidigindan, Avrupa Toplulugu’nun kurucu temel
ilkeleriyle bagdasmamistir. Bugiin ise bu soruna yeni bir

¢dziim o©ngodren Avrupa Birligi, yeni Konsey Tiiziik
Tasaris: ile Avrupa Birligi alanmnin aynen taraf bir devlet
gibi Avrupa Patent kurumu iginde yer almasim
saglamaktadir.

Avrupa Toplulugu (AT) Komisyonu tarafindan
yaymlanan 1 Temmuz 2000 tarihli Topluluk Patenti
Konsey Tiiziik Taslagi’nin Agiklayict Eki’nin  Giris
Bolimi'nde, Avrupa Toplulugu’nda bugiin gegerli olan
iki patent koruma sisteminin ikisinin de AT yasasi
niteliginde bir dizenleme getirmedigi belirtilmektedir.
Bugiin birlikte hiikiim siiren bu iki sistemden birisi ulusal
patentler, digeri ise Avrupa Patent sistemidir.

Ulusal patentler her bir Avrupa Birligi (AB) iyesi
tlkede ¢ok eskilerden bu yana varolmaktadir ve ancak
uygulamada (de facto) bir uyumlastirma iglemine tabi
tutulmustur. Bu uyumlagtirmanin uluslararas: diizeyde iki
temel kaynag1 olmustur. Birincisi, biitiin iiye iilkeler 1883
tarihli Sinai Miilkiyetin Korunmasma Iliskin Paris
Sozlesmesi'ne taraf olmuslardir (en son 14 Temmuz
1967°de degistirildigi sekliyle). Biitiin AB iiyesi iilkeler
ayrica 15 Nisan 1994 tarihli Diinya Ticaret Orgiitii
Antlagmasi’na ek olan TRIPs (Fikri Haklarin Ticaretle
[ligkili ~ Yanlar)) Antlagmasi’na taraf olmuslardir.
Topluluk tiyesi tilkelerden birgogu ayrica 27 Kasim 1963
tarihli Bulug Patenti ile [igili Maddi Kavramlarin
Birlestirilmesi  igin  Strasbourg  S6zlesmesi’ne de
katilmislardir.

Avrupa Patent sistemi i¢cindeki Avrupa patenti ise,
Avrupa olciistinde butiinlik gosteren tek bir koruma
hakkini ifade etmeyerek, birbirinden bagimsiz ve miilkilik
ilkesi geregi cografi smirlar i¢inde, birden ¢ok koruma
hakki demeti olusturmaktadir. Ayni bulug ig¢in birkag
iilkede verilmekte olan Avrupa patentinin hukuki gelecegi
her bir devletin ulusal diizenlemelerine bagh olan milli
patent gibi miinferit bir koruma da degildir. Munih
Antlagmasi, Madde 2/2 de, Avrupa patentinin "Avrupai
karakteri" vurgulanmakta, icerik olarak ortak bir tanimla
yorumlanmaktadir. Ortak nedenlere bagh olarak
hiikiimsiiz kilmacak olan Avrupa patenti, milli patentlerle
ozdestirilmeksizin ait oldugu devletin milli diizenlemesine
kismen tabi olacaktir [1].




Oneri.C.4.5.16.

Avrupa Birligi tarafindan, igiinci bir patent
verilme sistemi olarak ise bolgesel nitelikli Topluluk
Patenti yaratma c¢abalari siirdiiriiimektedir.  Topluluk
Patenti, ne iiye ilkelerin ulusal patentlerinin yerine
gecmeye ne de Avrupa patentinin bir alternatifi olmaya
caligmaktadir.. Biitlin AT alan1 iginde gegerlilige sahip
bir patent yaratma, yani miigterek bir AT patentinin biittin
tiye llkelerde yiiriirliikte olacak sekilde verilmesi
isleminde bir birlik ve yeknesaklik kurma amaci
giidiilmiigtiir. Bu hedefin segilmis olmasi ekonomik ve
hukuk politikalar1 agisindan 6nemlidir. Topluluk Patenti
yaratilmas: fikri gegmiste 1960°lara kadar uzanmaktadir.
- Ne var ki bu tiirde bir patentin AT iiyesi tlkeleriyle
kisitlanmasinin - miimkiin olamayacagi, ancak Avrupa
tilkelerinin tiiminii kapsayacak bolgesel bir patent
olabilecegi kisa zamanda. anlagimigtir. Birincisi 1975,
sonuncusu 1989 tarihli olan Topluluk Patentine iliskin
Liksemburg Antlagmalari, bir Topluluk Patentinin
yaratilmasinda bagarili olamamugtir.  Avrupa Patent
Sozlesmesimin yiriirliige girdigi 1 Haziran 1978'de
Topluluk Patentinin de yiirtirliige girmesi beklenmekteydi
ama bu hi¢ bir zaman gerc¢eklesemedi.

Avrupa Patent Sistemini kuran Miinih Antlasmasi
boylece, 5 Ekim 1973’te Biiyiik Avrupa Antlasmasi olarak
imzalanmis, AT fiyesi iilkelerin katilimryla fakat yalnizca
bu iilkelerle smirlandirilmayarak, Antlasma’ya hazirlik
agamasinda katilmis veya idare organinca katilmaya davet
edilmis biitiin Avrupa devletlerini de kapsayarak Avrupa
Patent Kurumu’nu yagama gegirmistir.

Bagmmsiz yasal bir kurulus olan Avrupa Patent
Organizasyonu hiikiimetlerarast bir yapidadir. AT iiyesi
olan devletlerin yam sira diger tiyeler Isvigre, Lihtenstayn,
Monako, Kibris ve 1 Kasim 2000°den itibaren gegerli
olarak Tirkiye’dir. 1 Temmuz 2002 tarihinden itibaren
katilmak iizere davet edilmis olan iilkeler ise Bulgaristan,
Gek  Cumbhuriyeti, Estonya, Macaristan, Polonya,
Romanya, Slovakya ve Slovenya’dr.

Avrupa Patent sistemi iginde bir bulusun tek bir
Avrupa tilkesi dilinde dosyalanan bir patent bagvurusu ile
birgok Avrupa iilkesinde, yenilik incelemesinin de tek bir
dilde yapimasiyla korunmas: saglanmaktadir. Avrupa
Patenti Sozlesmesi’yle iiye iilkelerde ortak patent
verilmesi usulu uzun yillar bagartyla uygulanmis ve bulus
sahiplerine biiyilk kolayliklar saglanmistir. Ancak hem
ekonomik hem de siyasi birligi hedefleyen Avrupa
Toplulugu igin Avrupa Patenti Sozlesmesi yeterli
olmamaktadir.

II. TOPLULUK PATENTINI TOPLULUK YASASI
YOLUYLA KURMA CABASI

AB iginde ulusal kurallar ve uygulamadaki

farkliliklar nedeniyle Roma Anlagmasmin rekabet ve
mallarin Tek Pazar’da serbest dolasimi hiikiimlerinin
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uygulanmasinda ihlallere yol agildigi diisiincesi hakimdir.
Topluluk Patentinin esas amaci, AT lye iilkelerinde
gecerli olacak miusterek patentin verilmesi ve bu patentin
korunmasinda birlik ve biitiinlitk saglanmasidir. Bu amag
dogrultusunda tiim AT iilkelerinde etkili olacak bir
patentin verilmesi ve iiye iilkelerde ortak bir patent
hukukunun yaratilmasi  istenmektedir. Topluluk
Patentinin niteligi yeknesak ve otonom olmasindan
kaynaklanacak, AB egemenlik alan: iginde verilecek,
devredilecek, hiiktimstiz kilmacak veya suk(t edecektir.

Topluluk patenti kapsaminda kullanilacak dil ve
terctimeler konusundaki kurallar, patentten dogan haklar
tizerinde ¢ok onemli sonuglar doguran kurallardir. Bu
nedenle calismada, dil ve g¢eviri konular {izerinde
durulmakta, eski ve yeni girisimlerde dil ve ceviri
konusuna nasil yaklasildig1 karsilastirilmaktadir.

AB Komisyonu, Topluluk patenti kurulmasi
amaciyla hazirladigt  Konsey  Tuzikk  Taslagi'ni
yaymladiginda smai haklar alaninda yenilik getiren
buluglara patent verilmesi ilk kez AT yasasi niteliginde bir
diizenlemeye konu olmustur ve daha Once girisilen, liye
iilkeler aras1 konferans sonucunda ulasilmak istenen
Topluluk patentinden bu bakimdan farklidir [2]. Topluluk
Tiiziikleri en giicli AB yasalar olarak iiye lilkelerde
dogrudan etki yarattiklarindan, sozii gegen Taslak da
bugiinkii sekliyle yasalastiginda mevcut 15 AB iyesi
iilkede gecerli yasa niteligi kazanacak ve aralarmda
Tiirkiye'nin de bulundugu 12 aday iilke i¢in de simdiden
hukuki uyumlastirma stirecine dahil edilmesi gereken
diger Topluluk yasalar1 arasinda yerini alacaktir.

Ekonomik agirlikli bir temele dayanan Topluluk
Patenti arayislari o giinkii adiyla Avrupa Ekonomik
Topluluguw’nun (AET) iiye ilkelerinin 1959 yilinda
baslattiklar1 ¢aligmalarla giindeme gelmis, miisterek patent
sisteminin  yaratilmasmin  Toplulugu kuran Roma
Sozlesmesi’nin (Preamble/S) genel amacina. ulagmasinin
zorunlu bir geregi, dolayisiyla Topluluk hukukunun
ayrilmaz bir pargasi oldugu sik¢a dile getirilmigtir.
Topluluk patenti, Avrupa Konseyi nezdinde yapilan ve
hiikiimetleraras: nitelikteki Liiksemburg Antlasmalart ile
otuz yillik bir gegmisi geride birakmus, fakat bir tiirli
sonuglandirilamamisti. Miisterek  patentin AT
entegrasyonunun amacina ulagmasindaki rolii, Topluluk
hukukunun ayrilmaz bir pargasi olmus ve Birligin tye
iilkeleri arasindaki cografi sinirlar agma, serbest dolasim
kolaylastirma ve rekabeti hakli bir zemine oturtma gibi
biitiinlestirici unsurlar iizerinde dogrudan etki yarattigi
saptanmustir.

Toplulugun iiye iilkelerinin devlet baskanlarini
biraraya getiren AB Konseyi'nin 23-24 Mart 2000 tarihli
Lisbon Zirvesi'nde, bulus yapan kisilerin buluslarma
Topluluk * patenti verilerek odiillendirilmelerinin  ve
boylece yaratict emegin AB'de daha kolay ve az masrafli
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bir bigimde korunabilmesinin énemi vurgulanmis ve AB
Komisyonu bu konuda ivedi olarak goreve cagrilmisti.
Biitiin iiye iilkelerin de katkisiyla 2001 yilinin sonundan
once Topluluk patentinin basariyla hayata gegirilmesi igin
ciddi bir adim atilmisti. Boylece AB'de, Amerika Birlesik
Devletleri ve Japonya gibi geligmis iilkelerde verilen
patentlerle rekabete girisebilecek kolayligi, diisiik masrafi
ve saglam korumayi saglayabilecektir.

Tiiziik taslaginin yaymlanmasindan &nce Avrupa
Komisyonu'nun 1997'den itibaren yiirlitmeye basladigi
calismalar &zellikle '"Patentler Araciligiyla Buluslan
Destekleme" baglikli, 24 Haziran 1997°de yaymlanan
Yesil Kitap’ta (Green Paper) yeralmaktadir. 25-26
Kasim 1997°de yapilan kamuya agik goriis aligverisinin
ardindan yiiriitiilen ¢aligmalar sonucunda 5 Subat 1999
tarihinde yaynlanan bir Bildiri (Communication) ile Yesil
Kitab’l giincellestirme amaci giidiilmigtir. Kamu ve is
¢evreleriyle yiiriitiilen temaslardan dogan. izlenim suydu:
bulus yapan Kkisiler, sanayi kesimi ve ozellikle Kiigitk ve
Orta Boy Isletmeler (KOBI) hepsi de Avrupa Birligi
i¢inde planlt ve kapsamli bir bigimde tek bir hedefe dogru
gidilmesini desteklemekteydiler. Bir Topluluk Patentinin
yaratilmasi, bunun kolay erisilebilir bir patent olmasi,
uygun bir maliyette olmasi, ve boéylece diger gelismis
tilkelerde verilen patentlerle rekabet edebilir olmas: esas
hedef olarak ortaya ¢itkmisti. Patentin Topluluk dillerine
gevirisiyle ilgili yeni diizenlemeler yapmak o6zellikle
bilyiik 6nem arzetmektedir ¢linkii Topluluk patentinin
buglin gecmiste kalan girisimlerde hayata
gecirilememesinin nedenlerinden en onemlisi maliyetini
sisiren kalem olarak Topluluk dillerine ¢evrilmesi sorunu
yatmaktadir.

III. ONERILEN TOPLULUK PATENT.iNiN
AVRUPA PATENT SiSTEMI iCINDEKI YERI

Yeni hazirlanan Konsey Tiizikk taslagina gore
Topluluk patenti, Avrupa Patent Kurumu i¢inde biitiin
Avrupa Birligi uye iilkelerinde gecerli tek bir patent
doguracaktir. Basvurulari, Avrupa Patent Kurumu’nun
Miinih’teki Ofisi kabul edecek, incelemesini yapacak,
Topluluk patentini verecek ve .ydnetimini tstlenecektir.
Gerg¢i Topluluk patenti bazi bakimlardan Avrupa Patent
Kurumu ityesi olan diger Avrupa tilkelerinde oldugundan
farkli - olarak, patentin verilmesinden sonar ulusal
sistemlere birakilmak yerine Topluluk tiyesi iilkeler
arasinda patentin siirdiirilmesinde uyum kosullar1 da
icerecektir; 6rnegin, ihlal konusunun tamimi ve neleri
kapsadigi gibi.  Ayrica, patentin belirli asamalarda
yenilenmesi sirasinda alimacak ticretler, Avrupa Birligi’nin
Komisyonu'nun gikaracagi bir Tuziik’le belirlenecektir.
Topluluk tarafindan belirlenecek olan bu ticretlerin yine
de Miinih’teki Ofise 6denecegi belirtilmektedir.

Topluluk Patenti’nin ihlali ve hikiimsizIigii
davalarma Topluluk diizeyinde bir ihtisas mahkemesi

bakacak; patentin sahipligi ya da soézlesmeye dayal
lisanslar gibi konulara yine ulusal mahkemeler bakacaktir.

IV. TOPLULUK PATENTININ DiLI:
CEVIRI SORUNLARI

Taslak’ta patent fasikiilintin gevirileriyle ilgili
hiikkiimlerde = patente zorunlu ¢eviri masraflarinin
yiiklenmemesi i¢in alinmis bazi 6nlemler goriilmektedir.
Ne var ki, ¢eviri konusunda getirilen serbestlik patent
bagvurusundan sonraki ve patentin verilmesinden onceki
dénem icinde patentin i¢iincii kisilerce kullanilmasin

kolaylastirmakta, dolayisiyla bagvuru sahibine bu
serbestlikten  yararlanma  segenegine  ydnelmeyi
giiclestirmektedir.

Taslagin 58. Maddesinin incelenmesiyle, zorunlu
olmayan ve istege bagli olarak tevdi edilen gevirileri
sunma ile ilgili hilkkmiin ve diger ilgili Maddelerin
birarada yarattigi hukuk alam agikliga kavusmaktadir.
Taslagm 58 inci Maddesine gore, Topluluk patenti sahibi
kendi istegiyle patent fasikiiliiniin cevirisini, Topluluk
iiyesi iilkelerin bir cogunun ya da hepsinin resmi dillerine
(ki bu diller Toplulugun da resmi dilleri sayilmaktadir)
yaptirarak bunlari Miinih’teki Avrupa Patent Ofisi’ne
tevdi edebilecektir. Burada animsanmas: gereken bir
nokta sudur: Avrupa Patent Sistemi kapsaminda verilecek
olan Topluluk Patentinin fasikiiliiniin zorunlu olan ¢eviri
islemleri, Avrupa Patent So6zlesmesi’nin benimsemis
oldugu twi¢ resmi dilden, 1ngilizqe, Almanca ve
Fransizca’dan yalmizca biri icin gegerlidir.  Patent
fasikiiliiniin teknik bilgilerinin sunuldugu ve genelde bir
hayli uzun agiklamalar iceren bilimsel bilgiler bélimi
ornegin Ingilizce’ye cevrildigi takdirde, patentin “istem”
veya “istemleri’nin ii¢ dilden diger ikisine, Almanca ve
Fransizca’ya gevrilmesi geregi vardir.

Dort esas kisimdan olusan Patent fasikiiliiniin
degisik kisimlarindan farkli amaglarla yararlanilacagi i¢in
fasikiilin degisik dillere cevirisi igin de hem Avrupa
Patent Sozlesmesi’nde hem de Topluluk Patenti yaratma
amagh eski ve yeni girisimlerde farkli kurallar
getirilmistir. Patent fasikiiliinde istemler diginda kalan
kisimlarin yani tarifname, teknik resimleri tamamlayici
yazili kavramlar ve Ozet ¢evirisinin hangi dile ya da
dillere yapilacagi, cevirilerin zorunlu olup olmayacagl,
ilanma iligkin kurallar, ve tevdi edilme tarihi gibi konular
ayr1 bir kategoride ele alinmistir ve Topluluk patenti i¢in
hazirlanan Konsey Tiizitk taslaginda oldugu gibi halen
tartismalara konu olmaktadir.

Teknik ¢izimler ve resimlerin ve bunlari agiklayan
yazilarin da teknik agiklamalar kismina katilarak ele
alindiginda goriilmektedir ki bunlarm gevirisindeki esas
amag, teknik bilginin uzman kisilere, arastirmacilara
saglanmas:dir. Bulusun nasil  tekrarlanabilecegini
aciklayan bu metnin ¢evirileri, patentin verildigine iliskin
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duyurunun yapilmis oldugu tarihten itibaren 3 ay icinde
yapilarak tevdi edilmesi gerekmektedir. Patent
fasikiiliiniin patent istemleri disinda kalan kisimlarinin
cevirileri, patent verilmesi ya da itiraz islemlerinin
sonunda zamaninda tevdi edilmezse, patent baslangigtan
itibaren gecersiz sayilacaktir. Hangi tilkenin vatandaglari
olursa olsun bu uzman kesim arasindaki yaygin kani,
patentin teknik kisimlarinin yalnizca Ingilizce olarak
yaymlanmasimun yeterli olacagidir, ¢linkii patente konu
olan buluslarda teknigin dili Ingilizce’dir.

Patent fasikiiliiniin ¢ok daha kisa bir bolimiini
olugturan istem veya istemler ise degisik bir nedenden
otiri 6nem kazanmakta, bunlarmm ¢evirisi konusundaki
titizlik farkli bir amagtan kaynaklanmaktadir. Kullanicilar
agisindan hukuki giivenligin saglanmasmda yararlanilan
istem veya istemler, s6z konusu patentle talep edilen
monopol alam belirler. ilk ve ana istem bulusun en genis
monopol alanint ¢izer ve gogunlukla tek bir ciimleden
olusur. Buna bagh diger istemler varsa, bunlar da ana
istemin belirgin parga ya da unsurlarmi agiklar.
Hukukgular ve yatirim yapacak isadamt agisindan patentin
en onemli unsuru istemlerdir, ¢linkii patent sahibinin
ficiincii kisilere karst ileri stirecegi haklar ve digerlerini
kullanmaktan men edebilecegi smirlar, istem veya
istemlerde aciklanmaktadir.

Bir patentte birden fazla sayida ana istem varsa,
bunlarin her biri teker teker bulus kavramlart demektir.
Bir Uriiniin birka¢ bulug igeren yonlerini aciklar, ya da bir
{iretim siirecinin her biri ayr1 bir bulus igeren
basamaklarim agiklarlar. Siirece yonelik bir istem, o
stirecle tretilen iriinii de kapsar, fakat siire¢ iginde
yepyeni bir aygit kullanilmaktaysa, bu aygit i¢in ayr1 bir
istem gerekmektedir. Goriildiigii gibi, tiglincii kisilerin
patentten dogan haklar1 ihlal edip etmedikleri, istemlerin
okunmasi ve anlasilmasit agisindan ¢ok onemlidir. Yeni
bir girisinde bulunacak olan isadami, ya is alaninr bu
istemlerin disinda bir bélgeye kaydirmali, ya da patent
sahibinden lisans alma yoluna gitmeli, ya da patentin bir
nedenle gegersiz oldugunu mahkeme oniinde ispat etmeye
calismalidir.

Eger patent gegerliyse ve Ugtinct kisiler tarafindan
ihlal edilmisse, patent sahibinin ihlali durdurma yetkisi
vardir;  tazminat alma ve masraflarin da kendisine
odenmesi sonuglar1 dogar.

Topluluk Patent tasarisinda, Avrupa Patent
Sistemi’nde olmayan ve Awrupa Patent Kurumu’nun
Ongordugi i resmi dilden birine geviri zorunlugu diginda
bu ek secenegin sunulmasinin amaci, verilmis olan
Topluluk patentinden en genis Topluluk alaninin yarar
saglamasi, patentin sundugu bilgilere daha biiyiik sayida
Avrupa yurttaglarmin ulasabilmesidir. En Onemlisi, bu
segenek patent sahibini hukuki agidan giiglendirmektedir.
Toplulugun bir iiye iilkesinde, o tilkenin resmi dilinde
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veya resmi dillerinden birinde bir patentin cevirisinin
varolmamasi, o iilkede patenti kullanmaktan sorumlu
tutulan bir kiginin isgledigi ihlal sonucunda patent sahibinin
gbrmiis oldugu zarar1 tazmin etme yikiimluligl
dogmamaktadir. Bunun anlami kisaca sudur: Miinih
Ofisi’nin tamdigr ii¢ resmi dilin disinda kalan diger
Topluluk resmi dillerinden higbirine ¢eviri yapma
secenegini kullanmamis olan bir Patent sahibi Avrupa
Patent Ofisi’nden alacagi Topluluk patentinin Ingilizce,
Fransizca, Almanca disinda bir dilin konusuldugu bir iiye
ilkede yer almis oldugu tespit edilen haksiz kullanim
nedeniyle mahkemede hak ileri stirememektedir.

Patent fasikilliiniin ¢evirisiyle ilgili kosullarmn,
Avrupa Patenti igin yapilan bir bagvuruda ise farkli
diizenlenmis oldugu, degisik tye iilkelerde farkli bir
uygulama olanag1 yarattig1 goriilmektedir. Antlasma’nin
14/7 maddesine gore, verilen her Avrupa Patentinin
fasikiiliiniin cevirisinin kurumun resmi dillerinden olan
Almanca, Fransizca veya Ingilizce dillerinden birine, ve
patent istemlerinin g¢evirisinin de islem dili disinda kalan
diger iki kurum diline yapilmasmdan sonra, Antlasma’nin
65. Maddesi farkli resmi dilleri olan tliye iilkelerin
izleyecegi yontemi hiikme baglamaktadir. Toptuluk
patenti igin sunulan Taslak Tiiziik’te onerilen ydntemin
hemen hemen tersi olan bir diizenlemeyle Avrupa Patent
Antlagmasi’’na gore talebin {iye iilkelerden gelmesi
beklenmektedir.

Avrupa Patent Kurumu iginde yer alan tlkeler,
resmi dillerinin Avrupa Patent Kurumu’nun belirledigi tig
dilden biri olmamast halinde patent sahibinden kendi

resmi diline veya resmi dillerinden birine patent
fasikiilinin ~ gevirisinin  tevdi edilmesi  talebinde
bulunabilirler.  Uye devletlerin biiyitkk bir g¢ogunlugu

ulusal patent sistemleri iginde boyle bir talepte bulunma
kosulunu getirmislerdir. Uyeligi 1 Kasim 2000 yilindan
itibaren baglamrs olan Tiirkiye, tarifname, patent istemlert,
ve teknik resimleri igeren Avrupa Patent fasikiiliiniin
Tiirkge’ye cevirisinin Avrupa patentinin verildiginin ilan
edildigi tarihten itibaren t¢ ay iginde Tiirk Patent
Enstitiisii’ne sunulmasini talep eder [3].

Patentin ¢evirisinin tevdi edilmesini talep eden
iilkeler, ¢evirinin yapilmamas: ve ilan masraflarinin
ddenmemesi halinde, tayin edilmis iilke olasalar bile,
Avrupa Patentinin kendi swnirlari  iginde gegerli
olamayacagina  ilisgkin  hiikiim  6ngdrme  hakkini
kullanmiglardir. Ceviri kosulu yalnizca verilmis Avrupa
Patenti icin degil, itiraz siirecinin  islemesiyle
degistirilerek koruma altina alman patentler igin de
gegcerlidir. (Miinih Antlasmasi, Madde 102/5).

Antlasmada, patent fasikiilintin milli patent
kurumlarina c¢evirisinin tevdi edilmesi i¢in Ongoriilen
asgari sure de belirtilmistir. Avrupa Patent Kurumu’nun,
Avrupa Patenti i¢in talep ettigi bu sure, patent verilmesi



Deniz ILGAZ

ve basim masraflariyla ilgili {icretin 6denmesine iliskin
tebligatin yapilmasi tarihinden itibaren hesaplanan ii¢
aydur.

Bu  baglamda, Liikksemburg  Antlagmalarn
cergevesinde yaklasik 30 yilhk bir gegmisi olan ancak
yirirliige girmemis olan Topluluk Patenti kapsammda
ceviri konusunun nasil ele alinmig olduguna da bakmak,
kiyaslama agisindan yararli olacaktir. Topluluk Patenti
icin Ugiincii Litksemburg Antlasmasr’nin 1989 tarihli
metninde, Topluluk Patenti istemlerinin ti¢ resmi dil olan
Ingilizce, Fransizca ve Almanca’ya ek olarak, ayrica resmi
dilleri bu ti¢ dilden farkli olan Topluluk iiyesi iilkelerin
dillerine de ¢evrilmesini zorunlu kilmaktadir. (Topluluk
Patent Antlagmasi, Madde 29/1). Bu geviri isleri, patentin
verilmesi sirasinda yerine getirilmeli, ve ¢eviriler tevdi
edilmelidir. 1989 yilinda patent istemlerinin ¢ resmi
dilin disinda ayrica Yunanca, Italyanca, Portekizce,
Ispanyolca, Hollandaca, Danimarkaca’ya da cevrilmesi
gerekecekti. Yaklagtk 30 iye ulkeye dogru genisleme
siireci i¢inde olan Avrupa Birligi’nde Topluluk patenti
basvurusunun bu kosullarda ne kadar biiyiik bir ceviri
meblagi olusturacag agik¢a goriilmektedir.

Ceviri iicretlerinin disinda, patent bagvuru sahibi,
bu gevirilerin ilani igin de ayrica iicret 6demek zorunda
oldugundan, patentin maliyetinin bir hayli yiikselmesi soz
konusuydu. Patent istemlerinin, Topluluk {yesi
devletlerin hepsinin resmi diline ¢evirisinin zamaninda
yapilarak tevdi edilmemesi veya ilan ticretlerinin
ddenmemesi durumunda Avrupa Patent Biirosu, Avrupa
Toplulugu iiye devletleri i¢in geri gekilmis sayilacak, yani
Topluluk Patneti gerceklesemeyecekti.

V. TOPLULUK PATENTININ CEVIRIDEN
KAYNAKLANAN ETKILERI]

Topluluk Patenti Konsey Tiizitkk Taslagi’nin 58.
Maddesindeki hiikiim, taslagin Patent Yasasiyla ilgili
Ikinci Bolimii’niin Topluluk Patentinin etkileriyle ilgili
Ikinci Kism altindaki 11. maddeyle birlikte okundugunda
daha agik bir bi¢imde ortaya ¢ikmaktadir. 11. Maddenin
bagligi “Topluluk Patent Basvurusunun yayimindan sonra
dogan haklar”dir.

Bu Madde’nin birinci paragrafi aynen Topluluk
Patenti’ni [4] yaratan Liksemburg Sézlesmesi’nin 32/1
hitkmiinii iceren su ifadeye yer vermektedir:

“Avrupa Toplulugu iiye Devletleri’nin tayin
edilmis devlet olarak Dbelirtildigi Topluluk Patenti
basvurusunun ilam ile Topluluk Patentinin verildigine
iliskin duyurunun yapilmas: tarihi arasindaki sure iginde,
bulusu kullanan tigiincii kisilerden bu kullanimlari,
yukaridaki tarihten sonraki Topluluk patentine karsi
islenmis bir ihlal fiili olarak nitelendirilebiliyorsa, durum
gereklerine gére uygun bir tazminat talep edilebilir.”Ne

var ki, sozii gegen Lilksemburg Soézlesmesi’nin 32.
Maddesinin 2 inci ve 3 lincii fikralarindan ¢ok farkli bir
sekilde devam eden Tiizikk Taslag, ikinci paragrafta su
agiklamay1 yapmaktadar:

“Patent bagvurusu sahibine, ancak su iki yolu
izledigi durumda uygun bir tazminat hakki dogabilir:
patent istemlerinin gevirisinin, Avrupa Toplulugu’nun
herhangi bir iye iilkesinde bulusu kullanan kisiye, o
iilkenin resmi dilinde goénderilmis olmasi, veya geviriyi
kamuya sunan Miinih Avrupa Patenti Ofisi’ne, bulusu
kullanan kiginin ikametgdhim ya da isyeri merkezini
bulundurdugu Topluluk iiyesi iilkenin resmi dilindeki
¢evirinin tevdi edilmis olmasi, eger adr gegen Topluluk
iiyesi iilkenin birden fazla resmi dili varsa geviri, bulusu
kullanan o kisinin belirttigi ya da kabul ettigi resmi dilde
olmalidir.  1hlal olusturdugu one siiriilen kullanim da,
Topluluk Patent bagvurusunun 6zgiin metnine ve aslina
uygun yapilmig ¢eviri metnine Kkarst bir ihlal
olugturmalidir.

Sayet bulusu kullanan ve ihlal etmekle sug¢lanan
kisi, Topluluk Patenti bagvurusunu halka sunuimak tizere
Miinih Ofisine tevdi edildigi resmi dilde okuyup anlamak
durumundaysa, o zaman herhangi bir diger dilde ceviri
yapma zorunlugu olmadan da patent sahibine uygun bir
tazminat isteme hakki dogacaktir. Uygun tazminatin
belirlenmesi durumunda ise, Patenti kullanmis olan kisinin
bu ihlalde iyi niyetli olup olmadifinin da géz Oniine
alinacag belirtilmektedir.

Taslag1 hazirlayan Avrupa Komisyonu, Taslak ile
birlikte yaymladigi “Agiklayict Metin” de, 11 inci
Madde’ye dayanilarak, tiye iilkeler arasinda dogabilecek
farkli uygulamalar1 ortadan kaldirmak amact gudiildiigiinii
belirtmektedir.  Topluluk Patent basvurusuyla dogan
patent  haklarmin, Toplulugun tye  ilkelerinde
uygulanmasinda, Liiksemburg Anlasmasi’nimn tanidigi
farkli segeneklerden tamamen uzaklasilarak, alinabilecek
uygun bir tazminatin dogmasi igin iiye iilkelerin degisik
yollara bagvurabilme imkani ortadan kaldirilmaktadir.
Aksi halde, Topluluk Patneti bagvurusu ile birlikte, Patent
sahibine bahsedilen haklardan yararlanma stirecinde, bir
Topluluk iiyesi iilkeden bir digerine farkli etkilerin
yaratilmast gibi bir risk ile karsi karsiya kalmabilir.
Komisyonun goriistine gore, ortada ihldl konusu
oldugunda, bu ihldle kars1 alinacak tazminat da her iiye
iilkede ortak kurallara dayandirilarak belirlenmelidir.

En uygun yolun bu oldugunun belirtildigi
“Agiklayict Metin”’de iistelik bu konuda, yetkili mahkeme
olarak kurulmasi tasarlanan Topluluk Fikri Haklar
Mahkemesi’nden yararlanilacaginin da alt1 ¢izilerek, liye
iilkeler arasinda birornek uygulamalara gidilmesinin
6nemi ve geregi vurgulanmaktadir.
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“Agiklayict Metin,” Patent bagvurusu sahibi ile
ihlali - gerceklestirdiginden kugkulamilan kisi arasinda
uygun bulunan bir c¢eviri metninin elden ele nasil
ulastirilacag1 konusunda 11. maddenin herhangi bir yol
gostermedifini ama uygulamada bunun yaratabilecegi
zorluklarin agilabilecegini belirtmektedir.  Hatta bazi
yaklagimlar onerilmektedir: Basvuru sahibi ve patent
fasikiiliinlin gonderilecegi kisi, ¢evirinin en uygun hangi
dilde olacagim aralarinda kararlastirabilirler. Bagvuru
sahibi gerekirse Topluluk Fikri Haklar Mahkemesi
oniinde, boyle bir anlasmaya varilmis oldugunu
kanitlamak durumunda da kalabilir. Karsilikli iyi niyete
dayali bir yaklasimm miimkiin olamayacagini gordiigtinde
bagvuru sahibi resmi yoldan iletisim kurmaya calisir.

Basvuru sahibinin ve patenti ihlal ettigi diisiiniilen
kisinin ikametgdhlar iki ayr1 Topluluk tiyesi tilkedeyse, o
zaman patent bagvurusu sahibi Ornegin, biitin {iye
iilkelerde halen yiiriirlilkkte olan “Medeni ve Ticari
Konularda Hukuk ve Hukuk-Dist Belgelerin Yurtdis
Hizmetleri ile Ilgili Lahey Antlagmasi”nmin sundugu
iletisim mekanizmasindan yararlanabilir. Yakin bir tarihte
aym ad altinda anilacak bir AT Konsey Ttiziigli olarak
vasalasacak olan Lahey Antlasmasi’nin 5 inci maddesine
gore “bir belge, onu kendi istegiyle kabul edecek olan bir
kisiye resmi bir hizmetli yoluyla iletilebilir. Gonderilen
kisi, eger belgeyi kabul etmezse, reddetmesinin nedenini
aciklamalidir.”

Topluluk Patent Taslagi’min 11/2 Maddesinin son
ciimlesi, patent bagvurusunu ihldl ederek patenti
kullandigindan kuskulanilan kisinin, sayet islem dilindeki
va da ¢evirisi yapilmis bir resmi dildeki metni okuyup
anladigr kamitlanirsa, bir bagka cevirinin kendisine
gonderilmesine hi¢ gerek olmadigim belirtmektedir. Bu
hitkmiin amacy, ihlal eyleminde bulundugu sanilan kisinin,
belirli  bir dili  kullanma  hiirriyetini  kotliye
kullanmadigimdan emin olmaktir. Yine de bu konuda
ispat yiiktimliiliigii Patent basvurusu sahibindedir.

11. Maddenin 3. fikrasinda, uygun tazminatin
tespit edilmesinde Patent bagvurusuna konu olan bulusu
kullanmis ya da kullanmak amaciyla ciddi bir hazirlik
yapmis olan Kisinin iyi niyeti de goz 6niine alinmaktadrr,
agiklamas: yer almaktadir. En son ve 4 iincii fikrada ise,
“resmi dil” ifadesinin kullanildig1 ikinci paragrafta bundan
Toplulugun resmi  dillerinden  birinin  anlatildig:
belirtilmektedir.

Taslagmn 44 tincti Maddesi, 3 tincii fikrasi ise yine
cevirl konusuyla yakm baglantihdir: Bu Maddede, patent
sahibinin ihldlden dolay1 ugramis oldugu zarar: tazmin
icin acilan davalar konu edilmektedir. Bir iiye lilkede
yapilan ihlalden otiirit zan altinda olan kisinin, patent
fasikiiliinin ¢evirisinin sozil gegen iilkenin resmi diline
yapilmamis olmast ile baglantili olarak  tazminat
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ddemekle vyiikiimlii kilmamayacagini agiklamaktadir.

Madde 44/3 soyle diizenlenmistir:

“Tkametgaht ya da is merkezi, Topluluk iiyesi bir
iilkede bulunan kullanici, eger patenti ihlal etmekle itham
ediliyorsa, ve adi1 gecen tilkenin resmi dili (ki bu dil ayn
zamanda Toplulugun da resmi dillerinden biridir) Patentin
verildigi ya da cevirisiyle kamuya duyuruldugu dil ile aym
dil degilse, ve eger aksini kanitlayacak veriler de mevcut
degilse, bu durumda zan altindaki kullanici kisinin
Patenti bilmeyerek ve kasitsiz olarak ihlél ettigi, ve de bu
Patentin igerigini bilmesini gerektiren makul nedenlerin
varolmadig: varsayilacaktir.

Boyle bir durumda, Patentin  kullaniimasi
karsthginda dogmus olan zararin tazmini ig¢in hakkin
ancak ihlali yaptiga 6ne siiriilen kisinin evinin ya da esas
isyerinin bulundugu iiye iitkenin resmi dilinde kendisine
Patentin cevirisinin ulastirildig: tarihten itibaren bagladig
g0z bniine almacaktir. Madde 44/4 sunu da eklemektedir:

“Yukarida sozii gegen Topluluk tiyesi iilkede iki ya
da daha fazla resmi dil mevcutsa (ki bu diller aym
zamanda Toplulugun da resmi dilleridir) o zaman ihlali
yapan kisinin kendi bildigi resmi dilde ¢eviri metni talep
etmeye ve almaya hakki vardir. Patent sahibi ancak bu
kosulda hak ileri siirebilir.

VI. SONUC

Topluluk Patentine neden gereksinim duyulmakta,
neden israrl bir ¢aba otuz yilr askindir siirdiiriilmektedir?
Avrupa Toplulugu’'nda rekabeti canlandirma, biiyiime
saglama ve istthdam yaratma gibi t¢ Onemli hedef
bulunmaktadir. Bunlara giden yol ise buluslardan, yeni
teknoloji alanlarmin agilmasindan ge¢mektedir. O halde
Patent yasasiyla ve Patentlerin sayisin arttirmayla
buluslar1 tesvik etmek ve korumak, bulus yapam
ddiillendirmek, Patent islemlerini kolaylastirmak ve
maliyetini distirmek gerekmektedir.

Toplulugun Patent sistemi bugtin rekabet iginde
oldugu diinyanm ileri sanayi devletlerindeki sistemlerle
yarigabilir bir diizeyde degildir. Bunun birinci nedeni,
Avrupa’da alinan bir Patentin diger Patent sistemlerinden
daha yitksek bir maliyette olmasidir; bu nedenle Avrupa
Patenti 6zellikle kiicitk ve orta boy isletmeler (KOBI’ler)
acisindan tercih edilmemektedir.  Ikinci nedeni, bir
Topluluk Patenti’nin bugiine kadar yaratilmamis olmasi ve
varolan Avrupa Patent Kurumu’'nun islevini basariyla
siirdiirmesine karsin Patent fasikiiliiniin titkelerin dillerine
gevirilerinden dogan yiiksek maliyet sorununu agamamis
olmasidir. Ozellikle diinya ¢apinda patentlenmis
buluslarin AB’ye diisen paymda yakm zamanda &nemli
bir dtisis gorildigiinden, buna tepki olarak durumu
iyilestirme hamlesine girigilmistir.
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TOPLAM VERIMLI BAKIM ve TOPLAM KALITE YONETIMI
ILiSKisi

Birdogan BAKI
K.T.U, LILB.F, i;letme Béliimii, Yardimct Dogent Dr.

Abstract: In 1960's preventive maintenance system was using
with participation of employees, and than all employees and
staffs were participated. As a result of these participation,
Total Productive Maintenance(TPM) is emerged. In this study;
first TPM concept is explained, after this, relationship between
Total Quality Management (TQM) and TPM is reviewed.

1. GIRiS

Uretim yonetiminin en 6nemli amaglarindan biri
isletmenin makine ve tesislerden yararlanma diizeyini
mimkiin oldugunca yiikseltmek, yani makine ve
techizatlar siirekli ¢alisir halde tutmaktir. Ciinkii makine
ve ekipmanlar sik ve beklenmeyen zamanlarda ariza
ettiginde, isletmenin iiretim sistemi bu durumdan olumsuz
etkilenecektir. Bu nedenle bakim planlamas: isletmelerde
zorunlu hale gelmistir. Bakim; diizeltici ve koruyucu
bakim (Onleyici bakim) olmak iizere -ikiye ayrilir.
Diizeltici bakim; ekipmanlarda ariza oldugunda o arizanin
giderilmesine  yoneliktir.  Koruyucu  bakim  ise;
makinelerde herhangi bir ariza meydana gelmeden 6nce
bunu 6nlemek amaciyla makinelerde yapilan bakimdir.
Toplam Verimli Bakim (TVB), 19601 yillarda
uygulanmakta olan koruyucu bakmm sistemlerine iiretim
iscilerinin de katilmas1 {otonom bakim) ve boylece toplu
katilmin olugsmasiyla ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alismada;
Toplam Verimli Bakim(Toplam Uretken Bakim) kavrami
genis bir sekilde tanitilarak, Toplam Kalite YOnetimiyle
iliskisi incelenmisgtir.

IL. BAKIM YONETIMIi

Bakim planlamasi; bir igletmedeki makine ve
ekipmanlarin kesintisiz ¢aligmasini saglamak amaciyla
yapilacak faaliyetlerin planlanmasidir. Bakim planlamast;
slirekli iiretim yapan Uretim sistemleri i¢in daha da
onemlidir [1]. Ciinkii, boyle bir sistemin herhangi bir
noktasindaki ariza tiim sistemi etkileyecektir. Ornegin; bir
bakir fabrikasinda konventdr (blister bakirin dretildigi
kazan) arizalandifinda isletmede su kayiplar meydana
gelecektir:

-Konventér ve konventdrde c¢alisanlarin bos
kalmas1 sonucu ortaya ¢ikan tiretim kayiplari

-Miisteri ihtiyaglarinin zamaninda

karsilanamamasi nedeniyle miisteri kaybi

-Konventérdeki ariza nedeniyle diger bolimlerde
(dokiim gibi) gecikme ve bos beklemelerin yol agacagi
iiretim kayiplar1

-Genel isletme giderlerine etkisi

Iste yukaridaki nedenlerden dolayr bakim

planlamasi oldukca nemlidir.

Bakimin amaci; bir yandan maliyetleri kontrol
alinda tutarken diger yandan da sistemin {iretim
yetenegini siirdiirmesine imkan vermesidir. Bakim iki
kategoriye ayrilir. Diizeltici ve 6nleyici bakim (koruyucu
bakim). Diizeltici bakimda; ekipmanlarda ariza oldugunda
acil olarak tamir edilmeli ve oncelik oraya verilmelidir.
Yani diizeltici bakim, tedavi edicidir. Onleyici bakim
faaliyetleri ise; basarisizliklart  (arizalari) ortadan
kaldiracak degisiklik ve bakimi yapmak, ileride
olabilecek basarisizliklart bularak ortadan kaldirmaya
yoneliktir. Yani onleyici bakim makineleri ¢aligtirmak
veya muhafaza etmekten ¢ok daha fazladir. O, belirli bir
tolerans iginde {iretim sisteminin verimli ¢alismasini
devam ettirecek teknik ve insan sistemlerinin dizaynimi
gerektirir [2].

Diizeltici bakimda; tamir siiresinin kisa tutulmasi
makinenin kapasite kullanim oranimi artiracaktir. Buna
karsihk bakmm . ekiplerinin maliyetlerinin artmamasina
dikkat edilir. Koruyucu bakim ise beklenmeyen arizalar
sonunda meydana gelen liretim aksakliklar1 ve kapasite
kayiplarin1 6nemli olgiide azaltacaktir. Bu avantajina
karsilik erken degisen pargalarin ve muayene islemlerinin
maliyeti artar.

I1I. TOPLAM VERIMLI BAKIM
I1L1. Toplam Verimli Bakimin Ortaya Cikisi, Tanim

1960'Il yillarda uygulanmakta olan bakim sistemi
koruyucu bakimdi. Bu donemde makine - operatorlerin
bakim programlarina katilim: ya ¢ok azdi ya da hemen hig
yoktu. Seiichi Nakajima, {retim is¢ilerinin  bakim
aktivitelerine katildigi otonom bakimi ve toplu katihmi
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koruyucu bakim sistemlerine ilave ederek _TVB1
yaratmigtir [3]. Seiichi Nakajima Toplam Uretken
Bakimin asamalarmi agagidaki gibi tanimlamustir [4]:

-1950'er: Onleyici Bakim
-1960"ar: Verimli Bakim
-1970'ler: Toplam Verimli Bakim

TVB'm ilk uygulamasi 1969 yilinda Toyota
grubunun bir firmast olan Japon Nippondenso-diinyanin
en biiyitk otomobil elektrik aksami iireticisi-girketinde
baslamistir. Nippondenso, daha dnce ABD 'de var olan
tiretken bakim kavramma "Toplam Katilimu” ilave ederek
Toplam Verimli Bakim kavramini yaratmistir. Burada
toplam "Total"in ii¢ anlam1 vardir.

a.Kullanilan ekipmanlarin verimliligini artiric
calismalarm makinelerin almisindan kullanilamaz hale
gelinceye kadar gegen toplam omrii boyunca stirdiiriilmesi

b.Ekipmanlarin  ¢alismadiklari siireden dogan
biitiin kayiplarin kontrol altina alinmasi. Bu kayiplar
daha sonra detayl agiklanacaktir.

c. Makine ve techizatin verimlilifini artirma
¢alismalarma en iist kademeden (genel miidiirden) en alt
kademeye (isciye kadar) herkesin katilmasi [5].

Toplam Verimli Bakim asagidaki bes 68eyi icerir.

-TVB, ekipmanlarm toplam verimliligini ve
performansimni maksimum etmeyi amaglar.

-Ekipmanlarin ekonomik omrit boyunca iretken
bakum i¢in bir sistem kurar.

-TVB, imalat, miihendislik, imalat sistemleri ve
bakim i¢in sorumlu béliimler tarafindan uygulanir.

-TVB; st yoOnetimden iiretim isgilerine ve
operatdrlere kadar herkesin katilimini gerektirir.

-TVB; kalite ¢emberleri faaliyetleri vasitasiyla
verimli bakimin destegine dayandirilir [6].

Toplam Verimli Bakim; bakim ekibi, tiretim
isletmecileri’ (makine operatorleri), danismanlar ve
yonetim arasinda iliski ve igbirligi yaratilarak baglar. TPM
yalin- firetim olarak bilinen Toyota iretim sistemlerinin
cogu bilesenlerinden olusur. Bu bilesenler [7];

-Toplam katihim

. -Calisanlarin yetkilendirilmesi

-Liderlik ortami1

-Stirekli gelisim
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-Sahiplik hissinin gelisimi
-Artan giivenirlilik

‘Toplam Verimli Bakima gore; bakim, ariza ortaya
¢ikinca oraya gidip arizayr gidermek degildir. Uretim
sistemlerinin  miikemmelligini,  toplam  ekipman
verimliligi adiyla olg¢tip ona deger yaratan calisanlar,
siiregler, makine ve cihazlar yoluyla gelistirmek ve
iyilestirmektir. Yani Toplam Verimli Bakim;

-Isletmedeki herkesin " Kiigiik Grup Faaliyetler"
seklinde katifiimiyla

-Operatorlerin kendi makinelerini kontrol altinda
tutmasi yontemiyle

-"Sifir hata", "Sifir durus", "Sifir kalite" hedefine
dogru kayplarin azaltilmastyla,

-En yiiksek isletme verimini elde etmeye yonelik
bir yontemdir [8].

Yani, Toplam Uretken Bakim sonu olmayan bir
gezidir [9].

II1.2. isletmelerdeki Kayiplar ve Toplam Verimli
Bakim

TVB'n temel hedefi; kayiplari elimine ederek
hatta sifirlayarak {iriin kalitesinin ve toplam ekipman
verimliliginin  artinlmasidir  [10]. Toplam ekipman
verimliligi su formiille 6lgiilebilir:

Toplam Ekipman Verimliligi =
Hazir Olabilirlik x Performans Orani x Toplam Uriin

Asagida, formiildeki her orana etki eden kayiplar
verilmigtir:
Hazir Olabilirlik;
a.Ariza kayiplari

b.Kurma ve ayarlama kayiplari

Performans Orant;
a.Kiicitk durus kayiplar
b.Hiz kayiplar

Toplam Uriin;
a.Kalite hatalar1 ve tekrar islem kayiplar
b.Uriin kay1plar1
Toplam Verimli Bakimin en énemli hedefi, iiretim
kayiplarii simiflayip tiretim sistemlerine etkilerini toplam

ekipman verimliligi ad1 altinda olgerek, kontrol altinda
tutmaktir. Bu Olgiim neticesinde basanisizliga yol




Birdogan BAKI

agabilecek problemleri ve nedenlerini ¢esitli analiz
yontemleriyle saptar ve bunlara ¢dziimler tretir.

TVB, operatdrlerin = makinelerin  sahipleri
olduklarini hissederek onun hakkinda daha ¢ok sey
ogrenecekleri ve isleri bittikten sonra bile bazi problem
giderme ve gelistirme projelerine katilmay: isteyecekleri
bir kiiltlir 6nerir.

Diinya c¢apmmda basarih firetici olmak isteyen
isletmelerin en 6nemli hedefleri; miisteri memnuniyeti,
maliyette rekabet edebilme ve pazar paymm artumadir. Bu
nedenle Toplam Verimli Bakimin hedefleriyle isletmenin
is hedefleri ortiisiir. Iste bu sebepten dolayr TVB biitiin
organizasyon tarafindan kabul gérmelidir.

Yukarida soyledigimiz gibi TVB, {dretim
sistemindeki kayiplarin yok edilmesini amaglar. Bir
ekipmanin bozulmas: ve birkag saat i¢inde o ekipmanin
degisimiyle iiretime devam edilmesinin maliyeti sadece
iscilik ve yedek par¢a maliyetiyle agiklanamaz. Bu
maliyetler buzdaginin goriinen iist kismidir ve Slgimi
kolay, fakat karlilik iizerindeki etkisi azdir. Buzdaginmn alt
kisminda Slgiimii ve goriilmesi zor, buna karsihk karhlik
iizerinde etkisi bilyitk olan kayiplar ve dolayisiyla
maliyetler vardir. Bu kayiplar; azalan hiz kayiplari, kurma
ve ayar kayiplari, bos ve kiiglik durus kayiplari, ariza
kayiplar iiriin kayiplari, kalite hatalar1 ve tekrar isleme
gibi kayplardir. Simdi bu kayiplar: sirastyla inceleyelim.

~a. Aniza Kayiplari: Makine ve ekipmanlari tamir
etmek icin yedek pargalarin olmayist, makine arizalarinin
yol actig1 is¢ilik kayiplari gibi kayiplardir.

b. Kurma ve Ayarlama Kayiplart: Her iiretim veya
vardiya baglangicindaki tretim akisindaki degisiklikler,
{iriinlerdeki ve tretim kosullarindaki degisikliklerin yol
actig1 kayiplardir.

c. Kiigiik Durus Kayiplart: Bir makinede meydana
gelen durdurma, sikisma ve bosta ¢alisma gibi olaylardan
kaynaklanan kayiplardur.

d. Cahsma Hizt Kayiplar:: Uretim hizindaki
azalmadan dolay1 ortaya ¢ikan kayiplardir. Makine ve
ekipmanlar uygun hizda ¢aligmahdir.  Yiiksek hizda
caliginca kalite hatalar ve kiigiik duruslar sik sik olusur.

) e. Kalite Hatalar1 ve Tekrar isleme Kayiplari:
Uretim esnasinda olugan hatali trtinler ve bu triinlerin
tekrar islenmesinden ortaya ¢tkan kaymplardir.

f. Uriin Kayiplar:: Uretim siirecinde ortaya gikan
hatalr tiriinlerin hurdaya gitmis kayiplarindan olusur [11].

I1L3. Toplam Verimli Bakimin Alt1 Adimi

Toplam Verimli Bakim; éncelikle iiretim, bakim
ve mihendislik bolimlerinin uygulamas1 ve tim
cahisanlarin ‘katilimiyla maksimum verimlilige ulagmak
icin yapilan grup ¢aligmalaridir. Diger bir ifadeyle; sifir
durus, sifir kaza ve sifir hatalan gergeklestirecek tiim
cahisan personelin benimsedigi bir stratejidir. Yani
makineler daima bozulur yerine, makineler asla bozulmaz
felsefesinin hakim oldugu anlayis hakimdir.

a.Ali  Kaybm Ortadan Kaldirilmasi: Burada
alti kaybmn ortadan kaldirilmasmnda en etkin yontem;
iiretim, bakim ve miihendislik departmanlarindan uygun
sayida iiyelerden olusan proje gruplarinin yapilanmasidir.
Bu gruplarin c¢alismalar, genellikle iretim personeli
tarafindan yonetilir.

b.Planh Bakim: Planli bakim sistemi, bakim
departman: tarafindan olusturulur. Basarih sonuglar,
ancak bakim personelini uyumlu ve hizl ¢alismasiyla
elde edilir [11].

¢.Otonom Bakim (Kullanicx Bakim): Toplam
iiretken bakimin temel tasidir. Otonom bakim faaliyetleri
bakim personelinin  teknik destegiyle operatorler
tarafindan yiirtitiiliir. Otonom bakimin 7 adimi [6];

-Temizlik hatalarimi bulmak
-Kirliligin sebeplerini elimine etmek

temizlik  standardimi

-Yaglama ve  gegici

olusturmak
-Teknik egitim ve muayeneyi gelistirmek
-Makinelerin otonom kontrolii
-Standart prosediirler ve is yeri kurallar
-Otonom bakim i¢in ¢aba gosterme
d.Onleyici Miihendislik: Makine ve ekipmanlarin

mithendislik, siparis ve imalat asamalarinda aliman tim
6nleyici faaliyetleri igerir.

e.imalati Kolay Uriin Tasarim: Uriiniin tasarimi
agamasinda kolay imalat ve kalite glvenirliligi tesis
edilerek kolaylikla yok edilerek imalat giigliiklerinin
ortadan kaldirilmasidir.

f.Egitim: TVB faaliyetlerinin bagarili olabilmesi
i¢in biitiin ¢alisanlarin egitimi gereklidir [11].
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IV.TOPLAM VERIMLI BAKIM VE TOPLAM
KALITE YONETIMI ILISKiSI

Toplam Kalite Yénetimini (TKY) tammlamak i¢in
once Toplam Kaliteyi tanimlamak gerekir. Toplam Kalite;
tim miisterilerin memmmiyetine imkan veren en
ekonomik  seviyelerdeki tirin ~ ve  hizmetleri
yetkilendirmek i¢in bir organizasyondaki ¢esitli gruplarin
kaliteyi artirma, kaliteli bakim ve kalite geligimini
biitlinlestiren etkili bir sistemdir. Feigenbaum toplam
kalitede 5 temel unsuru g6yle tanimlamigtir:

Biitiin sistemindeki

-Faaliyet alann: isletme

faaliyetleri kapsamalidir.

-Yonetim: Planlama, organize etme, biitiinlestirme
ve kalite faaliyetlerini biitiinlestirmedir.

-Teknoloji: Hem mihendislik hem de istatistiki
kavramlari igerir.

-Uygulamalar: Isi yapmak i¢in araglar, teknikler ve
prosediirleri igerir.

-Egitim: Toplam kaliteyi basarmak igin calisaniar
hazirlamak.

Bu metotlart uygulayan girketin Toplam Kaliteyi
uyguladigr soylenebilir. Boéyle bir kalite sistemini
yonetmek TKY olarak bilinir [12].

Sonugta TKY; tedarik¢iden miisteriye kadar biitiin
organizasyon boyunca kalitenin éneminden bahseder ve
etkili bir TKY programinda 5 kavram vardir [2];

-Stirekli gelistirme
-Caliganlar yetkilendirilmesi
-Benchmarking (Kiyaslama)
-Tam Zamaminda Uretim

-TKY araglar1 (Kalite evi, Taguchi teknikleri,
Pareto diyagramu, Stire¢ diyagrami, Neden-Sonug
diyagram1 ve Istatistiki siireg kontrolii)

TVB'in amaci, bir yandan tiretime odaklanirken
diger yandan da ¢aliganlarin moralini ve is memnuniyetini
artirmaktir.

Toplam Verimli Bakim ile Toplam Kalite
Y 6netiminin benzer ve farkliliklari vardir. En 6nemli fark;
TKY  kaliteye odaklanwken, TVB ekipmanlarin
verimliligine odaklanmasidir. En onemli benzer yonii her
iki teknigin de atiklarin elimine edilmesi, sifir hata ve
herkesin katilimim gerektirmesidir [13].
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yontemde ¢aliganlarin
(kiyaslama)  ve

Ote yandan her iki
yetkilendirilmesi,  benchmarking
dokiimantasyon vardir.

V. SONUC

Uretim  faktorlerinden olan makine ve
ekipmanlardan yararlanma diizeyinin yiiksek olmasi
tiretim yonetiminin amaglarindan biridir. [ste makinelerin
stirekli igler durumda ve yiiksek performansa ulasacak
diizeyde tutmak igin yapilmas: gereken islerin
planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontrolii bakim yonetimi
olarak adlandirihr. Iki tiirli bakim vardir. Diizeltici ve
Onleyici bakim. Diizeltici bakim; ariza ortaya ¢iktiktan
sonraki bakimdir. Onleyici bakim ise; kayiplara odaklanir
ve ariza olmadan o6nce arizayr bir daha olusmayacak
sekilde ortadan kaldirmayr hedefler. Onleyici bakima
toplam kavrammmn ilavesiyle Toplam Verimli Bakim
ortaya ¢ikmistir.

Toplam Verimli Bakimin en 6nemli hedefi, tiretim
kayiplarmi smiflayip iiretim sistemlerine etkilerini toplam
ekipman verimliligi ad1 altinda &igerek, kontrol altinda
tutmaktir, Bu 6lglim neticesinde basarisizliga yol
acabilecek problemleri ve nedenlerini cesitli analiz
yontemleriyle saptar ve bunlara ¢dziimler tiretir.

TVB, operatorlerin  makinelerin  sahipleri
olduklarini hissederek onun hakkinda daha ¢ok sey
Ogrenecekleri ve igleri bittikten sonra bile bazi problem
giderme ve gelistirme projelerine katilmay1 isteyecekleri
bir kiltir 6nerir. TVB'In 6lgiilebilen ve o6lgtilemeyen
faydalar soyledir:

Olgiilebilen faydalari;

-Verimlilik artisi
-Makinelerin arizalarinda azalma
-Uriin hatalarinda azalma
-Bakim maliyetlerinde azalma
-Is kazalarinda azalma
-Miisteri memnuniyetinde artis
Olgiilemeyen faydalar;
-Otonom bakim c¢alismalarmin sonucu olarak
caliganlar makinelerine sahip ¢ikmaya baslar.
-Sifir hata, sifir ariza, sifir kaza inanci yayginlasir.
-Calisma ortamu daha diizenli hale gelir.
-Bélimler arasi igbirligi artar.

-Bilgi paylarmi ve aktarimi yayginlagir.
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TKY anlayisinda; kalite herkesin isi olup, herkese ‘

diisen gorevler vardir ve ancak ortak ¢alisma sonucunda
kaliteye ulasabilir anlayisi hakimdir. Toplam Kalite
Yonetimi anlayisinin bir uzantisi olan Toplam Verimli
Bakimda da, bakim isletmede herkese diisen bir
kavramdir ve TVB anlayigma sadece makineler degil tiim
iiretim sistemi dahil edilmektedir.

TKY; isletmede her kademedeki c¢alisanlarin
katitlimi, tim siire¢lerdeki israfin kalitesi, kayiplarin yok
edilmesini amaglayan ve bu yolla kaliteyi yiikseltmeyi
amaclar. Toplam kalite anlayiginda sadece iriiniin degil,
tiretim siirecinde yer alan insan, makine ve malzeme gibi
faktorlerin titmiiniin kalitesi anlagilir.

TVB; sirketlere yiiksek kalite, iiretim verimliligi,
esnekligi ve diigiik maliyet konularinda rekabet giicti
saglar. Toplam Verimli Bakim, bir bakim programi
kavramidir. Felsefe olarak, TKY'ne baz1 yonlerde benzer.
Bunlar;

-Ust yonetimin destegi

-Caliganlart diizeltici faaliyetlere baglatmak igin
yetkilendirilme

-TVB, TKY gibi uygulamasi birka¢ yili igeren bir
kavramdir ve siiregelen bir durumdur.

Iki yontem arasindaki en belirgin fark, TVB'in
ekipman verimliligine odaklanirken, TKY'nin kaliteye
odaklanmasidir. Son olarak, isletmelerde her iki kavramin
birlikte uygulanmas sinerji etkisi yaratacaktir.
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Abstract: Globalization is being in front of the humanity as an
inevitable phenomen. It interferes the life of humans of from
different cultures in every field and differenciate the cultural
and institutional relations. In this changing period, industrial
relationships have to take no choice but have been affected
Jfrom development. The production form have been changing
and this development have been affecting the relationships as
an inevitable situation. In the new form of relationship
network, it has been provided something to lose interested with
workers.

I. KURESELLESME

Yeni bir bin yia girerken diinyanmn hizla
kiigtildiigii ve kiiresellesme sdylemlerinin giindemin ilk
siralarinda yer aldigi bir gercektir. Giiniimiiz diinyasinda
kiiresellesmeye dayanak teskil eden ve birbiriyle kesisen
dort kiiresel etkinlik ag1 bulunmaktadir. Bunlar kiiresel
kiiltiir piyasast, kiiresel piyasa, kiiresel igyeri ve kiiresel
finans agidir [1]. S6z konusu bu dort etkinlik agmn geri
planinda ise ¢okuluslu sirketler vardir. Bu ¢ok uluslu
sirketlerin toplam aktifleri diinyadaki tiim dretim
aktiflerinin yaklasik % 25’ini olusturmaktadir.

Kiiresellesmenin nedenleri; Altin Cafin sona
ermesi, uluslararasi rekabetin artmasi, diinya ticaretinin ve
yatirimlarinin  genislemesi, iletisim teknolojisinin bag
dondiiriicii bir hizda gelismesi ve isletmelerin iiretim ve
organizasyon  yapisindaki  degisiklikler . geklinde
siralanabilir.

[I. Diinya Savasi’ndan 1970’lere kadar gegen
doénem gelismis iilkeler igin ekonomik gelismenin “Altmn
Cagt” olmustur. Bu dénemde gelismis iilkelerde liretim ve
tiketim artist yillik % 5 olarak gergeklesmis [2], tam
istihdam diizeyine ulagilmig ve diinya ticaretinde 6nemli
bir gelisme kaydedilmistir. Ticari mal ihracat: diinya
GSMH’ sinin yiizdesi olarak 1950°de % 7.1°den 1970°de
% 11.7°ye yiikselmistir [3]. 1960’larin sonlarindan
itibaren verimlilik artis oraninin diigmesi, Bretton Woods
para sisteminin ¢okmesi ve 1973 ve 1979 petrol soklari
Altin Cagi sona erdiren nedenler olmustur. Uluslararasi
ticarete ve sermayenin dolasimma yonelik engellerin
kalkmas), uluslararas: isbirliginin ve diinya ¢apinda
kaynak kullanmminin artmasi iilkelerin uluslararasi ticarete
katilimuni arttirmastir,

Kiiresellesmenin ikinci nedeni, piyasalarin uluslar-
iistii veya kiiresel bir nitelik kazanmasidir. ABD’nin
diinya ekonomisinde rekabet giiciiniin azalmast ve lider
konumunu kaybetmeye baslamas: uluslararasi piyasalarda
rekabeti siddetlendirmistir. Ayrica, gelismis iilkeler yeni
gelisen iilkelerin ciddi ve artan bir rekabeti ile
kargilagsmistir. Yeni gelisen {ilkeler ucuz isgiicliniin
kendilerine sagladigt rekabet stunligi ile dinya
piyasalarinda gelismis iilkelerle kiyasiya bir rekabete
girigmistir. Diger taraftan gelismis iilkeler ¢okuluslu
sirketler araciligiyla isgilik maliyetlerinde rekabet
iistiinliiglt saglamak i¢in yatirimlarmi yeni gelisen
tlkelere kayduwmustir [4]. Guniimitzde ilkeler igin
yalnizca yurt-igi piyasaya iretimde bulunmak yeterli
degildir. Bu yiizden, ilkeler ekonomik isbirligi ve
entegrasyon anlasmalar1 ile aralarinda bolgesel ortak

piyasalari  genisletmekte = veya  diinyamin  farkh
bélgelerindeki piyasa paylarmi arttirmayl
hedeflemektedir.

Diinya ticaretinin ve yatirnmlarinin genislemesi
kiiresellesmeye yol acan tglincii faktordiir. Diinya
ekonomisinin iki petrol soku ve borg krizi yasadigi 1973-
1984 doneminde % 3.1°e gerileyen diinya ticareti artig
orant, 1984-1989 doneminde tekrar yillik % 7-8 oranina
¢tkmistir [5]. Diinya ticaretindeki bu artisin nedenleri
konusunda iktisatgilar iki goriis ortaya koymaktadir.
Birinci ve en popiiler goriis teknolojinin etkileri lizerinde
durmaktadir. Ulastirma maliyetlerindeki artis Ulastirma
ve haberlesme maliyetlerinin diigmesinin ve hizinin
artmasinin diinyay: kiigiiltttigii ileri siirittmektedir. Ikinci
gorils ise, ekonomik liberallesme iizerinde durmaktadir.
Bu goriisii savunanlar GATT ve son zamanlarda gelisen
tilkelerin tek tarafli liberallesme tedbirlerinin diinya
ticaretini arttirdigim ifade etmektedir [3].

Mikro-elektronik ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler de kiiresellesmeye yol agan bir bagka
faktordiir. Iletisim teknolojisindeki gelismeler zaman ve
mekan engellerini ortadan kaldirmakta ve smir-6tesi
ekonomik faaliyetlerin  yoZunlugunu arttirmaktadir.
fletisim teknolojileri; haberlesmenin maliyetini azaltmada
ve hizim arttirmada, finans piyasalart  arasindaki
baglantilarin  gergeklestirilmesinde, ayni firma iginde
faaliyet gosteren birbirinden uzak {iretim birimleri
arasinda  koordinasyonu  kolaylastirmada, iletigimi
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hizlandirarak ve yayginlastirarak rekabeti genigletmede ve
arttirmada, yeni ve rekabetgi {iretim ve c¢alisma
organizasyonlarinin yayilmasinda énemli bir role sahiptir

[6].

Kiiresellesme de etkili olan bir bagka faktorde
isletmelerin ~ @iretim  ve  organizasyon yapisindaki
degisikliklerdir., 1980’lere kadar gelismis ve gelisen
tilkelerde gecerli olan iiretim modeli fordist liretim modeli
olmustur. Fordist iiretim modelinde isletmeler vasifsiz
isgiicli ve standart iiriinlere dayanarak diinya piyasalarina
tiretimde bulunmaktaydi. Taylorist bir iiretim mantigina
dayanan fordist iiretim modelinde isler unsurlarina
ayrilmig, hareket ve zaman etiitleri yardimiyla her bir is
unsurunun nasil ve ne kadar siirede yapilacagi
belirlenerek verimliligin arttirilmasina ¢alisilmugtir. Diger
bir ifadeyle, hem yapilan isler hem de iretilen iiriinler
standart hale getirilmistir [7]. Fordist iiretim modelinde
tiiketici talebi sabit ve pazarm her zaman tiretilen mallara
karst duyarl oldugu kabul edilmekteydi[8]. 1980’lerden
sonra Fordist tiretim yapisini niteleyen bu 6zellikler yerini
istikrarsiz piyasalara, iretim siirecinde degisikliklere ve
yeni isbolimil tlirlerine bmrakmistir. Piyasa zorluklar
firma rekabeti yeni igbslimi yapilar1 ekonomik yapidaki
degisiklikler ve yeni teknolojiler iiretim stireglerinden
karmasik bir neden-sonug iliskisine yol agmustir [9].
Bunun sonucunda liretim siirecinde siparis iizerine tiretimi
ve vasifli isgiicii istihdamini esas alan esnek uzmanlagsma
yaklagimi fordist tiretim modelinin yerini almustir.

Esnek  iiretim  tekniklerini  igeren  esnek
uzmanlagsma igverenleri piyasalardaki yeni egilimleri ve
gelismeleri dikkate alan daha esnek organizasyon yapilari
bulmak zorunda birakmis ve bu zorunluluk sonucunda
esnek firma modeli ortaya ¢ikmugtir. Esnek firma modeli
geleneksel hiyerarsik yapiyr farkl is¢i gruplan i¢in farkh
personel politikalar1 uygulanacak sekilde degistirmistir.
Bu firma modelinde firmalar talep degisikliklerine,
konjonktiirel dalgalanmalara ve yeni teknolojilere uyum
saglayabilmek amaciyla “¢ekirdek” ve “cevre” iggiicii
seklinde iki grup is¢i istihdam etmektedir.

I1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
II.1. Kavram

Sanayilesme ve teknolojik degismeler, isletmelerin
yeniden yapilanmalari ve bunun sonucunda ortaya g¢ikan
yeni iiretim ve ¢alisma organizasyonlar1 cagdas isci-
isveren iligkilerinin benimsenmesini zorunlu kilmistir.
Buna ilave olarak, bir taraftan mevcut islerde bigim,
nitelik ve nicelik acgisindan 6nemli  degigiklikler
goriiliirken, diger taraftan yeni is ve ¢alisma alanlarmin
ortaya ¢ikmasma ve degigik nitelikte isgiiciine ihtiyag
duyulmasina neden olmustur. Ayrica, firmalar ellerindeki
mevcut isgiiciini degisen ¢evre kosullarina uyumlu hale
getirmek i¢in biiyiik ¢aba harcamak zorunda kalmigtir.
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[nsan kaynaklar1 yonetimi genellikle personel
yonetimine denk veya insan yonetiminin tiim alanlarini
icine alan kapsamli bir kavram olarak ele alinmaktadir.
Bazi igletmeler isgilerini yonetme tarzinda herhangi bir
reel degisiklik yapmaksizin personel departmanlarimni basit
bir sekilde yeniden adlandirmistir. Digerleri insan
kaynaklar1 yonetimini insan kaynaklarim yonetmede yeni
bir radikal yaklasim olarak gormektedir. Bu isletmeler
icsel olarak insan kaynaklar1 yonetimi dizisini
benimsemenin ve insan —kaynaklar1 ydnetiminin isletme
stratejisine entegrasyonunun (“stratejik insan kaynaklar:
yonetimi”)  geregini  vurgulamaktadir. Kati insan
kaynaklar1 yénetimi modeli aninda iiretim, esneklik, giiglii
yonetim kontrolil, bireycilik ve maliyeti en aza indirme
gibi boyutlar1 vurgulamaktadir. Buna karsilik “esnek”
insan kaynaklari yonetimi iscileri degerli aktifler ve
rekabet kaynag1 araci olarak go6rmektedir. Bu model
ademi-merkeziyet¢i organizasyon yapisii, yarl otonom
calisma gruplarmi, ydnetim ve isglici arasinda
zenginlestirilmis iletisimi, is¢i motivasyonunu kalifiye ve
uyumlu isgiiciinti ve insan merkezli isgiicti politikalart ve
uygulamalari dizisini kapsamaktadir [5].

Tum bu gelismeler son 20-25 yilda personel
yonetiminde  biiyiik  bir  degisimin  yasanmasina
organizasyona katma deger saglayan bir yapiya
déniismesine yol agmugtir. 1980 sonrasinda gerek teoride
gerekse uygulamada personel yo6netimi yerine IKY
kavraminin benimsenmesi bunun bir gostergesidir. 1KY’
nin 1980 sonras1 ¢ok hizli bir gelisme kaydetmesinin en
onemli 6rnegi de Harward Universitesi Harward Isletme
Okulu yiiksek lisans programinda insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili zorunlu bir dersin okutulmasidir [10].

IKY' nin taniminda genellikle ii¢ tip yaklagim
benimsenmektedir. Bunlar [11],

IKY' yi personel yénetimine verilen yeni bir ad
olarak kabul eden yaklasim: Bu yaklasimda birgok
orgiitte personel ydneticilerine verilen personel miidiiri,
personel baskani gibi unvanlar insan kaynaklar1 yoneticisi
unvaniyla degistirilmektedir.

IKY' ni personel yonetimden farkli gorip IKY' nin
bir teoriye dayandwilmasint one siren yaklasim: Bu
yaklasimda insan kaynaklar1 y®neticilerine insan
kaynaklar1 yonetimi ve diisiincesi konusunda bir ¢ergeve
sunulmaktadir. Bu amagla gelistirilen kuram insan
kaynaklart politikalar, insan kaynaklar c¢iktilart ve
orgiitsel ¢iktilar tizerinde durmaktadir.

IKY' ni stratejik bir unsur olarak kabul eden
yaklagim: Bu yaklasim ise orgiitlerin insan kaynaklarinin
nasil daha etkin kullanarak rekabet¢i (istiinlitklerini
arttirabilecekleri konusu iizerinde duran pazara yonelik
bir yaklagimdir.
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Bu calismada IKY' ni stratejik bir unsur olarak
kabul eden yaklasim baz alinmaktadir. Bu noktadan
hareketle IKY' ni orgiitte rekabetgi iistiinliikler saglamak
amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istihdami
ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren
bir disiplin olarak tanimlamak miimkiindiir [11].

Kaynaklar, kit, degerli, yerine konulamaz ve
transfer edilemez bir O6zellige sahip ise, firmalar igin
stratejiktir. Bu baglamda, insan kaynaklar1 firmalar igin
stratejik bir 6neme sahiptir. IKY uygulamalari da
firmalarin rekabet iistiinliiklerini etkilemektedir. Bu fikir
¢ok sayida yazar tarafindan tartisilmaktadir. Bazi yazarlar
strateji ve insan kaynaklar1 uygulamalari ile insan
kaynaklart  sermayesi havuzu arasindaki iliskiyi
gosterirken [12], bazi yazarlar da insan kaynaklarinin
stratejik kullanimi iizerinde durmaktadir [13]. Ayrica
insan kaynaklarini ulusal diizeyde bir rekabet Ustiinliigii
kaynag1 olarak kabul edenlerin [14] yamisira, insan
kaynaklarinin yetkinin gelistirilmesini ve kullanimini
nasil kolaylarlastirdigini veya engelledigini inceleyenler
de bulunmaktadir [15].

1970’lerin sonlarindan itibaren firmalarin rekabet
tistiinliigiinde insan unsurunun énem kazanmasi [KY” nin
orglit  stratejisi ile iliskilendirilmesini zorunlu kilmasi
sonucunda ABD’de bir grup bilim adami tarafindan
stratejik IKY kavrami orgiitin tim kademelerinde
isgliciiniin yonetimini ilgilendiren ve O&rgiitte rekabet
tistlinliigli saglamaya ve korumaya iliskin stratejilerin
uygulanmasina yonelik kararlar ve faaliyetler seklinde de
tanimlanmaktadir [16].

I1.2. Amaclari ve Konulari

IKY’ nin temel amaci bireysel ve toplumsal bazda,
orgiitin - faydast i¢in insan kaynaklarmin optimum
diizeyde kullaniimasini saglamaktir. Bu temel amacin
yani sira IKY’ nin gerceklestirmek istedigi diger amaglar
asagidaki gibi siralanabilir [17].

e Yonetimde oOrgiitin amaclarina  galisanlari
araciligiyla ulasabilecegi bilincini yerlestirmek,

e Calisanlarin yeteneklerinden gereken Olgtide
yararlanmak ve potansiyellerini rasyonel sekilde
degerlendirmek,

s (Calisanlarin ~ ve  orgiitin  performanslarini
yiikseltmek ve ¢alisanlarin Orgiitiin  basarisina
katkida bulunmasini saglamak,

o Insan kaynag politikalarini 6rgiit planlaryla
biitlinlestirmek, uygun bir kiiltir gelistirmek
veya gerekirse uygun olmayan kiiltiirii yeniden
sekillendirmek,

e insan kaynaklarini orgiitiin ihtiyaglarina uyumlu
hale getirmek ve performans: yiikseltmek
amaciyla orgiit stratejileriyle uyumlu personel ve
istihdam politikalan gelistirmek,

e Calisanlarm enerjilerini ve kabiliyetlerini ortaya
koyabilecekleri bir ortam olusturmak,

e  Yenilikleri, ekip ¢alismasini ve toplam kaliteyi
ozendirecek uygun sartlar olusturmak.

Yukarida siralanan amaglar1  gerceklestirmeye
calisan IKY bir disiplin olarak su konularla
ilgilenmektedir [18]:

Calisgma  davramiginm  psikolojik  yoniiniin
aragtirilmasi,

¢ Insanlarin iginde bulunduklar: érgiit ve gevresi,
¢  Verimlilik ve istihdam,

e  Ejsit istihdam,

e Insan kaynaginin planlanmast,

o Orgiit igindeki isboliimii,

e  Personel secimi ve uygulama metotlari,

e  Ucretlendirme ve iicretlendirme sistemleri,

e Calisanlarin egitilmesi ve geligtirilmesi,

e  Endustri iliskileri,

o [5 performansinin degerlendirilmesi ve

¢ Cezalara dayanmayan disiplin.

Goriildiagi  gibi, IKY politikalann  egitim,
ticretlendirme, isci-ydnetim arasinda iletisim ve isginin
problem ¢6zme ve karar alma siirecine katilimui dahil bir
¢ok konuyu kapsamaktadir. IKY politikalar1 egitim
konusuna 6zel bir énem vermektedir. Egitim programlar:
tiretim is¢ilerinin  sahip oldugu vasiflanin  tayfini
(sinirlarim) ve niteligini arttirarak ve gerceklestirdigi
gorevlerin diizeyini genisleterek fonksiyonel esnekligi
desteklemelidir. Teknolojik ilerlemeler sonucunda kalite
kontroliiniin tiretim hattiyla biitiinlesmesi is¢ilerin daha
spesifik analitik ve davranigsal yeteneklere sahip olmasi
gerekli hale getirmistir. ABD’de 1994 yilinda
gerceklestirilen ulusal igveren anketi egitim ve o6gretimi
verimliligi ve rekabet gliclinil arttirmada ¢nemli faktorler
olarak ifade etmektedir [19].

IKY’ nin ilgi alanina giren bir baska konu da
ticretlendirmedir. 1KY daha yiksek verimlilik i¢in
tesvikler saglayan birey, c¢alisma grubu, fabrika veya
firma diizeyinde performansa bagli ficret sistemleri
olusturmayla ilgilenmektedir. Ayrica, gelir ve firmanin
gelecegi arasmda daha yakin bir baglantt kuran kar
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paylagimi programlari giderek popiiler hale gelmekte ve
iscilerin  menfaatleri ile yOnetimin menfaatlerini
dengelemeyi arzulamaktadir. Buna ilaveten kidem ve igin
niteliginden ¢ok  vasif ve yeteneklere dogru
iicretlendirmeye yonelik bir egilim mevcuttur. Ornegin bir
ankete gbre Fransiz, Ingiliz ve Irlanda firmalarmin
sirastyla % 70, % 65 ve % S51°i liyakate dayali iicret
sistemleri uygulamaktadir. Bundan baska, Danimarka
firmalarmin % 54, Alman firmalarinin %49’u, Fransiz
firmalarinin % 40°1 ve Ingiliz firmalarinm % 38’1 toplam
iicret faturalarinda degisken iicret paymda artiglar
oldugunu rapor etmektedir [20].

Ayrica, IKY problem ¢6zme ve verimliligi arttirma
stirecine isgilerin dogrudan katilimina yonelik ¢esitli
programlar: kapsamakta ve yonetim-is¢i arasinda daha
yakin iletisimi tesvik etmeye ¢aligmaktadir. Kalite
cemberleri popiilarite kazanmistir [19]. Kalite ¢emberleri
aracthigiyla is¢ilerin tiretimi iyilestirme ve eskisinden
daha fazla karar verme siirecine katihmi tegvik
edilmektedir. Kalite c¢emberlerinin hedefi is tatminini
arttrmak ve yonetimle genel menfaatleri paylasmaktadir
[19].

IKY* nin ilgi alanmna giren her konu birbirinden
ayr1 ayri analiz edilebilir ve degerlendirilebilir. Bununla
birlikte, bu, IKY konularmm birbirinden soyutlama
anlamina gelmemektedir. 1KY’ nin kapsamina giren her
konu rekabet iistiinliigii saglayan karsilikli etkiye sahiptir.
Calisma organizasyonu ve IKY isletmenin rekabet
stratejisiyle tutarh bir ¢ergeve olusturmalidir.

Kiresellesme  yonetim kompozisyonunda ve
yonetim tarzindaki kiiltiirel farkliligm kiiresel birimin
rekabet  Gstiinliigiine  katkida  bulundugunu ortaya
koymaktadir. Ayrica etkin bir kiiresellesme birbirine
karsit goriinebilen, fakat es anh ve dengeli bir sekilde
uygulandiginda  etkin  olabilen  bir¢ok  ydnetim
yaklasiminin izlenmesini talep etmektedir. Bu y®netim
yaklagimlarindan biri de kiiresel insan kaynaklan
yonetimidir. Kiiresel insan kaynaklar1 yonetimi kiresel
orgitlerde yerlesmis stratejik ve pratik paradokslara
uygun olan ve kiiltiirel farkliifi idare etme yetenegi
bulunan insanlarin gelistirilmesi ve yonetilmesi igin
organize edilmis bir ¢erceve saglamaktadir [21].

I1.3. Kiiresellesme, Cokuluslu Sirketler ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimi

Uluslararas: ¢evre hizla degismektedir. Hig¢ bir sey
sirekli  degildir ve diiniin basar1 nedenleri yarmnm
basarisizlik nedenleri degildir. Y&netim uygulamasinin
dayandig1  varsayimlarin  biiyik  bolimii  bugin
guncelligini kaybettiginden firmalar, hikkiimetler ve bilim
adamlar1 yeni yonetim sistemleri modelleri arayisina
girmistir. Dis rekabet ve deniz asir1 iilkelere daha etkin bir
sekilde ticaret yapma ihtiyaci firmalar1 ve hiikiimetleri
giderek artan bir sekilde kiltiirel olarak duyarli ve kiiresel
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olarak dikkatli olmaya zorlamistir. Hizli teknolojik
degisim rekabetin zaman boyutunda doniisiimiine yol
acmigtir. Bu durum dinya genelinde tiketicilerin
ihtiyaclarina hitap etme hizim1 ve kalitesini 6nemli §l¢iide
etkilemektedir. Diinya genelinde know-how teknolojisinin
hizla yayilmasi da o6nceki donemlerden daha hizls
gerceklesmektedir. Daha Onceleri kiiresel ekonomik
faaliyetlerin kenarinda yer alan iilkelerde yeni giicli
kiiresel rakipler ortaya ¢ikmaktadir. Kiresel rekabet
sartlart hizmet isletmelerinin hizla
uluslararasilagsmasindan etkilenmekte ve yeni smirlar
asan teknolojileriyle yonlendirilmektedir [22].

Kiresel ekonomilerde piyasalarin
uluslararastlasmas) ve Uretimin daha fazla entegre hale
gelmesi ¢okuluslu sirketlerde karsi ulusal enddistri
iliskileri ~ ve  insan  kaynaklar1  politikalari  ve
uygulamalarmm koordine edilmesi geregini arttirmuigtir.
Bundan dolay:, c¢okuluslu isletmeler smirlart asan
organizasyon temelli istihdam ve insan kaynaklar
yonetimi sistemleri gelistirmistir. Bu sistemler yoneticiler
arasinda ortak davramslar ve degerler yaratmaktadir.

Kiiresel tirtin piyasalarinda rekabet eden ve kiiresel
olarak entegre olan firmalarin bazilari insan kaynaklari
yonetimini radikal bir yaklagim olarak goérmektedir. Bu
firmalar hem “kati” hem “esnek” insan kaynaklart

yonetimi modellerinin isletme stratejileriyle
biitiinlestirilmesinin (stratejik insan kaynaklari
yonetiminin) geregini vurgulamaktadir. “Kat1 insan

kaynaklar1 yonetimi modeli” aminda iretim, esneklik,
giclii yonetim kontrolii, bireycilik ve maliyeti en aza
indirme gibi boyutlara ©nem verirken, “esnek insan
kaynaklar1 yonetimi modeli” ademi-merkeziyetgi yonetim
yapisini, yari 8zerk g¢alisma gruplarini, yénetim ve isgiicii
arasinda zenginlestirilmis iletisimi, is¢i motivasyonu,
vasifli ve uyumlu isgtici ile insan merkezli isglicl
politikalart ve uygulamalar dizisini kapsamaktadir [23].
Ayrica, insan giicii kaynaklarmin se¢imi, egitimi ve
gelistirilmesi ile iicretlendirilmesi gibi konularda uluslar
arast insan giici kaynaginin istihdanu ulusal insan giicl
kaynaginm  istihdamma  gore  baz  farkliliklar
gostermektedir. Bu farkliliklar ve yurt-i¢i ve yurt-dist
kaynaklardan saglanan insan giictiniin uyumlastirilmasi
gimiimiizde insan kaynaklart yonetiminin en Onemli
sorunlarindan birisini olusturmaktadir [11].

Kiiresellesme 1KY’ ni  ¢nemli  oiglide
etkilemektedir. 1996°da gergeklestirilen Stratejik IKY’ de
21. Yiizy1l Vizyon Arastirmasi’na gore IKY iizerinde
kiiresellesme ¢esitli sonuglara sahip olacaktir. Bu sonuglar
arasinda farklhilasmaya e acik diisiinceye daha fazla énem
verme, tutarli bir degisimi benimseme, farkli dagitim
kanallar1 kullanma ve daha gii¢lii kiiresel isgilicii drgitleri
olusturma  sayilabilir. ~ Insan  kaynaklari  bolimii
yoneticileri ve genel yoneticileri de daha uygun sinir 6tesi
is kanunlar1 ve uluslararasi standartlar  gelistirmek
zorundadir [24].
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Ayrica, insan kaynaklar1 yoneticileri stratejik
olarak orgiitlerinin  kiiresel ihtiyaglarim  karsilama
iizerinde yogunlagmalidir. Kiiresel olarak faaliyet
gosteren firmalarin insan kaynaklar1 yOneticilerinin
iizerinde durmasi gereken bu ihtiyaclardan bazilari
sunlardir [24]:

e Farkl iilkelerden personel ¢alhistirma ve bunun
sonucunda ortaya ¢tkan liderlik sorunlarini

¢Ozme,

o Gogmen isgileri belirleme, gelistirme ve/veya

elde tutma,

o Kiiltirel farkliliklar1  dikkate alan egitim
programlar1 olusturmak,

e  Kiiresel rotasyon programlar1 planiamak,

e Bolgeler arasmda odillendirme sorunlarim
uyumlastiran yeknesak ficretlendirme
programlari olusturmak ve stirdiirmek,

o Dil farkliliklarindan  kaynaklanan iletigim

engellerini ortadan kaldirmak,

e Kiresel bir firma perspektifi varsayan kariyer
yonetimi ve gelistirme programlari olusturmak.

Insan kaynaklar1 yoneticileri orgiitlerinin bagarilt
bir sekilde kiiresellesmesine yardimct olmak amaciyla
gerceklestirmek zorunda olduklari {i¢ adim vardir [24].

a. Ortakhk Roliinii Benimseme

Kiiresel insan kaynaklar stratejisi firmanin pratik
hareketlerinin yeni bolgelerde girisimlere neden olacagi
konusunda hazirlikli olmalidir. Orgiitii bagarili bir sekilde
desteklemek i¢in, insan kaynaklari uzmanlart bolgesel
ihtiyaclara duyarh olurlarken, firma tutarliligs ve degerleri
olusturmada diial bir rolii gergeklestirmelidir.

Cok sayida gelismis tilke firmas: yalnizca mahalli
altyapinin  hammadde, montaj  fabrikalar1 ihtiyacini
desteklememesi nedeniyle degil, ayrica daha ucuz isgiicii
avantajindan faydalanmak icin gelisen iilkelerde yatirim
yapmaktadir. Bu tiir sorunlart ele almada proactive
adimlar atimazsa bu yatirimlarin pek ¢ogu risk
icermektedir.

Genellikle insan kaynaklari uzmanlari
kiresellesmede  proactive  degildir. Ciinkli, insan
kaynaklar1 uzmanlar1 gerektigi kadar isletme stratejisinin
tim yonleriyle ilgilenmemektedir. Insan  kaynaklari
yoneticileri faaliyetlerinin  anecdotal veya kalitatif
verilerle gerceklestirdiginden bilgileri her zaman karar
vericiler tarafindan dnemli kabul edilmemektedir. Ticari

bir partnerde gerekli olan giivenirliligi kazanmak igin,
insan kaynaklar1 uzmanlar1 firmalarmin uluslararast
faaliyetlerinin tiim yonleri hakkinda bilgi sahibi olmahdir.

Diger bir problem insan kaynaklari uzmanlarinin
bityilk  boliminiin  uluslararasi  piyasalarla  ilgili
tecriibesinin yabanci iilkedeki is¢ilerin ise alinmasindan
egitilmesinden ve istihdammin siirdiriilmesinden ibaret
olmasidir. Kaliforniya Universitesi Graduate School of
Management’in dekan yardimcist John L. Graham’in
ifade ettigi gibi bu, insan kaynaklar1 uzmanlarim isletme
stratejisinin 5-10 yil gerisinde birakmaktadir. ABD’deki
miitesebbisler kendilerine benzeyen insanlart ise
almaktadir. Fakat, bu uygulama farkhligin -ve yerel firma
sartlartyla uyumun- daha Onemli oldugu uluslararas:
tayinler i¢in gecerli degildir.

Bu olumsuzlugu o6nlemek i¢in insan kaynaklar:
yoneticileri  yurt-dist  faaliyetlerin  dinamiklerini ve
bolgesel insan kaynaklart uygulamalarinin niianslarini
anlamak amaciyla uluslararasi faaliyetlere zaman
harcamalidir. Insan kaynaklari yoneticileri yatirim
yaptiklar1 tilkede yiiz yiize iligkiler olusturmanin 6nemini
asla kiigimsememelidir. Insan kaynaklar1 yoneticileri
kadrolasma, ticretlendirme ve kariyer yonetimine yonelik
olarak ve gergekei kiiresel stratejiler gelistirmelidir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin  kiiresetlesme
stirecinde kidemli yoneticilerle partner olmak igin
atabilecekleri bir baska admm iletisim sistemlerini
iyilestirmektir. Firmalarin bilylik bolimi “kiiresel bir
insan kaynaklar1 ag1” icerisinde faaliyet
gostermemektedir.  Ciinkit bu  firmalar  faaliyet
gosterdikleri her iilke her bir iilke igin ayr bir IKY
sistemleri kullanmaktadir. Bu sistemler bir bolgede ¢ok
iyi isleyebilir , fakat bu sistemler uluslar iistii bir iletisim

kurulamazsa, kiiresel IK'Y” ni kolaylastiramaz.

sistemleri ve entegre veri
tabanlar1 gibi yeni teknolojiler entegre bilgi ve veri
iletisimine  imkan tamimaktadir. Insan  kaynaklan
yoneticileri insan kaynaklar1 sistemlerini kiiresel bir
temele baglamay:r temel Oncelik haline getirirlerse,
genisleme  siirecindeki  rollerini  otomatik  olarak
yiikselteceklerdir. Su kadarini soyleyelim ki “kiiresel
baglantr” giiniimiiz diinya ekonomisinde en fazla ihtiyag
duyulan unsurdur. Insan kaynaklari departmanlari yeni
kiiresel arenada basarili olmak istiyorlarsa faaliyetlerinde
transformasyona gitmelidir.

Miigteri/hizmetgi

b. Kiiresel Vasiflara Sahip Kiiresel Yéneticiler
Gelistirmek

Firmalar  kiiresel  bir - strateji  uygulamaya
koyduklarinda birgok gelisim asamasindan gecmektedir.
Her bir asama insan kaynaklari fonksiyonu i¢in anahtar
varsayimlar icermektedir. Farkli asamalar personel ve
egitim i¢in 6zel yaklasimlar gerektirmektedir.
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Insan kaynaklari uzmanlari i¢inde bulunduklart her
asamada Orgiitli genigletebilecek bir yonetici kadrosu
gelistirmelidir. Bu yonetici kadrosu ortak kimlik, degerler
ve bilglyi paylagmali ve iist yonetimin istegi lizerine ilave
uluslararasi transferferi kabul edecek kadar esnek
olmalidir. Gégmen isciler istihdam etme yerine, bugiin
¢ok sayida firma yabanct lilke vatandaslarmi veya
faaliyette bulunduklari iilkelerin yerlisi olan iggileri
cahigtirmaktadir. Ayrica bu firmalar faaliyette bulunulan
iilke ve firma merkezinin bulundugu iilke disinda tigiincii
bir lilke vatandaslarini istihdam etmektedir.

Yabanci iilke vatandaslarimi caligtirma pek g¢ok
fayda saglamaktadir. Yabanci iilke vatandaslart daha
diisiik iicret dlizeylerinde goze ¢arpan yetenekler
sunmaktadir. Yabanci iilke vatandaglart yerel ticari
uygulamalari anlama ve bir bolgede ag olusturma
faydasma sahiptir. Sonug olarak, firmalar yerel isgiiciinii
daha iyi yonetebilir ve yerel rakipleri daha iyi analiz
edebilirler.

Vizyon sahibi (zeki) kiiresel insan kaynaklar
yoneticileri yabanc: tilke vatandaslarini ¢alistirma isgilere
ek olarak hem yabanci iilke vatandaglarmdan hem de
figtincii iilke vatandaslarmmn olusturdugu yetenek isgiicti
havuzlarindan ise alma ve bu havuzlarn gelistirme
geregini kabul etmelidir. Bunu basarmak i¢in, pek ¢ok
firma kiiresel bir isgiici havuzunu kapsayan egitim,
yonetici  egitimi ve kariyer yOnetim sistemleri
olusturmaktadir. Tiim tlkelerde yoneticilere uluslararas:
tayinler, gelismeye agik islere tayinler, egitim firsatlarina
ulagsma ve isletmenin genel egilimini anlamaya yonelik
iletisim baglantilar1 i¢in rekabet etme firsat1 sunabilir.

Ayrica, damigmaniik kiiresel ¢alisma konusunda
yoneticileri gelistirmede anlamli bir yontem olabilir.
Tecriibesiz yoneticiler bir tayin donemi boyunca tecriibeli
. kiiresel yoneticilerle bir araya getirilerek, tecriibesiz
yoneticilerin kendilerine giiveni saglanabilir. Tecriibeli
stirgiin  yoneticiler yabanct iilke kokenli yoneticilerin
sirketin ve ana girketin kiiltiirtinii daha iyi 6ziimlemesinde
bir arag olabilir.

c. Kiiresel Degisim i¢in Bir Plan Olusturmak

Isciler statiikolarindan dolayi rahat olduklarindan
kultirel ~ degisime kargt  genellikle
Dolayisiyla, bir firma yeni bir kiiltiirii 6zellikle kiiresel bir
Olcekte benimsemeye ¢aba gosterdiginde, bu girisim ¢ok
zor olabilir. Kiiltir degisimi uzun donemde
gerceklesmekte ve uygulama esnasmnda asint bir dikkat
gerektirmektedir. Insan kaynaklarinin neye
benzeyecegini, nasil igleyecegini ve Orgiitiin tiim
diizeylerinde nasil uygulanacagini belirleme stirecine
katilmaktadir. Insan kaynaklari yoneticilerinin rehberligi
olmaksizin @ist diizey yoneticiler bu gorevi kolaylikla
basaramayacaktir.
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direnglidirler.

Rhinesmith ve Associates Ins. Bagkani Stephen H.
Rhinesmith’in ifade ettigi gibi, kiiresel olarak bilingli ve
yetkili isgiicti gelistirme yaklasik bes yil alacaktir. Insan
kaynaklart  yoneticilerinin, Orgiitlerinin ~ giderek
kiiresellesmeye ayak uydurmasindaki rolii agiktir. Bu rol,
srgiitlerinin yeni ticari ortamda bagarili olmasina yardimci
olmak igin kiiresel liderler bulmak ve ise yerlestirmek ve
sistemleri dengelemektir.

Kiireselleseme bir taraftan isletmelerde yeniden
yapilanmaya diger taraftan da iggi-igveren iliskilerinde
degisime yol agmustir. Geleneksel endiistri iligkileri
sisteminde isci-igveren iligkileri sendikalarin aracilig1 ve
is¢i temsilcileriyle isveren ya da isveren temsilcilerinin
kurduklar1 diyalog ile gerceklesmekteydi. Cokuluslu
sirketlerin endiistri iliskilerinde gergeklestirdigi en 6nemli
degisiklik geleneksel kolektif iliskilerden uzaklasarak
iggiictinin ~ esnek firma modeline uygun olarak
yonlendirilebilecegi bireysel iliskileri tercih etmesidir. Bu
tercih klasik personel yonetiminden isgiler ile dogrudan
diyvalog kurma temeline dayanan stratejik insan
kaynaklarina geg¢isi saglamaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi (IKY) endiistri iligkileri sisteminde sendikalara
iliskin cesitli stratejiler gelistirmektedir.Bu stratejiler
sunlardir [8]:

Birincisi, IKY firma iginde sendikalarin
sendikalar1 dislayarak ¢alisanlarla dogrudan diyaloga
gecmeye yoOnelik mekanizmalar1 uygulamaya gecirmeye
caligmaktadir. Diger bir ifadeyle, IKY sendikasiz firma ve
endiistri iligkileri kavramini beraberinde getirmektedir.
Endiistri iligkilerinin yiiriitiilmesinde sendikalar1 dislayan
firmalar ortak 6zelliklere sahiptir. Bunlar:

o Takim c¢alismalari, kalite c¢emberleri, proje
takimlar1 vb, gibi yeni dretim ve g¢alisma
organizasyonlart olugsturarak sendikalar1 devre
dist birakmak,

e Calisanlar1 sorunlarint kollektif eylemlerle degil
grup dinamizmi ¢er¢evesinde ¢cozmelerini tesvik
etmek (Bu uygulamada hem grup iiyelerine oto
kontrolii ve hem de yoneticilere kontrol ve
denetleme yapma imkani saglamaktadir. Toplam
kalite yonetiminde malin iiretiminden miisteriye
teslimine kadar gegen siire iginde kalite
sorumlulugunun ¢alisanlara verilmesi buna giizel
bir rnektir.

e Calianlarin  firmalarin  genel politikalari,
stratejileri ve pazar hedefleri ile biitiinlesmesini

saglamak amaciyle ¢alisanlarin  yonetime
katilmasmi saglamak,

e Odillendirmeye (performansa dayali iicret
odemelerine) dnem vermek seklinde
stralanabilir.
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Ikincisi, IKY firma iginde g¢ogulcu bir anlayis
dogrultusunda sendikalarla uzlasma ve geleneksel
endiistri iligkilerini (sendikalar, toplu pazarlik, igyeri
temsilcileri vb.) korunabilir. Sendikalarla uzlasma yolunu
benimseyerek 1KY yontemleri uygulayan isletmelerin
asagidaki 6zelliklere sahip oldugu goriilmektedir:

e Yeni igyeri tekniklerinin uygulanmas1 yoniinde
sendikalarla igbirligine gidilmektedir.

o Uretimde verimliligi ve Kkaliteyi arttirmada
sendikalarim gdriiglerine 6nem verilmektedir.

e Isyerinde sendika yetkilileri veya isyeri
temsilcileri ile uzlasma saglanmaktadir.

e Otomasyon, istihdam gilivencesi ve yeni
yapilacak  yatirimlar  konusunda  isbirligi
saglanmaktadir.

o Isci-igveren arasindaki karsilikli  sikayetler

sendikalarm aracilifiyla zaman kaybetmeksizin
Onlenmektedir.

IV. INSAN KAYNAKLARI ve ENDUSTRI
ILISKILERI

Dikey ve hiyerarsik organizasyondan yatay
yapilara kayma, sorumluluk ve karar vermede ademi
merkezilesme dahil, c¢alisma organizasyonu yenilikleri
igyerindeki sosyal iliskiyi ve doniisiime ugratmigtir. Bir
ornek olarak takim ¢alismasi sisteminin uygulanmasi

endiistri  iligkilerini etkilemektedir. Takim ¢aligmasi
is¢inin  otonomisini ~ arttirmakta fakat —yOnetimin
genellikle  kars1  ¢iktifi-  yonetimin  geleneksel
ayricaliklarini azaltmaktadir. Ayrica, iscilerin

otonomisinin artmasi sendikalarin ve temsil kurumlarmin
geleneksel fonksiyonlarii da etkilemektedir. ABD ve
Ingiltere gibi baz iilkelerde daha genis is igerikli ve esnek
galisma organizasyonlu takim ¢alismasi geleneksel is-
kontrolli sendikaciligina meydan okumaktadir. Bundan
bagka onemli bir sorun, takim c¢alismasiyla saglanan
fonksiyonel esnekligin daha az vasif gerektiren igler
arasinda yonetimin is¢ileri hareket ettirme yetenegini mi
ifade ettigi yoksa daha vasifl: genel bir isgiiciiniin yetenek
ve otonomi gerektiren isler bir dizi gérev arasinda hareket
ettirebilmesini mi ifade ettigidir.

Ucret tespitinde isletmelerin hareket alanimin
genislemesiyle beraber, yeni bireysel tcretlendirme
programlarmin geleneksel endiistri iliskilerinin c¢esitli
yonlerini  etkilemektedir. = Bireysel iicretlendirme
programlar1 kisisel degerlendirme egilimi araciligiyla
yonetimin kontrol alanm arttirmakta ve Dbireyselciligi
tesvik etmektedir. Bunun sonucunda, bu programlar en
azindan  kismen  geleneksel  endiistri  iliskileri
dizenlemelerine itiraz etmektedir. Bir arastirma

. Japonya’da yaygin liyakate-dayali iicret programinin

isciler arasinda sendikalasma zorunlulugu diisiincesini
zayiflatigin1  gostermistir [19]. Aymi sekilde, isgilerin
geliri ile isletmenin serveti arasinda yakin bir baglanti
gliclendirerek, kar-paylasimina dayal: iicret programlari
sendikalasmaya yonelik davraniglar: degistirme egilimi
gostermektedir.

Isyerinde dogrudan katilimi tesvik eden politikalar
yonetimle ortak menfaatleri arttirarak {iretimdeki
iyilestirmelere is¢ilerin katilmasint arttirmay!
hedeflemektedir. Bu olumlu bir gelismedir. Ciinki is¢ilere
gorevlerini basit bir sekilde gerceklestirmeden oteye
gitme ve yeteneklerini kullanma firsati saglamaktadir.
Bununla birlikte, yonetimin menfaatleriyle bu 6zdeslesme
isgileri sendikalardan uzaklastirabilir ve geleneksel
katilim tarzlari, toplu pazarlik ve is¢i organizasyonlari
veya temsil organlariyla damsmayr olumsuz yonde
etkileyebilir. Sendika liderlerinin bazen bu tiir politikalara
kars1 ¢ikmasi bu ylizden sagsirtict degildir.

Bununla birlikte, bu muhalefetin derecesi sartlara
gore degismektedir. Is¢i-yonetim iliskilerinin catismaya
egilimli oldugu yerlerde insan kaynaklari yonetimi
politikalar1 mevcut enduistri iligkilerini baltalayabilir. Bu
durumda, insan. kaynaklar1 yo¢netimi  politikalar
sendikalardan kurtulmada bir girket stratejisi olarak
kullanilabilir ve isletme paternalizmiyle birlestirilebilir.
Omegin, bu alandaki uygulamalar1 ¢ok iyi bilinen iki
Kore sirketi, Samsuna ve POSCO, esas olarak sendikay1
disarida birakict bir etkiye sahip gok iyi gelistirilmis bir
sirket refah sistemi kurmustur [25].

Daha az u¢ o6rnekler belirli tekniklerin —kalite
cemberleri, toplam kalite yonetimi- uygulamaya
konulmasmin isgiler ve yonetim arasindaki dogrudan
iletisimi  arttwrarak  sendikalarin  rolimii  azalttigi
Hindistan’da bulunabilir. Latin Amerika’da isletme
yonetimleri  yalmzeca  verimliligi  artturmak, isyeri
atmosferini iyilestirmek ve otoriter yonetim tarzlarinda
bulunan kagwnilmaz baskilari azaltmak igin degil ayni
zamanda isletmelerin yeniden yapilanmasmna kars
sendikalarin  giiciinii ~ zayiflatmak amaciyla kalite
¢emberleri ve diger benzeri uygulamalar uygulamaya
koymustur[26].

Isletme “yesil alan stratejisi” benimsediginde bir
baska senaryo ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel endiistri
iligkileri uygulamalarindan etkileyici ayrilislar en ¢ok ileri
teknoloji endiistrilerinde meydana gelmektedir. Yesil alan
sitesine = yerlesme  sirketlere  yenilik¢i  ¢alisma
organizasyonunu, yeni teknolojileri ve isgilerle yeni
iliskileri uygulamaya koyma imkanlar1 tanimaktadir.
Bundan bagka, yesil alan sitesine yerlesme tehdidi
yoneticilerin imtiyaziar elde ¢alisma organizasyonu
iizerinde daha bilyiik kontrol uygulama imkani taniyarak
sendikal talepleri bastirmaya hizmet edebilir. Bundan
dolay1, bu strateji 6zellikle igletmelerin yer degistirmeleri
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endiistri iligkileri ¢atismm daha az rijit oldugu yerlere
dogru gerceklestiginde endiistriyel  iligkilerde bir
gerilemeye yol acabilir. Bu uygulamalar sézlesme
iliskilerinde  artan. bir farklilasmay:r beraberinde
getirmektedir —ve c¢aligma sartlarmin bireysellegsmesi
menfaatlerde daha az biitiinlesme oldugu anlamina
gelmektedir. Isciler kendi ¢aligma siirelerinin  ve
sartlarmin pazarh@m yapmayr daha avantajli bulabitir.
Isyerindeki isgilerin giderek heterojenlesmesi normal
olarak siirekli ve tam-giinlil ig¢ileri kapsayan sendikalar
i¢in bir kimlik problemi olusturmaktadir {19].

Esneklik ve rekabet edebilirlilik yarist tlimii en iyi
firma diizeyinde ¢6ziimlenen —takim ¢aligmasi, egitim,
iicret sistemleri, is¢ilerin katilim1 ve personel politikasi
dahil- teknolojik degisim ve ¢aligma organizasyomu gibi
sorunlarin énemini arttirmistir. Bu sorunlarm Sneminin
artmas: sendikalar ve igverenler i¢in hem isletme hem de
isletme otesi diizeyde pazarlik ve danmigma giindemini
genigletme yoniinde bir firsat saglamaktadir. Sendikalara
yonelik meydan okumada isciler organizasyonel
degisiklikten faydalar temin ederken firmanin da rekabet
giiclinli arttirmaya yonelik ¢aba gosterdigi soylenebilir.
Bu baglamda, toplu temsil ve yonetim agirhikli insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar arasindaki iligki anahtar
bir sorundur.

Insan kaynaklari yonetimi politikalar1 bazen
sendikalarla igbirligi yaparak uygulanmaktadir. Bu
durumda, ¢esitli tarihsel, kurumsal ve kiltiirel sartlar
bulusmaktadir, Japonya’da bir dizi faktér —yasal
teminatlara dayandirilan kati istthdam giivencesi, yonetim
kiiltiirii, hitkiimet politikasi ve isletme diizeyinde toplu
pazarlilk muhalefet yerine bu politikalar ve isletme
sendikalar1 faaliyetleri arasinda bir tamamlayicilik oldugu
gercefini ortaya koymaktadir [27]. Japonya disinda,
Japon tarzi yonetim ve insan kaynaklar1 ybnetimi
politikalari genellikle farkli sinirlamalarla
karsilasmaktadir.

Isverenler ve isciler arasindaki iliskilerin nispeten
uyusmazliktan uzak oldugu, iscilerin danigma hakkina
sahip oldugu ve sendikalarin nispeten yiiksek bir diizeyde
niifuz kullandign yerlerde insan kaynaklar1 ydnetimi
politikalart uygulanmas: genellikle geleneksel endiistri
- iliskileri sistemlerini gérmezden gelmeyi
arzulamamaktadir. Almanya Omeginde oldugu gibi,
iscilerin personel ve iiretim konularinda ortak karar verme
haklarinin gok iyi diizenlendigi yerlerde insan kaynaklari
yonetimi politikalar1 geleneksel kollektif endiistri iliskileri
kanallartyla arabuluculuk gorevi istlenme egilimi
gostermektedir. Bu, ozellikle ademi-merkezilestirme ve
gelistirme, iicret esnekligi isletme bazhi egitim, is¢i
mesajlart, takim calismast ve c¢aligma  siiresi
diizenlemelerine iliskin insan kaynaklar1 yonetimi
alanlarda yadsinamaz bir gergektir. Price Waterhouse
Cranfield Anketi sonuclar1 Avrupa tilkelerinin biiyiik
boliimiinde dolaysiz isci-yonetim iletisim
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mekanizmalarinin  uygulamaya konulmasinm, kii¢iik
olmakla beraber, geleneksel kanallar aracilifiyla
iletisimde  bir  artign  beraberinde  getirecegini
gostermektedir. Alman kimya endiistrisinde personel
yonetimi uygulamalarina iliskin bir c¢alisma bireysel
sorunlarda yogunlasan ve daha fazla isbirligi i¢in bir
ortam yaratan yeni uygulamalarmn gergekten isletme
icindeki geleneksel endiistri iliskilerinin iyilestirilmesine
yardimci oldugunu bulmusgtur [28].

Insan kaynaklart yonetimi mekanizmalari farkli
fonksiyonlar1 gergeklestiren birbirinden ayr1 iletisim
kanallar1 saglayabilir. Bir arastirmaya gore, [sveg iscileri
sendika miidahalesi olmaksizin kendileri grup diizeyinde
konulari ele almayi tercih ederken, 6zellikle isciler igin
mevcut dolaysiz iletisim mekanizmalarinin  gelismis
oldugu yerlerde ¢ogunluk tiretim hizi ve tasarimi gibi
sorunlarin yOnetim diizeyinde sendikalarin
arabuluculuguyla ¢6ziilmesini savunmaktadir [29]. Bir
baska aragtirmaya gore de Alman otomobil endiistrisinde

montaj hattinda takim ¢alismasmmn  uygulamaya
konulmasmin isgiler arasinda boliinmelere yol agmadig:
gortilmiistir.  Isciler hala  kendilerini  ydnetimle

iliskilerinde bile kollektif bir grup olarak goérmektedir
[30].

Bu arastirmalarin sonuglari karmasik ihtiyaglar1 ve
sorunlar1 dikkate alindiginda, insan kaynaklari yonetimi
aractifiyla tesvik edilen isgilerin isletmeye kargi
sorumluluklar1 sendikalara karsi olan yiikimliiliikleriyle
ister istemez uyusmaktadir
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Genel Kabul Gérmiig Muhqsebe Ilkelerine Gire,
ERTELENMIS VERGILERIN FINANSAL TABLOLARDA
RAPORLANMASI

ismail Ufuk MISIRLIOGLU

Istanbul Bilgi Universitesi, égretim Gorevlisi, Dr.

Abstract: This paper discusses the rules and practices
Jor recording and classifying deferred taxes accounting
under International Accounting Standards 12 (IAS 12)
that is orientated towards accounting applications in
Turkey. Deferred tax accounting is an alternative
approach against taxes payable accounting due to its
weaknesses.

Deferred taxes accounting consists of two
elements: income tax expense based on accounting
income and actual income taxes payable calculated for
the purposes of taxation. The amount by which income
taxes expense differs from actual income taxes payable
due fo timing and temporary differences are accounted
under deferred taxes accounting rules.

L. GENEL ACIKLAMA

Giiniimiizde isletmeler, diizenlemis olduklari temel
finansal tablolarda hem Tek Diizen Muhasebe Sistemi
tebligleri uyarinca, hem de Sermaye Piyasasi Kurulu’na
tabi olan isletmeler acgisindan Sermaye Piyasasit Kurulu
tebligleri kapsaminda, vergilendirilebilir kar iizerinden
hesaplanan ve gergekte ddenmesi zorunlu vergiler ile
finansal tablolarda raporlanan kar tizerinden hesaplanan
vergiler arasindaki farki muhasebe kayitlarinda izlemek
zorundadir. Bu zorunluluk sézkonusu tebliglerde agikga
ifade edilmemigstir. Buna ragmen ilgili tebliglerdeki
bilango formatinda ve hesap plaminda , bu hesabin
kullanimini  gerektirecek agiklamalarda bulunulmugtur.
Ancak ertelenmis vergilerin nasil uygulanacagina iligkin
bir yonerge veya standart olusturulmamustir. Boylece
isletmeler, farkli uygulamalarda bulunmakta veya kimi
isletmeler bu uygulamalar1 hi¢ dikkate almamaktadir.
isletmelerin  diizenledikleri finansal
tablolarda vergilendirilebilir kar 6n plana ¢ikmakta ve
genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine gore
dizenlenmesi gereken tablolarda vergi yasalarinin
hakimiyeti olusmaktadir.

Halbuki; Amerika, Ingiltere, Avustralya, Kanada,
Almanya ve Fransa gibi bir ¢ok tilkede ertelenmis vergi
muhasebesi ayr1  bir muhasebe standardi olarak
uygulamada yer bulmustur.

Ulkemizdeki uygulamalarin standardizasyonuna 151k
tutmast amaciyla bu g¢aligmada ertelenmis vergi
muhasebesi, 12 numarali Uluslararast Muhasebe
Standard: esas alinarak érneklerie agiklanmistir.

Il. ERTELENMIS VERGININ TANIMI ve
KAVRAMLAR

Ertelenmis Vergiler, donem sonunda vergiye tabi
kar lizerinden hesaplanan vergi tutar: (Bu vergi tutarina;
basta kurumlar vergisi olmak {izere, dénem sonunda
ortaya ¢ilkan ve vergilendirilebilir kar iizerinden
hesaplanan, kurum stopaji-fon pay1 ve benzeri gibi tiim
yitkiimliiliikler dahildir) ile finansal tablolarda raporlanan
doénem kar1 tizerinden hesaplanan vergi tutari arasindaki
farktir[1]. Gelecek donemlere tagman bu farklar, gecici
olarak ortaya ¢ikarlar. Bu farklarm ortaya ¢ikis nedeni,
genel kabul gérmiis ilkeler ile vergi temelli ilkeler
arasmdaki  farkhiliklardir.  Varlik veya  borglarin
degerleme ilkelerindeki bu farkhliklardan dolayi gegici
olarak. ortaya ¢ikan farklara “gecici farklar (temporary
differences” adi verilmektedir [2]. ‘

Gegici farklar, gelecek donemlerle ilgili olarak
“vergilendirilebilir gegici farklar (taxable temporary
differences)[2]” ve “indirilebilir  geg¢ici farklar
(deductable temporary differences)” [2] olarak ikiye
ayrilmistir.

Eger gegici farklar, gelecek dénemlerde 6denecek
bir vergi farki olusturuyorsa (vergilendirilebilir gegici
fark), buna ‘“ertelenmis vergi borcu (deferred tax
liability)” ad1 verilmektedir[2]. Buna karsilik sézkonusu
fark, gelecek dénemlerde hesaplanacak vergiden indirim
imkan1 sagliyorsa (indirilebilir gegici fark), bu farka
“ertelenmis vergi alacagi (deferred tax assets)” adi
verilmektedir [2].

Bir isletmenin vergi hesabina yonelik dénem kari
veya zararl, finansal tablolarda raporlanmasi gerekenden
oldukga farkli olabilir. Buna vergilendirilebilir kar ile
bilanco kar1 arasmdaki fark da denilebilir. Bu farklar iki
sekilde olusur [3]:
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a) Finansal tablolarda yer alan bazi gelir veya
gider hesaplari, bir isletmenin dénem sonu kar1 {izerinden
hesaplanacak verginin tespitinde, ilgili vergi yasalar
uyarinca, vergi hesabina dahil edilmeyebilir. Bu durumda
vergilendirilebilir kar ile finansal tablolarda raporlanan
kar arasinda bir fark olusur. Ornegin, temettii gelirleri bu
tiir hesaplardandir.

b) Birden fazla dénemi ilgilendiren bazi gelir
veya gider hesaplari, vergiye tabi karin tespitinde aym
dénem iginde bir defada indirim konusu yapilabilir. Buna
karsm, finansal tablolarda bu hesaplar ancak ilgili
donemlerde kar veya zarar hesaplan ile iliskilendirilir.
Omegin amortisman giderleri; finansal tablolarda maddi
duran varligmm yararli 6mrii boyunca hesaplanirken , vergi
avantaji saglamak amaciyla vergiye tabi karmn
hesaplanmasinda daha kisa siirede gider kaydedilebilir.
Bu durumda donem kari veya zararl iizerinden
hesaplanacak vergide, gegici bir fark olusur. Bu farka
literatiirde “zamanlama fark: (timing differences)” [2] ad:
verilmektedir.

II1. ERTELENMIS VERGI FARKLARININ
SAPTANMASI

Ertelenmis gecici vergi farklari; finansal tablolarda
raporlanan varhik ve borglardaki her bir kalemin vergi
yasalar1 karsisindaki durumu degerlendirilerek saptanir.
Bu degerlendirme sonucunda, sonraki donemlere iligskin
vergi etkileri belirlenerek gegici vergi farklar: olusturulur.
Olusan farkin ertelenmis vergi farki yaratabilmesi igin
gelecek donemlerde vergi etkisi olusturmasi gerekir.
Vergilendirilebilir karin tespitinde, finansal tablolarda
raporlanan kara ilave edilen ve vergi yasalan tarafindan
indirimi kabul edilmeyen gecikme faizi, trafik cezalari,
bagis ve yardimlar gibi giderler, raporlanan kar ile
vergilendirilebilir kar arasinda bir fark olusturmasma
ragmen, bilangonun varlikk veya borglarinda bir etki
yaratmaz. Bu ylizden sonraki doneme ertelenmeyen
nitelikteki vergi farklan ertelenmis vergi farki olarak
dikkate almmaz.

Omegin, bir isletmenin raporlanan kan 100,000
TL’dir, Sirketin yil igerisinde yapmig oldugu giderlerden
10,000 TL tutarindaki bagis ve yardimlar ile 5,000 TL

tutarindaki gecikme faizi vergilendirilebilir karm
hesaplanmasinda indirim olarak dikkate alinmayacaktir.
Raporlanan Kar 100,000.-
[laveler 15,000.-

- Bagis ve Yardimlar . 10,000.-

- Gecikme Cezalan 5,000.-

Vergilendirilebilir Kar 115,000.

Cari Y1l Vergisi % 30 34,500.-
Ertelenmis Vergi -
Toplam Vergi 34,500.-
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Buna gore cari donem vergisi, ayni zamanda
toplam vergi tutartmt da temsil etmektedir. Clinkil,
finansal tablolarda raporlanan kar ile vergilendirilebilir
kar tutar1 arasindaki fark, bu Ornekte zamanlama
farkindan olusmamaktadir. Zamanlama farkindan s6z
edebilmek icin vergisel etkinin bir sonraki vergilendirme
doneminde ortaya gikmasi gerekir.

Zamanlama farklari, 6zellikle bilangodaki varliklar
ve borglar kalemlerinin, vergi yasalarinm o©Ongordiigii
ilkelerden farkli olarak degerlendirildigi durumlarda
ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢aligmanin eki olan Tablo.1.’de,
Sermaye Piyasast1 Kanunu’na tabi igletmelerde ortaya
¢ikabilecek ertelenmis vergi borcu veya alacagma iliskin
ornekler yer almaktadir.

Buradaki temel nokta, vergilendirilebilir kar ile
finansal tablolarda raporlanan kar1 etkileyen ekonomik
islemlerin farkli doénemlerde ortaya ¢ikmasidir. Bu
farklihk hesaplanan vergiyi de etkileyecektir [4]. Boylece
finansal tablolarda doénem sonu kari tizerinden
hesaplanarak raporlanacak vergiler, cari donemde
ddenecek vergiler ile ertelenmis vergilerin toplamindan
olusacaktir [5].

Burada deginilmesi gereken bir baska onemli konu
da kar paylar1 veya temettit gelirleridir.

Daha Once bahsedildigi tizere, finansal tablolarda
yer alan bazi gelir veya gider hesaplari, bir isletmenin
dénem sonu kar f{izerinden hesaplanacak verginin
tespitinde, ilgili vergi kanunlar uyarmca, vergi hesabina
dahil edilmeyebilir. Buna 6rnek olarak kar payr gelirleri
verilmistir, Ciinkii kar payi gelirleri vergiden istisna
edilmistir (KVK md. 8). Normalde, vergilendirilebilir kar
ile finansal tablolarda raporlanan kar arasindaki farkin bir
vergi farki olugturmas: gerektigi diisiiniilebilir. Ancak bu
fark gelecekte de vergiye tabi tutulmayacag: icin gegici
bir fark olusturmaz.

Kar pay: gelirleri vergiden istisna edilmesine
ragmen diger yasal diizenlemeler ile kar paylarinm
dagitilmas: halinde vergilendirilecegi 6ngoriilmiistiir.
Nitekim, Gelir Vergisi kanunun 94/6-b-i bendinde kar
paylarmin dagitilmasi halinde kurum stopajina tabi
tutulacagim belirtmistir. Istirakler, bagl ortakliklar veya
yatirnmlardan elde edilecek kar paylar, ana sgirketin
finansal tablolarinda, ancak dagitimma karar verilmesi
halinde bir varliga, dolayisiyla bir alacaga doéntistir.
Alacagin dogmasi ile vergilendirme yapilmis olmaktadir.
Bu yiizden ana girketin finansal tablolarindaki kar payi
alacagi gecici bir vergi farki dogurmaz.



ismail Ufuk MISIRLIOGLU

IV. ERTELENMIS VERGININ HESAPLANMASI

Ertelenmis  vergiler  hesaplanirken,  bilango
tarihindeki gecerli vergi orami esas alnir. Ertelenmis
verginin hesaplanmasi sonucunda ertelenmis vergi borcu
veya ertelenmis vergi alacagi olusur [2].

Bu hesaplamayi yaparken asagidaki islemler takip
edilir [6]:

1.Bilango tarihi itibariyle mevcut tiim gegici
farklar belirlenir.

2.Vergilendirilebilir gegici farklar ve vergiden
indirilebilir gegici farklar ayirt edilir.

3.Ayirt  edilen farklarin artt eksi farklan
toplandiktan sonra, bilango tarihi itibariyle gecerli vergi
oram ile carpilarak ertelenmis vergi alacagl ya da
ertelenmis vergi borcu saptanir.

Net gegici farklar, aktif farklari toplam ile pasif
farklari toplami arasindaki farktir. Diger bir ifadeyle;

Net Gegici Farklar = Aktif Farklart Toplami —
Pasif Farklari Toplami

Aktif farklar toplammin pasif farklar1 toplamini
asmasi halinde ertelenmis vergi borcu olusur. Ciinkii cari
dénemde vergi avantaji elde etmek igin gelecek
donemlere ertelenebilecek indirimlerden cari dénemde
yararlantimakta ve bu yiizden sonraki dénemlere, finansal
tablolarda raporlanan kar agisindan, bir vergi borcu
devretmektedir.

Pasif farklari toplaminin aktif farklari toplamindan
fazla olmasi halinde ise ertelenmis vergi alacagi
sozkonusu olur. Bunun da nedeni, gelecek donemlere
devredilebilecek bir vergi avantajmm cari donemde
kullaniimasidir. Bu durumu su sekilde ifade etmekte
miimkiindiir:

Aktif Farklari Toplami > Pasif Farkiar1 Toplami ise;
Ertelenmis Vergi Borcu olusur

Aktif Farklar1 Toplam: < Pasif Farklar1 Toplam: ise ;
Ertelenmis Vergi Alacagi olusur.

Aktif Farklari Toplami = Pasif Farklart Toplami ise ;
Ertelenmis Vergi Fark: yoktur.

Ertelenmis vergi farklarini asagidaki bir drnekle
aciklamak miimkiindiir;

Ornek 1

Hisse senetleri Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi'nda islem goéren bir sirketin, 31.12 1999 tarihi
itibariyle finansal tablolarinda raporlanan kalemleri ve
bunlarin vergi yasalar1 karsisindaki durumu asagidaki
gibidir (Orekteki tutarlar, Milyon TL. ile kisaltilmistir):

a) Sirketin menkul degerleri toplami 10,000.-TL’
dir. Bu toplama, 1,000.-TL tutarindaki hisse senetleri
deger artist dahildir. Bu tutar doénem sonunda gelir
kaydedilmistir.

b) Vadesi 3 ayr gecen senetsiz alacak tutar
reeskont islemine tabi tutulmus ve sonugta 5,000 TL ‘hk
reeskont tutar1 gider kaydedilmistir.

¢) Sirket donem sonunda, modasi gegen stoklari
icin 15,000 TL deger dusiikliigli karsilig1 ayirmistir. Bu
tutar, vergi yasalari agismdan kanunen kabul edilmeyen
gider niteligindedir.

d) 1999 yili igerisinde satin alinan makine ve
techizatin maliyet bedeli 100,000 TL’dir. Makine ve
techizatin yararli omiirleri ortalama 10 yildir. Sirket ayni
zamanda vergi avantaji saglamak i¢in maddi duran
varliklara %40 oraninda hizlandirilmis amortisman
yontemini uygulamistir. Ancak sirketin maddi duran
varliklar1 finansal tablolarda, yararli émiirleri iizerinden
amortismana tabi tutulmaktadir.

e) Sirketin ilk kurulus ve orgiitlenme giderleri
toplam1 15,000 TL olup, bu tutar finansal raporlarda 5
yilda itfa edilmek iizere aktiflestirilmis ve yil sonunda
3,000 TL itfa pay1 ayrilarak gider kaydedilmistir. Ancak,
vergi avantaji saglamak amaciyla bu tutarin tamami
vergilendirilebilir karin hesabinda indirim konusu
yapilmustir.

f) Sirket arastirma ve gelistirme giderlerinden,
yeni bir iriinlin gelisimi ve pazarlanmasina yonelik olarak
yaptigl harcamalara iligkin 11,000 TL’lik kisminmi 5 yilda
itfa etmek iizere aktiflestirmistir. Y1l sonunda bu hesap
i¢in 2,200 TL itfa pay: ayrilarak finansal tablolara intikal
ettirilmigtir,.  Buna  karsilik  {iriin =~ gelisimi  ve
pazarlanmasina yonelik aktiflestirilen net tutar vergisel
karin hesabinda indirim konusu yapilmistir.

g) Yabanci parali borglar yil sonunda agiklanan
Merkez Bankasi doviz satts kuru ile degerlenmis ve
hesaplanan kur farki gider kaydedilmistir. Vergi Usul
Kanunu uyarinca yabanci parali borglar doviz alis kuru ile
degerleneceginden, iki degerleme kuru arasinda olusan
7,000 TL’hk fark, kabul edilmeyen indirim olarak islem
gorecek ve vergilendirilebilir karm hesaplamasmna ilave
edilecektir '
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h) Sirketin 31.12.1999 tarihi itibariyle kidem
tazminati yikiimliliga 17,500 TL olup, bu tutarn
tamamu igin karsilik ayrilmigtir. Bu tutar vergi hesabinda
indirim olarak kabul edilmemektedir.

i) 1999 yili i¢erisinde 2,000 TL tutarinda gecikme
faizi 6denmis ve 2,500 TL tutarinda bagis ve yardimda
bulunulmustur. Her iki tutar da vergilendirilebilir kardan
indirimi kabul edilmeyen giderlerdendir.

j) Bilango tarihi itibariyle kurumlar vergisi orani
%30°dur.

k) Sirketin 31.12.1999 tarihi itibariyle raporlanan
finansal tablolarindaki vergi 6ncesi dénem kar1 25,000 TL
olup, asagida bu kar izerinden hesaplanan 8,850 TL

tutarindaki  kistm  vergi  karsiliklari  hesabina
kaydedilmistir.

Doénem Kari 25,000
Ilaveler 4,500
-Gecikme Faizi 2,000

-Bagis ve Yardimlar 2,500

Toplam 29,500

Vergi Karsiligi (29,500 x %30) 8,850

Sirketin 31.12.1999 tarihli bilan¢osu asagidaki gibidir:

AKTIF

Kasa ve Bankalar 1,000
Menkul Degerler 10,000
Alacaklar,net 35,000
Stoklar 95,000
Diger Donen Varliklar 2,000
Maddi Duran Varliklar 100,000
Birikmis Amortismanlar 10,000
Maddi Olmayan Duran Varliklar, net 20,800
Toplam Aktif 273,800
PASIF

Saticilar 75,000
Diger Kisa Vadeli Borglar 15,000
Kidem Tazminat: Karsihiklar: 17,500
Diger Uzun Vadeli Borglar 41,300
Odenmis Sermaye 100,000
Vergi Oncesi Cari Y1l Kan1 25,000
Toplam Pasif 273,800

Yukaridaki bilgilere gére sirketin ertelenmis vergi tutari
sOyle hesaplanmaktadir:

Sermaye Piyasast Kanununa Vergi [lkelerine

Gore Raporlanan Bilanco Gore Bilanco _ Notlar Gegici Farklar
Kasa ve Bankalar 1,000 1,000 -
Menkul Degerler 10,000 9,000 a 1,000
Alacaklar,net 35,000 40,000 b (5,000)
Stoklar 95,000 110,000 c (15,000)
Diger Donen Varliklar 2,000 2,000 -
Maddi Duran Varliklar 100,000 100,000 -
Birikmis Amortismanlar (10,000) @ {40,000) d 30,000
Maddi Olmayan Duran Varliklar, net 20,800 ©9 ef 20,800
Toplam Aktif 253,800 222,000 31,800

) Birikmis Amortismanlar = 100,000 x 1/10 = 10,000 TL

**) Maddi Olmayan Duran Varliklar, net = (15,000+11,000) x 4/5 = 20,800 TL
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Sermaye Piyasas1 Kanununa

Vergi Ilkelerine

Gore Raporlanan Bilanco Gore Bilanco  Notlar Gegici Farklar
Saticilar 75,000 68,000 g 7,000
Vergi Karsiiiklari 8,850 8,850 -
Diger Kisa Vadeli Borglar 15,000 15,150 -
Kidem Tazminat1 Karsiliklar1 17,500 - h 17,500
Diger Uzun Vadeli Borglar 21,300 21,300 —-
Odenmi$ Sermaye 100,000 100,000 -—-
Net Dénem Kari 16,150 8,150
Toplam Pasif 253,800 222,000
Yukaridaki diizenleme ile sgirketin aktif ve 4 Kur Farki Gideri (g) 7,000
pasifindeki lfalemler'm. vergi .)./asalarl 'karslsmdakl 5 Kidem Tazminat:
durumlarina gore vergi bilangosu diizenlenmis ve sonugta -
.. Karsilig (h)17,500
gecici farklar saptanmugtir.
6 Bagis ve Yardimlar (i) 2,500
Gegici farklar siitunundaki aktif kalemlerde olusan . .
pozitif farklar, gelecek donemlerde vergilendirilebilir 7 Gecikme Cezalar: (i) 2,000
gecici farklar, parantez igindeki negatif farklar ise  Indirimler 67,000
gelecek  donemlerde  indirilebilir  gecici  farklart |
olusturmaktadir. Ayni sekilde, pasif kalemlerdeki pozitif 1 Hisse Senetleri
farklar ise gelecek donemlerde indirilebilir gegici farklar Deger Artist (2) 1,000
olusturmaktadir. Ancak (i) de yer alan gecikme faizi ve T L
bagis ve yardimlar vergi farki olusturmayacagi igin 2 Kurulug ve Org. Gideri  (€)15,000
dikkate alinmamustir. 3 Arastirma ve Geligtir. Gid.(f)11,000
(+) AKtif Farklar: Toplam 4 Vergisel Amortisman Gid.(d)40,000
(-) Pasif Farklar1 Toplam: ) o
Vergilendirilebilir Kar 22,200

(=) Net Gegici Farklar (NGF)

NGF= 31,800 -24,500= 7,300 TL

Aktif  Farklari  Toplami, Pasif  Farklari
Toplami’ndan bityiik oldugu icin ertelenmis vergi borcu
sozkonusudur. Bu tutar bilango tarihindeki vergi orani
dikkate almarak s6yle hesaplanabilir:

Ertelenmis Vergi Borcu = 7,300 TL x %30 =2,190 TL

Sozkonusu sirketin, ilgili donemde 6denecek vergi
tutari ise $0yle hesaplanmaktadir:

Finansal Tabloda Raporlanan Kar : 25,000
flaveler 64,200
1 Reeskont Gideri (b) 5,000
2 Stok Deger Ditsiikliigu  (c)15,000
3 Raporlanan bilangodaki

Amortisman Gideri @ (d)15,200

) By tutar, maddi duran varliklar ve maddi olmayan duran
varlik amortismanlarinin toplamindan olugur. Maddi olmayan
duran varliklarin 5 yilda itfa olacagi 6ngéritlmistiir. Buna

Vergi karsiliginmn hesabmin diizenlenmes; :

Raporlanan vergi

éncesi kar tutari 25,000
1.0denecek Vergi Tutart
(22,200 x%30) 6,660
2.Ertelenmis Vergi Borglart: 2,190
Raporlanan Bilangodaki
Vergi Tutari(1+2) 8,850
Ornek 2

Eger yukanidaki ornekte Pasif Farklari Toplami, Aktif
Farklari Toplamrndan biiyilk olsaydi, o takdirde
Ertelenmis Vergi Alacag: olusacakti. Rakamla ifade
etmek igin ayni ornekteki amortisman gideri avantajin
sirketin kullanmamis oldugunu kabul edersek, .maddi
duran varliklarda bir degisiklik olmayacagindan, Aktif

gore raporlanan finansal tablolardaki amortisman gideri
10,000 TL + (15,000+11,000)/5 y1l = 15,200 TL dur.
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Farklar Toplanu 1,800 TL ( 31,800-30,000) olur. Buna

gore

Net Gegici Farklar = 1,800 — 24,500 = 22,700 TL olarak
bulunur.

Ertelenmis Vergi Alacagi = 22,700 x %30 = 6,810 TL
olarak hesaplanir.

Vergi karsihiginin hesabinin diizenlenmesi :

Raporlanan vergi oncesi kar tutan 25,000
1.0denecek Vergi Tutar1 ™ (52,200 x%30): 15,660
2.Ertelenmis Vergi Alacagi (6,810)
Raporlanan Bilangodaki Vergi Tutari(1+2): 8,850
Goriildugii gibi sirketin, vergilerin erken dénemde
ddenmesinden dolay1 sonraki dénemlerde indirim konusu
yapabilecegi 6,810 TL’lik bir vergi alacag: olusmaktadir.

V. ERTELENMIS VERGILERIN SUNUSU VE
MUHASEBELESTIiRILMESI

V.1. Ertelenmis Vergilerin Sunusu

Ertelenmis vergi alacaklar1 ve vergi borglari,
bilangoda diger varlik ve bor¢lardan ayri olarak gosterilir.
Buna ilave olarak, ertelenmis vergiler cari donemin vergi
karsiliklarina dahil edilmez. Ayr1 bir hesapda raporlanir.
Ertelenmis vergi alacaklar1 bilangonun pasifinde, vergi
alacaklari ise aktifinde gosterilir. Bu kalemler, uzun
vadeli bor¢lar veya uzun vadeli alacaklar altinda
siniflandirilir.  Ertelenmis vergi alacaklar1 ve vergi
borglari, birbirlerinden indirilmesine yasalarca bir engel
olmadig siirece, bilangoda netlestirilerek gosterilir [2].

Gelir tablosunda ise cari donem vergi karsilig: ile
ertelenmis vergiler ayri ayrt gosterilir [7]. Boylece,
isletmelerin ilgili dénemde elde ettigi karlar tizerinden
hesaplanan vergi kargihklary, vergilendirilebilir kar
tizerinden hesaplanan vergi tutar: ile igletmenin gelecek
donemlere devredecegi vergi tutart ayri ayri agagidaki
sekilde raporlanmis olur.

52,200 TL’lik tutar, vergilendirilebilir kar tutaridir. Bu tutar,
onceki drnekte bulunan maddi duran varlik amortisman
giderlerinin bu 6rnekte vergi avantaji olarak kullaniimamast
nedeniyle, 22,200+40,000-10,000 = 52,200 TL seklinde
hesaplanmustir.
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Dénem Kart veya Zarari XXXX
Odenecek Vergi ve Diger Yasal

Yitktimlitlikler (-) XXX
Ertelenmis Vergiler (-) XXX
Net Donem Kar1 veya Zarari XXXX

Sermaye Piyasast Kurulu’ nun Seri XI, no I
sayill, Sermaye Piyasasmda Mali Tablo ve Raporlara
iligkin Ilke ve Kurallar Hakkindaki Tebligde ve Muhasebe
Sistemi Uygulama Genel Tebliglerinde, ertelenmis
vergilere iligkin bir agiklama bulunmamaktadir. Bu
yiizden, ertelenmis vergilerin hangi hesap grubunda
raporlanacagi agiklanmamistr.

Uluslarararast Muhasebe Standartlarma uygunluk
acisindan, ertelenmis vergilerin dénen varliklar ve kisa
vadeli borglar diginda raporlanmasi gerektigi yukarida
agiklanmigtir. Buna gore; tek diizen hesap planinda yer
alan hesaplardan ilgili bos hesaplarin kulanimi asagidaki
sekilde onerilebilir:

2 Duran Varliklar
29 Diger Duran Varliklar
296 Ertelenmis Vergi Alacaklari

4 Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar
49 Diger Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar
496 Ertelenmis Vergi Borglar,

V.2. Ertelenmis Vergilerin Muhasebelestirilmesi

Finansal tablolarda, genel kabul gérmiis muhasebe
ilkelerine gore (Burada Genel Kabul Gormily Muhasebe
Ilkeleri genis bir kapsamda ifade edilmistir. Bu kapsama,
Sermaye Piyasasi Kanunu’nun mali tablolara iliskin tebligi ,
Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligleri, Tirkiye
Muhasebe Standartlar1 ve Uluslararasi Muhasebe
Standartlari’nda yer alan ilkeler dahil edilmistir) saptanarak
raporlanan kar tizerinden hesaplanan vergi karsiliklar ile
vergi kanunlarina gore saptanan kar iizerinden hesaplanan
vergi karsiliklarr arasmda olugabilecek farklar, ilgili
ertelenmis vergi hesabina aktarilmaktadir.
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Ertelenmis vergi borcunun olusmas: halinde,
yukarida Onerilen 496 Ertelenmis Vergi Borglar: hesab:
alacaklandirilmakta buna  karsilik, ertelenmis vergi
alacaginin olugmast halinde ise 296 Ertelenmis Vergi
Alacaklari hesab1 borglandirilmaktadir.

Ertelenmis vergilerin muhasebe iglemleri, onceki
boliimde yeralan 6rneklerdeki sonuglardan yararlanilarak,
asagidaki sekilde olusturulabilir:

Ertelenmis Vergi Borglar1 (Ornek 1)

31.12.1999
370 Doénem Kar1 Vergi ve Diger
Yasal Yikiimlilik Karsiliklar: 8,850.10°
370 Dénem Kart Vergi ve Diger 6,660.10°
Yasal Yikiimlilik Kargiliklan
496 Ertelenmis Vergi Borglari 2,190.10°
/
Bu muhasebe kaydinda, finansal tablolarda

raporlanan kar icin hesaplanan 8,850 Milyon TL’lik vergi
karsilig: ilgili hesaplara boliinerek aktarilmustir. Boylece,
vergi ylkimliiliighh agisindan cari donemde odenecek
vergi tutar1 6,660 Milyon TL olarak tesbit edilmigtir.
2,190 Milyon TI’lik kisim ise gelecek dénemlerdeki vergi
yikiimltlugtni ggstermektedir.

Ertelenmis Vergi Alacaklar1 (Ormek 2)

31.12.1999
370 Dénem Kan Vergi ve Diger
Yasal Yikiimliilik Karsiliklart 8,850.10°
296 Ertelenmis Vergi Alacaklan 6,810.10°

370 Donem Kari1 Vergi ve Diger 15,660.10°

Yasal Yiikiimlilik Karsiliklar
/

Bu 6rnekde, sirketin cari ddnemde 6deyecegi vergi
miktar1 15,660 Milyon TL oldugu igin raporlanan vergi
karsihigy ile bu tutar arasindaki fark olan 6,810 Milyon
TL, gelecek dénemlerde indirilebilir gegici bir vergi fark:
olugturmaktadir.

VI. SONUC

Ekonomik ve teknolojik gelismeler, kiiresellesme
siirecini hizlandirmistir. Bu  siire¢, bir ¢ok degeri
uluslararasi paylagima agmis bulunmaktadir. Muhasebe
raporlar1 da kiiresellesmenin bir sonucu olarak, ortak bir
dille ifade edilme ihtiyaci icerisine girmis ve uluslararasi
muhasebe standartlarmmn bu ihtiyaca cevap verebilecegi,
ozellikle Avrupa Birligi’ne iiye iilkeler tarafindan kabul
edilmisgtir.

Bugiin artik gelismis iilkelerdeki muhasebe
uygulamalar:, konusunda uzman {yelerden olusan
bagimsiz kurullar tarafindan yoénlendirilmektedir. Bunun
dogal bir sonucu olarak muhasebe uygulamalar: sadece
vergi idaresine finansal bilgi tiretmek icin degil; ortaklar,
yatirimel gruplar, saticilar, ¢alisanlar gibi finansal bilgileri
kullanan tiim gruplarm yararina sunulmak amaciyla
raporlanmaktadir. Bu yiizden finansal tablolar, vergi
amagl ilkeler yerine genel kabul gormiis muhasebe

ilkeleri esas almarak hazirlanmalidir.  Verginin
hesaplanmas1  ise ayrt  bir konu  olarak
degerlendirilmelidir. ~ Vergilendirilebilir kar iizerinden
hesaplanan vergi tutar1 ile finansal tablolarda

raporlarlanan kar iizerinden hesaplanan yillik vergi tutar
arasindaki farklar ise Amerika, Ingiltere, Fransa, Almanya
[8] gibi bir ¢ok iilkede ayr1 bir muhasebe standardi olarak
diizenlenmistir. Boylece finansal tablolarda {iizerinde,
vergi diizenlemelerindeki hakimiyetin azaltilmasina katki
saglanmig olmaktadir.

Ulkemizde;  Sermaye  Piyasasi  Kurulu’nun
diizenlemeleri, Tiirkiye Muhasebe Odalar: Birligi’nin bir
orgiiti olan Tirkiye Muhasebe ve Denetim Standartlar
Kurulu’nun ¢abalari, bir IFAC iiyesi olan Tiirkiye
Muhasebe Uzmanlari Dernegi’nin katkilar: ile Tek Diizen
Muhasebe  Sistemi’nin ve  Universitelerin  destegi
sonucunda, finansal tablolarin genel kabul gormiis
muhasebe ilkelerine gore diizenlenme uygulamalarinda
onemli agsamalar kaydedilmistir. Ancak, bugiin itibariyle
gelinen nokta istenilen nokta degildir. Tiirkiye Muhasebe
Standartlarinin tamamlanmast ve iilkedeki diger tiim
kurumlarm bu standartlari benimsemesi ile gerek ulusal
gerekse uluslararasi diizeyde o6nemli bir islev yerine
getirilmis olacaktir.

Bu itibarla, halen hem Uluslararas1 Muhasebe
Standartlar’'nda  hem de diger iilkelerin muhasebe
standartlarinda yer alan ertelenmis vergilere iliskin
muhasebe standardinin, iilkemizde de bir standart haline
doniistiirtilmesi farkli uygulamalar: ortadan kaldiracag:
gibi, vergilendirilebilir karin da  finansal tablolarn
disinda hesaplanabilmesine olanak saglayabilecektir.
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EK.1. Sermaye Piyasasi Kanunu’na Tabi Isletmelerde Ortaya Cikabilecek Ertelenmis Vergi Borcu veya
Alacagna Iliskin Ornekler

Dinem Sonu Degerleme ilkeleri

TABLO 1
Bilan¢o Kalemleri

Sermaye Piyasasi Kanunu

Vergi Usul Kanunu

Sonu¢

Menkul Kiymetler

Alacakiar

Stoklar

Maddi Duran
Varliklar, net
Kurulug ve

Orgiitlenme Giderleri

Arastirma ve:

Gelistirme Giderleri

Yabanci Parali
Borglar

Kidem Tazminati
Kargilig
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Borsaya kayith hisse senetleri
borsada olusan degerle
degerlenir. Degerleme fark: gelir
tablosuna  aktarilir.  Borsaya
kayith olmayan hisse senetleri
ise elde etme maliyeti ile
degerlenir. Tahviller ise maliyet
bedeli ile degerlenir Degeri
diisen kiymetler ic¢in kargilik
ayrilir.(SPKt[9] md.21).

1.Vadesi 3 ay1 gegen Senetsiz
alacaklar  reeskont islemine
tabidir.(SPKt md.26)

2.Siipheli alacaklar igin karsilik
ayrilir.(SPKt md.27)

Stoklar elde etme maliyeti veya
net gergeklesebilir  degerden
diusiik olan ile degerlenir ve
deger dusuklikleri igin karsihik

aynlir.(SPKt md.22)

Maddi duran varliklar igin
yararli  Omirleri  tizerinden
amortisman ayrilir.

(SPKt md.38)

Isletmeler, diledikleri takdirde
kurulus ve orglitlenme
giderlerini aktiflestirebilir veya
dogrudan gider yazabilir.

(SPKt md.34)

Aragtirma ve gelistirme giderleri
aktiklestirildikleri donemden
itibaren S y1l iginde itfa edilir.
(SPKt md.35)

Merkez Bankasi’nca agiklanan
doviz satig kuru ile
degerlenir.(SPKt md.28).

Kidem tazmmati yiikiimliilogu
igin  karsthk aynlir.  (SPKt
md.42)

Hisse . senetleri alig bedeliyle,
tahviller ise maliyet bedeli ile
degerlenir. Deger azalmasi igin
karsihik ayrilmaz.(VUK][10]
md.279)

1.Vadesi 3 ayt gegenler dahil
senetsiz alacaklar kayith degerle
degerlenir.(VUK md.281)

2. Suipheli hale gelen bir alacaga
kargihk ayirmak igin kanaat
getirici bir vesikanin bulunmasi
zorunludur.(VUK md.323 )
Stoklar elde etme maliyetiyle
(VUK md. 274), degeri digen
mallar  ise emsal bedelle
degerlenir. (VUK md 278,267).

Bu varliklar en az bes yil
icerisinde itfa edilebilir.
(VUK md.315).

Ik kurulus ve orgitlenme
giderlerinin aktiflestirilmesi
ihtiyaridir. (VUK md.282).

Aragtirma ve gelistirme
giderlerine iligkin agik  bir
diizenleme bulunmamaktadir.
Ancak, aragtirma ve geligtirme
faaliyetleri igin yapilan
harcamalar karsiliginda,
amortismana tabi bir iktisadi
kiymet iktisap edilmesi halinde
bu giderler aktiflestirilir[11].
Buna ilave olarak; arastirma ve
gelisgtirme harcamasi  yapilan
isletmelerde, yapilan
harcamayla sinirh olarak, ilgili
donemde  odenecek  yillik
verginin %20’sinin 3 yil stireyle
ertelenmesi 6ngoriilmusgtiir.
(GVK md.89, KVK md.14)[12]

Merkez Bankasi’nca agiklanan
doviz alig kuru ile degerlenir
(VUK md.280).

Kidem tazminati igin karsilik
ayriimaz ancak,ddendikce gider
kaydedilir.

1. Borsada islem goren hisse senetlerinin
degerleme farkinin  gelir kaydedilmesi,
vergi kapsamina girmedigi i¢in gelecek
donemlerde indirilebilir bir gegici fark
olusturacaktir.

2.Degeri  disen mallar igin ayrilan
karsiliklar kanunen kabul edilmeyen gider
olarak degerlendirilecegi i¢in

vergilendirilebilir bir fark olusacaktir.

Senetsiz  alacklardaki deger dizeltimi,
verginin erken hesaplanmasina neden
olacag igin stzkonusu iglemler uizerinden
hesaplanacak vergiler gelecek donemlerde
indirilebilir bir gegici fark olusturacaktir.

Degerleme  yontemlerinin - ayn:  olmast
ertelenmis vergi farki yaratmayacaktir.
Ancak degeri disen mallar igin ayrilan
kargiliklarda bir fark olusursa o takdirde
gegici bir farkdan bahsedilebilecektir.

Vergi avantaji saglamak igin maddi duran
varligin yararh omrii yerine daha kisa
sirede gidere donustirilmesi gelecek
donemlerde vergilendirilebilir bir gegici
fark yaratacaktir.

Finansal tablolarda aktiftestirilen, ancak
vergilendirilebilir karin hesaplanmasinda
gider kaydedilen ilk kurulug ve ¢rgiitlenme
giderleri, gelecek donemlerde
vergilendirilebilir gecici. bir vergi farki
olusturur.

Yapilan arastirma ve gelistirme giderleri
sonucunda, Sermaye Piyasast Kanununa
gore aktiflestirme yapilirsa ve ancak vergi
yasalar1 uyarinca vergilendirilebilir gelirden
vergi avantaji elde etmek igin bir indirim
sozkonusu olursa, o takdirde gelecek
donemlerde vergilendirilebilir bir vergi
fark1 olugur.

Doviz satis kuru ile yaplan degerleme,
borglarda bir artis meydana getirecek ve bu
artts gelecek donemlerde indirilebilir bir
gecici fark olusturacaktir.

Indirilebilir bir gegici fark olusturacaktir.
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SAGLIK SEKTORUNDE ISLETMEDEN TUKETICIYE ( B2C) ve
ISLETMELER ARASI ( B2B ) ELEKTRONIK TICARET UYGULAMALARI

Murat ERDAL
LU. S.B.F. Isletme Béliimii, Dr.

Abstract : The aim of this study is to investigate global B2C
and B2B healthcare industry practices. With investment and
increasing user momentum, a new class of health portals is set
to offering content, commerce and utility applications for
online consumers. B2C e-commerce players were launched
with the goal of providing consumers with information, expert
advice, community and shopping on the Web. On the other
side, the health care providers are today very clear about their
needs and expectations. B2B e-commerce players provide
them products and innovative cost management services. With
better products, information and communications, consumers
can achieve a better understanding of medical conditions and
treatment options and health care providers can offer
improved quality in patient care.

I. GIRIS

Giinlimiizde saglik sektoérii biiylik bir doéniisiim
igerisindedir. Birgok hastaligin kékeni ve nedenleri ortaya
cikarilirken, yeni tedavi yontemleri gelistirilmekte ve
daha fazla teknolojik ekipman bu siireglerde
kullanilmaktadir. Toplum ve bireyler saglik alanindaki
gelismeleri yakindan takip etmektedir. Insanlar kendi
sagliklar: kadar yakin gevrelerinin sagligiyla da yakindan
ilgilidir ve bu alanda alinacak tiim kararlarda daha
sorgulayic1 diisimmekte, hastahklar, mevcut ve olasi
tedavi yontemleri vb. siireclerde bilgili, bilingli ve
paylasimct  hareket etmek istemektedirler. Internet,
bireylerin saglik konusundaki ihtiyaglarma yonelik,
yiksek diizeyli, kapsamli ve anlagilr bir tip diliyle
bilgilenme  imkani  sunmakta, yasam kalitesinin
arttirilmasinda bitytik fayda yaratmaktadir. Bu gelismelere
paralel olarak Internet saglik sektériinde faaliyet gbsteren
web sitelerinin sayis1 hizla artmaktadir. Gerek ticaret
amaciyla gerekse kar amaci glitmeden kurulan saglik web
siteleri temelde ayn1 amaca yonelik olarak yani topluma
daha fazla saglik enformasyonu hizmeti vermektedirler.

Universite, enstitii ve arastirma laboratuarlarina ait
siteler, devlet - kamu saghgi siteleri, dernek ve vakif
siteleri, farmasotik isletme siteleri, saglik enformasyon
siteleri, internet tizerinde (online) eczaneler ve gerek
tiketici gerekse orgiitsel alicillara yonelik faaliyette
bulunan diger tiim siteler, ortak misyonlarmm saglk
sektorii standartlarini yiikseltmek olarak belirlemislerdir.
Bu alanda faaliyet gosteren biitiin kisi ve kurum saglik

siteleri giinde yirmi dort saat ve haftanin yedi giinii erisim
olanag1 saglayarak insanlara daha fazla saglik bilgisini
hizl, kaliteli ve diistik maliyetlerle
gergeklestirmektedirler. Saglik web siteleri temel olarak
saglik bilgisi sunarken, tiiketicilerin talep ettigi saglik
iiriin ve/veya hizmet gereksinimleri elektronik ticaret
isletmeleri  tarafindan  saglanmaktadwr.  Tiiketiciler,
¢ogunlukla genel saglik enformasyonuna ulastiklari siteler
iizerinden uygun baglantilarla bu igletmelere ait sitelere
yonlendirilmektedir.

II. ISLETMEDEN TUKETICIYE (B2C)
ELEKTRONIK TICARET

Internet {izerinde isletmeden mihai tiiketiciye
yonelik olarak gerceklestirilen elektronik ticaret bityiik
bir hizla gelismektedir. Bu alanda faaliyet gdsteren

isletmelerin  gelir kaynaklar1 temelde iki yoldan
saglanmaktadir.
Birinci  grupta nihai tiiketicilere  saglik

enformasyonu saglayan siteler ve saghk portallart yer
almaktadir. Saghik enformasyon web siteleri, oncelikli
olarak enformasyon hizmeti sunarlar ve temel
kazanglarini, site  abonelikleri ve  reklamlardan
saglamaktadirlar. ‘Bu yapidaki siteler, doktorlar veya
normal kullanicilara yonelik olarak hazirlanmis igerikler
sunabilmekte, kullanici i¢in 6zgiin hale getirilebilmekte,

hasta saghk kayitlarn  tutulabilmektedir.  Saglik
enformasyon web siteleri stirekli saghk egitim
programlart (Continuous Medical Education : CME),

saglik televizyonu, saghk 6gretmeni, hasta/doktor sohbet
odalari, saglik sorulari-cevaplar gibi ¢esitli se¢eneklerin
yer aldig1 bir biitiinden olusmaktadir. Reklam konusunda
en bilyiik destek perakende iiriin satan isletmeler ve diger
saghk web siteleri ile portallardir.

Ikinci grupta ise tirettikleri {iriin ve/veya hizmetleri
nihai tiiketicilere dogrudan sunarak onlarin saglik
konusundaki istek ve ihtiyaglarmi karsilayan isletmeler
yer almaktadir. Nihai tiiketicilere satilan iiriinler arasinda
regeteli ilaglar, tezgah ustii ilaglar, nutrasstikler, kisisel
bakim iriinleri, saglik destek iiriinleri 6nemli yer
tutmaktadir.
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IL. 1. Saghk Enformasyon Web Siteleri

Internet iizerinde yer alan online saglik igerigine
ait pazar ticari yonden ii¢ ana bolime ayrilmaktadir:
Hastalik ve ilag bilgileri ile giincel haberleri igeren
“Saglik Enformasyon Pazar”, arastirma, haberlesme,
kisisellestirilmis  enformasyon ve uzmanlar arasi
etkilesimin yer aldig1 “Saghk Etkilesim Pazar (interaktif
Pazar)” ve ilag ve bakim iirtinlerinin satigmni kapsayan
“Saglik Uriin Pazarr” [1].

Internet kanaliyla saglik bilgisine rahatlikla
ulagilmasmin bir sonucu olarak konuyla ilgili tiim taraflar;
saglikli bireyler, hasta ve hasta yakinlari, doktorlar ve
diger saglik uzmanlar: bugiin eskisinden ¢ok daha farkli
bir diizeye ulagmiglardir. Ozellikle hasta ve hasta
yakinlar1 doktorlara basvurmadan Once internet iizerinde
konunun  c¢esitli  yonlerini  arastiran, konusunda
uzmanlagmig bir¢ok kisi ve kuruma danisan, bilgi seviyesi
yiiksek, bilingli sorular soran bireyler haline gelmislerdir.
Doktorlar ise daha bilgi donanimh bu kisiler i¢in tatmin
edici cevaplar gelistirmek durumundadirlar. Ayrica,
Internet az geligmis bolgelerde glincel tip literatiiriini
yakindan takip ederek kendini yenilemek isteyen
doktorlara inanilmaz firsatlar saglamaktadir. Internet
saglik enformasyon siteleri, gerek saglik konusunda
uzman olan doktorlar gerekse saglik alaninda bilgi sahibi
olmak isteyen kigiler i¢in bulunmaz bilgi kaynaklaridir.
Saglik enformasyon sitelerine Ornek olarak titketici
nezdinde ¢ok sik ziyaret edilen, popiiler, zengin igerikte
ve lniversite / enstitii gibi uzman kurum gozetiminde
hazirlanan; Inteli Health, Better Health, Dr.Koop, Healthy
Ideas, Mayo Health Oasis web sitelerini 6rnek vermek
miimkiindiir:

a. InteliHealth.com [2]

1996 senesinde, Aetna US Healthcare ile Johns
Hopkins Universitesi ve Health System arasmdaki
anlagma ile yaratilan Intelihealth’in ana ortagi Aetna US
Healthcare’dir. Intelihealth’in misyonu, Johns Hopkins ve
diger yiizelli tedarik¢iden sagladig: igerikle, tliketici
saglik enformasyonu ig¢in giivenilir bir kaynak halini
almaktir. Site, tamami Johns Hopkins’ten onayli , iki
milyondan  fazla markali igerige sahip sayfa
saglamaktadir, Igerikte saglik haberleri, tedaviler ve
ilaglar hakkinda bilgiler, kayith kullanicilara giinliik
elektronik  posta kanaliyla gazetelerin iletilmesi,
depresyon testi, “Doktora Sor” soru-cevap panolar: yer
almaktadir.

Intelihealth sagladifi enformasyonu kendi sitesi
tizerinden oldugu kadar, ilgili saglik siteleri, gazete ve TV
programlar kanaliyla da yaymlamaktadir. Site bunun
yaninda saglik spor cihazlari, kisisel bakmm iiriinleri ve
ayn1 zamanda beyaz sayfalar ve saglik enformasyon
gazeteleri gibi diger saglik kaynaklarinin satiglarmnin
yapildig1 bir internet magazasma sahiptir.
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Intelihealth bu Griinlerin satisini, internet disi
olarak, her ay 1-2 milyon arasi kisiye. dagitilan posta
siparig kataloglar1 kanaliyla da gergeklestirmektedir. Ana
gelir kaynagmi online ve offline ticaret, reklamlar ve
siteye ait sponsorluklar olusturmaktadir. Internet disi
satiglar, Intelihealth “Saglikli Ev” posta siparis katalogu
ve SkyMall katalogu {lizerinden satilan f{iriinleri
kapsamaktadir. Su anda bu kaynaklardan saglanan gelir,
Intelihealth internet magazasi kanaliyla elde edilen
gelirden belirgin bi¢imde yiiksektir. John Hopkins’in
saglik gazetesine abonelik ve farkh saglik durumlan ile
ilgili beyaz sayfalar sitenin en ¢ok satis yapan
ogelerindendir. Reklam ve sponsor gelirleri, InteliHealth
i¢in internet (online) ve internet dis1 (offline) ticaret
agilarindan esit oneme sahiptir. Bu gelirler Wallace
Laboratuvarlari, Schering-Plough ve diger biiyiik
farmasétik  sirketler gibi  biiyiikk reklam  veren
kaynaklarindan elde edilmektedir. Ugiincii bir gelir
kaynagi, daha az o6nemli olmakla birlikte, icerik
ruhsatlandirmasidir.  Site benzer anlagmalarm sayising,
InteliHealth markal saglik icerigini izleyen kisi miktarini
en yliksek seviyeye ¢ikarmak amaciyla artirmaktadir. Su
anda WebMD ile bu sekilde bir anlagmasi bulunmaktadir.

InteliHealth, sitesi ve igerigini America Online
(AOL), CBS ve AltaVista gibi sirketlerle arasindaki
stratejik baglantilar tizerinden pazarlamaktadir. Ozellikle,
kendisi ile baglantili sitelerin, IntelliHealth igerigini
dagitmasi ve kendi sayfalarma geri doniisii saglamasi
iizerinde agirhginmi koymaktadir. Kayith kullanicilara
ulagtirilan  giinlik elektronik postalar, kullanicilar
bagartyla tekrar siteye yonlendirmektedir. Daha ¢ok
sponsorlar ve baglantih sitelerle takas iligkisi stirdiirmeye
odaklanan ve sitesine ¢ok az ilan alan InteliHealth

gelecekte  online  ticaret  aktivitelerini  artirmay:
planlamaktadir.
b. DrKoop.com [3]
Saglik enformasyon icerigi konusunda

uzmanlasmis olan Empower Health’in bagkani Dr. C.
Everett Koop tarafindan kurulan DrKoop.com veya
DrKoops toplulugu, saghk ve sihhat konularina
odaklanmanin Empower siteleri agisindan ilk 6rmegi kabul
edilmektedir.

Dr. Nancy Snyderman bagkanliginda site igin
calisan yazarlar makaleler yayimlamakta, ayrica Dr.
Nancy Snyderman site icin giinlik bir siitun ve “Dr.
Snyderman’ a Sor” bélimiinii hazirlamaktadir. A.D.AM
Pennsylvania Universitesi Saglik Sistemleri tarafindan
saglanan ansiklopedik igerik, klinik saghk bilgisi
agisindan bir temel teskil etmektedir. Reuter ise siteye
saglikla ilgili son haberleri saglamaktadir. Ilag
etkilegsimleri ile ilgili bilgiler Multum Enformasyon
Hizmetleri tarafindan saglanicken, US Web sitenin
pazarlama ve reklam stratejilerini idare etmektedir.
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Sitede yer alan saglik danismani, kullanicilan
saglik plant veya hastalk yonetimi konularinda
yonlendirmektedir. Site ayrica diger saglik sitelerine ait
incelemeler de sunmaktadr. Site icindeki boliimlerin bir
¢ogunda tartisma alanlart yer almakta ve mesaj panolari
¢ogunlukla sitenin topluluk bazl aktivitelerine yonelik
kullaniimaktadir, Site su anda farkli konularda 60’dan
fazla saglik topluluguna tyelik saglamakta, aile, kadmn
saglhgl, sigarayi bwrakma vb. 6nemli saglik konularmi
tartisma, paylasma, Ogrenme ve konusma olanagi
vermektedir.

DrKoop.com su anda daha gok ek, destekleyici bir
pozisyon durumdadir, ancak Empower gelir kaynaklarini,
ticaret ve lisans kiralarma dayali olarak degistirmeyi
diigtinmektedir. Lisans kiralari, hastanelerle birlikte
olugturacagi ortak icerikli  sitelerden alinacaktir.
DrKoop.com sitenin igerik omurgasm yillik 50.000
Dolar’hk lisans kirasi ile degistirerek yapilandiracaktir.
Ayni zamanda 6nemli bir ticaret alam olarak, hastalara
regetelerindeki ilaglari, tezgah iistii ilaglar (OTC) ve
nutrasttikleri ve kan basmci monitorleri gibi dayanikli
tibbi cihazlar1 saglayacak DrKoop.com’s online Eczane
segenegi yapilandirtimistir. Pharmacia ve Upjohn ile
reklam ve sponsorluk anlagmalar1 bulunmaktadir.

Empower, DrKoop.com’u, genellikle internet
temelli bir dizi medya aracilifi ile pazarlamistir.
DrKoop.com, ziyaret¢i yogunlugu yiiksek sitelerle

ortaklik yolunu aktif bir sekilde izlemek yerine, kendi
kullanict  temelini  olugturmayr  tercih  etmistir.
DrKoop.com bunun, tipki1 DrKoop ismi ile kendisini diger
saglik web sitelerinden aymrmast gibi, kendi izleyici
kitlesini  olusturmada en degerli sey olduguna
inanmaktadir.

c. Healthyldeas.com [4]

Women.com ve Prevention Dergisinin ortak
calismasi konumunda olan Healthy Ideas Mayis 1997°de,
kadin tiiketicilere yoOnelik Women.com Networks
sitelerinin saglik enformasyon sitesi olarak kurulmustur.
Prevention Dergisi sitenin tiim igerigini saglarken,
Women.com siteyi yonetmekte ve devam ettirmektedir.

Healthy Ideas, ziyaretgilerine giinlilk saglik
haberlerinden ana bagliklar, giiniin konusu gibi bilgilerin
yaninda, saghk ve sihhat, kilo verme ve formda kalma,
yemek pisirme ve beslenme igerikli uzun siireli
yayinlanan bilgiler de saglamaktadwr. Topluluk &gesi,
mesaj panolari, sohbet odalar1 seceneklerinin yaninda
saglik kitaplart ve diger dirtinleri satin alabilme
secenekleri de mevcuttur.

Healthy Ideas''n Women.com Network ile olan
birligi ziyaret¢ilerin ilave igerik ve hizmetlere kolay
erisimini saglamaktadir. Ziyaretgiler bedava elektronik
posta avantajindan ve Women.com Network’e ait diger

kadin tiiketicilere yonelik sitelerden yararlanabilmekte,
bilgi edinebilmekte, para yonetimi, kariyer tavsiyeleri ve
diger konularla ilgili bilgilere ulagmaktadur.

Healthy Ideas gelirini reklamlar ve online ticaret
ve sponsorluklar1 kanaltyla saglamaktadir. Women.com
ve Prevention Dergisi reklam gelirlerini paylasirken,
Women.com, Prevention {izerinden sitede satilan tiim
tirlinler igcin prim almaktadir. Bu liriinlerin iginde,
Prevention’m yayincilar tarafindan segilen kitaplar ve
Prevention abonelikleri yer almaktadir. Healthy Ideas
aynt zamanda Bristol Meyers Squibb tarafindan
calistinlan bir igerik ve pazarlama sitesi olan Excedrin
Headache Resource Center’la olan ortakhigi gibi
sponsorluk sézlesmelerine de sahiptir,

Women.com, Healthy ldeas’1, biiylik is aginin bir
pargast halinde online olarak tamtmaktadir ve 6zel,
spesifik konular ile haber basliklarini arama motorlar1 ya
da ilgili portal siteleri tizerinden sergilemektedir. Tanitim
sirasinda online reklamlar ve ortaklik ya da sponsorfuk
anlagsmalarindan da yararlanmaktadir. Prevention ise
sitenin tanitimini internet disi (offline) olarak 3 milyonluk
sirkiilasyonu ve 11 milyon okuyucusu olan dergisi
araciliftyla ger¢eklestirmektedir.

d. BetterHealth.com [5]

Better Health 1993 senesinde America Online
(AOL)’m Medical Network le birlikte tiiketiciye sundugu
enformasyon kaynagidir. Better Health’i 1997 de satin
alan iVillage, Mayis 1998°de siteyi, kadin tiiketicilere
yonelik sitelerden meydana gelen kendi sebekesinin ek bir
kanali olarak baglatmustir.

Haziran 1998’de Intel ve NBC, finansal biiyiime
saglanmasmmn yaninda yeni ozellikler ve yeni bir ¢ehre
kazandirmak amaciyla da Better Health’e 6zel yatirimda
bulunmuslardir. Degeri tam olarak agiklanmamakla
birlikte, NBC’nin sagladig1 kazang en biiyiik hissedar olan
AOL’mn Better Health aracihigiyla sagladigi kazang ile
yaklasik ayn: biiylikliiktedir.

Better Health, kendi sitesi iizerinde saglikla ilgili,
kalp hastaliklar,, kanser ve sigarayr birakma gibi
konularla iligkili elli hedef alt c¢alisma grubunu
stirdiirmektedir. Site 800°den fazla destek grubuna ev
sahipligi yapmaktadir ve her ay spesifik saglik konular
ile ilgili 90.000’in tiizerinde mesaj iiyeler tarafindan
sohbet  panolarina elektronik ~ posta  yoluyla
birakilmaktadir.

Ayni zamanda 6zel hastalik bilgileri ve giinliikk
saglik haberlerine yer veren sitenin sagladigt en ayrintil
ve yararll igerik, ziyaretgilerin cesitli kisisel saglik
sorularina verdikleri cevaplardan meydana gelen Better
Health Kisisel Saglik Raporu’dur. Sadece itye kullanicilar
saglik raporlarina erisim saglamakta ve yasam
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tarzlarindaki farkliliklara bagh olarak giincellestirmeleri
gerceklestirebilmektedirler.

Better Health i¢in temel gelir kaynaklar1 sponsor
iligkileri ve reklamlaridir. Kendisini farmasotik isletmeler
i¢in iyl bir reklam / sponsor ortagi olarak konumlandiran
sitenin bu bigimde pekg¢ok anlagsmasi bulunmaktadir.

Better Health’in bir diger gelir kaynag: ticarettir.
Green Tree Nutrition, Amazon.com ve MyBasics.com ile
gergeklestirdigi ortakliklar kanaliyla site, nutrasotikler,
saghk kitaplar1 ve tezgah tistii ilaglar1 gibi kisisel saglik
tirtinleri satmaktadir.

iVillage pazarlama cabalarmi iVillage markasini
yapilandirmak  tizerinde odakladigindan, pazarlama
harcamalarmin biiyik bir kismi, hatta Better Health’in
kendisi igin harcadigindan daha fazlasi, internet (online)
ve internet dig1 (offline) reklam ve sponsorluklar yoniinde
gergeklestirilmektedir, Ozel olarak Better Health’e
yonlendirilmis olan pazarlama g¢abalarinmn bilyiik bir
bolimii, sitenin ziyaretgilerinin % 75’ini olugturan kadm
tilketicilerin meydana getirdigi izleyici topluluguna
ulagmaya odaklanmistir. NBC’de, iVillage’a yaptigi
yatirimin bir pargas: olarak, kendi yayinlari igerisinde
tutundurma faaliyetleri stirdiirmektedir.

e. MayoHealthOasis.org [6]

Besgbin’den fazla sayfa iizerinde saglik, beslenme
ve' sthhat igerigi saglayan Mayo Health Oasis, kisileri
saglik ve sihhatle ilgili konularda, giivenilir saglik bilgisi
ve tibbi sorulara verilen cevaplarla bilgilendirmeyi
amaclamaktadir. Site igeriginde giinliik saglik ve tip
haberleri, tedavi ve saglik kosullar1 bilgileri, interaktif
testler ve tibbi cihazlar yer almaktadir. “Mayo’ya Sor”
segenegi, ziyaretgilere Mayo Health Oasis doktorlarmna
tibbi sorular sormak olanagi saglamakta ve kayith
kullanicilar igin periyodik elektronik biilten béliimleri
bulunmaktadir. Sitede ayrica internet {izerinden Mayo
Health Oasis Mayo Vakfi’'nin kitap satislan
gerceklestirmektedir. Bu triinlere érnek olarak saghk ve
tipla ilgili kitaplar, yemek Kkitaplar: ve de genel saglik
gazeteleri verilebilir, '

Mayo Health Oasis’in, ana gelir kaynaklari
sponsorluk iligkileri, reklamlar *ve egitim burslaridir.
Bilyiik reklam verenler ve sponisorlar Pfizer, Astra Zeneca
ve Novartis sirketleridir. Sitenin ikincil gelir kaynagi
Mayo Clinic Saglik Gazetesi ve-Mayo Clinic Aile Saglik
Kitabi, Mayo Clinic Kisisel Bakim Rehberi gibi saglik
yayn {irlinleridir. Mayo Health Oasis igeriginin tanitimin
yapmak ve ziyaret¢i trafigini- sitesine yonlendirmek
amactyla birka¢ pazarlama kanalim bir arada
kullanmaktadir.

Onemli stratejik ortakhiklarmdan bir tanesi, CNN
Interaktif’le gerceklesmistir. Ortaklasa hazirlanan site
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CNN ve Mayo Health Oasis tarafindan birlikte
yiriitiilmektedir. CNN, haberleri ve Mayo Health
Qasis’de igerigin derinlifini saglamaktadir. CNN giinliik
saglik haberleri ve saglik makaleleri yaynlarken, daha
fazla bilgi almak isteyen kullanicilar i¢in Mayo Health
Oasis’e baglant1 vermektedir.

Mayo Health Oasis bu ortakligi marka inisiyatifi
saglamak ve ' ziyaretgi trafigini kendi sitesine
yonlendirmekte anahtar olarak gormektedir. Ayrica
Yahoo ve Microsoft ile benzer igerik birliktelikleri
bulunmaktadir.

1L 2. Internette ( Online ) Eczaneler

Gelismis lilkelerde artan bilgisayar kullanimiyla
birlikte, internet, interaktif televizyon ve diger iletisim
araclari ile bilgiye ulasma imkanindaki biiylik artis ve
saghk bilgisinin kisilerin evlerine taginmas: beraberinde
saghk sistemlerindeki degisiklikleri de getirmistir.
Ozellikle regeteli ilaglarin tiiketiciye yonelik reklammin
yasal oldugu ABD’de online eczaneler hastalara erisim
kolayligy, ilaglar hakkinda anlasilir bilgi edinme olanagi,
dzel sorularm gizlilik i¢inde danisilabilmesi, indirim ve
disiik  fiyat uygulamalar1  gibi pekcok  avantaj
sunmaktadir. Regeteli ilaglarin yani sira, regetesiz olarak
satilan ve tezgah ustii ilaglar olarak tanimlanan vitaminler,
bitkisel ilaglar, bazi1 agr1 kesiciler ve gesitli kisisel bakim
irtinleri yasal olarak hizmet veren online eczanelerden
glivenle satin alinabilmektedir. Avrupa Komisyonu da
ilaglarin online satm almmasi kargisindaki tutumunu
yumusatmistir ve Ingiltere de ABD deki siteler rnek
alinarak  diizenlenmis az sayida online eczane
bulunmaktadir.

Internet iizerinde nihai tilketicilere yonelik faaliyet
gosteren bu isletmelere Ornek olarak alanlarinda en
bilinen Drugstore.com, PlanetRx.com, CVS.com, Rite
Aid ve yine internet iizerinden vitamin iiriinlerinin satigini
gerceklestiren The Vitamin Shoppe adli web sitelerini
gostermek miimkiindiir:

a. Drugstore. com [7]

Nisan 1998’de kurulan Drugstore.com, ayni
zamanda Microsoft Interaktif Medya Grubu’nun haber ve
yaymm ikinci bagkani olan Peter Neupert bagkanliginda
yonetilmektedir. Sirket Kleiner Perkins Canfield & Byers
tarafindan 6 Milyon Dolar’lik bir  yatinmla
desteklenmistir. Drugstore.com’un en biiyiik ortagi olan
Amazon.com kendi sitesinde kullanicilarina
Drugstore.com giizellik ve saglik iiriinlerine ait bir blim
sunmaktadir. Site yetkilileri bu ortakligm sagladig
faydanin sadece reklam ve sponsorlukla smirh
kalmadigmi, en onemli elektronik ticaret sirketlerinden
birisi ile ortaklik kurmus olmalarinin bash basina bir arti
puare oldugunu belirtmektedirler.
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Vitaminler, diyet destek iiriinleri, tezgah istii
ilaglar, kozmetik ve tuvalet miistahzarlar1 ve regeteli
ilaglarin satigim gergeklestiren Drugstore.com, 25.000°
den fazla iiriine erisim saglamaktadir.

Online eczane RiteAid ile 1999 yilinda stratejik
ortaklik kuran Drugstore.com, Subat 2000’de, online
olarak giizellik-bakim driinleri satisi gerceklestiren
Beauty.com’u satin almigtir. Ocak 2000°de ise, New
Jersey’de kendine ait bir dagitim merkezi kurmustur.
Drugstore.com ayrica Yahoo Saglik Kanali, AOL,
Medscape, Intelihealth ve Women.com tizerinden reklam
yapmaktadir.

b. PlanetRx. com [§8]

PlanetRx, saglik ve giizellik iirtinleri, vitaminler,
tezgah istil ilaglar ve regeteli ilaclarin satis1 yaninda,
kullanicilarma  saghk ve tipla ilgili igerik de
saglamaktadir. Eczacilardan tavsiyeler, elektronik posta
kanaliyla recete yenilenme zamanlarmmn hatirlatilmast,
kullanicilarm  regeteleri ile ilgili kisisel kayitlarmi
tutabilecekleri segenekler, sohbet odalari ve mesaj
panolarindan olugan online topluluklar da site iceriginde
yer almaktadir.

Planet Rx’in site igerigini konusuda destek olan
baslica kaynaklar, Harvard Tip Fakiiltesi ve Pennsylvania
Dis Hekimligi Fakiiltesi’dir.

Regeteli ilag satiglari, PlanetRx’in tiim gelirinin
yaklasik % 20’sini olusturmaktadir. Ocak 1999°da, AOL
ile imzalanan ii¢ yillik pazarlama ve ticaret anlasmasina
gore, toplam 15 Milyon Dolar ddemesinin karsiliginda,
AOL’un basglica online eczane ortagi olmus ve gerek
AOL.com gerekse diger AOL Digital Yerel Siteleri’nin
tamamu {izerinde, saglikla ilgili b6liimlerde en ¢ok dikkati
cekecek ve onde gelecek sekilde konumlandirilmigtir.

¢. CVS. com [9]

Mayis 1999°da, internet iizerinde yer alan ilk
eczane olan Soma.com, 30 Milyon Dolar karsilifinda
eczaneler zinciri CVS tarafindan satm alimmis ve Agustos
ayinda CVS.com’un online eczane olarak kullanima
sunulmasiyla birlikte, CVS, web sitesine sahip ilk
geleneksel eczane konumuna gelmistir. Site tizerinden
receteli ilaglar, tezgah iistii ilaglar, vitaminler, saghk ve
giizellik  diriinlerinin ~ satist  gergeklestirilmektedir.
Elektronik posta ve telefon kanaliyla 24 saat erisim
olanag1 saglanmakta ayrica yine elektronik posta
kanaliyla kayitli kullanicilar i¢in regete yenilenmelerinin
hatirlatilmas1 segenegi site iizerinde yer almaktadir. Site
iceriginde, Reuters Saghk Haberleri'nden arsivienmis
hastalik ve saglik durum enformasyonu da bulunmaktadir.
Amag, kullamicilara gelismis hizmet, saglik bakim
enformasyonu ve daha fazla se¢enek sunabilmektir. Ekim
1999°da Merck-Medco ile yapilan anlasma, CVS’i

internet {izerinde Merck—Medco iiyelerinin regetelerini
karsilama hakkina sahip tek online eczane konumuna
getirmisgtir.

CVS.com, uzun vadeli yatirmmlar
gerceklestirmektedir. Bu yatirumlardan en ¢énemlisi, hizla
biiyiimekte olan, belli uzmanhk alanlarma ‘yo6nelik
spesifik hizmet veren brang eczaneleri endiistrisine
yaptigi yatirimdir. CVS ProCare, 14 Milyar Dolar
degerindeki bu pazarda yer alacak ve HIV/AIDS, kanser
gibi karmasik ve pahal tedaviler gerektiren kronik
hastaliga sahip hastalara odaklanacaktir.

d. RiteAid.com [10]

1999 yilinda online eczane Drugstore.com ile
kurdugu ortaklik, en yiiksek standartlarda hizmet verme
fikrinde birlesen iki web sitesinin, en iyi online eczane
hizmetlerini saglamak i¢in attiklart bir adimdir. Ocak
1999°da, GNC ile RiteAid arasinda gergeklesen ortaklik,
beslenme ve gida destek iiriinlerini temel alan ek bir web
sitesini igermektedir. Site' bu sekilde pazar paymni da
genisletmistir. Son olarak Thrifty Payless, K&B ve
Harco’nun da katihimlariyla yiiksek kazanglarla yonetilen
RiteAid, ABD’de, 37 eyalet iizerinde faaliyet
gostermektedir.

RiteAid site
biitinsel ~enformasyona
tizerinden regeteli  ilaglarm
tilketicilerine sagladi3i ana hizmettir. RiteAid’den
aligveris yapan tiketicilere taninan farkhh imkanlar,
indirimler, lokal magaza birimi ve diger RiteAid lokalize
birimlerinde saglanabilecek iriinler hakkinda bilgiler
olarak siralanabilir.

igeriginin biiyitk kismi birlesik,
dayanmaktadir ve internet
saglanmas1  sitenin

Eczane hizmetleri RiteAid’in toplam gelirinin
yarisindan fazlasini yansitmaktadir ve gelir elde etmesi
sitesinde gerceklestirdigi online regete karsilamalarinin
kapasitesine baghdir. Bu sekilde ayda yaklagik 500.000
Dolar’lik bir satig gerceklestirmektedir.

RiteAid magazalarinda satis noktas: cihazlan
konumlandinlmistir. Bu sayede miisteri isim ve kredi
kart1 bilgileri kaydedilerek hedef miisteriler igin se¢ilmis
hizmetler sunulmaktadir. Buna ek olarak sirket, siirekli
aligveris yapanlar i¢in indirim uygulayarak miisterilerinin
devamlihgini saglamay: hedef almistur.

RiteAid’in online pazarlama stratejisi, Empower
Health tarafindan sunulmus bir saglik enformasyon sitesi
olan DrKoop.com ile bir anlasmayir da igermektedir.
DrKoop.com’un kisisel eczanesinden RiteAid’in online
regete karsilama sayfasia verilecek kullanici baglantilari
iceren bu ortaklik, trafigin RiteAid’e yonlenmesinde
6nemli bir kaynak olusturacaktir.
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e. TheVitaminShoppe.com [11]

The Vitamin Shoppe online magazasi, sirketin
New York’ta yer alan 37 geleneksel magazasi ve
kataloglart kanaliyla oldugu gibi, 400’tin tizerinde marka
altinda toplanmig, 17.000 vitamin ve gida (riini
satmaktadir. Kendi iiriin yelpazesindeyse, diger markalara
oranla % 20-40 arast indirimli satiglar
gergeklestirmektedir.

Site ziyaretgileri iiriinleri marka, kategori, A’dan
Z've indeks veya katalog numarasi lizerinden
arayabilmektedirler.  Sitenin  sundugu  segeneklerin
arasinda miisterilerin {irlin fiyatlarmi karsilastirabilmeleri
ve vitamin stoklarmm yenilenme zamanlarmin elektronik
posta kanaltyla hatirlatilmas) yer almaktadir. Ayrica
sponsorlugunu iistlendigi Vitamin Buzz isimli, online
vitamin tiiketicileri i¢in icerik saglayan siteye baglanti
vermektedir.

Sitenin ana gelir kaynagl online satiglardr.
Musterilerinin devamhiligin1 saglama amaciyla, diizenli
aligverislerde cesitli kredi secenekleri saglamakta ve bu
kredinin gelecekteki aligveriglerde kullaniimasina da
olanak vermektedir.

The Vitamin Shoppe sitesine ait tutundurma
faaliyetlerini, bazi portallar ve bunun yaninda Ask Dr
Weil (Dr. Weil’e sor ) ile gergeklestirdigi sponsorluk
anlasmasi iizerinden yiirlitmektedir. Nisan 1998°de
yapilan anlasma ile The Vitamin Shoppe, Ask Dr Weil’in
sponsor, reklam ve ticaret ortagl olmugtur. The Vitamin
Shoppe yoneticileri bu sponsorluk anlagsmasinin sitenin
pazarlama  stratejilerine  bir ek  olusturdugunu
diigtinmektedirler. Sitenin sponsorlart Infoseek, Web
Crowler ve Netscape’s Netcenter iizerinde yer almaktadir.

II1. ISLETMELER ARASI (B2B) ELEKTRONIK
TICARET

Saglik endiistrisinde isletmeler aras1 elektronik
ticaret hemen hemen diger tiim sektorlerde oldugu gibi
nihai tiiketicilere gergeklestirilen elektronik ticaret
hacmine oranla kat ve kat fazladir. Bunun sebebi, 6rgiitsel
alhictlarin  siparislerindeki siklik derecesi, ayni liriine olan
ihtiyacin zaman igerisinde tekrarlanmasi yani isletmeler
arasindaki iligkilerin gogu zaman uzun vadeli olmasidir.
Ayrica, iiriin ve/veya hizmet taleplerindeki adet-birim
fazlaligi ile bu taleplerin maliyet agisindan bilyiik bir
hacim tutmasi diger bir 6nemli faktordiir.

[sletmeler arasi elektronik ticaret gergeklestiren
isletmeler; orgiitsel miisteri istek ve ihtiyaglart hedef
almarak hizli ¢6ziimler iiretilmesi, tedarik zincirinde
meydana gelebilecek aksamalarin en aza indirgenmesinin
yaninda, hastane, eczane ve saglik hizmeti veren diger
kurumlar  igin  yonetim  planlamasi,  kaynaklarin
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degerlendirilmesi biiyiik faydalar

saglamaktadir.

_konularmda

Saglik endiistrisinin bilgisayar destekli bir sistem
halini almasiyla birlikte yonetim ve tedavi maliyetlerinin
ditsmesi, uzun vadede saglik hizmetlerinin kalite ve
etkinligini artirmas1 beklenmektedir. Bu amaca uygun
stratejilerle hareket eden Neopharma, Allegiance,
Chemconnect, Biosample ve CardinalHealth web siteleri
saglik sektoriinde internet lizerinden isletmeler arasinda
onemli baglantilar konumundaki 6rnek isletmelerdir.

a. Allegiance.com [12]

1996 senesinde kurulan Allegiance sirketi 1999
yilinda Cardinal Health, Inc. ile birleserek, 21 Milyar
Dolar’lik saglik bakim iiriin ve hizmetleri sirketi haline
gelmistir. 36.000 ¢aligani ve alt1 kitada ytizden fazla tesisi
bulunmaktadir.

Allegiance, hastane, laboratuvar ve saglik bakimi
ile ilgili diger bolumlerin yan kuruluslar birlikte ihtiyag
duyduklart saglhk bakim iiriinleri ve maliyet yonetimli
hizmetlerin saglanmasini amacina ygnelik olarak hizmet
vermektedir. Sirket pazarladigl riinlerin  birgogunu
kendisi imal ederken, diger tiriinleri diinya tizerinde lider
konumundaki saglik ve tip sirketlerinden saglamaktadir.

Saghik  bakim  tedarikgilerine  hastalarinin
bakiminda iistlendikleri misyonu  gergeklestirmede
yardimc1 olmakta, miisterilerinin ihtiyac duydugu en
yitksek kalitede hizmet vermeye gayret etmektedir.
Ayrica klinik danigmanlhik, verimlilik danismanligl, tam
zamanli tedarik ve teslim ile tip uzmanlarina masraflarini
kontrol etme ve hasta bakiminda kaliteyi gelistirme
konularinda yardim gibi ek hizmetler saglamaktadir.

Kendi alanmdaki en kapsamli iiriin kataloguna
sahip olan Allegiance cerrahi malzemeler, oksijen
maskeleri, test tiipleri, intraven6z ¢ozeltiler, hasta bakim
malzemeleri, klinik diagnostikler i¢in materyal ve farkl:
iirlin ¢izgilerinden ylizlerce iiriiniin satigini yapmaktadir.
Uriin satisn yaninda yeni ve entegre masraf yonetimi
hizmeti de sunmaktadir. Bu faydalar seti giniimiizde
saglik alaninda ozellikle onemlidir ¢iinkii hastanelere
tasarruf yapma imkani verirken kurumlarin asil islerine
yani hasta bakimma odaklanmalarina da yardimci
olmaktadir.

Miisterilerine satin alma, daha az malzeme
kullanma, envanterlerin daha etkili diizenlenmesi. ve
yonetilmesinde yardim eden Allegiance bir hastanenin
ihtiyaglarmimn % 80’ini karsilayacak kapasitededir.
Cerrahi, laboratuvar, hemsirelik, eczane vb.
departmanlara standartlar getirme, prosediirleri gelistirme
ve daha etkili - kilma konularinda biiyitkk faydalar
yaratmaktadir.
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b. Chemconnect.com [13]

1995 yilinda kurulan ChemConnect 125 iilkede
12.000’den fazla iiriin satiy noktasina sahiptir. Bir
yonetim ve bir de danisman kurulu bulunan
ChemConnect’in iiriin grubu igerisinde 60.000 kimyasal,
plastik ve endiistriyel gaz yer almaktadir.

Highland Capital Partners, Accenture Yonetim ve
Teknoloji ~ Sirketi, Chemical Week, MitsuiUSA,
Citigroup, SAP, CMEA, CMA, Lightspeed, Vulcan,
Stanford Universitesi, Morgan Stanley Dean Writter,
Enron North America ve Goldman Sachs gibi, kimya
endistrisinde faaliyet gosteren sirketler, banka ve
teknoloji sirketleri ve tUniversitelerin ChemConnect’e 105
Milyon Dolar’lik yatirimi mevceuttur.

Diinya c¢apinda isletmeler arasi ticaret pazarinda
yer alan sirket, faaliyet alanini kimyasallar, plastikler ve
endiistrivel gazlar olarak belirlemistir. Bu ii¢ temel grup
icerisinde, petrokimyasal iiriinler, endiistriyel kimyasallar,
plastikler, polimerler, farmasotik {iriinler, spesifik
kimyasallar ve agrokimyasallar da yer almaktadir.

¢. Biosample.com [14]

Biosample, yasam bilimleri endustrisinin doku,
kan, serum, plazma ve diger biyolojik materyaller
acisindan artan ihtiyacina cevap vermek amacryla 1999
yilinin ortalarinda kurulmustur.

Biyolojik uiriinlerde (doku, kan, serum vb.) internet
tizerinde biiyiik bir iiriin gegitliligine sahip olan sirket bu
alanda diinyanin her yerinden ilgili veri wve
enformasyonlara erisim olanagi saglamaktadir. Biosample
ayni zamanda, Akilli Arama Motoru segenegiyle,
aragtrmacilarin  farklt arama kriterleri 6zelligi ile
biyolojik uriinleri aramasi ve belirlemesine yardimci
olmaktadir. Bununla birlikte zor bulunan spesifik
biyolojik {iriinlerin saglanmasi igin ¢alisan bir Ozel
Hizmet Departmani’na sahiptir. '

Arastirmacilara, ilag gelistirme ve kesfetme

asamalarinda gerekli kan ve doku Omeklerinin
saglanmasimin hizlandirilmasi, global pazar firsatlar
sunulmasi (tedarikgiler i¢in spesifik pazarlarin

yaratilmasi, orn. hastaneler, klinik laboratuvarlar ve tip
laboratuvarlari), biyolojik 6rneklerin bulunmasi ve satin
alinmasinda tam zamanli ve biitiinsel ¢oztimler getirilmesi
ve yasam bilimleri endiistrisi i¢in verilerin elde edilmesi
ve aragtirilmasinda  biyo-enformatik  veri  tabam
olusturulmasi Biosample’in miisterilerine sundugu
onemli se¢enekler olarak siralanmaktadir.

Biosample biyolojik arastirma 6rnegi tedarikgileri
ve yasam bilimleri aragtirmacilari i¢in, her biyolojik
arastirma Orneginin, ilgili veri ve enformasyonla birlikte
listelendigi ve etiketlendigi, detayli olarak arastirilabildigi

ve son olarak da internet iizerinden hizli ve kolay bir
bigimde satin alinabildigi bir merkez konumundadir.

Hasta gizliligine ve etik standartlara son derece
bagli olan sitenin ikibinin tizerinde kayith miisterisi
bulunmaktadir. Veri depolama, biyo-enformatik, doku
Ormegi goriintilleme ve farkli yazilimlarla ¢alisabilme

opsiyonlar1 ile o6zellikli hizmetleri iceren yeni
uygulamalarin gelistirilmesine devam etmektedir.
d. Neoforma.com [15]
Neoforma, internet saghk alaninda Orgiitsel

pazarlarda faaliyet gosteren bir sirketler toplulugudur.
Biyomedikal fizik¢i Jeff Kleck ve Wayne McVicker
tarafindan 4 Mart 1996 yilinda Kaliforniya’da kurulan
sirket, 4 Kasim 1998’de Delaware ‘de kendisini yeniden
yaptlandrmiy ve Temmuz 1999°da ise ismini
Neoforma.com girketler toplulugu olarak degistirmistir.
24 Ocak 2000 tarihinde halka agilan sirket NASDAQ
listesinde “NEOF” olarak islem gérmektedir. Su anda
sirket genel merkezi San Jose, Kaliforniya’da olup
ikiytizelli ¢alisana sahiptir.

Sirket iriinlerinin hedef alici Kkitlesi iginde
tedarik¢iler agirhiktadir. Ayrica, tek basina ya da grup
halinde c¢aligan doktorlar, tip kurumlari ve genis
organizasyona sahip kurumlar da alic1 kitlesi iginde yer
almaktadir.

Isletmenin tirtinleri diger isletmelerin
faaliyetlerinin etkin ve verimli c¢aligmasinda, tedarik
zinciri agismndan  6nemli rol oynamaktadir. Isletme
internet ortammda misteri istek ve ihtiyaglarma gore
Ozgiinlestirilmis ¢oziimler tiretmektedir.

Global tip pazarinda birgok isletme; imalatet,
dagitimci, saglk tedarik¢isi Neoforma  sirketini,
elektronik ticaret partnerleri olarak gormektedirler.
Neoforma, saglik tedarik zinciri tiiyeleri olan hedef
titketiciler igin bircok ¢6ziim iiretmektedir. Bu tyeler;
Akut Bakim Tedarikgileri, Doktor Bakim Tedarikgileri,
Saghk Bakim Tedarikgileri’dir. Neoforma sirketler
toplulugu iginde; '

Neoforma, saglik is stirecleri uzmanlig1 ve internet
ticareti,

EquipMD; doktor ofisleri ve uzun dénemli bakim
tedarikeileri igin satin alma grup organizasyonu olup

faaliyetleri online ve offline satm alma hizmetleri,

Neoforma FDI, saglik sistem {initesi tasarim,
planlama ve ingasi,

Neoforma GAR, kullanilmg, ikinci el tip ekipmaﬂ
ve cihazlarinin internet tizerinde satisi,
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Neoforma Pharos, elektronik katalog hazirlama ve
gelistirme,

U.S. LifeLine, Saglik tedarik zinciri {yelerine
endiistri bilgileri ve spesifik enformasyon analiz teknikleri
yer almaktadir.

e. Cardinal.com [16]

Cardinal Health’in, Cardinal Dagituim ad: altinda
halka sunuldugu iik tarih, 4 Agustos 1983’tiir. Endiistri
icinde  yeni  teknolojilere  yaptigt  yatirimlarla,
miisterilerine hizh, iyl ve uygun secenekler sunmak icin
stirekli yeni yontemler gelistirmeye devam etmektedir.

Cardinal Health’in ana amaci saghk bakim
endistrisinde yer alan miisterilerine, yani iiretimciler ve
tedarikgilere, ihtiyaglarina yonelik lider iiriin ve hizmetler
sunarak, karsilastiklari sorunlara c¢oziim getirmektir.
Diinya iizerinde 36.000 ¢alisan1 bulunmaktadir.

Sirket, marka bilingliligini ve ilag tedavisi ile hasta
uyumu arasindaki iliskiyi daha iyi hale getirmek amactyla
sozlesmeli imalat ve miisteriye uygun 6zgiin segenekler
saglamaktadir. Bununla birlikte Ozellestirilmis
enformasyon sistemleri, akut bakim saglayicilar ve
eczanelerle ytiriitilen tutundurma ve danigmanlik
programlar1  gibi alternatifler de sirketin isletme-
pazarlama yaklasimlari igerisinde bulunmaktadir.

Farmasotik ve biyoteknolojik sirketlerle ortakliklar
kuran Cardinal Health ilaglar i¢in yeni dozaj sekilleri
gelistirilmesine yardim etmektedir. Ayrica hastaneler ve
diger saglik bakim tedarikg¢ileri i¢in dnde gelen tibbi ve
cerrahi driinler gelistirilmekte, bilgisayar destekli
otomatize edilmis hazirlama ve ulagtirma sistemleri
sunulmaktadir. Biiyilk hacimli farmasétikler daha kiiglik
birimlerde ambalajlanarak, hastane ve eczaneler i¢in daha
kullanigh  hale getirilmektedir. Tibbi, cerrahi ve
laboratuvar {iriinleri hastaneler, eczaneler ve cerrahi
merkezlere dagitilmakta ayrica 6zel envanter yonetimi ve
lojistik hizmetler sunulmaktadir.

Cardinal-Health’in sundugu hizmetler biitlinii su
sekilde siralanmaktadir:

Cardinal ScriptNet Hizmetleri: Eczaneler icin
internet bazli hizmetler biitliniidiir. Eczacilara kendi web
sitelerini yaratmak i¢in sunulan programla, hastalar
eczacilari ile etkilesimde bulunabilir, regetelerini
yeniletebilir, giiniin her saati saglikla ilgili bilgilerine
internet {izerinden aninda erisim saglayabilirler.

Miisteri Enformasyon Hizmetleri: Hastane, eczane
ve diger saglik bakimcilari igin sunulan, hastalara 6nemli
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saglik bilgilerinin (farkli hastaliklar, ilaglar ve diger saglik
bakim iiriinleri, sihhat ve yasam tarzi konularinda)
ulastiriimasini saglayan Miisteri-Bilgi Hizmeti,
“HealthTouch” hasta egitim hizmeti ve hastalarm vitamin
ve gida ihtiyaclarina odaklanan “Vitatouch” olmak {lizere
ii¢ boliimden meydana gelmektedir.

Scriptline: Farmasotik fiyatlanduma ile ilgili
verileri ve Odeme enformasyonlarmi diizenleyen,
giiniimiizde yaklasik 4000 eczanenin kullandig1 otomatize
bir programdir.

Cardinal Choice: Hastane ve eczanelere iiriinlerini
diizenlemeleri ve envanterlerini daha etkili yonetmeleri
i¢in sunulan bir sistemdir.

Cardinal Source: Eczaneler igin jenerik-farmasotik
satin alma programidir. Eczacilara tek bir kaynaktan
yiiksek kaliteli tiriinler ulasma ve fiyatlarda karsilastirma
yapma firsati verirken zamandan tasarruf etmelerini de
saglar.

Cardinal Express Care: Eczanelere hizla
gelismekte olan ev-saglik-bakim pazarinda avantaj
saglayacak olan ve en iyi lireticilerden saglanan 350’nin
lizerinde {riinlin yirmi dort saat icinde ulastirmasini
iceren bir programdir.

IV. SONUC
Internet, geleneksel pazarlama anlayis ve
stratejilerinde radikal degisimler yaratmaktadir. Ozellikle
internet  pazarlama  uygulamalarinda  isletmelere

enformasyon paylasimy, iirlin ve sirket tanitimi, global
marka olusturma ve yeni pazar firsatlart yaratmada sayisiz
faydast bulunmaktadir. Bununla birlikte internet global
medya ortami ozelligi ile diinyanin her yerindeki
tiketicilere son derece disiik maliyetlerle ulasma
imkanini da saglamaktadir.

Saglik endiistrisi, tedarik zinciri dyelerinden
hastane enformasyonlarma oradan da tiiketicilere, hasta
ve hasta yakinlarma kadar uzanan bir ¢izgide internet ile
tanigmustir.  Bu  alanda en  Onemli nokta, saglik
endlistrisinin kesinlikle bilgisayar destegi ile otomatize bir
sistem halini almas: gerektigidir. Bu sekilde uzun vadede
umut edilen, saglik bakiminda kalitenin artmasi, etkinlik
ve verimlilikle birlikte y&netim giderlerinin diigmesidir.

Saghk hizmetlerinin  gelecekteki dagiliminda
saglik kurumlar1 (iiniversiteler, hastaneler, laboratuarlar,
vs.) sivil toplum orgiitleri (dernekler, vakiflar, vs.) ve
farmasotik isletmeler arasinda gergeklesirken internet
bityiik bir katalizor gorevi tistlenecek ve bu sekilde saghk
bilgi zincirinin olusacaktir. Yasanmakta olan bu yeni
modelin anlami, bireylerin saghkla ilgili konulari daha iyi
anlar hale gelmeleri ve kendi sagliklariyla ilgili kararlara
daha aktif katilimlar gergeklestirecek olmalaridir.



Murat ERDAL

Saglik sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler
geleneksel yaklasimda yalnizca doktorlara ve hastalara
yonelik olan pazarlama stratejilerini degistirmekte daha
uzun saghkli yagama konusunda bilinglenen bireyleri de
hedeflemektedirler. Guniimiizde iirtin ve hizmet yapisi
s6z konusu oldugunda genis bir vizyon i¢erisinde hareket
eden isletmeler bu yeni anlayis icerisinde internette web
sitelerinin igeriginin hazirlanmasmnda daha dikkatli olmak
durumundadirlar. Isletmeler, sadece doktor ve hasta
odakl site igerigi ile degil saglik konusunda bilgi almak
isteyen herkese yonelik enformasyonu ve gerekli
baglantilar1 (link) da web sitelerinde bulundurmaktadiriar.
Ayrica imal ettikleri fdrinlerle ilgili bilgiler yaninda
titketici-okur koseleri, titketici ve uzman, doktor sohbet
odalar1 vb. seceneklerle siirekli yenilikler yaratarak site
zenginligini artirmaktadirlar.

Saglik sektoriinde, internette web sitesi igerisinde
yer alan saghk bilgilerinin dogrulugu, zenginligi ve
giincel olmasi hedef tiiketiciler igin site hakkinda kanaat
olusturmada bagi ¢eken faktorlerdir. Saglik alanindaki
kurumsal destek tiiketici goziinde web sitesinin saygmligi
ve itibarim1 artirmaktadir. Bu nedenle saglik web
sitelerinin  hazirlanirken tniversite tip fakiiltelerinin
katkilar1 gibi  kurumsal desteklerin belirtilmesi, bu
kurumlara ait logo-amblemlerinin sayfa iginde ve
rahatlikla farkedilebilecek bir sekilde yer almasi nihai
titketici ve orgiitsel alicilar agisindan  biiylik giiven
vermektedir. Ozellikle nihai tiiketiciler sitenin uzman
kurum ve kisiler nezaretinde titiz bir sekilde
hazirlandigimi  diisinmekte ve herhangi bir kayglya
kapilmamaktadir.

Internet ortaminda bireylerin ziyaretgi
asamasindan web sitesi kullanicisi asamasina gegmeleri,
bir sonraki adimda site mtidavimi ve nihayetinde tiiketici
asamasina gelmelerine kadar gecen biitiin evreler,
tizerinde onemle durulmas: gereken dikkat gekici
konulardir. Saglik web sitelerinin temel oncelikleri de bu
cercevede sekillenmektedir. Ik olarak internet lizerinde
gezinen kisileri web sitesinin varligindan haberdar etmek
ve site ziyaretlerini saglamak, bunun ardindan her bir
kullanicinin site igerisinde kaldig1 toplam siireyi uzatmak
oncelikli hedeflerdir. Daha sonrasinda kullanicilarin siteyi
tekrar ziyaret etmelerini saglayabilecek nedenleri
olusturmak web sitelerinin izlemek durumunda olduklar:
temel basamaklardir.

Internet kullanicilari mevcut saglik sitesinin
varhgindan haberdar edildikten sonra site igerisinde yer
alan iriin ve/veya hizmetlerden yararlanmalariyla birlikte,
satin alma davranisi sergileyerek kisaca tiketici kimligi
gostermeleri saglanmaktadir. Saglik sektdriinde tiiketici
davranisinda nihai tiiketicilerle isletme arasinda “giiven”
unsurunun tahsisi ayrica “gizlilik ve etik degerler’e 6zen
gosterme One ¢ikan kavramlar olmaktadir.

Saglik web siteleri kullanicilara yonelik olarak bir
takim anket, form, kayit belgesi vb. dokiiman sayfalar
hazirlamaktadirlar. Burada amaglanan hedef tiiketicilerin
yas, cinsiyet, meslek, wk, dil, gelir durumu gibi
demografik  Ozelliklerinin  belirlenmesidir. ~ Ortaya
¢ikarilan spesifik bilgilerle tiiketici istek ve ihtiyaglar
detayli bir sekilde tanimlanarak isletme-pazarlama taktik
ve stratejileri i¢in hayati bilgiler elde edilmektedir.
Isletmeler tiiketiciler tizerinden sagladiklari bu bilgileri
daha sonra veri tabani pazarlama ve dogrudan pazarlama
yaklasim ve uygulamalarinda kullanmaktadirlar.

Global oslcekte faaliyet gosteren isletmeler sadece
Ingilizce igerikte hazirlanmig web siteleri ile degil iiriin
ve/veya hizmet satigi gergeklestirdikleri hemen hemen
biitiin iilkelerde yerel diller ile tiiketicilere ulasma
arzusundadirlar. Isletmeler kendileri i¢in pazar potansiyeli
olan bolgelerde, kullanilmakta olan dil ile hedef
tiiketicilere ulasma da biiylik avantaj elde etmektedirler.
Faaliyette bulunan iilkenin dili ile hazirlanan web
sitesinin  6neminin farkinda olan saglk endistrisi
sirketleri internet ortaminda cografi uzaklik tanimaksizin
hedef tiiketicilerle haftada yedi giin, giinde yirmidort saat
ulagabilme imkanlarin1 kullanmaktadirlar. Bu internet
stratejisi ile “global diistin yerel uygula” isletme-
pazarlama yaklasmmmi  bagdastirmis  olmaktadiriar.
Elektronik ticarette uygulamalarmmda bu kapsamda
popliler olan yeni anlayis “global diistin, yerel satis yap”
felsefesidir. Boylelikle potansiyel tiiketicilerle rahatlikla
iletisim kurulabilmekte, pazarlama-tutundurma yaklasim
ve uygulamalarinda yeni alternatif ~ kanallar
olusturulmaktadir.

Saglik alaninda rekabetin siddeti diger biitiin
sektorlerde oldugu gibi giderek artmaktadir. Sektor
icerisinde sirket birlesmelerinin ve ortakliklarin sayisi
stirekli biiylimektedir. Bu durumun temel nedeni yogun
arastirma-gelistirme, entellektiiel sermaye ve yiiksek
teknoloji yatirimlarinin yapilmasi geregidir.  Internet
saglik sektoriiniin artan rekabet ortaminda isletmelere
yeni agilimlar saglarken uyulmasi gereken birtakim yeni
yasal diizenlemeleri de beraberinde getirmektedir.

Internet {izerinden saglik triinlerinin satismnda
ozellikle receteli ilag satisindaki yasal diizenleme ve
mevzuatlar ilgili devlet organlarinca (Saglik, Ticaret
Bakanliklar1 gibi ) ¢ok siki bir denetime tabiidir. ABD’de
titketiciler Gida ve Ilag Dairesi (FDA) gibi saglik
otoriteleri tarafindan, sadece yasal internet (online)
eczanelerinden faydalanmalari konusunda uyarilmakita,
doktor ve eczacilar1 ile yiizyiize goériisme yapmadan
receteleri ile ilgili yeni adimlar atmamalar gerektigi
kendilerine stirekli hatirlatilmaktadir. Benzer onlem ve
uyarilar, kullanicilarin saglik bilgisi veren web siteleri ile
gerceklestirdikleri etkilesimler igin de gegerlidir. Konuya
gerek Avrupa gerekse Tiirkiye yoniinden bakildiginda,
receteli ilaglarm tiiketiciye yonelik reklamlarinda yasal
diizenlemeler oldugundan ve bu alanda daha kati
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yaptrmmlar uygulandigmdan, internet iizerinde saghk
konulariyla ilgili durumiarda kullanicilara sunulan
hizmetler genel saglik bilgisi, tanitum (6zel hastane ve
laboratuvarlar, farmasotik isletmelerin sayfalarinda ar-ge
calismalar1 ve tiiriinlerinin tanitumi ) ve hastane, eczane,
analiz laboratuvarlar1 ve farmasotik isletmelere ait adres
ve telefonlara erigimle sinirlidir.

Teknolojideki gelismelerle birlikte igletmelerin dig
kaynaklardan yararlanma dereceleri ylikselmistir. Artik
biitiin isletmeler temel (6z) yeteneklerine odaklanmakta,
varliklarini siirdiirmede hayati degeri olmayan faaliyet ve
stiregler konusunda uzman isletmelerle ¢aligmaktadirlar.
Saghik endiistrisinde ¢alisan kisi ve kurumlar agisindan
internet kullanmmu artarken, web sitesi hazirlama ve bu
enstirmandan yararlanma konusu uzmanlk alanlartyla
ortigsmemektedir. Saglik endistrisinin diger endiistrilere
gére internet ortamma daha ge¢ adapte olmasinda bu
faktoriin etkisi gézden wrak tutulmamahdir, Internet web
sitesini hazirlanmasmda donanim, yazilim bilgisine sahip
uzmanlardan yararlanma geregi agiktir. Sadece teknik-
mithendislik vb. disiplinlerden gelen uzmanlar destegiyle
hazirlanan sitelerin uzun soluklu basarrya ulagmalar:
beklenmemelidir. Enformasyon, haberlesme, bilgisayar
vb. farkli teknoloji uzmanliklarmmmdan yararlanma
derecesinin artmasinin yaninda pazarlama perspektifine
olan ihtiyag da kusku gotirmemektedir. Oyleyse saglik
web sitelerinin etkin bir sekilde islerlik kazandiriimasinda
tip, bilgisayar ve pazarlama sac ayaklarinun varlig: kabul
edilmeli bu alandaki yaklagim ve uygulamalar es zamanl
diistiniilmelidir.
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TKY ICINDE ()ZDEGERLEME KAVRAMI ve CALISANLARIN
TATMININI BELIRLEYICI UNSURLAR UZERINE BIR ARASTIRMA

Hakan KITAPCI
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, j§letme Fakiiltesi, Dr.

Abstract: Self-assessment, an effective quality management
means, is a very important quality measurement method which
deals with the quality performance of the organization. Self-
assessment is the systematic and comprehensive review of the
activities and outcomes of the organization concerning the
quality goals.

Employee satisfaction is one of the self-assessment
criteria. The purpose of this article is to analyze which
variables are influential on employee satisfaction. An
employee satisfaction analysis has been conducted in the
GOSB. In this analysis, significance of the factors that effected
the employee satisfaction has been demonstrated by a
regression model

L.GIRIS

Toplam kalite yonetimi isletmeler agisindan son
yillarda o6nemi giderek artan bir yonetim tarzi haline
gelmistir, Isletmeleri zorlayan bir gelisim araci oldugu
kadar ayni zamanda bir yasam felsefesidir.

Isletmelerde TKY’nin bagarisini etkileyen bir ¢ok
kritik faktor vardwr. Bu faktorler miisteriye odaklanma,
siireg iyilestirme, top yekun katilim, stirekli iyilestirmedir.
Bu faktorlerin 6zellikleri ve olgtimleri yoneticilerin
kaliteyi daha iyi anlamalarina, ayni zamanda igletmede
kaliteye karsi beklentilerin ve kalite yonetimindeki
dnceliklerin belirlenmesinde yardime: olur.

Kaliteyle ilgili titm bu unsurlar 6rgiitiin belirledigi
kalite hedefleriyle biitiinlesik olarak gergeklestirilir. Bu
hedefler belirli donemlerde gozden gegirilir. Bu gozden
gecirme islemi 6z-degerleme olarak adlandirilmaktadir.
Oz-degerlemede kabul gérmiis kriterlere kullanilmaktadir.
Caliganlarmn tatmini TKY basarisini etkileyen faktorlerden
biri olmasina karsin oz-degerlemede yer alan onemli
kriterlerden birisidir. TKY’nin c¢aliganlara aktarilmasi
isletmenin TKY performansi agisindan ¢ok 6nemlidir.
TKY performans: ¢alisanlarin algilarina, katilimlarina ve
tatminleriyle iliskilidir. Isletmenin TKY performansimnin
artirilmasi ¢aliganlarin sisteme daha iyi adapte olmalarina
baghdir.

IL. TOPLAM KALITE YONETIMI ICINDE OZ
DEGERLEMENIN ONEMI

Toplam kalite yonetimi anlayisiun giiniimiize
kadar gecirdigi evreleri {i¢ asamada tamimlamak
miimkiindiir. Bu asamalar birinci, ikinci ve tclincii kusak
toplam kalite yaklasimlaridir [1].

Birinci kugak toplam kalite anlayisi1 yaklasimi: Bu
yaklasim isletmedeki faaliyetlerin siirekli iyilestirilmesine
odaklanmaktadir.  Iyilestirme  ¢aligmalann  {iretimde
meydana gelen atiklarmm onlenmesi ve dustik kaliteye
sebep olan nedenlerin bulunup ortadan kaldiriimasina
yonelik olarak gerceklesmektedir. Bu c¢alismalar tiim
calisanlart igine almaktadrr. Yapilan c¢alismalarla
operasyonel faaliyetlerin performanslarmin iyilestirilmesi
amaclanir. Bir ¢ok isletme toplam kalite anlayismimn
adaptasyonunda bu asamada yer almaktadir.

Ikinci kugak toplam kalite anlayisi yaklagimi: Bu
yaklasim isletmede siirekli iyilestirme ¢alismalarina ve
isletmeyi rekabette dayanikli hale getirmeye odaklidir. Bu
iki durum isletmenin kapasitesini ve proseslerini
yonlendirir. Siireg yonetimi ve hedeflerle yonetim ikinci
kusak anlayisa yonetimsel boyut katmaktadir. Toplam
kalite anlayisiyla yonetilen isletmelerin yaklasik %5 ile
%10’ u bu asamada yer almaktadir.

Ugiincii kusak toplam kalite anlayis1 yaklasimi: Bu
yaklagimda toplam kalite anlayis: artik olgunluk sathasina
ulasmigtir. Bu asamaya ulasan firmalarda toplam kalite
anlayist hedeflerle yonetim gibi anlasilir. Bu gergevede
toplam kalite, islerin yapilmasinda daha etkili bir yol
olarak ve daha girisimci bir yonetim tarzi olarak
kullantwr. Bu  yaklasimda  isletmenin  rekabet
ustiinliigiintin faaliyet performansmi iyilestirme diizeyine
bagli olmaktadir. lyilestirme egilimi hata ve bagari
faktérlerinin - birbirinden ¢ok iyi ayut edilerek
belirlenmesinde kendini géstermektedir.

Ugltincii kusak kalite anlayisiyla birlikte isletmeler
miisteri odakli hale gelmisledir. Hizla degisen zaman
uluslararast rekabeti daha da siddetli hale getirmekte ve
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isletmeleri daha basarili olamaya zorlamaktadir. Rekabet,
teknik uzmanllk ve uygun iiretim bilgisi yanmnda
mitkemmel iriin Kalitesini de gerektirmektedir [2]. Bunu
hedefleyen isletmeler siirekli olarak performanslarim
iyilestirmeye yonelik ¢aligmalar yapmaktadirlar. Clinki
rakipleri de siirekli olarak kendilerini iyilestirmektedir.
Basartya ulagmak isteyen isletmelerin belirli dénemlerde
kendilerini goz gegirmeleri gerekmektedir. igletmeler igin
hayatta kalmak giderek zorlagmaktadir. Rakipler
incelenmeli ve genel trend yakalanmaya calisilmahdir.
Etkili bir trend hi¢ beklenmeyen bir degere ulasarak
yakalanabilir. Dogal olarak bu degerler sert rekabet
ortaminda kendini gosterir. Pazara hizli cevap verme,
maliyetleri diisiirme, kaliteyi ¢ok iyi 6ziimsemek ve dogru
ve zamanmnda teslim etkili birer trend belirleyici
olmaktadir [1]. Pazara hizli cevap verme, maliyetlerin
disiirtilmesi, kalite ve dogru ve zamaninda teslim kritik
rekabet faktorleridir. Isletmenin bu faktorleri etkili bir
bigimde degerlendirebilmesi i¢in  toplam  kalite
performansini ortaya koymasi gerekmektedir. Bunu da
etkili kalite araglariyla gerceklestirmek miimkiindiir. Bu
araglar yetkilendirme, benchmarking, re-organizasyon [3]
ve 6z degerlemedir [4].

Etkili araglardan olan 6z degerleme isletmenin
kalite performansii ortaya koymas: bakimindan c¢ok
onemlidir. Kalite politikalar1 ve amaglar1 iist yonetimce
belirlenir. Stratejik ve operasyonel yonetim g¢ercevesinde
tiim isletme fonksiyonlar: i¢in kisa, orta ve uzun vadeli
hedefler ortaya konur. Bu hedefler yoneticileri, ¢alisanlar:
ve takimlari igine alir. Hedeflerin ortaya konmasmnda
klasik yonetim anlayislarmin ayri bir 6nemi olmasma
karsin 6z degerleme de ayr1 bir yer tutmaktadir. Isletmede
hedeflerin belirlenmesi ve degerleme isleminin temelinde
yer alan 6z degerleme su sekilde karakterize edilebilir [5]:

e Cok boyutlu hedef sisteme dayali bir aragtir
(Deming odiilii, Malcolm Baldrige ulusal Kkalite
oditlii gibi).

e Orgiitiin  kendi kendine uygulayabildigi bir
degerleme metodudur.

o Stratejik ve operasyonel yonetim igin temel tegkil
eder.

» Benchmarking igin gerekli bir unsurdur.

Oz degerleme isletmede diizenli stratejik yada
operasyonel planlama siireci igin bir baslangi¢ noktasidir.
Siirekli iyilestirmeyi de beraberinde getirir [5].

III. OZ-DEGERLEMENIN GELISIMi ve KAPSAMI

Oz-degerleme bir olgiim teknigidir. Kalite odiili
cercevesinde ilk defa Amerika Birlesik Devletleri ve
Avrupa’da geligtirilmistir. Kullanilan bu teknikle orgiitiin
saglik ve performansi1 gozlemlenmekte ve bu ise 0z-
degerleme adi verilmektedir. Orgiitsel 6z-degerlemenin
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onemi ve rolii agikea Conti (1993) tarafindan
belirtilmigtir. Conti “degerlemenin onemli olabilmesi i¢in
yonetimce ele alinmasi gerektigini ve yonetimin goérevinin
diger ¢ahsanlarla konusmak ve onlart dinlemek”
oldugunu vurgulamustir. Oz-degerleme konusunda onde
gelen ¢aligmalar Malcolm Baldrige kalite 6dilii (ABD) ve
Avrupa kalite ddiiliidiir [6]. MBNQA ve EQA’da yer alan
odil  kriterleriyle isletmeler iyilestirmeye yonelik

‘potansiyellerini ortaya koymaktadirlar. Modellerde yer

alan kriterler standarttir ve isletmeye kalite konusunda
sergiledigi performans1 Olgme firsati  tanir. Bu
standartlagsma isletmeyi performansini diger isletmelerle
kiyaslama imkéni verir [7].

Toplam kalite yonetimi iginde 6nemli bir yere
sahip olan oz-degerleme; isletmenin is miikemmelligi
cercevesinde faaliyetlerinin ve bu faaliyetler ile ilgili
sonuglarin diizenli, sistematik ve kapsamli bir bi¢imde
gozden gecirilmesidir [8]. Oz-degerlemenin bagarili
olabilmesi bir ¢ok faktore baglidir. Elde edilen tecriibelere
gore Oz-degerleme prosesinde su ii¢ elemanin mutlaka
bulunmasi gerekmektedir [9]:

Oz-degerleme= Model + Olgiim + Yonetim

Bu ii¢ temel elemam agiklayacak olursak, Model;
Orgiitiin gelismesinde kullamilan degerleme elemanidir.
Yapilan ¢alismalarda diizenlenen ddiillerin cazip olmasi
ve uygulamada kolay olmasi sebebiyle bir ¢ok isletme
kalite iyilestirme c¢ahismalarinda model kullanmaktadir
[10]. Baslica degerleme modelleri MBNQA, EQA ve
DQA ‘dir. Adi verilen modellerden her hangi birini
kullanan orgiitler elde ettikler sonuglari diger isletmelerle
karsilastirabilmektedirler. Kiyaslama i¢in temel noktalar
belirlenebilmektedir. Olgiim; Olgiimle, kullamlan model
ya da degerleme aracinda yer alan her bir kritere 6rglitiin
nasil bir performans gosterdigi sorgulanir. Olgiim bize
elle tutulur sonuglar verir ve elde edilen sonuglarin
degerlendirilmesine yardimci olur. Ileride yapilacak
iyilestirme g¢aligmalarindaki oncelikli konular belirlenir.
Yonetim; Oz-degerlemede yonetimin rolii, 6z-degerleme
i¢in kullanilacak modelin segilmesi, iletisim i¢in altyapi
ve planlarm hazirlanmas1 ve dz-degerleme sonuglarinin
ortaya konmasm kapsar. Ust yonetimin degerleme
prosesinin sorumlulugunu almas: gerekmektedir.

Conti’ye gore Oz-degerleme yonetim igin belirli
donemlerde ulagilan sonuglarin, proseslerin ve sistemle
ilgili faktorlerin gézlemlenmesini igeren bir seri kontrol
gostergesidir.  Oz-degerleme  isletmede,  Ihtiyag
duyuldugunda, TKY kiiltiirii olusturulmak istendiginde,
ulasilan sonuglardan hareketle iyilestirme g¢alismalarinin
planlanmasinda  gergeklestirilir.  Isletmenin  beklenen
performansi kullanilmas1 diisiiniilen model ve olgiitlere
gore degerlendirilir ve iyilestirmeye ihtiyag duyulan
konular belirlenir. Bu tarz degerlemeye iyilestirme esasli
degerleme ad1 verilmektedir[11].
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Iyilestirme esashi 6z-degerleme modeli, sistemle
ilgili faktorler, prosesler ve sonuglardan olusur. Daha
once belirttigimiz gibi model bir kontrol gostergesidir.
Burada yapilan &lgiimler degerleme olarak gergeklesir.
Uzmanlar tarafindan yapilan goriismeler ve anketlerle bir
vargiya ulasihr. Ve bu yargilar tasarlanan degerleme
modeli ya da davranmig kaliplariyla agik bir bigimde
tanimlanir. Yonetim burada dogru modelin ve gerekli
performans olgiitiiniin ~ kallammma izin vermelidir.
Modelin sol tarafi bir ¢ok faktorii i¢ine alir ve bu faktorler
normal Olgiim sistemleri tarafindan ihmal edilir. Bu
faktorlerden bazilari gozle goriilmez ve elle tutulmaz.
Ornegin; liderlik, isletmenin sahip oldugu deger ve
isletme  kiiltdrd, caliganlarn  motivasyonu  ve
bagliliklaridir. Ancak bu &zellikler isletmeyi farkli kilan
ve digerlerinden aywan 6zelliklerdir. Bu o6zelliklerin
iyilestirilebilmesi  i¢in  odlciilmesi  gerekmektedir.
Olglilemeyen hi¢ bir sey yonetilemez ve iyilestirilemez
[12]. Oz-degerleme isletmeye, isletmeyi tanimlayan
ozelliklerini belirlemede, bu ozelliklerini diizenli olarak
gozlemlemede yardimer olur. Oz-degerleme prosesi goz
oniine alindiginda so6z edilen faktorlerin incelenmesi uzun
zaman alr. Esas nokta oz-degerlemenin yo6netime
iyilestirme konusunda dogru bir rehber olmasidir [11].

Conti’ye  gore  6z-degerleme  yaklagiminin
ozellikleri sunlardir [117;
1-Oz-degerleme, isletmenin sadece miisteriyi

tatmin eden {irtin ve hizmetini degil aym1 zamanda
misyonunu da kapsayan bir modeldir.

2-lyilestirme icin isletmeyi harekete gegirir.

3-Sonuglara dayalidir. Sonuglarla isletmenin
hedefleri arasindaki ya da isletmenin hedeflenen ve
simdiki performansi arasindaki farklilik iyilestirme
calismasinin esas nedenini olusturur.

4-Teshise ve prosese dayal bir yaklagimdir.

Oz-degerleme siirecinin uygulanmastyla kuruluslar
kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarin: belirler,
iyilestirme faaliyetlerini baslatir ve gelismeleri siirekli
izleyerek planlarini gbzden gegirirler.

IV. OZ-DEGERLEME YAPILMASININ
NEDENLERIi

Toplam Kalite Yonetiminin bagarisini etkileyen bir
cok faktor vardir. Bu - faktorler miisteriye odaklanma,
proseslerin iyilestirilmesi, top yekiin baglilik ve siirekli
iyilestirmedir (Tablo.1) [13].

Tablo.1. Temel Faktorler

Miigteriye -Uriin ya da hizmetteki hata, kusur ve
odaklanma: basarisizlik.

-Miisteri sikéyetleri.

-Teslimatin  istenilen  yerde ve

zamaninda olmasi.
-Tedarikgilerle iligkiler.

-Hatali, kusurlu ya da arizali triin ya
da hizmet sayisi.

-Uretim zamani.

-Kalite maliyetleri.

-Proses lyilestirme takimlari ve kalite
toplantiari.

Siireg iyilestirme:

-Calisanlarin kalite takimlarina
kattlimi.

-Calisanlarin tatmini.

-Is¢i devir orani.

-Boliimler arasi bigimsel iletisim ve
bilginin paylagimi.

-Takim ya da kalite esasli olciimler.

Top yekun katilm:

-Yonetimin liderligi ve sorumlulugu.
-Etkin karar alma.
-Agik orgiit kiilttirii.

Siirekli iyilestirme:

Hatali {iiriin ya da hizmet sayisinin azaltilmasi,
iretilen {irin ya da hizmetin teslim siirelerinin
kisaltiimast, miisteri sikdyetlerinin azaltilmasi,
tedarikgilerle uzun ve giivenli iliskiler kurulmasi, iretim
zamamnin azaltilmasi, kalite maliyetlerinin diistiriilmesi,
kalite iyilestirme takimlarinin ve kalite toplantilarinin
sayisinin ¢ogaltilmasi, kalite takimlarina ¢alisanlarin daha
fazla sayida katiluminin saglanmasi, c¢alisan tatminin
artirilmasi, ¢alisan devir oranin diisiiriilmesi, boliimler
aras! bigimsel iletisimin artirilmasi, yonetimin liderligi ve
sorumlulugu benimsemesi, gerceklere dayali karar alama,
orgiit kiiltiiriiniin daha acik hale getirilmesi, karliligin
artirilmasi, Pazar paymin artirilmasi, ¢alisan basina dilsen
satis miktarinin artirilmast ve miisteri memnuniyetinin
artirilmasi 6z-degerleme yapilmasinin Snemli
sebeplerindendir.

Wiele ve arkadaglar1 6z-degerleme yapilmasinin
nedenlerini s6yle siralamuglardir [14];
1-Isletmenin iyilestirme icin firsatlar1 yakalamasi.

2-Toplam kalite yonetiminde, isletme yOnetimine
EQA ve MBNQA kriterleri yardimiyla bir bakis agisi
kazandirma.

3-Iyilestirme proseslerinin yonetilmesi.

4-Kalite
katma.

iyilestirme proseslerine motivasyon

5-Isletme yonetimi.
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Zaremba ve Crew, Royal Mail’de yaptiklar1 6z-
degerleme ile ¢aliganlarin isletmeye olan baghliklarnin
artirilmasini amaglamislardir. Isletmede her bir birim igin
oz-degerleme prosesi gelistirilmis ve iyilestirmenin
basarili olabilmesi i¢in ¢aliganlarin ¢alistiklar: alani ¢ok
iyi anlayabilecekleri sekilde tasarlanmustir [8].

Freer ve Jackson, hizmet kalitesinin artiriimasi igin
hizmet alanlarindaki degisimi yonetmek amaciyla bir
saglik isletmesinde 6z-degerleme g¢alismas: yapmislardir

[15].

Literatiirde Saraph ve arkadaglar1 (1989), etkili bir
kalite yonetimi igin orgiitte bulunmas1 gereken 120 tane
faktor tanmimlamiglardir. Tabloda 2’de toplam Kkalite

yonetiminde  bulunmasi  gereken  kritik  faktdrler
gosterilmistir [16].
Kritik  faktorlerin = 6zellikleri ve  dlgtimleri

yoneticilerin toplam kaliteyi daha iyi anlamalarma imkén
tanir. Ayni zamanda isletmede kaliteye karsi olan
beklentileri de degerlendirebilmektedirler. Orgtitiin farkl
orglitlerle  ya da  bolimlerin  diger bolumlerle
karsilastirilmasi, kalite yonetimindeki oncelikleri ortaya
koymada yardimci olmaktadir [16].

Porter ve Parker’da kalite yonetimini basarihi bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in muhtemel kritik faktorleri
sOyle tanimlamislardir [17];

1-Zorunlu yonetim davraniglar:: Agik liderlik ve
vizyon gereklidir. Ust yonetim TKY’ye katihmint ve
yiikiimliiliginii agik¢a gostermelidir.

2-TKY igin strateji olugturulmas:: Belirli TKY
hedefleri ve gerekli diger unsurlar oOrgiit igin mlitlaka}
belirlenmelidir. TKY etkinlikleri  6rgiitiin
planlarinda yer almali ve stirekli iyilestirme disiincesi
olusturulmalidir.

3-TKY i¢in  organizasyon:TKY  potansiyel
isglicinden tam faydalanmak igin bir yapiya ihtiyag
duyar. Takimlar, katilm ve kalite iyilestirme i¢in gerekli
glicli saglar.

4-TKY igin iletigim: Iletisim kalite i¢in daha
yiiksek bir duyarlilik saglar.

5-Egitim ve gelistirme: Egitim ve gelistirme tiim
calisanlari kapsamalidir.

6-Calisanlarin katilimi: TKY siirecinde katilim,
programin basarisi i¢in belirleyicidir.

7-Stire¢ yonetimi ve sistemler: Kalite yonetimi
stratejilerinden  birisi de siire¢ yonetimidir. Kalite
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sisteminin  dokiimantasyonu, kalite stratejisinin  bir
parcasidir ve orgiitii siireclerle yonetime imkéan tanir.

8-Kalite teknolojileri: Istatistiksel kalite kontrol,
kalite maliyetlerinin belirlenmesi, benchmarking gibi
kalite teknolojileri problemlerin ¢dztimii ve firsatlarin
belirlenmesin i¢in bir takim teknikler gelistirir.

Tablo.2. Toplam Kalite Yonetiminde Kritik Faktorler

KRITIK KRITIK FAKTORUN

FAKTOR ACIKLAMASI

Yonetimin Boliim miidiirierinin ve genel

liderligi ve kalite | mudiiriin kalite sorumlulugunu kabul

politikasi etmesi. Ust yonetimin kaliteye
yonelik degerlendirilmesi. Kalite
¢alismalarina iist yonetimin katilimi.
Kalite hedeflerinin agik olmasi.
Kapsaml kalite planlama.

Kalite Kalite boliimiiniin yeterli olmasi.

Teshis i¢in kalite ekiplerinin
kullanilmasi. Diger bsliimlerle kalite
boliimii arasindaki koordinasyon.
Kalite boliimiiniin etkinligi.

boliimiiniin rolit

Egitim [statistik egitiminin verilmesi. Tim
calisanlarin ticaret ve kaliteye
yonelik egitimlerinin saglanmasi.

Uriin/hizmet Tasarima tiim béliimlerin katilmasi.

tasarimi Uriin 6zelliklerinin belirgin olmasi.

Kalitenin vurgulanmasi.

Az sayida tedarik¢iyle ¢alismanin
6nemi. Tedarikgi ve miisteri arasinda
saglam iliski. Tedarik¢i kalite
kontrolii. Uriin gelismede tedarikgi
yardimt.

Tedarikg¢i kalite
yonetimi

faaliyet -

Stire¢ sinirlarmin ve amaglarinin
belirgin olmasi. Cok fazla denetim
yapilmasi. Istatistiksel siireg
kontroliin kullanilmasi. Kisinin
kendisinin denetim yapmast.

Siirec¢ yonetimi

Kalite maliyetleri bilgisinin
kullanilmasi. Kaliteyle ilgili verilerin
problemlerin ¢6ziimii i¢in ¢ahsanlara
ve yoneticilere geri bildirilmesi.
Calisanlarm ve yoneticilerin kaliteye
gore performanslarinin
degerlendirilmesi. Kalite ile ilgili
verilerin giivenilirligi.

Kalite ile ilgili
veriler ve
raporlama

Calisanlarin katiliminin
gerceklestirilmesi ve kalite
cemberleri. Kalite ile ilgili kararlara
¢alisanlarin katilimi. Kalite i¢in
calisanlarin sorumlulugu. Ttm
calisanlarin kaliteye karsi duyarl
olmast.

Cahsanlarim
iliskileri
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V. ARASTIRMA

Isletmeler 6z degerleme ile belirli donemlerde
kalite performanslarini ortaya koyarlar. Sergilenen kalite
performansi 6z-degerleme i¢inde birtakim kriterlere gore
gozden gecirilir. Bu kriterlerden bir tanesi ¢aliganlarm
tatminidir. TKY’ nin etkin bir bigimde ortaya konmasi
caliganlarm TKY’yi tam olarak algilayabilmelerine,
katilimlarina ve tatminlerine bagl olmaktadir. Toplam
kalitenin ¢alisanlara aktarilma siireci orgiit gelisiminde
onemli bir yer tutar. Kalite ¢aligmalari ¢aliganlarca ¢ok iyi
algilandig1 takdirde sisteme daha iyi adapte olabilecekler
ve isletmenin kalite performansi daha iyi hale gelecektir.

V.1l.Arastirmanm Amaci

Bu arastirmanin temel amaci igletmenin kalite
performansmi etkileyen ve o6z-degerleme kriterlerinden
biri olan ¢aliganlarm tatmini faktdriiniin incelenmesidir.
Bu amagla ¢ahsanlarin is tatminlerini olusturan
degiskenlerin is tatmini {izerindeki etkileri arastirilacaktir.

V.2. Arastirmanin Yeri

Gebze Organize Sanayi Bolgesi tasidigi bir ¢ok
avantajdan dolay1 isletmeler i¢in onemli bir saha 6zelligi
tagimaktadir. Ozellikle Istanbul’a yakin olmasi hem
pazara  hem de  yetismis isglictine  erigimi
kolaylastirmaktadir. Yeterli enerji, iletisim ve su altyapisi
bolgeyl daha cazip kilmaktadir. GOSB’un sundugu bu
hizmetler  gelismis  iilkelerdeki endiistri  parklar
diizeyindedir.

Bolgenin sagladigi bu avantajlarin yani sira burada
yer alan firmalarm yasadiklar1 yogun rekabet igletmeleri
kalite konusunda daha duyarli hale getirmigtir. TKY nin
uygulanmasi konusunda bu bolgede yapilacak ¢aligmanin
daha faydali olacagi siiphesizdir.

V.3. Orneklem Kitlesi ve Veri Toplama

GOSB i¢inde yer alan kalite belgeli firmalar
Orneklem kitlemizi olusturmugtur. GOSB
koordinatdrltigiince bildirilen 23 Kkalite belgeli firma
lizerinde ¢aligma yapilmustir.

Veriler anket yontemiyle toplanmistir. Kullanilan
anket Eczaciba;t Banyo Kiivet firmasinda on testten
gecirilerek bazi  diizeltmeler yapilmigs daha sonra
uygulanmistir. Bu ¢alismada dagitilan 3000 ankete toplam
708 kisi cevap vermistir. Anketlerin 587’si ¢alisanlarca,
121"1st ve orta diizey yoneticilerce cevaplandiriimugtir.

V.4. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Anket yoneticilere (iist ve orta diizey yoneticiler)
ve calisanlara yonelik iki farkli sekilde hazirlanmistir,

Calisanlarin ve yoneticilerin is tatminlerini olusturan
faktorler i¢in Conti’nin 1997 baskili Organizational Self-
assessment isimli kitabindan yararlanilmastir.

V.5. Arastirma Verilerinin Degerlendirilmesi

Anket yontemi kullanilarak elde edilen veriler
SPSS 8.0 programiyla incelenmis degiskenler g¢alisanlar
ve yoneticiler iizerinde test edilmeye g¢ahsilmistir. Bu
amagla, faktor analizi, giivenilirlik testleri, regresyon
modeli ¢aligmalar1 yapilmistir.

Faktor Analizi

Anketlerin ilk boliimiinii olusturan is tatmininin
unsurlarini olusturan sorular ortak sorulardir. Direct
Oblimin yontemi ile rotasyon yapilmistir. Agiklanan
toplam varyans, Pattern matris, faktér korelasyon ve
giivenilirlik tablolar1 asagida verilmigtir.

Tablo.3. A¢iklanan Toplam Varyans

Faktor| Baslangig Oz|  Yiiklenen faktirlerin Rotasyon toplamlar
Degerleri | karelerinin toplamlarinin
ayilim
Toplam Var. % | Kiim. | Toplam | Var Kiim |Toplam
% % %

1 6,392 35,511 35,511 5,769 | 32,051 | 32,051 | 4,575
2 1,513 8,407 (43,918 1,162 | 6,457 | 38,507 | 1,774
3 1,287 7,151 |51,069| 1,031 5,727 | 44,235| 3,485
4 1,268 6,488 57,5571 0,809 | 4,493 |48,727 | 3,047
5 0,961 5,340 [62,897| 0,464 | 2,580 | 51,307 { 1,358
6 0,850 4,720 167,617 0,470 | 2,613 |53,920 ) 3,714

Alt1 faktore yayilan rotasyon toplam varyansin %
67,6’sm1 agiklamaktadir.

Tablo.4. Pattern Matrisi

Faktor
1 2 3 4 5 6
Soru 01 | * * * 0,752
Soru 050,657 | * * * *
Soru 06 [ 0,596 | * * -0,242 1-0,187 |*
Soru 07 { 0,623 | * * * -0,180 |0,108
Soru 12 [ 0,165 | * * -0,137 | * 0,497
Soru 150,520 | * * * 0,221 0,248
Soru 18 | 0,491 | * -0,160 |-0,150 |0,164 *
Soru21 {0,115 | * -0,134 | * * 0,416
Soru 23 |0,486 | * -0,251 |* -0,189 | *
Soru 24 0,515 | * * * * *
Soru 03 | * * -0,154 | * -0,543 10,158
Soru 08 | 0,223 | * -0,251 |-0,145 |-0,302 |*
Soru 19 | * * -0,867 | * * *
Soru 20 | * * -0,806 |* -0,118 ] 0,121
Soru 09 | * * * -0,584 | * 0,137
Soru 10 | * * * -0,927 | * *
Soru25 | * 0,470 | * * * *
Soru 26 | * -0,974 | * * * *

* degerleri oldukga kiiciik degerler olup tabloda
verilmemigtir.
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Elde edilen faktorlerin ifade ettigi boyutlar
soyledir:

Faktor 1: Caligma kosullar

Faktor 2: Calisanlarin is arkadaslariyla olan
iligkileri

Faktor 3: Calisanlarin yoneticileriyle olan iligkileri
Faktor 4: Isletmenin verdigi egitim

Faktor 5: Katilimei yonetim

Faktor 6: Ise ve is yerine karsi tutum (is tatmini)
Faktor 7 : Ucret

Tablo.5. Faktor Korelasyon Matrisi

1 2 3 4 5 6
1,000 |,161 ** | 462 ** | 456 ** | 568 ** | 504 **
,161 **% 1 1,000 1,224 ** | 183 ** | 187 ** | 236 **
462 ** 1 224 *¥* (1,00 284 #*% (538 ¥* | 434 **
JAS6 ** | 183 *¥* | 284 ** 11,00 A3 ** | 448 **
568 ** | 187 ** | 583 ** | 431 ** | 1,00 ,491 **
,594 #* | 236 %% | 434 ** | 448 ** | 491 ** | 1,00

N s W

Bu matriste regresyon modelinde kullanilan
faktorlerin  korelasyonlart verilmisgtir (**: anlamhlik
diizeyi 0.01°dir).

Veri analizinde kullamlan faktorlerin glivenilirlik
tablosu ortalama ve standart sapmalari:

Ort. | Std. Faktorler Alfa Pearson
S. Giivenilirlik | Korelasyonu
Katsayisi

3,68 | 0,65 Faktor 1 0,82 -

4,06 | 0,56 Faktér 2 - 0,442*%*
3,66 1 1,00 Faktor 3 - 0,716**
3,56 | 0,86 Faktor 4 - 0,573**
3,43 | 0,85 Faktor 5 - 0,494**
3,95 | 0,62 Faktor 6 0,70 -

2,65 | 0,84 Faktor 7 - 0,402**

Faktor 1’in alfa giivenilirlik katsayist 0.82, Faktor
6’nm alfa giivenilirlik katsayist 0.70 dir.

Faktér 2’yi olusturan 25. ve 26. sorular arasinda
0.442’1ik, Faktor 3’1 olusturan 19. ve 20. sorular arasinda
0.716 ‘lik, Faktor 4’ii olusturan 9. ve 10. sorular arasmda
0.573 ‘likk, Faktdr 5°i olusturan 3. ve 8. sorular arasmda
0.494 “liikk , Faktor 7’1 olusturan 2. ve 22. sorular arasmda
0.402 ‘lik bir iligki tespit edilmisgtir.

Tabloda gorilen ** ifadesi 0,01 diizeyinde
anlamhilig: ifade etmektedir.
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Calisanlar Is Tatmini Modeli

Calisanlar genel modeli ile ilgili tablolar asagida
verilmigtir.

R’ |F Sig.

465 |68,323 |,000
Model Bo Sig.
Caligma kosullart ,331 1,000
Is arkadaslanyla iliskiler ,087 |,013
Yoneticileriyle olan iligkiler ,117 1,007
Isletmenin vermis oldugu egitim {,158 |,000
Katilimei yonetim ,032 |,496
Ucret 231 1,000

Modelin  anlamliligini  gosteren F  degerinin
oldukea yiiksek ve buna bagli olarak da ¢alisma kosullari,
is arkadaslartyla iliskiler, yoneticileriyle olan iliskiler,
isletmenin vermis oldugu egitim ve iicret faktdrlerinin P
degerleri de anlamhidir (P< 0.05).

Modelin Baglmh degiskeni ile i tatmininin unsurlarini
agiklama giiciinii gosteren R* degeri 0,465tir.

Modelde katilimcr yonetim degiskeni disindaki
tim degiskenler anlamldir. Is tatminini katilime: yonetim
disindaki diger degiskenlerin tiimii etkilemektedir.

Yoneticiler is Tatmini Modeli

Yoneticiler genel modeli ile ilgili tablolar asagida
verilmistir.

R’ |F Sig.

,718 120,758 |,000
Model Bo Sig.
Calisma kosullari ,317 1,000
is arkadaslariyla iliskiler -,062 |,379
Yoneticileriyle olan iliskiler ,234  (,003
Isletmenin vermis oldugu egitim |-,022 |,753
Katihmei yénetim 282 1,000
Ucret ,277 1,001

Modelin anlamliligint gosteren F degerinin

oldukga yiiksek ve buna bagli olarak da, ¢alisma kosullari,
yoneticileriyle olan iliskiler, katilimc1 yonetim ve {icret
faktorlerinin P degeri de anlamlidir (P< 0.05).

Modelin bagimli degiskeni ile is tatmininin
unsurlarim agiklama giiciinii gosteren R” degeri 0,718’dir.

Modelde is tatminini olusturan degiskenlerden
yoneticilerle olan iligkiler, ¢alisma kosullari, katilimci
yonetim ve #cretle iy tatmini arasinda anlamli bir iligki
oldugu gorillmektedir. Is arkadaslariyla iliskiler ve
isletmenin vermis oldugu egitim degiskenleri ile anlaml:
bir iligki yoktur.
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VI. SONUC

Yapilan uygulama calismasinda oz-degerleme
kriterlerinden biri olan calisanlarin tatmini
degerlendirilmesine y6nelik olarak caliganlarm tatminini
belirleyici unsurlar tespit edilmeye c¢alisilmistir. Bu
amagla ¢alisanlarin is tatminlerini olusturan degiskenler
belirlenmis  ve c¢alisanlarin tatmini Uzerindeki etkisi
arastirilmigtir. Calisanlarin tatminini olusturan
degiskenlerle bir regresyon modeli kurulmugstur. Modelle
calisanlarin  ve yoneticilerin is tatminlerini hangi
degiskenlerin etkiledigi ve etki dereceleri belirlenmeye
calistmistir.

Kurulan modelde, calisanlarin ve yoneticilerin is
tatminlerini olusturan degiskenlerin anlamliliklar1 ortaya
konmus ve anlamli olan degigkenlerin etki dereceleri
belirlenmistir.  Cahisanlar  i¢in  kurulan  modelde
calisanlarm is tatmininde; ¢alisma kosullary, is
arkadaglartyla olan iligkiler, yoneticileriyle olan iliskiler,
isletmenin vermis oldugu egitim ve tcret degiskenleri
anlamlh bulunmustur. Yoneticiler i¢in kurulan modelde
yoneticilerin is tatminde ¢aligma kogsullari, iistleriyle olan
iliskiler, katilimc1 yonetim ve tcret degiskenleri anlamh
bulunmustur. Bu degiskenlerin ¢aliganlarin is tatminleri
icindeki pay1 %46, yoneticilerin is tatminleri igindeki
payi %71°dir. Degiskenlerin i tatminini agiklama oranlar
yeterli diizeydedir. Oz-degerleme kriterlerinden biri olan
ve isletmede TKY’nin basarisimi etkileyen faktorlerden
¢alisanlarin tatmini konusunda yapilacak calismalarda
yukarida anlamlilig1 gosterilen degiskenlerin kullanilmasi
faydali olabilir.

YARARLANILAN KAYNAKLAR

[1] Merli, Giorgio., “The Third Generation Total
Quality Approach”, The TQM Magazine, Vol: 8,
Issue: 6, 1996, s.1,4.

[2] Zink, Klaus J.; Wolfrang Voss, “Quality in
Germany-An Overview”, The TQM Magazine,
Vol: 10, Issue: 6, 1998, s.1.

[3] Luthans, Fred., Organizational Behavior, 7™ Ed.,
McGraw Hill, 1997, s.22.

[4] Finn, Mark; Porter Lesie J., “TQM Self-assessment
in the UK”, The TQM Magazine, Vol: 6, Issue: 4,
1994, s.24.

[5S1 Zink, K.J.; A. Schmidt, “Practice and
Implementation of Self-assessment”, International
Journal of Quality, Vol: 3, Issue: 2, 1998, s5.2-3.

[6] Zairi, Mohamed; David Sinclair, “Business Process
Re-engineering and Process Management: A Survey
of Current Practice and Future Tends in Integrated
Management”, Business Process Re-engineering &
Management Journal, Vol: 1, Issue: 1, 1995, s.6.

[7] Gadd, Ken W., “Business Self-assessment: A
Strategic Too for Building Process Robustness and
Achieving Integrated Management”, Business
Process Re-engineering & Management Journal,
Vol: 1, Issue: 3, 1995, ss.2-3. :

[8] Zaremba, Denise, Tim Crew, “Increasing
Involvement in Self-assessment: The Royal Mail
Approach”, The TQM Magazine, Vol: 7, Issue: 2,
1995, 5.1,2; Ahmadi, Mohammad; Marilyn M.
Helms, “Is Your TQM Program Successful? A Self-
assessment Tool for Managers”, The TQM
Magazine, Vol: 7, Issue: 2, 1995, s.2.

[9] Hillman, G. Peter, “Making Self-assessment
Successful”, The TQM Magazine, Vol: 6, Issue: 3,
1994, s.1.

[10] Longbottom, David.,, “Self-assessment: Game
over?”, Total Quality Management, Vol: 9, No: 4-
5, 1998, s.4.

[11] Conti, Tito, Organizational Self-Assessment,
Chapman & Hall, Ivrea 1997, ss.38-39,45.

[12] Oakland, John, Total Quality Management, 2nd
Ed., Heineman, Oxford, 1994.

[13] Ahmadi, Mohammad; Helms, Marilyn M., “Is Your
TQM Program Successful? A Self-assessment Tool
for Managers”, The TQM Magazine, Vol: 7, [ssue:
2, 1995, 5.2

[14] Wiele, A.; Williams, A.R.T.; Dale, B.G.; Carter, G.;
Kolb, F., “Self-assessment A Study of Progress in
Europe's Leading Organizations in Quality
Management Practices”, International Journal of
Quality, Vol: 13, Issue:1, 1996, s.3.

[15] Freer, Jan., Sue Jackson, “Using the Business
Excellence Model to Effectively Mange Change

within  Clinical Support Services”, Health
Manpower Management, Vol: 24, Issue: 2, 199§,
s.1.

[16] Quazi,Hesan A.; Julia Jemangin; Low Wai Kit; Chin
Lee Kian, “Critical Factors in Quality Management
and Guidelines for Self-assessment: The Case of

Singapore”, Total Quality Management, Vol: 9,
No. 1, 1998, s5.37,38.
[17] Porter, L.J.; Parker, A.J., “Total Quality

Management- The Critical Success Factors”, Total
Quality Management, Vol: 4, No. 1, 1993, ss.13-
14.

209







Oneri.C.4.8.16.
Haziran 2001.ss.211-221.

KOBI'LERIN EGITIM ve DANISMANLIK HiZMETLER_iNDEN ‘
YARARLANMA EGILIMLERI UZERINE BIR ARASTIRMA

Nihat GULTEKIN!, Mahmut BAYCAN?

M, U Sosyal Bilimler Enstitiisii, Arastirma Gorevlisi
’M.U. S.B.E. Yonetim ve Organizasyon Y.L. Programi

Abstract: Recent developments in the world economy reduced
the importance of geographical borders and changed the way
and the dimensions of the competition all around the world. It
is clear that Turkish enterprises should adapt themselves to
these new conditions. In this adaptation process, effective use
of training and consulting services becomes a must for
Turkish Small and Medium Sized Enteprises (KOBI).

This research generally examines the training and
consulting needs of Small and Medium Sized Enteprises, their
benefiting levels from these services, and consciousness level
about those services.

1. GIRIS
Tirk ekonomisinin gerek sayi, gerek istihdam

olanaklar1 ve gerekse de milli gelire katkilar1 bakimindan
KOBI’lerin énemli bir yarari vardir. Artik giiniimiizde

KOBI'lerin 6nemi kabul edildigi gibi XXlyy.
ekonomilerinde bir  kalkmmma  araci  olarak
degerlendirilmektedirler  [1].  Isletme dalinda ki

arastirmalar simdiye kadar daha ¢ok biyiik oOlgekli
isletmeler i¢in yapiumustir. Fakat son yillardaki artan
trendlerle bilimsel arastirmalar daha ¢ok kiigiik ve orta
boy isletmeler igin yapilagelir olmustur [2].

Biitiin gelismis toplumlarda kiigiik ve orta boy
isletmelerin sayilar1 biytiklerden fazladir . Oysa yaratilan
gelir bakimindan bityiikler daha biiyilk paya sahiptir. O
nedenle akilci endiistri politikalar1 yiiriiten iilkelerde
kiiciitk bityiik arast farkliliklar gozetilmemekte, bu iki
sistemin zayif ve giiclii yanlar1 belirlenerek, uluslararasi
planda firsatlar agismdan degerlendirme yapilmaktadr.
Kiigiiklerin distiinliikleri ile biiyiiklerin yarattigi giic ve
diizen arasinda, ortak c¢ikara dayanan denge ulusal
ekonominin verimini arttirmaktadir [3].

Giinlimiizde, diinya ekonomisinde yasanan
gelismeler cografi sinirlarin 6nemini azaltirken, rekabetin
seklini ve boyutunu da etkilemistir. Diinya piyasalarinda
goriilen bu gelisim ve degisimlere, Turk isletmelerinin de
ayak uydurmasini gerektirmektedir.

Yurt igi ve yurt dis1 pazarlardaki rekabet kosullar
cok agirdir. Calisanlar ve yéneticileri verimli ¢alisma ve
toplam kalite bilincine sahip hale getirebilmenin en

belirgin vasitas1 egitimdir. Egitim her kapiy1 acgabilen
sihirli bir anahtar olup alternatifi yoktur. O halde
oncelikle yapilmast gerekli is, ¢aliganlar1 ve yoneticileri
egitmektir [4].

Bu nedenle basta finansal destege ihtiyag duyan
Tirk KOBI'lerinin, ¢agdas yonetim tekniklerini
uygulamalar1 ve  yeni teknolojik  degisiklikleri
yakalamalari icin, aragtirma ve gelistirme imkanlarindan
yararlanmalarini saglayan stratejileri bilmeleri ve egitim
ve damgmanlik hizmetlerinden etkin bir gsekilde
yararlanmalar1 geregi bir zorunluluk haline gelmistir.
Giiniimiizde yasamin her alaninda gereksinim duyulan
bilgilerin ¢esitlenmesiyle birlikte bireylerin, kurum ve
kuruluglarin  “disaridan”  baska  kisi, kurum ve
kuruluglardan saglayabilecekleri bilgiler de giderek
artmaktadir. Bu gelismeye kosut olarak bilgi ve deneyim
de, diger mal ve hizmetler gibi alisveris konusu olabilen
bir “mal” durumuna gelmigtir.

Her ne kadar bilgi alma ve satma giiniimtizde
yapilagelen bir eylem olmakla birlikte heniiz, bu iliskinin
tiim boyutlariyla kurumsallastigini sdylemek olanaksizdir

(5]
II. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

Bu ¢alismada, KOBI'lerin egitim ve damsmanlik
hizmetlerine olan ihtiyaclar1 tespit edilerek, egitim ve
danigmanlik hizmetlerinden ne diizeyde yararlandiklari
ortaya ¢ikarilmakta ve bu tiir hizmetlerle ilgili ne kadar
bilingli hareket ettikleri belirlenmeye ¢aligilmaktadir.

Arastirma, KOBI'lerin egitim ve danismanhk
hizmetleriyle olan iligkisini ortaya koyarak yonetim
damigmanligt  konusundaki biling diizeylerini ortaya
cikarmay1 hedeflemektedir. Boylelikle arastirma sonunda
KOBI'lerin biiyiimelerinin 6niinde sorun teskil eden
hususlarin  nasil asilacagna iliskin ipuglart edinmek
miimkiin olacaktir.

~ Aragtirmanin KOBI'ler agisindan Onemi
KOBI'erin egitim ve danigsmanlik hizmetleri konusundaki
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davranis tarzlarini ortaya koyarak bu konuda kendilerine
bilgi kaynag: saglayacak olmasidir.

Konunun teorik  icerigi ile, isletmelerde
uygulanmasi arasindaki baglantimin kurulmasina yonelik
bir-anket uygulamasi yapilarak, anket sonucunda yapilan
yorum ve degerlendirmeler ile gergek durum ve sahip
olunan bakis agis1 tespit edilmeye ¢aligiimgtir.

III. ARASTIRMANIN KAPSAMI, SINIRLARI ve
YONTEMI

Arastirma Istanbul il sinirlart igerisindeki, IMES
Sanayi Sitesinde faaliyet géstermekte olan KOBI'leri
kapsamaktadir. Soz konusu KOBI'ler arasinda ¢aligan
sayist bakimindan herhangi bir sinirlamaya gidilmemigtir.
Arastirma sadece KOBI yoneticileri ve ortaklan ile anket
uygulamasin icermektedir, diger ¢alisanlar kapsam
disidir.

Arastirma zaman ve maliyet kisitlarindan dolay:
sadece IMES Sanayi Sitesi biinyesinde yer alan KOBI'ler
tizerinde gergeklestirilmigtir. Bu yiizden IMES Sanayi
Sitesinde yer alan KOBI'lerin Istanbul'da faaliyet gosteren
diger KOBI'leri temsil ettigi varsayilmaktadir. Bununla
birlikte IMES'te yer alan farkli faaliyet alanlarma sahip
KOBl'lerin de birbirlerinden arastrmanin  konusu
bakimindan farklilik géstermedikleri varsayilmaktadir.

Aragtirma  tanimlayict  aragttma  modeliyle
gerceklestirilmistir. Arastirmada KOBI'lerin egitim ve
danigmanlik hizmetine olan ihtiyaclari, s6z konusu
hizmetlerden yararlanma durumlart ve Dbilylimelerinin
oniinde engel olarak gordikleri hususlart asmak igin
egitim danismanlik hizmetlerinden yararlanma
konusundaki  biling  diizeyleri  ortaya  konmaya
caligtlmigtir.

Arastirmada elde edilen verilerin frekans
dagilimlar1 ve ortalama degerleri tablolar geklinde
sunulmustur. Her bir sorunun firmalarin ¢alisan sayilarina
gbre capraz tablolar1 ahnmig ve degerlendirilmistir.
Bunlara ek olarak, gelistirilen hipotezler ki kare, z testi ve
Tek Yonli ANOVA kullanilarak test edilmis ve
sonuglarina yer verilmistir. Boylelikle egitim ve
danismanlik  konusuna iliskin  ¢esitli  unsurlarm
birbirleriyle olan ilgileri incelenmisgtir.

IV. VERI TOPLAMA ARACI

Veri toplama amaciyla anket uygulamasindan
faydalamlmistir. Bu amagla gelistirilen anket formu
baslica iki bélimden olusmaktadir. Ik béliimde aragtirma
kapsamindaki kuruluslarin kimlik bilgileri ve ¢alisan
sayllarini tespit etmeye yonelik sorular yer almakta, ikinci
bolimiinde ise KOBI'lerin egitim ve danismanlik
hizmetlerine yaklagimini ortaya koymaya ¢alisan toplam
15 soru yer almaktadir
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Ankette Likert, ¢ift sikli (evet/hayr), ¢oklu
secenekli, agik uclu ve siralamali sorulardan olusan bes
cesit soru tipi kullamlmistwr. Likert 3'li 6lgeginde
hazirlanmis sorularda kullanilan ifadeler en olumluya (sik
sitk) 1, en olumsuza (hig) 3 puan verilerek
degerlendirilmektedir. Swralamalr sorularda en 6nemliden
en Onemsize dogru l'den baslayarak puan verilmistir.

Coklu segenekli sorularda birden fazla secenek
isaretlenebilmektedir.
V. VERI TOPLAMA YONTEMI
Arastrmada  anakiitle IMES'te yer alan

KOBI'lerdir. iki kademeli 6rnekleme yontemi kullanilarak
arastma IMES biinyesinde metal sanayinde faaliyet
gosteren KOBI'ler tzerinde gergeklegtirilmistir. Soz
konusu firmalar igerisinden 60 firma tesadiifi olarak
belirlenmistir. Arastirma her bir firma yoneticisiyle yiiz
yiize anket uygulamasi yapilmak suretiyle
gerceklestirilmistir.

VI. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Aragtirmada aragtirmanin amacina uygun olarak
test edilmek tlzere gelistirilen hipotezler asagida
belirtilmistir:

1. H;: KOBller biyiimeyi hedeflemelerine ragmen
ybnetim danismanligina gereken Onemi
gostermemektedirler.

2. H;: KOBI'lerin en ¢ok egitim ve damigmanliga ihtiyag
duyduklar1 alanlar ile biiyiime isteklerinin 6niinde engel

olarak gordiikleri konular arasmda ilgi vardir.

3. H;: KOBI'lerin biiyiime isteklerinin 6niindeki en
biiyiik engel makro ekonomik ¢alkantilardir.

4, H,: KOBl'lerde, ¢ahisan sayis1 ile calisanlara belli
periyotlarda sistematik egitimler uygulama arasinda ilgi
vardir.

5. H;:KOBl'lerin bityiimeyi hedeflemeleriyle simdiye
kadar egitim/danismanlik hizmeti almalari arasmda ilgi
vardir.

6. H;: KOBI'lerin egitim ve damgmanhk ihtiyaci
duymalariyla kaynak ve biitgelerinin yeterliligi arasinda
ilgi vardir.

7. H;: KOBIlerin egitim ve damismanlik hizmeti
almama nedenleriyle isletme kaynak ve biitgelerinin
yeterliligi arasinda ilgi vardir.

8. H;: KOBIl'lerin egitim ve damismanhga ihtiyac
duymalariyla egitim ve danismanlik hizmeti almama
nedenleri arasinda ilgi vardir.
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9. H,: KOBI'lerin bitylimeyi hedeflemeleriyle biiyiime
istekelerinin dniindeki engeller arasinda ilgi vardir.

10. H;: KOBI'lerin en ¢ok egitim ve damgmanlik
hizmetine ihtiyag duyduklart alan ile saglikll bilyiime igin
onem tastyan konular arasinda ilgi vardir.

VII. BULGULAR
VIIL.1. Kuruluslarin Cahsan Sayilarina Goére Dagihim

Aragtirmanm yapildigi firmalar ¢aligan sayilarina
gbre ii¢ ana grupta toplanmistrr. (Tablo 1) Buna gore
firmalarin %43'tinii ¢alisan sayist 10 kiginin altinda olan
firmalar, %32'sini c¢alisan sayis1 11 ile 20 kisi arasinda
olan firmalar, kalan %22'sini ise 21 kisi ve iizeri ¢alisana
sahip firmalar olusturmaktadir.

Arastima  kapsamindaki firmalarm  ortalama
calisan sayist 17'dir. (standart sapma 2.7) Calisan
sayilarina iligkin elde edilen maksimum deger 136,
mininum deger ise 2'dir.

Tablo.1. Firmalarin Cahsan Sayilarma Goére Dagilim

Frekans  Yiizde
10 kisi ve daha az 26 43
11-20 kisi 19 32
21 kisi ve tizeri 13 22
Cevapsiz 2 3
Toplam 60 100

VIL2. KOBI'lerde Egitim ve Damgamanlk
VIL2.1. KOBI'lerin Egitim ve Danismanlik Thtiyaci

Arastirmada KOBI'lerin egitim ve danigmanlik
ihtiyacini tespit etmek amaciyla iki grupta yer alan sorular
sorulmustur, S6z konusu alt gruplar alanlarmma ve
konularina goére egitim ve danigmanlik ihtiyaci ile egitim
ve damismanlik hizmeti almabilecegi diistintilen kuruluglar
seklindedir.

a. Alanlarma ve Konularma Gore Egitim ve
Damismanhk Ihtiyact

Bu bashk altinda sorulan sorularm ilki olan
"Firmamzda karsilastifiniz problemlerin ¢dztimiinde
disaridan bir kisi ya da kurum tarafindan sunulabilecek
egitim ve damsmaliga ihtiyag duyuyor musunuz?"
sorusuna (Soru 1) verilen cevaplar incelendiginde (Tablo
2) firma sahiplerinin bityiik ¢ogunlugunun (%70) soruya
olumlu yanmit verdigi, geri kalan %30'luk kesimin ise
soruyu olumsuz yanitladig: goriilmektedir.

Elde edilen cevaplar firmalarm ¢aligan sayilarina
gore incelendiginde soruya olumsuz yamit verenlerin
gogunlugunun (%62) 10 kisiden az kisi ¢alistiran firmalar
oldugu goriilmektedir. Caligan sayist 11 ile 20 kisi
arasinda olanlarm biiyitk ¢ogunlugu ise (%84) s6z konusu
soruya olumlu yanit vermiglerdir. Ayni oran 20 ve iizeri
calisana sahip firmalarda %77, 10 kisiden az Kkisi
calistiran firmalarda ise %62'dir.

Tablo.2. Firmalarin Egitim ve Damismanhga

IhtiyacDuyma Durumu
Frekans Yiizde
Evet 42 70
Hayir 18 30
Toplam 60 100

Firmalarin egitim ve danismanlik hizmetine ihtiyag
duyduklar1 alanlar1 tespit etmek amaciyla sorulan "En ¢ok
egitim ve damigmanlik hizmetine ihtiyag duydugunuz alan
hangisidir?" sorusuna (Soru 2) verilen cevaplara
bakildiginda ise (Tablo 3) en fazla danismanlik ve egitim
ihtiyaci duyulan alanin teknik alan oldugu (ortalama 1.64,
standart sapma .10) goriilmektedir. Teknik alani sirastyla
yonetim (ortalama 2.13, standart sapma .09), mali
(ortalama 2.20, standart sapma .10) ve hukuk (ortalama
2.31, standart sapma .10) alanlar: izlemektedir.

Tablo.3. E'gitim ve Damsmanhga fhtiyac Duyulan

Alanlar
Ortalama
Teknik 1.64
Yonetim 2.13
Mali 2.20
Hukuk 2.31

Firma sahiplerinin bu soruya verdikleri cevaplar
bir onceki soruda egitim ve danismanlhga ihtiyag
duydugunu belirtenlere gore incelendiginde, yamt
verenlerin yaridan fazlasinin (%57) teknik alanda hizmet
almaya 'sik sik' ihtiyag duydugu goriilmektedir. Yonetim,
mali ve hukuk alanlarinda ise yanit verenlerin yaridan
fazlasmnm s6z konusu alanlarda sik sik degil 'bazen' egitim
ve danmismanliga ihtiya¢ duyduklar ortaya ¢ikmaktadir.

Elde edilen yanitlar ¢alisan kisi sayilarma gore
incelendiginde sik sik teknik alanda egitim ve
danigmanliga ihtiya¢ duyanlarm %42'sini 11 ile 20 kisi
arasinda ¢aligana sahip isletmeler olusturmaktadir. Buna
gore soz konusu isletmelerin %61'i teknik alanda egitim
ve damigmanlik hizmetine stk sik ihtiyag duydugunu
belirtmektedir. Bu oran 10 kisiden az kisi calistiran
isletmelerde %48, 21 kisi ve tlzeri c¢aligana sahip
isletmelerde ise %46'dur.
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Arastrmada firma sahiplerine spesifik olarak
hangi konularda egitim ve damsmanhga ihtiyag
duyduklari da sorulmus (Soru 8) ve elde edilen yanitlara
gore (Tablo 4) en fazla (%63) aragtirma gelistirme
konusunda egitim ve damigmanhga ihtiyag duyduklari
ortaya c¢ikmustir. Bu konu baghgm: sirasiyla personel
temini/yonetimi  (%43), pazarlama/satis (%38), Ulretim
yonetimi (%37), bilgisayar/internet (%35) ve finansal
yonetim (%32) izlemektedir. En az ihtiyag duyulan konu
bagliklar1 ise gevre/atiklar (%5), insan iligkileri/iletigim
(%38), is sagligi/is giivenligi (%10), kanun/mevzuat (%12)
ve genel ekonomi (% 15) olmustur,

Tablo.4. Egitim ve Danismanhga Ihtiya¢c Duyulan

Konular
Frekans Yiizde

Aragtirma/Gelistirme 38 63
Personel Temini/Yonetimi | 26 43
Pazarlama/Satis 23 38
Uretim Y$netimi 22 37
Bilgisayar/Internet 21 35
Finansal Yénetim 19 32
Genel Yonetim/Yoneticilik |16 27
Genel Ekonomi 9 15
Kanun/Mevzuat 7 12
Is Sagiligy/Is Giivenligi 6 10
insan Iliskileri/iletisim 5 8

Cevre/Atiklar 5 8

Diger 3 5

Ihtiyag duyulan egitim ve danismanhk konulari
firmalarin biiyiiklitklerine gére incelendiginde (Tablo.5)
kanun / mevzuat, insan iliskileri / iletigim,
bilgisayar/internet, pazarlama/satig, genel yonetim, is
sagligl/is glivenligi, c¢evre/atiklar, finansal ydnetim,
arastirma/gelistirme konularmm en fazla 10 kisiden az
calisgana sahip isletmeler tarafindan talep edildigi
gortilmektedir. Arastirma/gelistirme, finansal ydnetim ve
cevre/atiklar  konulart 11 ile 20 kisi ¢alistiran
isletmelerden de en fazla talep alan konular arasindadir.
Personel temini/yonetimi konusu ise en fazla 11 ile 20
kisi calistiran isletmelerden talep edilmektedir. 20'den
fazla ¢alisana sahip isletmelerce en fazla talep edilen konu
baslig1 ise lretim yonetimidir. Genel ekonomi konusu ise
ttim  biytikliikteki isletmelerce ayn1 oranda talep
edilmektedir.
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Tablo.5. Firmalarin Biiyiikliiklerine Gére Egitim ve
Damismanbga Ihtiya¢ Duyulan Konular

1-10 kisi  11-20 kisi 21 kisi
ve iizeri
Fr VYiizde |Fr. Yiizde |Fr VYiizde
Genel 8 50 5 31 3 19
Y 6netim/Y Oneticilik
Insan Iliskileri/iletisim |4 80 |1 20 |5 100
Uretim Ydnetimi 7 33 |6 29 8 38
Bilgisayar/Internet 12 60 |7 35 |1 5
Is Sagahig/Is Guvenligi |3 50 (1 17 |2 33
Personel 8 33 10 42 6 25
Temini/Y 6netimi
Finansal Yo6netim 8 42 8 42 31
Genel Ekonomi 3 33 3 33 3 33
Cevre/Atiklar 2 50 2 50 - -
Kanun/Mevzuat 5 83 1 17 - -
Pazarlama/Satig 12 52 10 43 1 4
Aragstirma/Gelistirme 14 39 14 39 8§ 22
Diger 2 67 1 33 - -

b. Egitim ve Danismanhk Hizmeti Alinabilecegi
Diisiiniiniilen Kuruluslar

Aragtirma kapsamindaki kuruluslara egitim ve
danismanlhiga  ihtivag¢  duyduklarinda  bagvurmayi
dusiindiikleri kuruluglar sorulmus (Soru 7) elde edilen
yanitlara gére (Tablo.6) biiyiik ¢ogunluk tarafindan (%83)
en ¢ok tercih edilen kurulus KOSGEB olmustur. Bu
oranin olusumunda halen IMES’te hizmet sunan bir
merkezin olmasi da etkendir. KOSGEB'i oranlar1 dusiik
de olsa sirasiyla I1SO (%28) ve ITO (%22) ve Halk
Bankast (%20) izlemektedir. Verilene cevaplara gore en
az tercih edilen kuruluslar MPM (%5 ) ve TOSYOV (%7)
olmustur.

Tablo.6. Egitim ve Damismanhk Hizmeti Alinabilecegi
Diisiiniilen Kuruluslar

Frekans Yiizde

KOSGEB 50 83
ISO 17 28
ITO 13 22
T.Halk Bankas1 12 20
Crraklik ve Mesleki Egitim

Veren Kuruluglar 10 17
Sanayi Bakanlig1 9 15
Esnaf ve Sanatkarlar Dermnegi 7 12
Diger 6 10
TOSYOV 4 7
Milli Prodiiktivite Merkezi 3 5
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Isletmelerin  bityiikliiklerine gore bagvurmayi
diistindiikleri kuruluslar incelendiginde (Tablo.7) Ciraklik
ve Mesleki Egitim Veren Kuruluslar, Esnaf ve Sanatkarlar
Dernegi, ISO, ITO, KOSGEB ve Halk Bankasmi
damismanhik alma amaciyla diigiiniisen kuruluglarin biiyiik
gogunlugunu 10 kisiden az ¢alisan1 olan igletmeler
olusturmaktadir. Sanayi Bakanligi ve TOSYOV ise en
fazla 11 ile 20 kisi arasinda ¢alisana sahip isletmeler
tarafindan diistinlilmekte, MPM ise sadece 20'den fazla
calisani olan isletmelerce tercih edilmektedir.

Tablo.7. Firmalarin Bityiikliiklerine Gore Egitim ve
Danismanhk Hizmeti Alabileceklerini
Diisiindiikleri Kuruluslar

1-10 kisi  11-20 kisi 21 kisi ve
tizeri

Fre. Yiizde |Fre. Yiizde |Fre. Yiizde
T.Halk Bankasi 6 50 4 33 2 17
Esnafve San. Dern. |3 43 2 29 2 29
Mesleki Egitim Kur. |7 70 3 30 - -
M. Prodiiktivite Mer. |- - - - 3 100
Sanayi Bakanhig: 2 22 5 56 2 22
KOSGEB 21 44 16 33 11 23
TOSYOV 1 33 2 67 - -
ISO 6 35 5 29 6 35
ITO 6 50 3 25 3 25
Diger 4 67 2 33 - -

KOBI'lerin damismanlik alabilecekleri kuruluglara
iiye olup olmadiklarmi tespit etmek amacryla sorulan
soruya (Soru 6) verilen yanitlara gore (Tablo.8)
isletmelerin %62'sinin bu tir kuruluglara iiye olmadig:
ortaya ¢ikmaktadir. Calisan sayilarina gore inceleme
vapildiginda da her bir bityiiklik kategorisinde yer alan
tiim firmalarin yaridan fazlasinin séz konusu kuruluslara
iiye olmadig1 gortilmektedir.

Tablo.8. Firmalarin Damsmanhk Alabilecekleri
Kuruluslara Uye Olma Durumu

Frekans  VYiizde
Evet 23 38
Hayir 37 62
Toplam |60 100

VII.2.2. KOBIi'Lerde Egitim ve Damsmanhk
Hizmetinden Yararlanma

Arastirmada KOBI'lerin egitim ve damismanlik
hizmetinden yararlanma durumlarini tespit etmek
amactyla iki grupta yer alan sorular sorulmustur. So6z
konusu alt gruplar KOBI'lerin almig olduklari egitim ve

damigmanlik hizmetleri ile soz konusu hizmetlerin
maliyetlerini nasil karsilandiklarina iliskindir.

a. Egitim ve Damismanhk Hizmeti Alma Durumu

Arastirma kapsamindaki igletmelere ge¢miste
herhangi bir egitim ve danigmanlik hizmeti alip
almadiklar1 sorulmus (Soru 3) alinan yanitlara gore de
(Tablo.9) %52'sinin bu tiir bir hizmeti almamis olduklar:
goriilmiistiir. Buna karsilik %48'lik kesim ise ge¢miste
egitim ve damgmanhk hizmeti almus oldugunu
belirtmektedir.

Biiyiikliiklerine goére séz konusu soruya verilen
yanitlar incelendiginde gegmiste egitim ve danigsmanhk
hizmet almig olan kuruluglarin yarismi (%51) 10 kisiden
az kigi ¢aligtiran kuruluslarin olusturdugu goriilmektedir.
Buna gore 10 kigiden az kisi ¢alistran kuruluslarin
yaridan fazlasi (%58) bu tiir bir hizmetten yararlanmstir.
Bu oran 11 ile 20 kisi aras: ¢alisana sahip kuruluslarda
%47, 20 kisiden fazla calisana sahip kuruluslarda ise
%39'dur.

Tablo.9. Firmalarin Egitim ve Danismanhk Hizmeti
Almis Olma Durumu

Frekans Yiizde
Evet 29 48
Hayur 31 52
Toplam 60 100

Isletme sahiplerinin egitim ve damigmanliga ihtiyag
duyup  duymamalarma  gore  verilen  yanitlar
incelendiginde, egitim ve damgmanhiga ihtiyag
duydugunu s6yleyenlerin yarisindan fazlasinin (%57)
daha o6nce boyle bir hizmetten yararlanmis oldugu
goriilmektedir. Bu oran ihtiyag  duymadigm
sOyleyenlerde %28'dir.

Gegmiste egitim ve danmigmanlik hizmeti almis
KOBl'lerin séz konusu hizmeti hangi kuruluslardan
aldiklarmi tespit etmek amaciyla sorulan soruya (Soru 4)
verilen yamitlar incelendiginde (Tablo.10) KOBI'lerin en
fazla vyararlandigi kuruluglarm KOSGEB ve Mali
Miisavirlik firmalari oldugu (%33 ve %32) goriilmektedir.
Soz konusu kuruluslar1 kullanilma yogunluguna gore %22
ile bankalar ve %13 ile 06zel egitim firmalar1 takip
etmektedir, MPM'den higbir kurulus geg¢miste egitim ve
damigsmanhik hizmeti almamamaigtir.

Firmalarin  biiyiikliklerine gore soz konusu
kuruluglardan  yararlanma durumlari incelendiginde
(Tablo.11) 6zel egitim firmalar1 ve KOSGEB'den en fazla
10 kisiden az c¢alisgana sahip isletmelerin yararlandigi
goriilmektedir. Bankalardan en ¢ok yararlanan kesim ise
11 ile 20 kisi arasinda ¢alisana sahip kuruluglar
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gelmektedir. Her iki gruptaki isletmeler Mali Miisavirlik
firmalarindan en fazla yararlanan isletmeler arasinda yer
almaktadir.

Tablo.10. Firmalarlh Egitim ve Danismanhk Hizmeti
Almis Oldugu Kuruluglar

Frekans Yiizde
KOSGEB 20 33
Mali Miisavirlik Fir. |19 32
Bankalardan 13 22
Ozel Egitim Firm. 8 13
Diger 5 8

Tablo.11. Firmalarin Biiyiikliiklerine Gére Egitim ve
Damsmanhik Hizmeti Almis Oldugu Kuruluslar

1-10 kisi 11-20 kisi 21 kigi
ve lizeri

Fr  Yiizde |Fr VYiizde |Fr Yiizde
Bankalardan {4 33 6 50 2 17
KOSGEB 11 55 4 20 5 25
Ozel  Egitim
Firm 5 63 1 13 2 25
Mali  Misav.
Fir. 8 44 8 44 2 11
Diger 4 80 1 20

Daha once herhangi bir egitim ve danigmanlik
hizmeti almamus *isletmelerin neden béyle bir hizmeti
almamig olduklarim ortaya ¢ikarmak i¢in sorulan soruya
(Soru 5) verilen yanitlar incelendiginde (Tablo.12)
isletmelerin yarisinin (%50) neden olarak ilgilenecek
zamanlar: olmadigim1 belirttikleri goriilmektedir. Bu
nedeni %43 ile kimden, nereden ve nasil alacaklarini
bilmemeleri ve %27 ile ayrilmig kaynak ve biitgelerinin
olmamasi gelmektedir.

Tablo.12. Firmalarin Egitim ve Damismanhk Hizmeti
Almama Nedenleri

Frekans  Yiizde
flgilenecek zaman yok 30 50
Kimden nereden ve nasil
alacagimizi bilmiyoruz 26 43
Ayrilmis kaynak/biitge yok {16 27
Diger 8 13

KOBI'lerin egitim ve damgmanhga ihtiyag
duymalariyla® egitim ve damgmanlik hizmeti almama
nedenleri atasindaki iligki incelendiginde (Hipotez 8)
ilgilenecek zamanin olmadigim ifade eden neden harig
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diger nedenlerle egitim ve danismanliga ihtiya¢ duyma
arasinda anlamli bir ilgi oldugu gorilmektedir (Tablo.13).

Buna gore egitim ve damismanhga ihtiyag
duydugunu belirtenlerin %81'i bu is i¢in ayrilmis kaynak
ya da biitcelerinin olmadigini, %52'si kimden, nereden ve
nasil alacagini bilmedigini, %45'1 ise ilgilenecek zamani
olmadigim, %7'si ise bagka nedenler oldugunu
belirtmektedir.

Tablo.13. Egitim ve Danigmanhk Hizmeti Almama
Nedenleri - Ki Kare Degerleri

Nedenler KiKare p
Degeri Degeri

Kimden nereden ve nasil

alacagimizi bilmiyoruz 4.67 0.03

Diger 4.64 0.03

Ayrilmis kaynak/biitce yok | 4.15 0.04

[lgilenecek zaman yok 1.27 0.26

Arastirma  kapsamindaki  isletmelere  kendi

biinyelerinde ¢alisanlarina sistematik olarak egitim

uygulayp uygulamadiklari sorulmustur. (Soru 11) Elde
edilen yanitlara goére (Tablo.14) isletmelerin %52'sinin bu
tir bir uygulamasi bulunmamaktadir. Bununla birlikte
kendi biinyesinde egitim c¢aligmalar1 gerceklesitirenler
%48 oranindadir. Soz konusu bu egitimler agirlikh olarak
usta-¢irak  iliskisi  icerisinde  gergeklesen  isbasi
egitimleridir.

Tablo.14. Firmalarin Cahsanlarma Egitim Uygulama

Durumu
Frekans Yiizde
Evet 29 48
Hayir 31 52
Toplam 60 100

Isletmelerin calisan sayist ile isletme iginde
caliganlara sistematik olarak egitim verilmesi arasmdaki
iliski incelendiginde (Hipotez 4) her iki unsur arasinda
anlamh bir ilgi bulunamamgtir. (ki kare 25.02, p degeri
0.40) Baska bir deyisle isletme i¢inde caliganlara egitim
verilmesi isletmede calisan kisi sayisina bagh degildir.
Bununla birlikte veriler incelendiginde isletme i¢i egitim
vermeyenlerin yaridan fazlasinm (%53) 10 kisiden az
caligana sahip isletmeler oldugu goriilmektedir.

Aragtirma  kapsamindaki.  isletmelere  almis
olduklar egitim ve danismanlik hizmetlerinin kendilerine
sagladigr faydayi nasil slgtiikleri ya da degerlendirdikleri
sorulmustur. (Soru 12) Elde edilen yamitlara gore
(Tablo.15) alinan egitim ve damsmanhk hizmetlerinin
faydasi bilyiik ¢ogunluk tarafindan (%67) kazanilan bilgi,
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beceri, ©  tutum ve' davranigm ise.  yansimasiyla
degerlendirilmektedir. Bunu %55'le iyilegen  {iretim
kalitesi, %22 ile maliyetlerdeki azalma, %17 ile de

kazanilan psikolojik katkinin go6zlemlenmesi takip
etmektedir.
Tablo.15. Egitim ve Danismanhk Hizmetini
Degerlendirme Ydntemleri
Frekans  Yiizde
Kazanilan bilgi, beceri, tutum ve
davranigin ige yansimasi 40 67
fyilesen tiretim kalitesiyle 33 55
Maliyetlerdeki azalmayla 13 22
Kazanilan moral/psikolojik
katkiyr gbzlemleyerek 10 17
Diger 2 3

b. Egitim ve Danismanlik Hizmeti Maliyetlerini
Kargilama

Arastirmada KOBI'lerin egitim ve danismanhik
hizmeti maliyetlerini nasil  karsiladiklarimi ~ ortaya
¢ikarmak amaciyla toplam iki soru sorulmustur.
Sorulardan ilki isletme kaynaklarmm/biitcenin egitim ve
damismantik hizmetleri almaya uygun ya da yeterli olup
olmadigt seklindeki sorudur. (Soru 9) S6z konusu soruya
alinan yamtlara gore (Tablo.16) isletmelerin yarisindan
fazlasiin (%58) bu tiir bir hizmet almaya yeterli kaynak
ya da uygun biitceye sahip olduklarini belirttikleri
goriilmektedir. Buna karsihk isletmelerin yariya yakini
(%42) da soruya olumsuz yanit vermistir.

KOBl'lerin egitim ve danismanliga ihtiyag
duymalariyla kaynak ve biitgelerinin yeterliligi arasindaki
iliski incelendiginde (Hipotez 6) her iki unsur arasmda
anlaml bir ilgi bulunamamustir. (ki kare 0.74, p degeri
0.39) Boylelikle egitim ve danismanlik hizmeti i¢in
yeterli kaynaga sahip olmamun egitim ve danismanhk
hizmetine ihtiyag duymaya bagli olmadig1 ortaya
¢cikmaktadrr, Bununla birlikte veriler incelendiginde
egitim ve danigmanhk ihtiyact duydugunu belirtenlerin
%62'sinin yeterli kaynaga sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo.16. Isletme Kaynaklarinin Egitim ve
Damismanhk Hizmeti Almaya Uygun Olma Durumu

Frekans Yiizde
Evet . 35 58
Hayr 25 42
Toplam |60 100

KOB/{'lerin egitim ve damigmanhk hizmeti almama
nedenleriyle isletme kaynak ve biitgelerinin yeterliligi
arasindaki iliski incelendiginde (Hipotez 7) egitim ve
danismanlik hizmeti almama nedenlerinden sadece

ayrilmis ~ kaynak/biitgenin olmamasinin  kaynak/biitge
yeterliligi arasinda anlamh bir ilgi bulunmaktadir. (ki kare
6.58, p degeri 0.01) Buna gore egitim ve danigmanlik i¢in
kaynak ayrilmamasmin isletmenin bu is icin yeterli
kaynaga = sahip olmamasma bagh oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Verilere bakildiginda egitim ve danismanlik
hizmeti -almama nedeni olarakb, -ayrilmig kaynag:-
olmadiginm1 ~belirtenlerin- - %69'unu - kaynak/biit¢esinin
egitim ve danigmanlik hizmeti almaya yeterli olmadigim
belirtenler olusturmaktadir. Ote yandan %31'lik bir
kesimin = yeterli : biitgesi oldugu - halde egitim ve
danigmaliga kaynak ayirmadidi ortaya ¢ikmaktadir.

Egitim ve damismanlik™ maliyetlerinin nasil
karsilandigina iligkin sorulan soruya (Soru 10) alinan
yanitlara gore (Tablo.17) iiretimde saglanan Kkalite ve
verimlilik secenegi en fazla (%40) yanit alan segenek
olmustur. . Bu segenegi esit oranlarla (%14) satis
miktarmdaki artig ve Uriin- satig fiyatlarina. yansitmak
segenekleri izlemektedir.

Calisan  sayiarma = gore  verilen. cevaplar
incelendiginde (Tablo.18) iiretimde saglanan kalite ve
verimlilikle maliyetlerin = kargilandigim - sdyleyenlerin
cogunlugunu (%42) 11 ile 20 kisi arasinda ¢alhigana sahip
isletmeler, satis = miktarmdaki artigla  maliyetlerin
karsilandigim1 - séyleyenlerin  ¢oBunlugunu (%43) 10
kigiden az ¢aligana sahip isletmeler, iriin ve satis
fiyatlarina yansitmak suretiyle . karsilandigimi
soyleyenlerin ¢ogunlugunu ise (%62) 20'den fazla
calisana sahip isletmeler olusturmaktadir.

Tablo.17. Egitim ve Danismanhk Hizmeti
Maliyetlerini Karsilama Yontemleri

Yiizde

Frekans

Uretimde saglanan kalite
ve verimlilikle 24 40

Satig miktarmdaki artigla 14 23
Uriin satis fiyatlarina

yansitmak suretiyle 14 23
Diger 6 10

Tablo.18. Firmalar: Cahsan Sayilarma Goére Egitim ve
Danismanhk Hizmeti Maliyetlerini Karsilama
Yoéntemleri

1-10 kigi 11-20 kisi 21 kisive

tizeri

Fr Yizde Fr VYizde Fr VYiizde
Satis miktarindaki ’

© artigla 6 43 3 21 5 36
Satig  fiyatlarina
yansitarak 8§ 62 4 31 1 8
Artan kalite ve
verimlilikle 8 33 10 42 6 25
Diger 2 40 1 20 2 40
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VIL2.3. KOBi'lerde Biiyiime

Arastirmada KOBI'lere, biiylime planlari ve
biiyiimelerine iligkin diger hususlari igeren sorular
sorulmustur. Bunlardan ilki "Biiylimeyi diisiinityor

musunuz ?" seklindeki 13. sorudur. S6z konusu soruya
verilen cevaplar incelendiginde (Tablo.19) isletmelerin
%83'iiniin gelecekte biiyimeyi hedefledikleri ortaya
¢ikmaktadir. Biiyiimeyi ditsiinmedigini belirtenlerin orant
ise %17'dir. -

Tablo.19. Firmalarin Biiyiimeyi Hedeflemelerine Gére

Dagilim:

Frekans Yiizde
Evet 50 83
Hayir 10 17
Toplam 60 100

KOBI'lerin biiyiimeyi hedeflemeleriyle egitim ve
damigmanlik hizmeti almig olmalart arasindaki iliski
(Hipotez 5) incelendiginde her iki unsur arasinda anlamh
bir ilgi bulunamamustwr. (ki kare 0.33, p degeri 0.56)
Baska bir deyisle KOBI'lerin egitim ve damgmanlik
hizmeti almalari bityiimeyi hedeflemeleriyle iliskili
degildir. Verilere bakildiginda egitim ve damgmanlik
hizmeti almis olanlarmn da almamis olanlarin da biiyiik
cogunlugunun biiyiimeyi hedefledikleri goriilmektedir.
(%86, %81)

Aragtirma  kaspaminda KOBI'lerin  biiyiime
isteklerine engel! olan hususlari tespit etmek amaciyla
sorulan "Biiylime isteginizin oniindeki en biiyilk engeller
nelerdir?" sorusuna (Soru 14) verilen yamtlar
incelendiginde ~ (Tablo.20) KOBI isletmecilerinin
biiytimelerinin dniindeki en &nemli engeli makro ekonmik
calkantilar olarak belirttikleri gorillmektedir. Makro
ekonomik c¢alkantilart 1.29 ile finansal yetersizlikler ve
1.40 ile kalifiye eleman eksikligi gelmektedir. Digerlerine
gore en az Onemli goriilen engel ise 2.09 ile cagdas
yonetim bilgi ve becerisinden uzak olmak gelmektedir.

Tablo.20. Firmalarin Biiyiime isteklerinin Oniindeki

Engeller
. Ortalama

Makro ekonomik galkantilar 1,23
Finansal yetersizlik 1,29
Kalifiye eleman eksikligi 1,40
Egitim ve bilgi eksikligi 1,79
Teknolojik degismeler 1,94
Cagdas yonetim bilgi ve

becerisinden uzak olma 2,09

218

Makro ekonomik c¢alkantilarin diger engellere gore
bitylimenin 6niindeki en biiylik engel olup olmadigin
ortaya koymak amaciyla (Hipotez 3) yapilan analizde
makro ekonomik ¢alkantilarm KOBI isletmecilerince
diger engeller igerisinde en Onemli engel olarak
goriildtigii ortaya ¢cikmaktadir.

He X 1.5, Makro ekonomik calkantilar
KOBI'ler igin biiylimelerinin 6niinde 6nemli bir engel
degildir.

H: X <15 , Makro ekonomik c¢alkantilar
KOBI'ler i¢in bityiimelerinin 6niinde énemli bir engeldir.

x-X 123-15
o 0.08

=-3.38

ZO‘05= -1.65 a=%5

[-3.38] > |-1.65}; Hy red; Makro ekonomik calkantilar
KOB['ler igin bityiimelerinin éniinde énemli bir engeldir.

Bununla birlikte engellerin 6nem ag¢isindan
birbirlerinden farkli olup olmadigim ortaya koymak igin
yaptlan Tek Yonld Varyans Analizi (ANOVA)
sonuglarina gore (Tablo.21) engeller birbirlerinden 6nem
agisindan farkli gikmamaktadir. (Fogs5.35.= 2.21>0.59; Ho
kabul; %5 anlamhhk diizeyinde ortalamalar arasinda
anlamli bir fark s6z konusu degildir) Buna gore her bir
engel KOBI isletmecilerince hemen hemen ayni diizeyde
Onemli goriilmektedir.

KOBI'lerin biiyiimeyi hedeflemeleriyle biiyiime
isteklerinin  oniindeki  engeller  arasindaki iligki
incelendiginde (Hipotez 9) finansal yetersizlik hari¢ diger
engeller ile biiyimeyi hedefleme arasinda anlamli bir ilgi
bulunamarustir  (Tablo.22).  Veriler incelendiginde
bilyiimeyi hedefleyenlerin bityikk ¢ogunlugunun (%92)
finansal yetersizligi buylimelerinin oniindeki en biyiik
engel olarak gordiigii goriilmektedir.

KOBl'lerin egitim ve damgsmanliga ihtiyac
duyduklar: alanlar ile biiyiime isteklerinin 6niinde engel
olarak  gordikleri  konular  arasindaki iliskiler

incelendiginde (Hipotez 2) Tablo.23'de gosterilen alan ve
konular disindaki unsurlarin  birbirleriyle anlamli bir
iliskisi bulunamamistir. Sonuglara gore KOBI'lerin
yonetim alaninda danigmanlik talep etmelerinin altinda
KOBT'lerin kalifiye eleman eksikligi, finansal yetersizlik,
¢agdas yonetim bilgi ve becerisinden uzak olma ve egitim
ve bilgi eksiklikleri yatmaktadir. Buna gore KOBI'ler soz
konusu sorunlarmn Ustesinden gelebilmek amaciyla
yonetim alaninda egitim ve danigmanlik faaliyetleri talep
etmektedirler, Benzer sekilde KOBI'lerin mali ve teknik
alanda egitim ve damigsmanhik hizmeti talep etmelerinin
ardinda da finansal sorunlar yer almaktadir.
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Arastrmada KOBI isletmecilerine biiyiime ile
ilgili olarak biiylime i¢in en fazla 6nem tasiyan konularm
neler oldugu da sorulmustur. (Soru 15) Elde edilen
yamtlara gére (Tablo.24) KOBI isletmecilerinin
bliylimeleri i¢in en 6nemli gordiikleri konunun kredi
temini oldugu ortaya ¢ikmaktadir. (ortalama 1.18) Kredi
teminini ortalama 1.50 ile yetismi§ eleman temini, 1.58 ile
teknolojik bilgilenme ve 1.80 ile ydnetim danigmanhgi
izlemektedir.

Tablo.21.Firmalarin Biiyiime lIsteklerinin Oniindeki
Engellere iliskin ANOVA Tablosu

Degiskenlik |Kareler Serbestlik Kareler
Kaynagi Toplam: Derecesi Ortalamas: Degeri
(Varyans)
Stitunlar Arasi 2.7 5 0.54 0.59
(Agiklanan)
Stitunlar I¢i 324 354 0.91
(Aciklanamayan)
Toplam 327 59 5.53

Tablo.22.Firmalarm Biiyiime Isteklerinin Oniindeki
Engellerin Biiyiime Istekleriyle Iliskisi

Engeller Ki Kare p .
Degeri Degeri
Finansal yetersizlik 13.08 0.00
Makro ekonomik ¢alkantilar 1.42 0.49
Cagdas yonetim bilgi ve
becerisinden uzak olma 1.06 0.58
Kalifiye eleman eksikligi 0.72 0.69
Egitim ve bilgi eksikligi 0.70 0.70
Teknolojik degismeler 0.49 0.78

Tablo.23.Firmalarin Biiyiime Isteklerinin Oniindeki
Engeller ve Egitim/Damigsmanhk Ihtiyaci Duyduklar:
Alanlarn Iliskisi

Engeller - Egitim ve Damismaniik | KiKare Deseri
Ihtiyacr Duyulan Alan Degeri proesert
Kalifiye eleman eksikligi - 7.77 0.10
Yéonetim

Finansal yetersizlik - Teknik 11.15 0.03
Finansal yetersizlik - Mali 8.92 0.06
Finansal yetersizlik - Yonetim 8.82 0.07
Cagdas yonetim bilgisinden

uzak olma -Y6netim 8.70 0.06
Egitim ve bilgi eksikligi - | 8.46 0.07
Yonetim

Tablo.24. Biiyiime ile flgili Onem Tasiyan Konular

Ortalama
Kredi Temini 1,18
Yetismis Eleman
Temini/Istihdam1 1,50
Teknolojik Bilgilenme 1,58
Yonetim Danigmanligi 1,80

KOBI'lerin biiylimeyi hedeflemeleriyle y&netim
danismanligma gereken Onemi verip vermediklerini
(Hipotez 1) ortaya koymak amaciyla yapilan istatistik
analize gore bilyiimeyi hedefleyen KOBI'lerin yonetim
damigmanhgma 6nem vermedikleri ortaya g¢ikmaktadir.
Baska bir deyisle biiyiimeyi isteyen KOBI'lerydnetim
danigmanhigini bu isteklerinin yerine gelmesi i¢in 6nemli
bir unsur olarak gérmemektedirler.

Ho: X 1.5, Bityiimeyi hedefleyen KOBI'ler yonetim
danismanligma 6nem vermektedir.

: X >1.5, Bityiimeyi hedefleyen KOBI'ler yénetim
danlsmanllgma Onem vermemektedir.

ZO.OSZ 1.65 a=%S5

3,50 > 1.65; H, red; Biiylimeyi hedefleyen
KOBI'ler yonetim danismanligina énem vermemektedir.

Bununla birlikte veriler incelendiginde bitytimeyi
isteyenlerin %43'iniin y6netim danigsmanligini birincil
derecede en onemli konu olarak gordiigii goriilmektedir.
Biiyiimeyi isteyenlerin icerisinde y6netim danismanligini
ikincil derecede en denmli konu olarak gorenlerin orani
%37, tgiinciil derecede en nemli konu olarak goérenlerin
orant ise %20'dir. Buna karsihik bilyiimeyi istemeyenlerin
%60t da yonetim danmismanlifini ikincil derecede en
Onemli konu olarak gordiiklerini belirtmislerdir.

KOBI'lerin egitim ve damsmanlik hizmetine
ihtiya¢ duyduklar: alanlar ile biiyiime i¢in énem verdikleri
konular arasindaki iliski incelendiginde (Hipotez 10)
mali alanla yetismis eleman temini/istthdam arasinda
anlaml bir iliski oldugu ortaya ¢ikmakta (ki kare 8.57, p
degeri 0.07) diger alanlarin birbirleriyle anlamli bir
iliskisinin olmadig1 gériilmektedir. Bu sonuca gore
KOBI'lerin, biinyelerinde kalifiye eleman istihdam
edememelerini mali alandaki yetersizliklerine bagladiklari
ileri siiriilebilir. Bagka bir deyisle KOBI'ler Kkalifiye
elemanlarin maliyetlerini karsilayamadiklar1 igin séz
konusu elemanlan isletmelerinde calistiramamaktadiriar.
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Buna karsilik mali alanda iyilesme yasadiklart zaman
bityiimeleri i¢in bu iyilesmeyi oncelikle kalifiye eleman
isihdaminda kullanacaklar: diistiniilebilir.

VIIL SONUC

Arastirma sonucunda genel olarak KOBI'lerin
egitim ve danigmalik hizmetlerine biiyiik g¢ogunluk
itibariyle  ihtiyag  duyduklan ortaya ¢ikmaktadir.
Cogunlugunu 20 kisiden az kisi calistiran isletmelerin
olusturdugu gériillen KOBI'lerde séz konusu egitim ve
danismanlik ihtiyact kendisini ozellikle teknik alanda
hissettirmektedir. Yonetim, mali hususlar ve hukuk,
teknik alam1 takip eden diger alanlar olarak go6ze
carpmaktadir.

KOBI'lerin konu bashklari olarak ozellikie
satiglarin  arttirilmasma ve mali meselelere yonelik
hususlarda egitim ve danigsmaniik hizmetine ihtiyag
duyduklart goriilmektedir. Arastrma ve gelistirme,
pazarlama/satig, finansal yonetim ve genel ekonomi
konulart KOBI'lerin ¢ogunlukla talep ettikleri konu
basliklaridir. Ozellikle gevre/atiklar, insan
iligkileri/iletisim, kanun/mevzuat ve is sagligy/is gitvenligi
gibi satislarla dogrudan ilgili olmayan konular bu konuda
geri planda kalmaktadir. Buna ek olarak galisan sayisi
arttik¢a isletmelerde personel temini ve tiretim yonetimi
gibi konularin da 6nem kazandig1 goriilmektedir.

KOBI'lerin egitim ve damgmaniik alaninda
bagvurabileceklerini diigiinditkleri kuruluslarin basinda
KOSGEB gelmektedir. Ozellikle c¢alisan sayismin az
oldugu isletmelerde Ciraklik ve Mesleki Egitim veren
kuruluglar egitim ve danmismanhik alaninda
bagvurulabilecek kuruluslar olarak ortaya g¢ikmaktadir.
Bununla birlikte KOBI'lerin bu tiir egitim ve danismanhk
hizmeti veren kuruluglara liye olmadiklari
anlastimaktadir.

KOBI'lerin yaridan fazlasi daha 6nce herhangi bir
egitim ve danismanlik hizmeti almamustir. ilgi gekici
husus bu tiir bir hizmetten yararlanmis olan kuruluslarin
yarisint 10 kisiden az kisi c¢alistiran igletmeler
olugturmaktadir. Thtiyag duyanlarm ¢ogunlugu bu tiir bir
hizmetten faydalandigini  belirtmektedir. Egitim ve
danismanlik hizmetinin alindig1 kuruluslara bakildiginda
ise KOSGEB ve Mali Miigavirlik firmalarmm bas1 gektigi
goriilmektedir.

Egitim ve danigmanliga ihtiya¢ duydugunu belirten
KOBI'lerin gogunlugunun egitim ve damsmanlik hizmeti
almama nedeni olarak, bu is i¢in ayrilmig kaynak ya da
biitgelerinin olmadigim ileri siirdiikleri goriilmektedir.
Bununla birlikte yartya yakmi da kimden, nereden ve
nasil alacagini bilmedigini belirtmektedir. Egitim
faaliyetleri agisindan bakildiginda KOBI'lerin yarisinn,
calisan sayilarma bagli olmaksizin, kendi biinyelerinde
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calisanlarina  sistematik  olarak  egitim  verdikleri

goriilmektedir.

KOBI'lerin biiyikk g¢opunlugu, alms olduklart
egitim ve danismanlik hizmetlerinin kendilerine sagladig:
faydayi, kazanilan bilgi, beceri, tutum ve davranisin ise
yansmmastyla degerlendirdiklerini belirtmektedir. Bunu
iyilesen iiretim kalitesi izlemektedir.

Isletmelerin ~ yarisidan  fazlasimn  eitim  ve
damigmanlik hizmeti almaya yeterli kaynak ya da uygun
biitceye sahip olduklari goriilmektedir. Egitim ve
damismanlik ihtiyacr duydugunu belirtenlerin ¢ogunlugu
ise yeterli kaynaga sahip olduklarni ifade etmektedir.
Bununla birlikte KOBI'lerin egitim ve danismanlik
hizmeti i¢in kaynak ayirmamasmin, isletmenin bu tiir bir
hizmet i¢in yeterli kaynaga sahip olmamasma bagh
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ancak ¢ok az bir kesim yeterli
biitcesi oldugu halde egitim ve damsmalia kaynak
aymrmadigmi ifade etmektedir. Ote yandan yapilan
analizler sonucunda egitim ve damigmanhk hizmeti igin
yeterli kaynaga sahip olmayla egitim ve danismanlik
hizmetine ihtiya¢ duyma arasinda herhangi bir iligkinin
olmadig goriilmektedir.

Egitim ve danismanhk maliyetlerinin karsilanmasi
hususunda KOBI'lerin gogunlukla iretimde saglanan
kalite ve verimlilikle s6z konusu maliyetleri
denklestirdigi  goriilmektedir. Bunu swrasiyla satis
miktarindaki artis ve maliyetleri {riin satis fiyatlarina
yansitmak gelmektedir.

KOB/'lerin biiyiime politikalar1 incelendiginde
biiyiik ¢cogunlugunun gelecekte biiyiimeyi hedefledikleri
ortaya ¢ikmaktadir. Yapilan analizlerde KOBI'lerin
biiyiimeyi hedeflemeleriyle egitim ve danismanlik hizmeti
almis olmalar1 arasinda iliski olmadigi goriilmektedir.
Bagka bir deyisle egitim ve danismanlik hizmeti almis
olanlarin da almamis olanlarin da biiyitkk ¢ogunluk
itibariyle bityiimeyi hedefledikleri gériilmektedir.

KOBI'lerin bityiimelerinin 6niindeki en onemli
engeli, makro ekonomik ¢alkantilar olarak belirttikleri
goriilmektedir. Makro ekonomik ¢alkantilari, finansal
yetersizlikler ve kalifiye eleman eksikligi takip
etmektedir. Dikkat gekici husus, ¢agdas yonetim bilgi ve
becerisinden uzak olmanm, digerleri icerisinde en az
onemli goriilen engel olmasidir. KOBI'lerin igersinde
bilyiimeyi hedefleyenlere bakildiginda makro ekonomik

calkantilarin  yerini  finansal  yetersizligin  aldig
goriilmektedir.
KOBI'lerin egitim ve danigmanhga ihtiyag

duyduklar1 alanlarin bilylime isteklerinin oniinde engel
olarak gordikleri konularla iliskisine bakildiginda
KOBl'lerin  y6netim alaninda damigmanlik  talep
etmelerinin altinda kalifiye eleman eksikligi, finansal
yetersizlik, ¢agdas yonetim bilgi ve becerisinden uzak
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olma ve egitim ve bilgi eksiklikleri yatmaktadir. Buna
gore KOBIler s6z konusu sorunlarin iistesinden
gelebilmek amaciyla yonetim alaninda eZitim  ve
damismanhk faaliyetleri talep etmektedirler. KOBI'lerin
mali ve teknik alanda egitim ve danismanlik hizmeti talep
etmelerinin ardinda ise finansal sorunlar yer almaktadir.

KOBI isletmecilerinin biiyiimeleri igin en Snemli
gordikleri konunun kredi temini oldugu ortaya
¢tkmaktadir. Kredi teminini, yetismis eleman istihdamu,
teknolojik  bilgilenme ve  yOnetim  danismanhg:
izlemektedir. Buna gore KOBI'lerin biiyiime amaciyla
yonetim ve damigmanligina gereken dnemi vermedikleri
ortaya ¢ikmaktadir. Baska bir deyisle biiyiimeyi isteyen
KOBTI'ler yonetim danismanligim: bu isteklerinin yerine
gelmesi igin 6nemli bir unsur olarak gérmemektedirler.

Arastirma sonuglarma gére KOB{'lerin mali alanda
egitim ve danigmanlik hizmetine ihtiyag duymalarinin
yetismis eleman temini/istihdamu ile iliskisi oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Bu sonuca gére KOBI'lerin biinyelerinde
kalifiye eleman istihdam edememelerini mali alandaki
yetersizliklerine bagladiklart ileri stirmek miumkiindiir.
Baska bir deyisle KOBI'lerin kalifiye elemanlarin
maliyetlerini  karsilayamadiklart  igin  sd6z  konusu
elemanlar: isletmelerinde ¢alistiramamaktadirlar. Buna
karsilik mali alanda yasayacaklart olumlu gelismeler
karsisinda bilylimeleri icin sz konusu iyilesmeyi
oncelikle kalifiye eleman isihdam1 lehinde kullanacaklari
varsayilabilir.

Arastirma KOBI'lerin yonetim ve daanismanlik
hizmetlerine gereken 6nemi vermediklerini ortaya
¢ikarmaktadir. Yénetim danismanligindan yararlanma
bilincinin hizla artmasma karsin istenilen seviyede
olmadigi  goriillmektedir. Bu nedenle KOBI'erin
bitylimelerinin oniindeki sorunlar: asabilmeleri i¢in egitim
ve damigsmanlik hizmeti veren kuruluslarla daha ¢ok
isbirligi icerisinde olmalar1 gerekmektedir.

Ote yandan KOBI'lere egitim ve damsmanlik
hizmetleri veren KOSGEB, TOSYOV, MPM gibi
kuruluglarin KOBI 6lceginde talep edilebilir ¢oziim
modelleri gelistirmeleri gerekmektedir. Bunun yanisira
KOBl'lerde gerek yoneticilere gerekse de galisan
personele yonelik egitimler diizenlenmeli ve boylece
yonetimde uzmanlasma ve verimlilik saglanmasi yolunda
somut adimlar atilmahdir.
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[4]

(5]
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TURK HUKUKUNDA YATIRIM FONLARI

Mehmet Fahrettin ONDER

Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Arastirma Gorevlisi

Abstract: Investment Trust is one of the associations in the
stock- market law. Even though investment trust is one of the
associations in the stock- market, it interested in commercial
law, obligation law and civil law. Consequently, we must
research lawful feature of the investment trust. Finally
investment trusts have as feature confidential ownership, the
contract.

L GIRIS

Kigiik tasarruf sahiplerinin ellerinde tuttuklari
tasarruflari en karh yolda kullanmak isterler. Iste sermaye
piyasasi bu alanlardan biridir. Yatirim fonlart bu
piyasanmn etkin bir kurumudur. Bu piyasada uzmanlagmig
olan kurum veya kuruluslar, yatwimcilarin  tercih
ettikleri bir yol olmustur.

Yatirim fonlarinda, yatirimeiya  katilma belgesi
karsihginda elde edilen paralarla bir portfoy
olusturulmaktadir. Bu portfoyde sermaye piyasasmin
araclar1 dahil bir¢ok varlik bulunmaktadir. Amag¢ daha
fazla kar elde etmek i¢in bu portfSy isletilmektedir.

yatirim fonlarma,  yiiksek kar
getirisine  bakarak  bunlari almayr tercih etmesine
ragmen, hangi islemi yaparak hangi haklar1 kazandigmi
bilmez. Bu bakimdan &zellikle hukuki yapisi ve iglevi
onem arz etmektedir.Unutulmamaldir ki, bilip taniyarak
ve isteyerek bir yatirima yonelmek, konuya yabanciliktaki
teslimiyetgiligi ortadan kaldrrr.

Birgok kisi

1L YATIRIM FONUNUN TANIMI, UNSURLARI VE
HUKUKI MAHIYETI

I1.1. Tanim

1981 wyilinda 2499 Sayili Sermaye Piyasasi
Kanunu (SerPK) kabul edilince, bu miiessesenin iginde
yatinm fonlari da yer almis ve hukukumuza girmistir.
SerPK’ da 1992 yilinda 3794 Sayili Kanunla degisiklik
yaptimis ve bu degisiklikten yatirm fonlariyla ilgili
hiikiimlerde nasibini almustir.

SerPK’nin 37/1 maddesi yatrum fonlarmmi soyle
tanimlamaktadir. “ Bu Kanun hiikiimleri uyarinca halktan
katilma belgeleri karsiligimda toplanan paralarla, belge
sahipleri hesabina, riskin dagitilmasi ilkesi ve inangh

miilkiyet esaslarma gore sermaye piyasasi araglari,
gayrimenkul, altin ve diger kiymetli madenler portfoyii
isletmek amaciyla kurulan malvarhigma yatirim fonu adi
verilir”.

Yatirim fonlar, SerPK. m. .32 wuyarinca bir
sermaye piyasast kurumudur. Kanunda sadece 37 ve 38.
Maddelerde kisaca diizenlenmesinin sebebi m.38/[V
uyarinca diger hususlarin Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK)
tarafindan  ¢ikarilacak  Teblig’lerle  diizenlenecek
olmasidir, SPK’ da bugiine kadar biiylik ve kiiglik ¢apta
olmak iizere 16 defa yatirnm fonlar1 ile ilgili Teblig
yayimlamigtir.

13. 12. 1986 tarihinden 31.07.1992 tarihine kadar
Seri VII. No:1 Tebligi [1] yiiriirliikte kalmis, bu tarihten
19. 12. 1996 tarihine kadar da Seri VIL. No: 2 Tebligi [2]
yiirtirliikte kalmistir.. 19. 12. 1996 tarihinden itibaren ise
Seri VII. No: 10 Tebligi [3] yiiriirliktedir.

Teblizg m.4’ de yatinm fonlan tanimlanmigtir.
Buna gore, “Fon, Kanun hiikiimleri uyarinca halktan
katilma belgeleri karsiliginda toplanan paralarla, belge
sahipleri hesabina, riskin dagitilmas: ilkesi ve inangh
millkiyet esaslarina gore, asagida belirtilen varliklardan
olusan portfoyti isletmek amaciyla kurulan mal varhgidir”
seklinde tanimlanmistir. Bu tanim Kanundaki tamimla
hemen hemen aynmidir. Ancak Teblig’de , portfoydeki
varliklarin tek tek siralandigint goriiyoruz. Bunlar da
sermaye piyasas! araglari, altin, kiymetli madenler, repo,
ters repo, opsiyon ve forward sozlesmelerinden
olugmaktadir. Teblig. m. 1 uyarinca gayrimenkuller
acik¢a hari¢ tutulmustur. Oysa Kanunda agikca yer
almaktadir.

Doktrine de bakildiginda yazarlarmn [4] Kanun ve
Tebligdeki tamim dogrultusunda yatinm fonlarint ele
aldiklarmi soyleyebiliriz. Biz de Kanun ve Teblig
hiikiimleri dogrultusunda sdyle tanimlayabiliriz: Sermaye
piyasast faaliyetlerinde uzmanlasmis olanlarin , kugiik
tasarruf  sahiplerinin  paralarmi, katilma  belgeleri
karsiliginda sermaye piyasasi araglari ve diger araglardan
olusacak bir portfoyii riskin dagitilmasi ve inangh
miilkiyet esaslarina gore igletmek amaciyla genel islem
sartlarini havi katilmali bir sdzlesme yaparak vekalet akdi
hikiimleri dogrultusunda yonetmek ve isletilmek iizere
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devredilen [5] tiizel kisiligi bulunmayan &zel bir mal
toplulugudur.

11.2. Unsurlarl

Biz vermis oldugumuz tanimda unsurlarmi da
igerecek sekilde ele almayr uygun bulduk. Bu bakimdan
yatinm fonlarinin taniminda yer alan unsurlar, sirastyla,
genel islem sartlarint havi katilmali bir sozlesmenin
varligi, inangli miilkiyet, vekalet akdine goére yonetim,
riskin dagitilmasi esasina gore portfdy isletmeciligi ve bir
mal toplulugudur.

a. Genel Islem Sartlarim Havi Katilmal Bir
Sézlesmenin Varhgi

Yatirim fonunun temelini yatirmm  fonu igtiiziigi
olugturmaktadir. Yatirim fonu sozlesmesi taraflar arasinda
bununla kurulmaktadir. Dolayistyla Teblig m. 18. Bunun
hukuki niteligini agik¢a ifade etmektedir. Buna gore, “fon
ictiizigti katilma belgesi sahipleriyle kurucu, saklayici ve
yonetici arasinda fon portféyiintin inangh miilkiyet
esaslarina gore saklanmasim ve vekalet akdi hiikiimlerine
gére yonetimini konu alan genel islem sartlarini iceren
iltihaki bir s6zlesmedir.

Doktrinde fon sozlesmesi [6] veya kolektif
yatirim sézlesmesi [7] diye ifade edilen kavramlar fon
ictiiziigliniin  hukuki mahiyetini agiklamaktan ibarettir.
Hukuki mahiyet konusunda daha genis
aciklanacagindan burada sadece wunsur yoniinden
belirtmekle yetiniyoruz.

Sozlesme unsurunda ti¢ 6zellik géze carpmaktadir.
Bunlardan birincisi, bu sézlesme  Borglar Hukuku
alaninda bir sozlesmedir. Dolayisiyla s6zlesmenin bir
tarafinda yatirimci, diger tarafinda kurucu, yonetici ve
'saklayic1 kurulug yer almaktadir. Ikincisi, bu sozlesme
iltihaki bir s6zlesmedir. Ciinkii fon igtiiziigtinii kurucu
hazirlamakta ve hazir olan bu sozlesmeye yatirimcl
katilma belgesi karsiiginda katilmaktadir. Uglinciisii ise,
katilmali sozlesmenin bir geregi olarak bu sozlesme
gene] islem sartlarini da igermektedir. Genellikle genel
islem  sartlar bulunan  sozlesmeler  iltihaki
sozlesmelerdendir [8].

Ekonomik ve sosyal gelismeler sermaye piyasasi
alaninda da Borglar Kanunu m. 1 ve devamindaki
bireysel akit yerine degisik tipte akitlerin kurulmasina
yol agmugtir. Yatuwmm fonuna katilma sozlesmesi de
bunlardan biridir. Yatiim fonu kurucusu da sdzlesmeyi
genel iglem sartlartyla birlikte hazirlamakta ve yatirimciya
sunmaktadir. Yatirimel ya aynen kabul edecek ya da fona
katilmayacaktir.
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b. Inan¢h Miilkiyet

Medeni Kanunumuzda inangh miilkiyet ¢esidinden
bahsedilmis degildir. .Medeni Hukuk ag¢isindan doktrin
ve uygulamada gelismis bir miiessesedir. Ancak Sermaye
Piyasast Hukuku bakimindan bu gegerli degildir. Clinkii
inangli miilkiyet yasal olarak ilk defa mevzuatimiza
SerPK ile girmistir. SerPK m. 37/ “inangli miilkiyet
esaslarma gore” demektedir. Ancak SerPK ve Tebligde
ayrica  ozelliklerinden  bahsedilmemektedir.  Inangl:
miilkiyet, inan¢l islemler sonucu olusan bir milkiyettir.
Kanaatimizce, inangli islemlerin  tamitimasi  bu
miilkiyetin tanitilmasina yetecektir. Tiirk Hukukunda
inangli islemler 6zel olarak diizenlenmemistir.Doktrin ve
uygulamada gelismistir [9].

Inangh miilkiyete konu inanchi islemde, inanan adi
verilen kisi teminat olmak iizere veya yonetmek lizere
kendi malvarligindaki bir seyi veya hakki ayni sonuca
ulagsan normal hukuki islemlerden daha giiclti bir hukuki
durum meydana getirmek maksadiyla inanilana inangh
olarak kazandirma yapmaktadir [10]. Bu durum yatirim
fonlarma uygulandiginda, inanan katilma belgesi sahipleri
olmakta, inanillan ise yatirnm fonu  kurucusu
olmaktadir Miilkiyet kurucuya ge¢mekle beraber bu
inanglt bir malikiyet olmakta ve kararlastirdiklari,
isletilmek lizere devir, emin ellerde daha fazla kazang
olup yatirimce istedigi anda geri alabilecektir.

Katilma belgesi sahiplerinin portfoy (zerinde
hukuken bir hakki goziikse de, fon kurucusunun bu
malvarlify tizerindeki miilkiyeti tam bir miilkiyetten aymt
eden hiikiimler SerPK m. 37 ve Teblig m. 40’ da
bulunmaktadir. Buna goére, fon malvarligi, baska amagla
kullamilamaz, kurucunun malvarhigr ile karistirilamaz,
rehnedilemez, teminat gosterilemez ve ligiincii sahislar
tarafindan haczedilemez. Bu durum inanca gbre bir
yonetimin varligini géstermektedir.

¢. Vekalet Akdine Gére Yonetim

Yatirim fonuna katilma sozlesmesi, dzel sozlesme
tiplerinden biri olmakla birlikte Borglar Kanunundaki akit
tiplerinden biri degildir.Bu ylizden oncelikle SerPK ve
Teblig hiikiimleri uygulanacaktir. Diger hususlarda ise ne
yapilacagint SerPK m. 37/l ve Teblig m.18 agikca
belirtmigtir.  Yatinm fonu vekalet aktine gore
yonetilecektir.  Oyleyse  kurucu, katilma  belgesi
sahiplerinin vekili gibi davranarak fonu y6netecektir

Vekalet akdi, Borglar Kanunu m. 386- 398
arasinda bir isgdrme s6zlesmesi olarak diizenlenmistir.
Yatirnm fonuna katilma so6zlesmesi tam bir vekalet
sozlesmesi degildir. Yatinm fonunun 6zelliginden
kaynaklanan bir takim farkhiliklar mevcuttur. Ozellikle
Borglar Kanunu m. 396’ ya gore azil ve istifa her zaman
miimkiin oldugu halde yatirm fonlarmda bu miimkiin
degildir.
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Yatirrm fonunun taniminda, “belge sahipleri
hesabma” kavrami Borglar Kanunu m. 32 uyarinca bir
temsil iligkisinin var oldugunu gostermektedir. Acaba bu
hangi temsil tiriinti belirtmektedir. Hukuki temelinde
inanglt miilkiyet bulunduguna goére, burada bir dolayl
temsile dayali bir vekalet bulundugunu soyleyebiliriz.
Ciinkit miilkiyet kurucuda haklar ve borglar bunun
tizerinde dogmaktadir. Ayrica dolayli temsili Ongoren
vekalete inangli vekalet de denilmektedir [11].

d. Riskin Dagitilmasi Esasina Gore Portfoy
Isletmeciligi

Yatirim fonlarina hakim olan ilkelerden biri riskin
dagitilmast ilkesidir. Katilma belgesi sahibinin kendi
malvarligini devretmesindeki kasti, sermaye piyasasin
tam bilememesi daha fazla kar getirecek yolu bu konunun
uzman Kisilerine birakmasidir. Kurucu da tek bir alana,
nesneye veya sermaye piyasasl aracina yonelmek yerine
birden fazla alana ve araca yonelerek isletmeciligin
mahiyetinde yer alan riski dagitmaktadur.

Riski dagitilan- portfoy isletmeciligidir. Portfoy
sozlik manasmda para ciizdan1 anlamina gelmekle
birlikte, ticari bir terim olarak menkul kiymetlerin
olusturdugu bir biitiinti ifade etmektedir [12]. Dolayistyla
portfoy isletmeciligi de bir ilkedir. Ancak her ikisi
ayrilmaz bir biitiin tegkil etmektedir. Yatirim fonunun
baska amag tagimas1 miimkiin degildir.

e. Bir Mal Toplulugu

SerPK ve Teblig hiikiimlerinde yatirim fonlarmin
tiizel kisiligi  bulunmayan bir malvarligi oldugu
zikredilmektedir. Yatinm fonu bir sermaye piyasasi
kurumu oldugu i¢in hukuki mahiyetini agiklarken
belirtecegimiz  gibi Medeni Hukuk igindeki mal
topluluklarmin bir alt ¢esidi gibi genis agiklama imkani
yerine bir unsur olarak kisaca belirttik. Burada esas olan
mal toplufugu olmasi sermaye piyasasi yoniindendir.

I1.3. Hukuki Mahiyeti

Tiizel kigiligi olmayan bir mal toplulugu olan
yatirim fonunun hukuki statiisiiniin tayini 6énem arz eden
bir meseledir. Hukuki yerinin tespiti i¢in Ticaret Hukuku,
Medeni Hukuk ve Sermaye Piyasasi Hukuklarimin karsi
karstya getirilmesi gerekmektedir.

Yatirim fonu malvarligi, portféyden olusan bir mal
toplulugu seklindedir. Bu mal topluluguna yatirim fonu
denilmektedir. Sermaye Piyasasi Hukuku disinda bagka
bir adr yoktur. Ttizel kisilik verilseydi bu mal toplulugu
bu tiizel kisiligin olacakti. Halbuki béyle yapilmams
malvarlig1 6zel hitkiimlerle korunmaya ¢aligilmagtir.

Malvarligi kurucunun inangh millkiyetindedir.
Ancak kurucunun malvarligi i¢inde ayr1 bir malvarhig

grubunu  olusturmaktadir.Ciinkii  rehnedilemeyecektir,
teminat gosterilemeyecektir ve haczedilemeyecektir.
Oyleyse 6zel bir malvarlig1 [13] olarak kabul edilmelidir.

Hukukumuzda  malvarhigmin  tekligi  ilkesi
gecerlidir. Ancak 6zel malvarlig: ile bunun bir istisnasi
olarak goriiliip sorun asilmalidir. Bu hususa benzer bir
durum Tiirk Ticaret Kanunu m. 948/’ de mevcuttur.
Donatanmn sorumlulugu bu madde uyarinca sadece gemi
ve navlunla smirh kalmaktadir.Oysa donatanin malvarlig
sadece deniz serveti [14] ile smirh degildir.

Kiigitk tasarruf sahipleri paralarimi kendileri
isletmek yerine bu isi bilen uzman kuruluslara devrederek
onlar tarafindan isletilmesini saglamaktadir. Oyleyse bu
malvarlifinmn adi, isletilmek iizere devredilen malvarligi
olmahdir. Ozel olmasinin sebebi ise sadece isletilmek
iizere devredilmesidir. Bu inangli islem sonucu olugan
inancgh miilkiyetle saglanmaktadir.

Mal toplulugu olmasi, Medeni Hukuktaki Vakif ile
benzeyen yoniinii, tiizel kisiligi olmadan birden fazla
kiginin ayni1 amaca yonelerek katilma belgesi almass,
Borglar Hukukundaki Adi Ortaklik ile benzeyen yo6niinii
ortaya koymaktadir.

Vakif bir Medeni Hukuk miiessesidir. Medeni
Kanun m. 73-83/B arasinda diizenlenmistir. Bir malin bir
gayeye tahsisi seklinde tanimlamak miimkiindiir.
Dolayisiyla bir mal toplulugudur. En onemli vasfi bu
haliyle bash basma bir tiizel kisiliktir. Vakfeden kisi mal
toplulugundan tamamen ayrimistir.

Yatirim fonu ise bir mal toplulugu olmakla birlikte
tiizel kisiligi yoktur. Yatirimer olan katilma belgesi sahibi,
devrettigi maldan kesin olarak ayrilmamis ve sadece
inancli olarak devir yapmistir. Yatirim fonu ticari
amaclidir. Oysa vakif sosyal amaglidir.

Doktrinde tiizel kisiligi bulunmayan bagimh veya
inanglt vakiflardan bahsedilmekle [15] birlikte yatirim
fonu, inangli vakif da sayilamaz. Inangh vakif, Medeni
Kanun m. 462 ve Borglar Kanunu m. 240 anlaminda
miikellefiyetli bagisa benzemekte ve sosyal amagh olarak
bir gayeye bir mal devredilmektedir. Deprem felaketi igin
bir bankada toplanan paralar gibi. Burara ger¢ek manada
bir vakif yoktur. Onun i¢in inangli vakif denilmistir.

Yatinm fonu, tiizel kisiligi bulunmayan ayni
amaca yonelmis kisilerin devrettikleri mal toplulugu
yonityle Borg¢lar Kanunu m. 520-541 arasinda diizenlenen
adi ortakliga benzer gozikse de bir adi ortaklik da
degildir.  Adi ortaklikta taraflar bir araya gelip bir
sozlesme yaparlar. Ortakliga tahsis ettikleri mallar
tizerinde igtirak veya miisterek malik olurlar. Ortak amag
icin emek ve sermayeleri ile aktif olarak ugras verirler.
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Yatirim fonunda taraflar, bir araya gelip yaptiklari
bir sozlesme yoktur. Katilmali bir s6zlesme vardir ve
malvarligr iizerinde istirak veya misterek miilkiyet hali
yoktur. fnancli olarak devretmistir.

Katilma belgesi alan yatirimcilar arasinda bir bag
yoktur. Tabiri caizse, yatinm fonu Istanbul’a gelmek
iizere otobiise binen yolcular gibidir. Amag Istanbul’a
gelmektir. Yolcularin birbirlerini tanimalarina gerek
yoktur. Yolcularm Istanbul’a gelme amaglar1 farkli
olabilir ~ Yatinm fonunda fazla kar elde etme vardir.
Bunun i¢in ortak bir katki yoktur.

Yatirnrm  fonlarmm, portfoylerindeki varliklarin
tirtine gore adlandirilan tiirleri vardir. Varlik tiriniin
hangisi agirlikta ise o adla anilmaktadir. Teblig de agik bir
sekilde belirtilmistir.

Sermaye piyasasma ilgi duyanlar i¢in kar getirisi
bakimindan tercih edilebilecek bir alandir. Yatirim
fonlarmm sayis1 da giin gectikge artmaktadir. Ozellikle
bankalarin kurdugu yatirim fonlari revagtadir.
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IT - UNTERSTUTZTES SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Yiicel YILMAZ
M.U., LLB.F., Almanca Enformatik Béliimii, Arastirma Gorevlisi

Ozet: Isletmelerde, yenilenen pazar kosullarina paralel olarak,
temel ve tamamlayict sireglerde onemli degisiklikler
goriilmektedir. Bu degisiklikler, bilgi — iletisim teknolojilerinde
kaydedilen  ilerlemeler yardimi ile kolayca hayata
gecirilmektedir.

Lojistik siireci, soz konusu degisiklerden en fazla
etkilenen siirecler arasindadir. Tedarik Zinciri Yonetimi
(Supply Chain Management) , isletmedeki satin alma, iiretim,
dagivm gibi siireglerin birlikte degerlendirilmesinin yannda,
tedarikcilerin ve miisterilerin stireclerinin de gozoniinde
bulundurulmast suretiyle, tiim lojistik ag1 baunda miimkiin
olan en yiiksek faydaya ulasmayt hedeflemektedir.

I. EINFUEHRUNG

Heute sind Unternehmen in globalen Mérkten
durch den hirteren Marktwettbewerb zusammen mit der
Forderung nach einer hsheren Rendite dazu gezwungen,
neue Wege zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsfahigkeit
zu finden. Die Geschiftsprozesse wie Beschaffung,
Auftragssteuerung, Produktion, Lagerung und
Distribution sind in der Vergangenheit in erster Linie aus
einer isolierten, unternehmensinternen Sicht und teilweise
sogar aus einer innerhalb der Organisation noch einmal

weiter  differenzierten,  funktionsabhéngigen  Sicht
betrachtet worden.
Heutzutage geniigt dies nicht mehr. Die

wertschopfenden Prozesse miissen {iber die gesamte
Wertschopfungskette — vom Rohstofflieferanten bis zum
Serviceleister beim Endkunden des Produktes — optimiert
werden, um wettbewerbsfihig zu bleiben. Damit ein
Optimum nicht ldnger nur aus der Sicht jedes einzelnen
Unternehmens sondern iiber das ganze Netzhinweg erzielt
wird, diirfen die Abldufe zwischen den Partnern in diesem
Netz nicht mehr unberiicksichtigt bleiben [1].

Viele Unternchmen haben ihre logistischen
Prozesse im letzten Jahrzehnt einem Reengineering
unterzogen. Mit dem Ziel einer Gesamtoptimierung der
Wertschopfung erfolgt seit einiger Zeit nun eine
verstairkte  Integration der Logistiksysteme von
Unternehmen, Kunden und Zulieferern. Daraus ist der
Begriff Supply Chain Management (SCM) entstanden.

Vom Supply Chain Management erwarten
Wissenschaftler und  Praktiker eine  erhebliche
Reduzierung  der  Bestdnde,  Verkiirzung  der

Durchlaufzeiten, Verbesserung der Termintreue und des
Lieferservices, Senkung der Logistikkosten und
Steigerung der Kundenzufridenheit.

Auf diese Weise wird das Unternehmen insgesamt
beweglicher, weil es schneller auf unerwartete
Marktchancen und individuelle Kundenbediirfnisse
reagieren kann. Es ist deswegen nicht tiberraschend, daf3
angesichts des immer schwerer zu prognostizierenden
Kundenverhaltens die Bedeutung einer Supply Chain
Integration erheblich zugenommen hat [2].

IL. SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - SYSTEME
I1.1 Das Supply Chain Management

Nach Hiemenz integriert SCM Planungsprozesse
und unterstiitzt Entscheidungen entlang der logistischen
Kette. Supply Chain (die zu planende Versorgungskette)
erstreckt sich im Idealfall von der “Mutter Erde” bis zum
Endverbraucher.  Dafiir  sollen alle an  der
Wertschopfungskette Beteiligten als Geschéftspartner
miteinander verbunden werden. Das heiit, dafl nicht nur
unterschiedliche Abteilungen eines Unternehmens, wie
Einkauf, Fertigung, Vertrieb und Transport miteinander
kommunizieren, sondern  unternehmensiibergreifend
Zulieferer, Produzenten, Hindler und Dienstleister. Man
kann die Daten aus den Planungsergebnissen jederzeit an
jedem Ort mit den Ist - Daten vergleichen und so schnell
Entscheidungsgrundlagen flir das Management liefern [3].

Im SCM werden die Gestaltung, Lenkung und
Weiterentwicklung der gesamten Wertschopfungskette
von der Rohstoffgewinnung bis hin zu den mit dem
Produkt  verbundenden Serviceleistungen beim
Endverbraucher angestrebt. Im Kern bedeutet das SCM
eine systematische Verzahnung aller Prozesse der
Wertschopfungskette iiber die beteiligten Unternehmen
hinweg mit dem Ziel, sich am kiinftigen Bedarf des
Kunden optimiert zu orientieren und anzupassen.
Insbesondere die Planung und die Steuerung der gesamten
Logistikkette innerhalb eines Unternehmens und {iber die
beteiligten Unternechmen hinweg wird durch das SCM
beschrieben.

Siebert betont, dal SCM die Aufmerksamkeit
nicht allein auf logistische Aktivitidten wie Transport- und
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Lieferleistungen lenkt. Beim SCM sind
Produktionsaktivitéten, Auftragsabwicklung und
Geldfliisse sowie die Bezichungen zu Lieferanten und
zum Kunden ebenso wichtig. Damit beseitigt das SCM
die  Schwichen bisheriger Planungskonzepte in
Produktion und Fertigung. Es geht darum, das richtige
Produkt zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu
haben — unter Beriicksichtigung aller Restriktionen
(Maschinen, Personal, Werkzeuge, Lager, Transport usw.)

[4].

Nach Maas und Bahns wird bei der Umsetzung der
neuen Sicht auf das ProzeBmanagement in die
Unternehmenswirklichkeit ein verdndertes (Selbst-)
Verstindnis der Unternehmen sowie jedes einzelnen
Mitarbeiters verlangt. Die Loslosung von
Strukturen und klar definierten, stetigen Prozessen wird
wegen folgender Aspekte erschwert [S]:

e geringe  Erfahrungen mit  mittel- und
langfristigen ~ Auspridgungen und  Verhalten von
Wertschopfungsnetzwerken,

¢ unternehmerische sowie personliche

Unsicherheit aufgrund stédndig zunehmender Komplexitét
der Netzwerke und stindigem Wandel in deren
Zusammensetzung,

¢ geringes BewuBtsein fiir ein “Denken in Netzen”
aus der eigenen, operativen Position im Netzwerk und
einer Vielzahl weiterer mentaler und
unternehmenskultureller Barrieren (z.B die Hierarchie
zwischen Kunden, Unternehmen und Lieferanten etc.)

Um diese Hemmnisse zu bewdltigen, sind
gleichermaBen neue Gestaltungs- und Steuerungsansétze
notwendig. Das zur Zeit viel diskutierte Supply Chain
Management ist ein neuer Ansatz. SCM ist die Steuerung
der kompletten Wertschopfungskette vom Lieferanten des
Lieferanten iiber das eigenen Unternehmen bis zum
Kunden des Kunden.

Nach Dinges ist fiir Unternehmen, die auf globaler
Ebene konkurrieren, eine Anderung der
Geschiftsprozesse auf operativer Ebene oder der Strategie
im momentanen Wettbewerbsumfeld nicht mehr
ausreichend. Dinges betont, dafl fithrende Unternehmen
diejenigen sind, die ihre eigenen Fahigkeiten mit denen
von Lieferanten und Kunden austauschen und
koordinieren und damit ihre Supply Chain iibergreifend
planen und steuern [6].

I1.2. Die Wertschipfungskette
Das SCM hat stirker die Rolle eines

Nervensystems, das  die = Wertschopfung  von
Unternehmen, Kunden und Zulieferern verkniipft. Wenn
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stabilen

man die Grenzen zwischen einem Unternehmen und
seinen Wertschopfungspartnern {iberwinden will, kommt
die Rolle des SC — Reengineering in Frage. Das SC —
Reengineering bewertet die Wertschopfung als einen
zusammengehorigen ProzeB, der nicht durch eine
unnétige Fragmentierung unterbrochen werden sollte [1].

Damit das SCM erfolgreich durchgefithrt wird, soll
von der Leitidee einer Integration der Informationsbasis
des  Unternehmens und seiner  Geschaftspartner
ausgegangen werden. Durch dieses Extended Enterprise
Konzept wird ein eigenen Zusammenhang der
Entscheidungsunterstiitzung in Echtzeit und Ausfithrung
angestrebt. Zur Zeit erreichen Unternchmen, wie z.B. der
Computerhersteller Dell, einen zunehmenden Anteil ihres
Umsatzes liber das Internet. Aus der Kundeninteraktion
und der Auftragsabwicklung wird ein "Real — Time —
Feedback" zwischen allen relevanten Partnern innerhalb
des Wertschopfungsnetzwerks verlangt. Dadurch wird das
SCM immer mehr zum Nervensystem von Unternehmen,
Kunden und Zulieferern. Wenn der SCM — Ansatz im
Sinne eines Supply Network Operation and Change
Management erweitert wird, besteht die Moglichkeit, die
Dynamik und Komplexitidt innerhalb des
Wertschopfungsnetzwerks sowohl unter gestalterischen
als auch unter operativen Aspekten handhaben zu koénnen

[5].

Heutzutage konzentrieren sich immer mehr
Unternehmen auf lhre Kerrnfihigkeiten und verlagern
Risiken auf die Zulieferindustrie. Vielfiltige MaBnahmen,
wie Outsourcing, Systempartnerschaften oder der
Ubergang zur Modulbauweise trugen zu einer erheblichen
Verringerung der Wertschépfungstiefe in der deutschen
Industrie in den letzten Jahren bei.

I1.3. Die Beurteilung der SCM — Systeme

Nach einer Befragung, die durch das Global
Manufacturing Surveys der Deloitte & Touche Consulting
Group durchgefithrt wurde, vertreten 97% der Befragten
die Meinung, daf3 das Supply Chain Management fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg wichtig ist. Dagegen
sind nur 33% der Ansicht, dal sie auf diesem Gebiet
besser als der Industriedurchschnitt sind. AuBerdem
wurde festgestellt, dafl der Anteil der Fithrungskrifte, die
der Integration von Kunden und Zulieferern kiinftig eine
durchschnittlich hohe Aufmerksamkeit widmen, seit 1993
um 63% zugenommen hat. In Nordamerika sind jedoch
75% der Befragten mit der Leistungsfshigkeit ihrer
Informationssysteme unzufrieden. Daher kommt einer
Verbesserung der Software eine grofie Bedeutung zu [2].
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IIL IT — UNTERSTUTZUNG BEIM SCM
I11.1 Die Rolle der IT in der Supply Chain

Die Datenverarbeitung spielt in der Supply Chain
eine sehr grofie Rolle. Diese Rolle 148t sich sehr
anschaulich aus den Aufgaben der Logistik und ihrer
Verzahnung mit anderen Funktionen im Unternehmen
und zu den Beschaffungs- / Absatzmirkten erkennen.

GroBere  Unternehmen  filhren zu  mehr
Arbeitsteilung und damit zu einer Spezialisierung der

Arbeitspldtze. Aus dieser Entwicklung besteht ein
tiberproportional  steigender =~ Kommunikationsbedarf
zwischen den im  GeschiftsprozeB  verbundenen
Arbeitspldtzen. Dieser Kommunikationsbedarf wird

durch zusitzliche nationale und internationale Standorte
von Vertriebseinheiten und Distributionslagern oder
durch die Dezentralisierung der Produktionsbetriebe
verstérkt [7].

Ein anderer Faktor, aufgrund dessen die
Bedeutung der IT in der Supply Chain zunimmt, ist die
Globaliserung der Mairkte verbunden mit einem
zunehmenden Verdrangungswettbewerb. Sie fithrt zu
Rationalisierungszwingen, die — liber die Betrachtung der
eigenen Ressourcen hinaus - eine schnellere und
dkonomische Integration der Lieferanten und Kunden
erfordern.

Die enge Einbeziehung der Dienstleister flir
Transport- und  Distributionsaufgaben in  einen
integrierten Kommunikationsverbund ist fur die Logistik
von besonderer Bedeutung, weil dadurch die
Reaktionszeiten bei der Versorgung entscheidend
beeinflult werden [7].

Aus diesen Faktoren resultiert die Tatsache, daf
eine effiziente Gestaltung der verbundenen
Kommunikationsprozesse ohne den gezielten Einsatz
hochentwickelter IT — Losungen nicht mehr vorstellbar
1st.

ITL2. IT — Basiertes SCM

Die strategischen Chancen, die durch IT -
basiertes SCM erreicht werden konnen, sind [8]:

a. Verkiirzung der Wertschopfungsketten

Durch die Nutzung des IT — basierten SCM sind

erhebliche Verkiirzungen der Wertschopfungskette
moglich. Bespielweise verkiirzt der
Druckmaschinenhersteller MAN Roland seine
Wertschopfungskette im Service - Bereich durch

weltweite Ferndiagnose via Satellit und Telefon.

In der Vergangenheit erforderten Reparaturen
Weltreisen von  Spezialisten mit  wochenlangen
Aufenthalten. Durch ein IT — basiertes System erfolgen
Sotwarereparaturen heutzutage online .

b. Die Offnung der Marktgrenzen

Das Internet und andere Informationstechnologien,
wie EDI, 6ffnen bestehende Marktgrenzen in Vertrieb und
Beschaffung. Die Firma Mobil kann durch ein Internet —
Bestellsystem, das keine spezielle EDI — Software
braucht, direkte Bestellungen durch Einzelhidndler und
Tankstellungen entgegennehmen .

¢. Zusitzlicher Kundennutzen

Der umfassende Zusatznutzen des neuen
Bestellsystems von Mobil entsteht aus dem erhohten
Lieferservice und interaktivem Informationsaustausch.
Der Kunde bekommt sofort eine Bestellbestétigung und er
kann die komplette Historie des bisherigen Bestellverlaufs
verfolgen .

d. Beschleunigter Markteintritt
Durch standardisierte IT — Schnittstellen wird der

schnelle Aufbau unternehmensiibergreifender
Zusammenarbeit und damit ein schneller Markteintritt

ohne grofle Investitonen ermdglicht. Die
Anpassungsfihigkeit an verdnderte Marktsituationen
wichst [8].

I11.3. Web — Prisentationen zum SCM
a. Portale

Unter Portalen versteht man Einstiegspunkte ins

Internet. Diese Einstiegspunkte bieten regelméBig
aktualisierte Neuigkeiten mit umfangreichen Links.
Neben themenneutralen Portalen existieren viele

themenspezifische Portale, die insbesondere auch zu
Informatik - Fragestellungen Einstiegspunkte bieten [9].

b. Informationen von Vereinigungen,
Berufsverbinden und Gesellschaften

Die zugehorigen Vereinigungen und Be-
rufsverbdnden stellen Grundsatzinformationen zu einem
Fachgebiet oft im Internet bereit. Neben einigen wenigen
Vereinigungen, die (wie z.B. der Supply Chain Council)
zumindest Teile des Begriffs SCM in ihrer Bezeichnung
tragen, bieten insbesondere auch die etablierten Logistik -
Gesellschaften Einstiegspunkte fiir Recherchen zum SCM

[9].
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¢. Informationen von Researchunternehmen und
Beratungsgesellschaften

Durch Researchunternehmen werden zu vielen
neuen Informatik Entwicklungen Informationen
angeboten. In der Regel stehen die Ergebnise nur
Interessenten zur Verfiigung, die mit diesen Unternehmen
Nutzungsvertrige abgeschlossen haben.

Mehrere Beratungsgesellschaften machen SCM-
Beratung zu einem Schwerpunkt ihrer Ge-schafistitigkeit.
Wegen des dezentralen Aufbaus der Web - Présentationen
" sind (auch) die SCM-spezifischen Informationen nicht
immer leicht auffindbar [9].

d. Informationen von Softwareanbietern

Ohne die zugehdrigen Software - Lésungen ist das
SCM kaum praktizierbar. Die flir das SCM angebotenen
Losungen werden danach unterschieden, ob sie das sog.
Supply Chain Planning oder die sog. Supply Chain
Execution unterstiitzen. Diese Unterscheidung  ist
insbesondere bei Systemen, die von ERP — Anbietern
stammen, nicht trennscharf [9].

e. Informationen von Ausbildungsinstitutionen und
aus Online - Zeitschriften

Neuerdings werden  Ausbildungsgidnge und
Weiterbildungsveranstaltungen in SCM durch zahlreiche
Universititen angeboten. Teilweise wurden
Organisationseinheiten eingerichtet, welche den Begriff
Supply Chain Management in ihrer Bezeichnung tragen.

Im WWW findet man immer mehr Online-
Zeitschriften, von denen einige Beitrige zum SCM
veroffentlichen.  Dabei  werden die  klassischen
Zeitschriftenbeitrige hidufig durch portal - dhnliche
Informationen ergénzt [9].

IV. ADVANCED PLANNING SYSTEMS (APS)

Ein wichtiger Faktor, der in der ersten Hélfte der
90er Jahren hinzukam, fiihrte zu einer Anderung der
Wettbewerbssituation. Dieser Faktor war die Einfiihrung
neuer Transaktionssysteme (sogenannter ERP — Systeme,
Enterprice Ressource Planning Systems). Diese Systeme
dienen zur Durchdringung samtlicher belegorientierten
Prozesse, wie die Auftragsbearbeitung, die Buchfiihrung,
der Einkauf, der Vertrieb und die Produktionswirtschaft.
Zu diesen Systemen zidhlen zum Beispiel, SAP, Baan etc
[10].

Es laft sich feststellen, daB erstklassiges
Engineering und Optimierung der belegorientierten
Geschiftsprozesse nach wie vor notwendig sind, um am
Markt bestehen zu konnen. Sie allein bringen ein
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Unternehmen aber nicht mehr an die Spitze der
Wettbewerber.

Wir nehmen ein Beispiel einer Supply Chain mit
Wertschopfungsstufen;

Lieferant,
Fabrik,
Nationales Verteilungszentrum,

e Regionales Verteilungszentrum

e und Kunde sowie einem komplexen Netz an

Zuliefererbeziehungen.

Es sollen die Auswirkungen in einem solchen Netz
festgestellt werden, wenn in einem Glied eine
Storsituation auftritt, die in der Planung nicht
vorauszusehen war. Beispielweise nehmen wir den
Ausfall einer Maschine in einer Fabrik fiir drei Tage. In
einem ERP — System wird ein solcher Ausfall gebucht
und entsprechend die Fertigungsaufirage, die von dem
Ausfall betroffen sind, verschoben.

Das heift, da die Auswirkungen des
Maschinenausfalls auf die Lieferfdhigkeit und Liefertreue
in der gesamten Supply Chain nicht beriicksichtigt
werden. Zur Losung dieser Frage muf3 die neue Situation
downstream (in Richtung des Materialflusses zum
Kunden) und upstream (in Gegenrichtung zum
Materialfluf3) bewertet werden.

Advanced Planning Systems (APS) dienen zum
Aufbauen eines Modells der Supply Chain und zur
Verwendung dieses Modells fiir Planungsldaufe und
Planungsszenarien. Dabei kann ein Supply Chain Modell
auf unterschiedlichen  Aggregationsstufen angelegt
werden, je nach dem, welche Planungsprozesse
unterstiitzt werden sollen. Durch APS hat man die
Moglichkeit, ein standortiibergreifendes oder sogar
firmeniibergreifendes Modell firr die strategische Planung,
den Absatz -~ und die grobe Produktionsplanung,
Auftragsdisposition und Distributionsplanung eingesetzt
werden, Ein Detailmodell der Produktionsoperationen in
einem Standort kann die detailierte Terminierung von
Fertigungsauftrigen unterstiitzen [10].

V. ZUSAMMENFASSUNG

Um ein Optimum {iber das ganze Netz hinweg zu
erzielen, diirfen die Ablidufe zwischen den Partnern in
diesem Netz nicht mehr unberticksichtigt bleiben. Im
SCM wird es durch die Gestaltung, Lenkung und
Weiterentwicklung der gesamten Wertschopfungskette
vonn der Rohstoffgewinnung bis hin zu den mit dem
Produkt verbundenen Serviceleistungen beim
Endverbraucher angestrebt.
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AVRUPA BIRLIGINE GIiRiS SURECINDE YASANAN KRiZ

Ve

BiR KRiZ YONETIMI MODELI

Ayla Zehra ONCER
M.U., I.1.B.F., Isletme Biliimii, Arastirma Gorevlisi

Abstract: European Union is one of the most important
association around the world. It is institutionalized and has
own bodies for management. Since Turkey applied for the
membership, there began a long term crisis. Turkey has some
advantages and also disadvantages in its own and the Union
evaluates every circumstance against or besides Turkey. The
crisis management plan has to be done and participation to the
Union has to be realized.

I. GIRIS

Tarih boyunca uluslar ekonomik, bilimsel ve
teknolojik gelismelerin  uluslararasi iligskilere bagh
oldugunu fark etmislerdir. Yasanan diinya savaslarinin
ardindan kazanilan deneyimlerle tiim diinyada oldugu gibi
Avrupa’da da ortak bir ideal gercek bir siyasi projeye
dontistip AB iiyesi llkelerin yonetim politikalarinda uzun
vadeli bir hedef haline gelmeden 6nce, baslangigta bilim
adamlarn, sosyologlar ve onsezili  Avrupalilarin
dzlemlerinde yasiyordu. Avrupa Birligi Devletleri insancil
ve baris¢t bir hayalin pargastydl. Yirminci yiizyihn ilk
yarisinda meydana gelen ve kitayr derinden etkileyen
savaslar bu hayalin gergege doniismesini engelledi. Ancak
[I. Diinya Savasi sirasinda totaliter yOnetimlere karsi
savasan direnis hareketleri ve uluslararast bilgi , teknoloji
ve ticaret sirkiilasyonu yakin cografyadaki iilkeleri
birbirine yaklastirdi. Bu gelismeler 1s1§inda Avrupa
tlkeleri  bir  orgiitlenme  siirecine  girdiler. Bu
orgiitlenmenin asil amac1 benzer kiiltiir degerlerine sahip
Avrupa uluslarmm ortak bir politika olusturmas: ve bu
politikaya bagh olarak ortak yonetimsel kararlarin
alinmasiydi. Bu yeniden yapilanma modelinde amaglanan
Avrupa’nin siyasal buttinligiini saglayarak, glimriik
birligi, ortak pazar, serbest dolagim gibi bir takim
ekonomik faydalar yaratmak ve yani sira bolgede ortak
giivenligi saglayacak askeri bir gli¢ olusturmakti.

II. AVRUPA BIiRLIGI’NIN OLUSUM AMACI

Avrupa Birligi’nin misyonu, liye iilkeler ve bu
lilkelerin vatandaglar1 arasinda, dayanisma temeline
dayanan iligkileri organize etmek, barist korumak,
ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel ilerlemeyi pekistirmektir.
Yani sira Birligin diger bir olusum sebebi ise Avrupa’daki

fanatik milliyetgilik akiminin tesvik ettigi savas isteklerini
engelleyerek kutsal devlet inamisinin yerine kutsal birey
anlayisinin olusturuimasidir.

Bu agiklamadan sonra Avrupa Birligi’nin temel
amaglarini da su sekilde siralayabiliriz:

Ekonomik sosyal iyilesmeyi desteklemek
(ortak pazar ve ortak para),

. Uluslararas: platformda Avrupa Birligi
kimligini  savunmak  (ortak  giivenlik  politikas:,
uluslararasi krizlerde ortak hareket),

Avrupa vatandashgm: tanitmak,

Bir o6zgirlik, glvenlik ve adalet alani
gelistirmek (bireylerin serbest dolasimi),

. hukukunu

stirdiirmek [1].

Olusturulan  Avrupa Birligi

III. AVRUPA BIRLIiGI’NIN TARIHCESI

Savag sonrast ekonomilerini hizla yapilandiran
Avrupa uluslart sahip olduklart yakm kiltlirin - de
etkisiyle ortak amaca hizmet eden bir birlik kurma
ihtiyac1 duymuslardir. Avrupa Birligi barisi korumak ve
ekonomik ve sosyal ilerlemeyi pekistirmek amact ile bir
araya gelen 15 iiye devletten olusur. Birlik ekonomi,
sanayi, siyaset, yurttas haklar, kiiltiir ve dis politika
alanlarmi kapsayan ¢ok sektorlil biitiinlesmenin en ileri
bigimidir. Birligin icinde ortak kurumlar1 bulunan (g
Topluluk yer alir. Bunlarin i¢inde ilk kurulanm 1951 tarihli
Paris  Antlasmasr’yla  Avrupa Koémir ve Celik
Toplulugu’dur. Daha sonra 1957 tarihli Roma

- Antlagmasi’yla Avrupa Ekonomik Toplulugu ve Avrupa

Atom Enerjisi Toplulugu kurulmustur. Topluluklar bu
siirecin sonunda Uye Devletler arasindaki biitiin ¢
smirlar1 kaldirarak tek bir pazar kurmuslardir. 1986’da
imzalanan Avrupa Tek Senedi ve 1992°de imzalanan
Maastrich Avrupa Birligi Antlasmast ile de Uye
Devletleri egemen devletler arasindaki geleneksel
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anlagsmalardan daha siki bir bigimde birbirine baglayan
AB’nin hukuki temelleri olusmustur.

Toplulugun ¢alismalari, baglangigta alti kurucu
iiyesi olan Almanya, Belgika, Fransa, Hollanda, italya ve
Litksemburg arasmda bir koémir ve ¢elik ortak pazan
kurulmasiyla smirhydi. Savag ertesindeki o glinlerde
savagmn galip ve magluplarni, esit olarak isbirliginde
bulunabilecekleri bir kurumsal yapi iginde bir araya
getiren Topluluk, temelde barig1 giivence altina almanm
bir araci olarak algilaniyordu. 1957'de isgiicti ile mal ve
hizmetlerin serbest dolagimma dayanan bir ekonomik
topluluk kurmaya karar verdiler. Mamul mallarda giimriik
vergileri 1968'de kaldirildi. Bunlarin sonucunda ortak
politikalar 60'larin sonunda yerli yerine oturmustu.

Uye Devletlerin  basarist  Birlesik  Krallik,
Danimarka ve Irlanda'y1 Topluluk iiyeligine basvurmaya
yoneltti ve bu ii¢ ilke 1972 yilinda tyelige kabul
edildiler. Uye devlet sayisim altidan dokuza yiikselten ilk
genigleme ile birlikte, Topluluk sosyal, bolgesel ve
cevresel konularda iistlendigi sorumluluklarla yeni bir
derinlik kazandu.

Topluluk 1981'de  Yunanistan'm, 1986'da da
Ispanya ve Portekizin katilmalariyla glineye dogru
genisledi. Bu genislemeler, iiye devletlerin ekonomik
gelismeleri arasindaki farkliliklar: azaltmaya ydnelik
yapisal programlar uygulamalarini kaginilmaz kildi.

1 Ocak 1993'e kadar tek pazar olusturmay:
kendisine hedef edinen Topluluk, 17 - 28 Subat 1986'da
Avrupa Tek Senedi’ni imzaladi ve bu iddiali hedefle
ilgili mevzuatin kabulii konusunda yeni yontemler
gelistirdi. Tek Senet 1 Temmuz 1987 tarihinde yiiriirliige
girdi.

Berlin Duvarimin yikilmasmin ardindan 3 Kasim
1990'da iki Almanya'nin birlesmesi, Merkezi ve Dogu
Avrupa lilkelerinin Sovyet denetiminden kurtulmalar1 ve
demokratiklesmeleri, Aralik 1991'de de Sovyetler
Birligi'nin ¢6ziilmesi Avrupanin siyasi yapisini bastan
asagl degistirdi. Uye Devletler baglarmi giiglendirme
kararhligiyla, temel ozellikleri 9-10 Arahk 1991'de
Maastricht'te toplanan Avrupa Dorugu'nda kararlastirilan
yeni bir antlasmanin miizakerelerine bagladilar.

1 Kasim 1993'te viirtirliige giren Avrupa Birligi
Antlagsmas1 iiye devletlerin 6niine iddiali bir program
koydu: 1999'a kadar parasal birlik, yeni ortak politikalar,
Avrupa yurttagligi, diplomasi igbirligi, ortak savunma ve
ic glivenlik saglanacakti. Diinya - 6lgegindeki rekabeti
gogusleyebilmek ve igsizligi azaltmak igin Temmuz
1994'teki Avrupa Zirvesi’nde, kita Slgeginde altyapr ve
iletisim projelerinin yiiriirliige konulmasma karar verildi.

1 Ocak 1995'te Avrupa Birligi'ne {i¢ yeni tye;
Avusturya, Finlandiya ve Isve¢ katildi. Bu iig tiye

kendilerine 6zgii katkilariyla Birligi zenginlestirdi ve Orta
ve Kuzey Avrupa'da yeni agilimlar sagladi.

1996 i¢in planlanmis olan kurumsal giindem; 15
iiyeli AB'nin yapisinin yeni gorevleri gogisleyebilecek
sekilde uyarlanmasi ve kurucularmnin biiylik siyasi
projelerinin kaynaklar1 goz ardi edilmeden ve kapsami
kisitlanmadan tiim kitaya istikrar getirebilecek bigimde
yeni {iyelerin katilimina hazirlanmasi seklindeydi.

Yaklasik yarim ylizyildir Avrupa biitiinlegmesi,
kitanin gelismesi ve halkinin zihniyeti tizerinde 6nemli
etkilerde bulunmustur; ayn1 zamanda gii¢ler dengesini de
degistirmistir. Ulusal ve ortak c¢ikarlarin  siirekli
dengelenmesine, ulusal geleneklerin farkliligina saygi
gosterilmesine  ve farkli kimliklerin gii¢lendirilmesine
dayal Topluluk yaklasimi her zaman oldugu gibi bugiin
de gegerlidir. Devletler arasindaki iliskilere damgasini
vuran Kkoklii diigmanliklari, dstiinlik saplantilarm: ve
savasel egilimleri asacak bigimde tasarlanan bu yaklasim
soguk savas yillart boyunca Avrupamnin demokratik
iilkelerinin =~ ozgiirlige olan baghliklart  ¢evresinde
birlesmelerini saglamigtir [2].

IV. AVRUPA BIiRLIGI’NIN KURUMLARI

Birligi yoneten kurumlar; demokratik yontemlerle
secilen Parlamento, i{ye devletleri temsil eden ve
bakanlardan olusan Konsey, Avrupa Devlet ve Hiikiimet
Bagkanlar1 Dorugu, Antlasmalar'm koruyucusu olan
Komisyon, Topluluk hukukuna uyulmasint saglayan
Adalet Divam1 ve Birligin Mali yonetimini izleyen
Sayistay’dir. Ayrica ekonomik, sosyal ve bolgesel ¢ikar
gruplarini temsil eden ¢esitli danisma kurullari ile Birligin
dengeli  gelisimine  katkida  bulunan  projelerin
finansmanim  kolaylastirmak amaciyla kurulmus olan
Avrupa Yatirim Bankasi bulunmaktadir.

Parlamentonun baslica islevi, siyasi itici gii¢ olarak
Topluluk politikalarinin hazirlanmast i¢in gereken cesitli
inisiyatifleri iistlenmektir. Avrupa Dorugu ise gelecekte
girisilecek eylemler i¢in gerekli ivmeyi saglamakta ve
faaliyetlerin ana hatlarmi ¢izmektedir.

Konsey; iiye devletlerin genel ekonomik
politikalarim1  koordine ederek, Komisyonun sundudu
tekliflerden hareketle Parlamentoyu da su veya bu 6lglide
stirece katacak sekilde ortak politikalara iliskin temel
kararlart alir ve anlasmada belirlenmis olan hedeflere
ulasiimasini  saglar. Ayrica Konsey hiikiimetler arasi
igbirligine dayal1 iki alanda daha birincil rol oynar: ortak
dis politika ve giivenlik politikast gergevesinde ortak
konumlar1 tanimlamak ve ortak kararlar almak. Konseyin
adalet ve igigleri alanindaki esas islevi ise ortak eylemler
belirlemek ve iiye devletlerin imzalayacag: sézlesmeleri
hazirlamak ve dnermektir.
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Komisyon oncelikle Antlasmalarin korunmas: ve
gozetilmesiyle yiikkiimlidur. Birligi harekete gegiren
organdir ve yasama siirecini baglatmada tek yetkilidir.
Komisyon ayrica Avrupa Birligi'nin ylirtitme orgamdir.
Buna, belirli Antlasma maddelerinin uygulanmasina
iligkin kurallarin belirlenmesi ve Birlik faaliyetleri i¢in
ayrilmis biitce 6deneklerinin idaresi de dahildir. '

Divan’in gorevi Avrupa Antlasmalarmin hukuka
uygun bigimde yorumlanmasi ve uygulanmasini
saglamaktir. Adalet Divani her durumda aymi bigimde
uygulanan bir Topluluk hukukunun yaratilmasina
yardimct olmus ve boylece Avrupa'nin biitiinlesme
stirecini hizlandirmugtir.

Sayigtay Avrupa Birliginin tim gelir ve
harcamalarinin hukuka uygun ve dizenli bi¢imde yapilip
yapilmadigmi  ve maliye yonetiminin tutarli olup
olmadigini denetler. Birlik Anlagmasi'yla Sayistay'a tam
kurumsal statii tanmmmis ve sorumluluklarmmn kapsanu
genisletilerek hesaplarin giivenilirligi ve hesaplara konu
olan islemlerin hukuka uygunlugu ve diizenliligi hakkinda
Parlamento ve Komisyona giivence bildirimi sunma
gorevi verilmistir. :

Avrupa Birligi'nin finans kurumu olan Avrupa
Yatirim Bankasi ise Roma Antlasmasi ile Birligin
hedeflerini gergeklestirmesine yardimei olacak yatirimlar
finanse etmek amaciyla kurulmustur [2].

V. TURKIYE — AB ILISKIiLERI

Tiirkiye ile Avrupa Birligi iligkileri 1963’te
imzalanan Ortakhik Anlagsmasi’na (Ankara Anlasmasi)
dayanmaktadir. Aslinda Tiirkiye 1959 yilinda Avrupa
Ekonomik Toplulugu’na ortaklik ig¢in bagvurmus ancak
anlagma 1963’te imzalanmagtir. 1980’e kadar Topluluk ve
Tiirkiye arasindaki iligkiler karsilikli yikiimliliklerin
yerine getirilmesiyle devam etmigtir. Ancak 12 Eylil
1980 darbesinden sonra 1982’de, Topluluk Tiirkiye ile
iligkilerini dondurma karart almigtir. 1986 yilinda,
dondurulmus olan iligkilerin canlandirilmasi stireci olarak
ele alinan Ortaklik Konseyi toplantis1 gerceklesmis ve 14
Nisan 1987’de Tiirkiye Avrupa Birligi’ne tam tiyelik i¢in
miiracaat etmigtir.  1989°da  yaymmlanan komisyon
raporunda Toplulugun kendi i¢ pazarimni tamamlayabilme
stirecinden 6nce yeni bir iiyeyi kabul edemeyecegi ve
Tirkiye’nin katilmadan 6nce ekonomik, sosyal ve siyasal
alanda gelismesine ihtiyag duyuldugu konularmna
deginilerek Tiirkiye’nin tam iiyeligi i¢in olumsuz goriis
bildirilmistir. Ancak buna ragmen, siiregelen olumlu
iliskilerin sonucu olarak 1995°te Tirkiye ile Avrupa
Birligi arasinda Giimritkk Birligi gergeklestirilmistir.
Boylece 1996°dan itibaren Tiirkiye, Avrupa Birligi ile
entegrasyonunda 22 yil  siiren gegis  donemini
tamamlayarak, sanayi ve islenmis tarmm fiiriinlerinde
saglanan Giimrik Birligi ile tam {iyelik siirecinde son
déneme girmistir [3].

Ancak bu noktada, 1993 yilinda gergeklesen
Kopenhag Zirvesi’nde alinan, eski Varsova Pakti ityeleri
olan Merkezi ve Dogu Avrupa llkelerini kapsayan bir
genisleme siirecine baglama kararina da deZinmek
gerekmektedir. Bu zirvede aday iilkelerin katilim oncesi
yerine getirmeleri istenen kriterler Kopenhag kriterleri
adiyla anilmakta olup, ii¢ grupta toplanmistir:

e Siyasi Kriter: Demokrasi, hukukun stiinliigi,
insan haklar1 ve aznliklara saygi gosterilmesini ve
korunmasini garanti eden kurumlarin varhigi.

e Ekonomik Kriter: 1sleyen bir pazar ekonomisinin
varhgmin yani sira Birlik igindeki piyasa giicleri ve
rekabet baskisina karsi koyma Kkapasitesine sahip
olunmasi.

o Topluluk Mevzuatimin Benimsenmesi:  Siyasi,
ekonomik ve parasal birligin amaglarina uyma dahil
olmak  iizere iiyelik  ylkiimliliklerini tstlenme
kabiliyetine sahip olunmasi [4].

AB Komisyonu, genislemeye yonelik stratejisine
esas teskil etmek iizere 1997°de, Giindem 2000 basglikli
bir rapor hazirlamig ve dnerilerini agiklannstir. Kopenhag
kriterlerine uyum gosterebilme yeteneklerine gore iki
grupta iilkeler belirlenmis, Tirkiye ise genislemenin
kapsamina alinmamigtir. Raporda Gumrik Birligi’nin
tatminkar bir bi¢cimde isledigi ve AB ile iliskilerin
gelistirilmesi igin saglam bir dayanak teskil ettigi ancak,
siyasi durumun, mali igbirligi ile siyasi diyalogun uygun
sekilde siirdiirlilmesine imkan vermedigi, Gumriik
Birligi’nin uygulanmasinm iilkemizin bir ¢ok alanda AB
miiktesebatini basariyla tistlenebilecegini gosterdigi, buna
karsilik ekonomimizin makro ekonomik istikrarsizlik
kiskacini kiramadig: ifade edilmistir. Siyasi konularda ise
insan haklar1 ve Giineydogu sorunu ile ilgili bilinen
goriisler tekrar edilmis ve bu soruna askeri degil, siyasi
bir ¢6ziim bulunmast gerektigini ifade etmislerdir.
Bununla birlikte sorunlarin  ¢6ziilmesinde  Birligin
destekte bulunacagi dogrulanmis ve insan haklar
konusunda gelisim saglamak i¢in Avrupa’nim yardimi
Onerilmistir [5].

12-13 Arabk 1997 tarihinde Liksemburg’da
yapilan AB Zirvesi’'nde kabul edilen Sonug Bildirisi’nin
de en 6nemli bélimii gelisme konusuna ayrilmistir. Bu
bildiri genelde komisyonun Giindem 2000 Raporunda
yaptig1 Onerileri benimsemis, buna bagh olarak Tirkiye
icin farklt bir onem kazanmistir. Litksemburg Zirvesi
sonucunda Tiirkiye agisindan saglanan olumlu gelismeler;

- Tirkiye’nin tam ityelige uygunlugunun bir
kez daha teyit edilmesi,

- Avrupa Birligi'nin Tirkiye’yi tam iiyelige
hazirlamak i¢in bir strateji olusumunu kararlagtirmasidir
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Avrupa Birligi’nin Tirkiye’nin tam iiyeligine
iliskin  gelistirdigi bu strateji iceriginde; Ankara
Anlasmasi’nda ongorillen olanaklarin  gelistirilmesi,
1995’te saglanan Gimritk Birligi’nin gii¢lendirilmesi,
mali isbirlifi ve mevzuat uyumu gibi unsurlara yer
verilmesi ve geligmelerin diizenli olarak (Ankara
Anlagmasr’nin 28, Maddesi, Kopenhag kriterleri ve
AB’nin 29 Nisan 1997 tarihli deklarasyonu ¢er¢evesinde)
gozden gegiriimesi Ongérilmistir. Tim bu - olumlu
gelismelere karsilik AB ile Tiirkiye arasindaki iliskilerin
giiglendirilmesinin  iilkemizdeki siyasi ve ekonomik
reformlarin devamma, komgsu tilkelerle iyi ve istikrarl
iligkilere sahip olunmasma ve Kibris sorununa ¢oziim
bulunmas1 amaciyla BM gozetimindeki goriigmelerin
desteklenmesine bagh oldugu vurgulanmistir. AB’nin
politik bir baski araci olarak dile getirdigi bu konulara
iliskin  Tiirkiye Cumhuriyeti Hiikiimeti tarafindan
Likksemburg Zirvesi’nin hemen ardindan yapilan
aciklamada AB’nin Tirkiye’ye yonelik yanlt ve ayrimcl
tutumu kinanmig, bununla birlikte tilkemizin tam iyelik
amacini korudugu ve AB ile var olan ortaklik iliskilerinin
siirdiiriilecegi, ancak bu iligkilerin gelistirilmesinin
AB’nin kendi yitkiimliiliklerini yerine getirmesine bagl
olacagi, mevcut anlayis ve yaklasimi degismedikge iliski
kapsami digindaki konularin AB ile ele alinmayacagi
belirtilmistir. Bu agiklamaya bagl olarak ilk oturumunu
12 Mart 1998’te Londra’da yapan Avrupa Konferansi’na
tilkemizin katilmayacagi belirtilmis boylece
iliskilerimizin i¢inde bulundugu durumdan ¢ikis yolunun
AB’nin gosterecegi siyasi iradeye bagli oldugu Kkarst
tarafa ifade edilmistir.

Tiirkiye’nin bu konuda sergiledigi politikanin bir
sonucu olarak Cardiff ve Viyana Zirveleri sonucunda
tilkemizi tam iyelige hazirlayacak Avrupa stratejisi
onaylanmig, bu stratejinin Tirkiye’nin Onerileriyle de
zenginlestirilebilecegi vurgulanarak, hayata gegirilmesi
icin gerekli mali destegin saglanmasi amaciyla ¢aligmalar
baslatilmustir. Cardiff ve Viyana kararlar1 sonucunda 4
Kasim  1998°de  hazirlanan  ilerleme  raporunda
Tirkiye’nin aday fiilke olarak algilandigi bir gergektir.
Bununla birlikte 3-4 Haziran 1999 tarihinde Koln’de
yapilan AB Hiikiimet ve Devlet Baskanlar1 Zirvesi’nde
Almanya tarafindan  hazirlanan ve  Tiirkiye’nin
beklentilerini karsilayabilecek nitelikteki taslak metin
Ingiltere ve Fransa’nin destegine ragmen basta
Yunanistan olmak iizere diger bazi iiye iilkelerin olumsuz
tutumlar1 sonucunda kabul edilmemistir[5].

AB Komisyonunun 13 Ekim 1999°da Tirkiye igin
ikinci ilerleme raporunu yayimlamasinin ardmdan, 10-11
Aralik 1999 tarihinde Helsinki’de yapilan zirvede Binyil
Bildirgesi kabul edilmis, genigleme siirecinde yeni bir
asamaya isaret eden kararlar almmustrr. Helsinki’de
Avrupa Konseyi Tirkiye’nin tam tyeligi konusunu
vurgulamig ancak, tim diger aday iilkeler gibi Kopenhag
Kriterlerine uyum saglanmasi gerektigini belirtmistir.
Konsey var olan strateji ¢ercevesinde Tirkiye’nin de
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reformlarm gerceklestirebilmesi igin giris stratejisinden
yararlanacagl kararmi almustir. Bununla birlikte, katilim
ortakhig1 daha énce gerceklestirilen  Avrupa
Konseylerinde alinan kararlar temelinde olusturulacak ve
giris hazirhiklar: icerisindeki oncelikli alanlar belirtilmis
olacaktir. Bu kararlar dogrultusunda komisyon tarafindan
8 Kasim 2000 tarihinde agiklanan “Katilim Ortaklig1
Belgesi’nde iilkemizin AB katilimma uyum saglamak
amaciyla neler yapmasi gerektigini, orta ve kisa vadeli
hedefler olarak belirleyen bir strateji ortaya konmustur.
Tiirkiye Katilm Ortaklig1 Belgesi’nde belirtilen konulari
dikkate alarak Avrupa Birligi’ne uyum ig¢in bir ulusal
program  hazirlamistir.  Ulusal program  Bakanlar
Kurulu’'nda 19 Mart 2001 tarihinde onaylanmis ve AB
Komisyonuna  sunulmustur.  Tirkiye-AB  Ortaklik
Konseyi’nin bir sonraki toplantismin ise 26 Haziran 2001
tarihinde Litksemburg’da yapilmasi 6ngoriilmektedir{7].

Biitiin bu tarihi gelisim 15:18inda Tiirkiye’nin
Avrupa Birligi'ne katiliminda baglangicindan bugiine
kadar yasanan olumlu olumsuz tim gelismelere kriz
mantigiyla bir agtklama getirelim.

VI TURKIYE’NIN AB UYELIGININ
DEGERLENDIRILMESI

VL.1. Tiirkiye’nin Zayif Yonleri ve Dezavantajlari
a. Insan Haklar

Ulkemizde yasanan 1980 ihtilalinden itibaren,
insan haklari ve etnik sorunlar Avrupa Birligi tlkeleri
tarafindan yogun olarak giindeme getirilmis ve
Tirkiye’nin karsisina gikartilmistir.

Tirkiye Cumhuriyeti Hiikiimetinin insan haklar
konusunda ortaya koydugu tutum ve davramslar Avrupa
Birligi iilkelerince yetersiz bulunmaktadir ve sorunun
agtimasinda Birligin desteginin alinmast Onerilmistir.
Bununla birlikte Tiirkiye’nin tiyeligini desteklemeyen
iilkeler i¢in bu durum iilkemiz aleyhinde bir koz olarak
kullanilmakta  ve  komisyonlarda  sikhikla  dile
getirilmektedir.

Ancak su da unutulmamalidir ki, filkemizin insan
haklari konusunda bulundugu nokta sadece Avrupa Birligi
agismdan degil, lilkemiz agisindan da yeterince tatminkar
bir seviyede degildir. Oyle ki, iilke icinde sesini
duyuramadigina  inanan  gruplar, iletisimin = de
yaygmlasmastyla uluslararasi platformda sorunlarint dile
getirip kendilerine destek bulabilmektedirler. Bu durum
elbette iilkemiz agismdan bityiik  bir  olumsuzluk
yaratmaktadir. ' »

Ote yandan iilkemizde yasanan etnik sorunlarin,
ilerleyen donemlerde de Avrupa Birligi ile olan iliskilerde
giindeme gelecegi diisiiniilmektedir. Bu konu bazi iye
iilkeler tarafindan Tirkiye’nin ifade ettigi sekilde
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anlasilmis olsa da, bir¢ok iilke agisindan konunun ¢éziime
kavusmadigi varsayilmaktadir[8].

Tiim bunlarin  yam sira Tiirkiye’nin icinde
bulundugu sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel degisim
g6z ardi edilmemeli ve demokrasi ve insan haklari
konularindaki ilerlemeler toplumun her kesimi tarafindan
desteklenmelidir. Unutulmamalidir ki, bu konularin
¢oziimiinde hiikiimetlerin ¢abalar1 tek bagma yeterli
olmamaktadir.

b. Din ve Kiiltiir Farkhlig:

Avrupa Birligine iiye iilkeler her ne kadar heniiz
gerceklestirememis olsalar da, bir Avrupali kimligi
olusturma ¢abasi igindedirler. Bu noktadan bakildiginda
kiltir faktorii on plana g¢ikmaktadwr. Tirkiye sosyo-
kiiltiirel dokusuyla Avrupa Birligi lilkelerinden son derece
farklidir. Oncelikle Tiirkiye’nin miisliman bir devlet
olusu AB iiyeleri i¢in olumsuz bir referans olmaktadir ve
Turkiye’yi tam bir Avrupali olarak gormelerini
engellemektedir [8].

II. Diinya Savagr’'nmin ardmdan ekonomik
dinamiklerini hizla yenileyen Avrupa’ya go¢ eden ve
orada yasamaya baslayan Tiirklerin de iginde
bulunduklar1 ortama ve yasam tarzina gosterdikleri
uyumsuzluk, iiye devletlerin goriisiinii  desteklemistir.
Ikinci ve igiincii kusak olarak adlandirdigimiz kesimde
bu uyumsuzluk her ne kadar yasanmasa da, Birlik
icerisindeki goriis hakimiyetini siirdiirmeye devam
etmektedir.

Avrupa Birligi tiyeleri Tiirkiye’nin tam anlamiyla
bati degerlerini benimsedigini kabul etmemekte ve Tiirk
kimligini  sorgulamaya ve olumsuz  gorislerini
stirdiirmeye devam etmektedirler.

c. Refah Seviyesi ve Ekonomik Dengesizlik

Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne iiyelik konusunda
karsisina ¢ikan bir baska engel ise iilkedeki refah
seviyesidir. Ulkemiz, son derece yogun niifusu ve hizla
artan niifus artis oraniyla AB liyelerinin standartlarindan
oldukea uzak bulunmaktadir. Niifusun kalabalik olusunu,
bir firsat anlayisiyla sunmak ise iilkemiz i¢in miimkiin
olmamaktadir, ¢iinkii yogun niifusa ragmen tilkedeki alim
giici son derece diisiiktiir. Ayrica Glimrik Birligi
Anlagmas: ile de AB iilkeleri Tirkiye pazarma girmis
bulunmaktadir. Sanayi toplumu olma yolunda katlanilan
zor sartlari asan AB lkelerinde sosyal giivenlik
uygulamalan islemektedir, kisi basma diisen milli gelir
orani ise llkemiz seviyesinden oldukga yiiksektir. Avrupa
Birligi tyeleri Tirkiye’nin milli gelirinin, Birligin
seviyesine ulasabilmesi i¢in uzun siireli bir ddneme gerek
duyuldugunu belirtmektedirler. Ulkedeki fiyat
istikrarsizligy, ddemeler  bilangosundaki aciklar,
tasarruflarin  yatirirma doniistirilemeyisi  ve rekabet

konusundaki eksiklikler de ekonomik dezavantajlar olarak
goriilmektedir.

Bunun yani swra, Birlige tiye iilkeler arasinda
isgticii dolasimi serbesttir. Tiirkiye’nin tam iiye olmasi ve
bu olanaktan yararlanmasi sonucunda, olduk¢a gen¢ bir
niifusa sahip olan {lkemizdeki isglici Avrupa’ya
gidebilecek ve oradaki is imkanlarindan
yararlanabilecektir. Dolayisiyla tilkemizden Avrupa’ya
giden her geng, bir ‘Avrupalinin issiz kalmasina neden
olabilecektir.

Avrupa Birligi’nin Tirkiye’nin tam (yeligi
konusunda One siirdiigi baska bir engel ise, tilkemizin
Birlige getirecegi mali yiliktiir. AB sistemine gore niifus
Olcegi baz almnarak az gelismis {lilkelere gelir transferi
yapumast séz konusudur. Kalkinmisghk seviyesinin diisitk
ve issizligin yogun oldugu {iilkemizin tam {iye olmasi
durumunda bu mali destekten oldukga yiiksek bir pay
almasi s6z konusu olacaktir [8].

d. Siyasi Istikrarsizhik

Tirkiye’nin Avrupa Birligi’ne giris siirecinde
karsisina ¢ikarilan  siyasi dengesizliklerin  basinda,
cumhuriyetin  kuruldugu giinden buyana degisik

periyotlarla meydana gelen askeri darbeler gelmektedir.
Bu darbeler iilkenin i¢ dinamiklerini olumsuz yonde
etkiledigi gibi, uluslararasi platformda da Tiirkiye igin son
derece negatif goriisler yaratmigtir.

Tiirkiye’deki siyasi iktidar olusumunda taban
¢ogunlugun 6zlem ve beklentilerinin saglanamamasi yani
bagka bir deyisle uzun siireli koalisyonlarin varligi da bir
bagka siyasi istikrarsizlik ornegi olarak karsumiza
ctkmaktadir.

Ayrica ilkemizin ¢esitli zamanlarda yasamis
oldugu ekonomik krizler sonucu olusan istikrarsizlik,
politik buhranlarin yasanmasina neden olmustur.

e. Sonucg

Yukartda sayilan tiim bu olumsuzluklardan baska -
yine niifusla baglantili olarak; Avrupa Birligi igerisinde
temsil statiisii, ekonomik ve siyasi yonetim {ilkelerin
niifus  biiyliklitklerine goére oranlanmaktadir. Niifusu
yogun olan iilkeler AB Parlamentosu’nda daha fazla
milletvekiline , yonetimde ise daha fazla miidiirlitklere
sahiptirler. Dolayistyla, Tiirkiye’nin bugtinkii niifusu ve
niifus artig orant g6z Oniine alindiginda, birlige tam liye
olmus bir iilke olarak Avrupa i¢inde ekonomik, politik ve
idari alanda soz sahibi komuma gelinecektir ki, birlik
tiyeleri bu durumdan kagmmaktadirlar.

Sonug olarak Avrupa Birligi tiyeleri Tiirkiye’nin

Kopenhag Kriterleri olarak  belirlenen  kosullara
ulagsamadig1 ve iilkenin heniiz kendi politik, ekonomik ve
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sosyal problemlerini ¢ozemedigi goristine sahiptirler.
Dolayisiyla Birlige tam iiye olarak tim bu sorunlan
Birlige tagimanin gerek olmadigim ve Gumriik Birligi’nin
Tiirkiye’'nin Avrupa entegrasyonu igin su anda yeterli
oldugunu diigiinmektedirler. Bu sebeple var olan
olumsuzluklar1 komisyonlarda dile getirip, Tiirkiye’nin
tiyelik siirecinin uzamasina neden olmaktadirlar.

VI.2. Tiirkiye’nin Ustiin Yonleri ve Avantajlar

Tirkiye’yi Avrupa Birligi’ne girmeye aday bazi
iilkelerle karsilagtirdigimizda aslinda onlardan geri
kalmadifini ve hatta onlara oranla iistin yonlerinin
oldugu gormekteyiz.

a. Devlet Sistemi

Tiirkiye’yi diger aday iilkelerden ayiran en dnemli
farklillk, Osmanl Imparatorlugu’ndan gelen 700 yillik
zengin ve kokli bir devlet geleneginin mirasgisi olmanm
yaninda, 77 yildan beri, ¢esitli aksakliklar olsa da
Atatiirk’iin kurdugu cumhuriyetin yasamast ve 54 yildan
bu yana ¢ok partili demokrasi ile yonetiliyor olmasidir.
Laik ve sosyal bir hukuk devileti olan Turkiye
Cumbhuriyeti diger demokrasilerle ayni deger ve amaglari
tasimaktadir.

Tirkiye, ¢esitli devlet birimlerinin ve siyasi
partilerin islevlerini yerine getirebilmelerini saglayan
demokratik kurumiar ile, bagimsiz yarginm isleyisini
saglayan anayasal garantinin bulundugu, tiim partilerin
iktidara gelebilmelerini saglayan ve muhalefete de
ozglirlilk taniyan se¢imlerin gergeklestigi bir tilkedir [9].

b. Jeopolitik Konum

Turkiye dinyanin en sorunlu figgeni olarak
adlandirilan  Ortadogu, Balkanlar ve Kafkasya’nn
ortasinda bulunmaktadir ve Avrupa Birligi igin bu
bolgeler arasinda dengeleyici bir giici ifade etmektedir.
NATO iilkeleri arasinda Ortadogu iilkelerine sinir1 olan
tek tilkedir ve stratejik bakimdan son derece Snemli olan
bogazlarin kontroliine sahiptir. Buna bagh olarak Tiirkiye
Kafkasya ve Ortadogu’daki petrol ve dogalgaz yataklar:
iiretiminin smirinda potansiyel bir gegis alamdir. Ileride
Ortadogu’da daha da 6nemli olacak olan su kaynaklar1 da
bityiik 6l¢iide Tiirkiye sinirlart igerisinde bulunmaktadir.

Bunlarin yani sira Tiirkiye, halki miisliman olup
NATO, OECD gibi kuruluslara itye ve Avrupa Birligi’ne
resmen aday olan tek iilkedir. Ayrica 51 Miisliman iilke
arasinda da demokrasi ile yonetilen tek tilke
konumundadir [9].
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c. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Tiirkiye’de temel 6zgiirliklerin taninmasi, ifade ve
basin  Ozgirligli ile  toplanma ve  Orgiitlenme
Ozgirliginiin varlig), azmlik haklarinm korunmasi ve
hukuk karsisinda herkesin esit olmasi gibi temel kriterler
benimsenmistir [9].

Ozellikle Ulusal Egitimin yeniden yapilandiriimasi
sonucu iilkede ki okur-yazar oraninda gelisme saglanmus,
iiniversiteler ¢agdas kriterlere uygun egitim vermeye
baglamgtir. Kiiresel platformdaki kiiltiirel degisim Kkitle
iletisim araglart sayesinde yakindan izlenir duruma
gelmistir,

Yami swra Avrupa’daki Ulkeler arasinda en geng
niifusa sahip olan iilkemiz, bu dinamik potansiyeliyle de
diger aday iilkelerden avantajh bir konumdadur.

Birgok farkli etnik kokenden gelen ve g¢esitli
dinlerin mensubu olan insanlar, Turkiye smirlari
icerisinde hicbir ayrim gozetilmeksizin yasamakta ve
ibadetlerini yerine getirebilmektedirler.

d. Sonug

Yukarida sayilan avantajlarin yaninda Tiirkiye,
ekonomik olarak tam iiye olmadig: halde AB ile Glimriik
Birligine girebilmis ilk ve tek tilkedir. Ayrica OECD
icinde son 20 yila bakildigimda en hizli kalkinan 3
iilkeden biridir.

Askeri gii¢ acisindan ise NATO iilkeleri igerisinde
Amerika Birlesik Devletleri’'nden sonra 2., asker sayisi
olarak da diinyada 7. iilke konumundadir [9].

Goriildiigiin gibi Turkiye hem siyasal, hem
jeopolitik, hem kiiltiirel, hem de ekonomik olarak oldukga
biiyiik 6neme sahip bir ilkedir. Ayrica Tirki
Cumbhuriyetlerden de aldigi destek dlkenin Onemini
arttirmaktadir. Sahip oldugu avantajlar kullanabilmesi,
mallarn, iggiicliniin ve sermayenin serbest dolasimindan
yararlanabilmesi, {istin yonleriyle rekabet avantaj
yaratabilmesi ve Avrupa’da s6éz sahibi olabilmesi igin,
dogru ve istikrarli politikalar 1g18inda Tiirkiye'nin Avrupa
Birligi’ne girisi saglanmalhidir.
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VII.2. Modelin Degerlendirilmesi

Tiirkiye’de siyasi kimligin olgunlagsma siireci
tarihsel gerekgelerin yani sira, gegen 77 yuhk siireg
icerisinde ekonomik ve anarsik etkenlere dayali yasanan
darbeler sonucu sekteye ugramistir. Demokratiklesme
siirecini de geciktiren bu aksakliklar ulusal yonetim
politikasmin gelistirilmesi bakimindan bilgi toplama ve
aragtrma  yetersizligini  ve  girisken  stratejilerin
uygulanamamasi sonucunu dogurmustur.

Biitiinsel bir yeniden yapilanma savagimi veren
geng Tirkiye Cumhuriyeti gerekli ekonomik yapilanmay:
olmasi gereken hizda saglayamamistir. Ekonomik
aksakliklara bagli gelisen olumsuzluklar Tiirkiye nin
kiresel platformda kétii bir imaj edinmesine neden
olmustur. I. Diinya Savasi'na kadar uzanan tarihsel
yelpaze iginde Tiirkiye ile Avrupa ulkeleri arasmda
yasanan savaslarda ozellikle  Avrupa toplumlarmin
Turkiye’nin Avrupa Birligi ilyeligi konusunda negatif
gorliglerini pekistirmistir.

Savag sonrasi Avrupa’da baslayan hizli ekonomik
yapilanma siireci beraberinde siyasi degisimleri de
getirmistir. Hitler, Franco ve Mussolini sonras1 Avrupa,
bedelini agir 6dedigi dikta yonetimlerinden ¢ikisin sosyal
ve genele yaygin demokrasiyle miimkiin olacagmi
anlamig ve ulusal yénetim politikalarm: buna gore
sekillendirmistir. Hizla yasanan sosyo-kiiltiirel degisim ve
istikrarli ekonomik yapilanma savagin taraflari olan
iilkeler arasindaki yakinlasmayi, duvarlarin yikilmasini ve
sinirlarin ortadan kalkmasii saglamistir. Avrupa’daki bu
hizh gelisime Tiirkiye’nin uyum saglayamamasi, kiiresel

koordinasyonun eksikligi krizin tarihsel sinyallerini
vermeye baglamstir.
Ayni  doénem igerisinde Turkiye i¢ tarihsel

degisimini yasarken, Avrupa uluslarma oranla daha biiylik
yenilik ve degisimlerin ihtiyaci igerisindeydi. Atatiirk
devrimlerinin genis tabanli Tiirk ulusuna benimsetilmesi
telasi iginde ani ve fevri uygulamalari doguracak
denetimsiz kararlar alinmis ve bunlarin acil ¢6ziim
ditsiincesiyle uygulanmasi durumunda kalmmsgtir.

Tim bu metamorfoz ufrag1 icinde Avrupa
tilkelerinde baslayan birlik olusturma gayretleri ve birligin
olusum siireci g6z ardir edilmistir. Ayrica Avrupa
Birligi'ne iliskin goz ardi edilen dnemli konulardan bir
digeri de Birligin gelecekte Tirkiye’ye saglayacag:
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel avantajlardir.

Birligin kurulusundan 8 yil sonra Tirkiye ilk
katihm miiracaatin1 gerceklestirmis ve bu uzun bir kriz
siirecinin  baglangict olmustur. Tirkiye’yi Ozellikle
ekonomik agidan olumsuz yonde etkileyecek katilim krizi
stiresince stratejik hatalar yasanmasi, ortaya konan reaktif
yaklagimin en belirgin gostergesidir.
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Yani swra gerek ekonomik istikrarsizlik, gerekse
sivasi ¢ekismeler sonucu Tiirkiye gozlem yetenegini
kaybetmis, gelenek¢i politik uygulamalari rutin bir hale
getirerek krizden etkilenmistir.

Eger Tirkiye krizi zamaninda algilayabilseydi,
demokratik ulusal yonetim mantid1 igerisinde bir kriz
yonetim sistemi olugturacak ve proaktif bir yaklasimla
hizli ve saghkl bir degisim stirecine girerek krizi sona
erdirebilecekti. Nitekim yakin donemde Avrupa Birligi
Genel  Sekreterligi’nin  kurulmasi,  ¢6ziimclil  bir
yaklagimla yapilan arastrmalar sonucu elde edilen
verilerden yararlanilarak saglikli kararlarm alinmasi krize
dair yonetimsel, sitemli ve proaktif bir olusumun
gostergesidir.

Turkiye’nin yagadigi bu katilim krizinin tstesinden
gelebilmesi igin, Avrupa Birligi'ne dair son dénemde
dogru politikalarin gelistirilip uygulamaya konulmasiyla
birlikte mevcut durum degerlendirmesi yapilmah, genel
politikalarda yapilan kokla degisimlerle (insan haklar,
ekonomik ulusal program, vb.) kapsamli bir aragtirma
stireci baglatiimahdir. Tirkiye’nin 6zdegerlendirmesi de
ayni arastirma kapsami igerisinde incelenmeli ve iilkenin
Avrupa Rirligi ile iligkileri go6zden gegirilmelidir.
Toplanan verilerin 1s1ginda uygulamaya yonelik kesin
kararlar alimarak ulusal program gergevesinde gelisme ve
iyilestirme faaliyetleri baglatilmali ve iilke imajindaki
aksakliklar giderilerek Avrupa Birligi’'ne katilimin
gergeklestirilmesi stirecine gelinmelidir.
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gerekmektedir.

2-Makale yazilirken;
- Kelime fslem : Winword 6.0 ve iistil

- Yaz1 karakteri : Times New Roman

- Sayfa Yapisi: Kenar Bosluklar : Ust: 3, Alt: 3, Sag: 2, Sol: 2

- Satir arahg : Tek satir

- Girinti : Ozel, lecm

- Bashk : 14 punto, sayfa ortasi, Koyu. Hepsi biiyiik harf.
- Yazar ad : 11 punto, sayfa ortasi, koyu

- Yazar bagh oldugu béliim : 11 punto, sayfa ortasi, koyu, italik
- Ozet : 9 punto, koyu, ¢ift siitun, iki yana dayali

- Ana makale : 10 punto, iki siitun, iki yana dayali. Makalede giris, gelisme ve
sonug¢ boliimleri bulunmalidir.

- Siitun genisligi : Cift stitun, genislik 8,25¢m, aralik 0,5 cm
- Yararlanmilan Kaynaklar : 10 punto, makalenin sonunda yer alacaktir.

3-Yukaridaki 6zelliklerde yazilar 1 adet printer ¢iktisi ile birlikte 3 ¥ in¢’lik PC IBM formatinda
floopy enstitiimiize teslim edilecektir. '

4- Yazimin e-mail ile ugur.yozgat@marun.edu.tr adresine gdnderilmesinde yarar vardir.

5-Istenilen dzelliklerde olmayan yazilar degerlendirilmeye alinmayacaktir.
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