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AVRUPA'NIN EN iYi 20 MBA-OKULU

Isletme okullari, tanitim brosiirlerinde ne
sozler vermiyorlar ki: Kendilerinden MBA de-
recesi alanlarin, kariyer basamaklarini hizh
bir sekilde ¢ikabileceklerini; uygulama agirhkl
ogretim programlar: sayesinde, daha st dii-
zeyde sorumluluk alabileceklerini; hatta bir co-
gu, diinyada, mezunlan i¢cin simir ve kiiltiirel
farklihiklarin olmadig1 imajim1 vermekte, diinya
iizerindeki igletmelerin tiimiini, kendi okulla-
rinda verilen bilgiler ile yonetmenin miimkiin
oldugunu séylemektedir.

Federal Almanya'da ise MBA heniiz kabul
gormiis degil. MBA tartisiimakta, fakat heniiz
kusku ile kargilanmaktadir. Bunun nedenleri
ise, MBA okullarindaki 6gretimin Amerika yo-
nelimli olmasinda yatmaktadar.

MBA, genelde, hizli karar vermeyi, kisa sii-
rede diigiinmeyi ve hemen, aninda en iist diizey
kadamelere ¢ikmay: agilamaktadir. Alman y6-
neticilik anlayigi ise, farkh yonde islemektedir.
Uzun vadeli diigiinmeyi, sosyal olmayi, uzman-
lif1 ve deneyimi istemektedir. Buna ragmen
MBA'e ilgi biiyiik. Siemens, BASF, Deutsche
Bank ve Bertelsmann yillardir MBA uzmanla-
rin1 ige almaktadirlar. Bundan dolayidir ki,
Top Business, Alman igletmelerinin MBA ‘e
kars: tutumlarim belirlemeye caligti. Kendi
alanlarinda lider 200 isletmenin Personel Mii-
diirlerine, iyi bir igletme okulunun sahip olma-
s1 gerektigini diigiindiikleri hususlar1 sordu.
Cevaplan, ilgili okullarin gercek nitelikleri ve
sunduklar imkanlar ile karsilastirdi. Béylece,
aragtirma bulgularina dayanarak, Avrupa'nin
en iyi 20 igletme okulu belirlenmis oldu.

Katilimeilarin cevaplari, bize, igletme okul-
lan i¢in gayet agik bir profil vermektedir:

Iyi bir isletme okulu; ilk 6nce, iyi bir bilgisa-
yar donanimina sahip olmali (544 puan), iyi bir
igletme gibi yonetilmeli (532 puan) ve yabanc
dil kurslar1 vermeli (532 puan). Ders program-
lari, genel ekonomik duruma uygun hale geti-
rilmig olmal1 (528 puan). Vak'alar gercek orta-
ma uyarlanabilmeli (449 puan). Egitim—6gre-
tim bir yil1 gegmemeli (369 puan) ve is hayat:
ile birlikte yiiriitiilebilmeli (363 puan). Dersler
ilgili {ilkenin resmi dili diginda, ingilizce olarak
verilmeli (175 puan). Kati kabul kogullar: yani
sira, i diinyasinda karar verici pozisyonlarda
bulunan, deneyimli 6gretim iiyeleri ders ver-
meli (492). Ogretim iiyesinin, pratik, yonetim
ve ig hayata ile ilgili tecriibesi, kurs ve ders ver-
me ile ilgili akademik bilgisinden daha 6nemli
oldugu vurgulanmaktadir (546 puan).

Avrupa'daki Isletme Okullarin1 degerleye-
bilmek amaciyla ilgili okullarin, Personel Mii-
diirlerinin cevaplarina gére olusan profile uy-
gunlugunu arastirdik. Bulgular sonucunda, bi-
tiin kategorilerde "iyi" diyebilecegimiz bir iglet-
me okuluna rastlamilamadi. Her bir okul, bilirli
bir alanda giiclii goriinmektedir,

Rotterdam igletme Okulu, ilk siray: alda.
Uzun 6grenim siiresinden kaynaklanan olum-
suz yonlerini, ¢ok iyi bir 6gretim kadrosu, de-
rinlemesine ve ¢ok 'iyi metodlarla okutulan
dersler, igletmelerde sagladig: staj imkanlar
ve'dil egitimi yaninda, zorlu kabul sartlan iyi
yonleri arasindadir. Ayrica, Avrupa i¢in yeni
olan MBI (Master in Business Informatics)
programi, geligmeleri yakindan takib edebilme-

‘81 agisindan 6nemli gorillmiistiir.

Ikinci sirada Manchester igletme Okulu; iyi
ogretim kadrosu ve arastirmalara agirlik ver-
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mesi ile iyi puan almigtir. Manchester, meveut
ogretim kadrosunun %80'inin en az 5 ylhik ig
hayat1 ve yonetim tecriibesine sahib oldugunu
ileri siirmektedir. Profesorlerin biiyiik bir bo-
limiiniin, degisik isletmelerde damigman ol-
malar1 yam sira, kendi igletmeleri var. Arag-
tirma alaninda da degisik vakif ve kurulugla-
rn katkilanyla, degisik ¢caligmalar yapilmak-
ta, gelismeler ve yeni egilimler takip edilmek-
tedir.

Ik iki sirada yer alan okullar, yurt diginda,
yvaklagik 10 MBA okulu ile degisim programlar:
uygulamaktadirlar. Rotterdam MBI 6grencile-
ri, MIT, Columbia University (NY), University
of Chicago; MBA &grencileri ise, Kellog School,
Wharton School gibi MBA konusunda en tanin-
mis okullarda staj yapma imkanina sahipler.

Fransiz Insead Okulunda, yukarida bahse-
dilen imkanlarin hig¢ biri yok. Tlgili okul farkh
bir yonde uzmanlagsmigtir. Okula girig sartlar
olduk¢a katidir ve ¢ok uluslu 6grenciler bir ara-
da bulunmaktadir. Ayrica herbir 6grenci Alu-
mi-Agina bagh bir bilgisayara sahiptir.

Ziirih'deki GSBA ise, Insead'in tam tersi bir
profil ¢izmektedir. Avrupa'da iist diizey MBA
programina sahip tek okuldur. Metodik ve ana-
litik yonii geligmistir ve vak'a yontemi kullanil-
maktadir. Vak'alar: kendileri gelistirmektedir
ve her bir diizeydeki yoneticiye uyarlanmakta-
dir. Amerikan iiniversiteleri ile yaptig: anlas-
malar ile, ilgili iiniversitelerin égretim iiyeleri-
ni egitim kadrosuna katmigs durumdadir. Ayri-
ca, girig kogullan ¢ok agirdir. En az 5 yilhk ig
tecriibesi aranmaktadir. Yetersiz bilgisayar ag
ve fiziksel kosullar, okulun eksik yonleri ara-
sindadar.

Besinci sirayr London Business School
(LBS) almaktadir. Ozellikle finans konusunda
inlidiir. Aragtirmaya agirhk veren o6gretim
kadrosu ve zorlu girig kogullan arta yonleridir.

Ortalama GMAT giris puani, Amerikan Uni-
versitelerinden de yiiksektir. Okulu 400 6gren-
ci ve 50 kigilik 6gretim kadrosu, Avrupa'nin en
biiyiik kiitiiphanesinden ve degisik kurulusla-
rin destekledigi arastirmalardan yararlanabi-
lirler. Ayrica 20'den fazla okulla olan degisim
programi ve uygulama agirhikh egitim-o6greti-
mi giiclii yonlerindendir. Yaptiklar1 danis-
manhk faaliyetlerine kargilik olarak 6grenci-
ler para alabilmektedirler (4000 ild 10000 po-
und aras1) . Iki yillik egitim—o6gretim program,
degisik uzmanhk imkanlar: sunmakta ve iyi is-
ler bir Alumi-Agina sahip olmasi art1 yonleri-
dir.

Isletme Okullarimin Aldiklar Puanlara
Gére Dagalim

Sira Okulun Adx Puani
1 Rotterdam School of Management 20400
2 Manchester Business School 20138
3 INSEAD, Fontainebleau 20115
4 GSBA, Ziirich 19860
5 London Business School 19766
6 IESE, Barcelona 19698
7 Instituto des Ethpresa, Madrid 19470
8 Institut des Affairs, Jouy—en Josas 19021
9 Nijenrode, Breukelen 18461

10 IMD, Lausanne 16703

11 SDA Bocconi, Milano 16398

12 Cranfield School of Management 15965

13 Esade, Madrid 15614

14 EAP, Paris 15291

15 Stockholm School of Economics 15056

16 Helsinki School of Economics 14699

17 Warwich Business School 14364

18 University of Leuven 13628

19 Ashridge Management College 12380

20 Henley College 10378

(Top Business, Nr. 11 November 1991 'den alinmugtir).

Terc: Ozcan KILIC
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DEGISEN KOSULLARDA

MUHASEBE MESLEGI

Giris

Giiniimiizde muhabese meslegini icra eden-
ler, artik modern bilisim teknolojisinin olanak-
larindan yararlanmakta ve bilgisayar1 kendi
faaliyetlerinin rasyonellestirilmesinde kullan-
maktadir. Bu yazimizda, denetim faaliyetleri-
nin otomasyonundaki olanaklar ve beklenen
gelismeler ele alinarak, muhasebe mesleginde
gbriig agismin genisletilmesine cahigilacaktar.
Konu, her ne kadar bilanco ve gelir tablosunun
bagimsiz dis denetim eleman: tarafindan de-
netlenmesi geklinde ele alinmigsa da, yakla-
simlar tiim denetim tiirleri ve damismanlk ba-
kimindan aynilik gosterir; igletme i¢i denetim
veya faaliyet denetimi bunun en uygun érnek-
leridir.

Insan davraniglan ilke olarak bilgi temeline
dayanir. Giiniimiiziin modern bilgi teknolojisi,
cok sayida bilginin birbirleriyle olan ilintilerini
saptayarak, gecerli olan bilgileri kisa siire i¢in-
de insanlarin kullanimina sunabilmektedir.
Bugiin artik bilinmektedir ki, bilgi iglem (en-
formatik) destegi olmadan, ne giinliik bilgi hac-
mi ile bagedebilmek, ne de isletme kararlar
icin gerektigi anda, dogru yerde gerektigi ha-
cimde ve amaca uygun bilgi iiretilmesi olanakl
degildir. Igletmelerde bilgi iiretilmesi iglevini
muhasebe yerine getirir, Uretilen ve aciklanan
bilgilerin gecerli ve giivenilir olmasi ise dene-
tim ile saglandigindan, denetim kavrami, mu-
hasebe meslegi agisindan bakildiginda, iilkele-
rin geleneksel ve yasal tanimlan farkl olsa da
-mali miigavir, yeminli mali miisavir gibi-,
meslegin iki yonde geligmis oldugu goriliir:

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU
LU. Igletme Fakiiltesi

Danigmanlik ve denetim. Damigmanlik faaliye-
ti, igletmenin gelecegi ile ilgili yol gosterilmesi-
ni kapsarken, denet¢i ge¢mis iglemlerin tam
olarak yapilip yapilmadigini denetler. Bu ayin-
ma bakarak, denetim faaliyetini gegmise doniik
(ex—post) nitelik de, danigmanlhigin ise piir ileri-
ye doniik oldugunu séylemek dogru olmaz. De-
netci, denetim faaliyetleri sirasinda hata ve
darbogazlar1 saptadigindan, fiili yapida degi-
siklikler 6nererek danigman durumuna gel-
mektedir. Danigman da, gecmis isletme faali-
yetlerini irdelemeden gelecege doniik oneriler-
de bulunamaz. Agikca goriilmektedir ki, bu iki
faaliyet giiniimiizde bir cok durumda bir biitiin
olusturmaktadir.

Bilgisayarin Yayginlasmasi ve
Bisimde Gelisme Egilimleri

Gecmis otuz yil icinde igletme y6netimi, bil-
gisayar teknolojisindeki gelismeye paralel ola-
rak temel degigmelere tamk oldu. Ilk ticari
amagh bilgisayar kullanimi, muhasebe ve per-
sonel iglemlerinde, basit bilgi iglemenin rasyo-
nellestirilmesi yoniinde olmustur. Ikinci asa-
mada ise, tedarik, satig, faturalama ve ambar
iglemlerinin, planlama ve kontrol iglemleri ile
birlestirilerek bilgisayara yaptirilmasidir. Bu-
nu bir ¢ok 6znel igletme sorununun bilgisayar-
la ¢ozimii izlemektedir; ciinkii bilgisayar sis-
temlerinin isgiicii kapasitesi ve vazgecilmezligi
giderek artmis ve biitiinlesme derecesinin yiik-
selmesi saglanmigtar.

Bu giin bir ¢cok alanda ulasilan diizey, bilgi-
sayar olmadan igletme faaliyetlerinin yiirtitiile-
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meceyecegi gercegidir. Boylece yonetimde bilgi
islemenin otomasyonu tamamlanirken, iiretim
siirecinin bilgisayar tarafindan yonetilmesi
(CIM) ve bilgisayarhh tasarim (CAD) donemi
baglamistar.

Gecmis yillarda "bilgi" nin, sermaye, isgiicii
gibi klasik iiretim faktérii sayilmas1 miimkiin
goriilmezken, 90'l1 yillarda artik bilgi ¢agindan
stz edilmektedir. Enformatikdeki otuz yillik
gelisme cok oznel ozellikler gostermekte olup,
ne donanimda ve ne de yazilimda 6énemli bir
yavaglama olmayacagi séylenebilmektedir”,
Simdiye kadar ki gelisme, gelecegin de anlasl-
masin yardimc olabilir; 6zellikle fiyat/ isgiicii
orani iyilesmesi inanilmaz diizeydedir. Aym ge-
lisme trendi otomatif sektoriinde yaganmig ol-
saydi, bugiin bir otomobilin 50 kg agirhginda,
saatte 5000 km hiz yapabilir ve 5 DM fiyatinda

olmasi gerekirdi®.

Bilgisayarlagma ile tiim sektorlerde yatirim
ve ig hacimlerinin arttig izlenmektedir; banka-
lar, dagitim sirketleri, imalat isletmeleri, hatta
kiiciik ve esnaf niteligindeki igletmelerde dahi
bilgisayardan yararlanma baglanmistir. Enfor-
matik, tiim endiistri ve hizmet sektérlerinin
aktarma kayislarim hizlandiran bir merkezi
motor durumundadir. Bu ¢arpic: gelisme, kaba-
ca yillik %20 olarak hesaplanan yazilimdaki fi-
yat—isgiicii oram iyilesmesine baghdir. Ozellik-
le iletkenlik konusundaki teknik bulus ve fiyat
diigiigleri biiyiik verim artigina neden olmakta-
dir; diger bir deyisle, elektronik bilesenlerin
minyatiirlesmesi dlcek ekonomisi (economics of
scale) saglayarak birim maliyetleri diisiirmek-
tedir.

Bilgisayar elemanlarinin kii¢iilmesi ayrica
iki olguya neden olmaktadir: Enerji tiiketimi-
nin diigmesi ve vazgecilmezligin artmasi. Bura-
da da elektronik sektériiniin bir 6zelligi kars:-
miza ¢ikmadir. Ornegin bellek yongas: (chip)
kapasitesi 4 kez arttirilmaya kalkildiginda, bir
yonga diliminin {iretim maliyeti %20-30 artig
gostermektedir ki, bu tip bir maliyet davrams:

(1) T. Escher, Entwicklungstendenzen in der Informatik,
Neue Ziircher Zeitung, (2.11.1987), Nr. 254. Makalenin
yazar1 IBM Isvigre'nin miidiiradiir.

(2) Bilanz, Das DATEV-Magazin, (1992), S. 17.

diger imalat sektorlerinde bilinmemektedir®.
Iste bu nedenledir ki, kigisel bilgisayarlar (PC)
biirolar: dolduran 6zel klima tesisleri ve diger
elektrik tiiketimi gerektiren makineler gibi ol-
mustur; bunlarin fiyatlar: eksi makinalarin ay-
lik kiras: diizeyindedir ve 25 sene dnceye gore
elektrik titketimi 70.000 den 100 watt'a diis-
miigtiir. Gidigi kisaca, bu makinelerin igyerin-
de bu giiniin telefonu olacag seklinde 6zetleye-
biliriz.

Bu geligmelere paralel olarak muhasebeci-
nin denetim ve damgmanlik gérevleri de giinii-
miiziin enformatik devriminden etkilenmigtir;
yani hem degismis hem de geligmistir. Bilgisa-
yara gecis, onceleri salt rasyonellestirme ama-
c1— yatirim— olarak gériilmekte idi, baylece el
ile yapilan igler bilgisayar tarafindan daha hiz-
1 ve daha ucuza yapilabilmekte idi. Danigman-
lik ve denetim faaliyetleri heniiz etkilenmemis-
tir. Ancak simdilerde biligim, belirli irilikteki
igletmeler i¢in salt rasyonalizasyon arac: degil-
dir—operatif diizey degil, stratejik eleman ol-
mustur. Artik giiphe yok ki hizmet, ticaret ve
endiistri sektoriindeki kiigiik igletmeler i¢in de
biligim aracglar: kullanimi vazgecilmez duruma
gelecektir ve bu sadece rasyonellestirme olarak
ele alinmayacaktir. Iste burada danigmana
onemli bir gérev diigmektedir; gelecegin enfor-
matik konseptini miigterisine gosterebilmeli-
dir. Ancak bu yolla, igletmenin rekabet ve ge-
lisme giiciinii saglayan temel, olusturulmus
olur.

Genisleyen Gorev Kapsami ve
Yeni Konsept

Giiniimiizde denetim kavrami, geleneksel
denetim ve revizyon amaglarim agmistir. Mu-
hasebe denetiminde temel amac, finansal tab-
lolarin ilke ve standartlara uygunlugunun ve
maddi dogrulugunun saptanmasidir. El ile ya-
pilan iglemlerin bilgisayarca yapilmasi, denet-
ciye ilave gorevler getirmektedir; bilisgim konu-
su iglemlerin de kontrol faaliyetine alinmas:
gerekmektedir. Kiimeli igleme (off-line) déne-
minde otomasyona giren iglemler érnekleme ile

(3) T.Escher, a.g.m.
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denetleme konusu olmaktadir. Ozellikle gi-
ris—cikig verilerinin kontroli yiiksek diizeyde
bir giivenirlik saglayabilmektedir. Bu denetim
yontemi bilgisayar: konu almadigindan, hatta
onu bir kara kutu (black—box) varsaydigindan,
denetim terminolojisinde "sistemin etrafindan
denetim” olarak adlandinlmaktadir®.

Denetimde "kara kutu" yaklagimi, karmagik
ve yiiksek diizeyde biitiinlegik sistemlerde an-
lamim yitirir; sistemin agilmasi zorunludur. Bu
yvaklagim "beyaz kutu (white box)" yontemi ola-
rak adlandinlmaktadir. Diger bir deyisle, de-
netei bir yazilim sisteminin i¢ yapisini—algorit-
ma- bilmelidir, ancak bu yolla program ve veri
yapilarim1 denetleyebilir. Bu tiir bir denetim
yaklasimi, temel enformatik bilgisi, degisik ve-
ri kavramlarn ve program sistemlerinin modiile
edilebilmesi konularinda yeterli bilgi birikimi
gerektirecektir. Burada, denet¢inin program
kodlarim1 "en kiiciigiine" kadar okumas: ve
program yapisinin algoritmasinin tamligin de-
netlemesi gerekmez; bunlar programlama pro-
jesinden sorumlu kiginin gérevidir. Yazilim sis-
teminin ve program akig yapisi, bilgisayarh ¢o-
ziim agisindan denetciye uygun gozilkmelidir.
Denetci bu konuda yargiya varamiyorsa "siste-
min i¢inden" yontemiyle denetimin basarisi
sozkonusu olamaz. Yiiksek diizeyde karmasik
yazilim sistemlerinin denetimi, iglemlerin ger-
¢ek zamanl iglemeye dayanmasi nedeni ile,
yalniz beyaz—kutu (sistemin i¢inden) yéntemi
ile yiiriitiilebilir®.

Yukarida deginilen geligmelere bakarak,
her denet¢i ve danigman, saglikli bir hacimde
bilisim bilgisine sahip olmas: gerektigi sav ile-
ri siiriilebilir; hatta ancak bu sekilde ilerde
meslegini siirdiirebilecegini soylemek abart:
sayllmamalidir; ¢iinkii unutulmamahdir ki,
simdiden iilkemizde bile elle tutulan muhasebe
defteri kalmamistir. Denetc¢i ve danigman icgin,
igletme enformatiginin temel alam olarak "bili-
sim sistemi konsepti ve spesifikasyonu" 6nem
kazanmigtir. Bu alan, mesleki bakimdan yet-
kin bir denet¢inin ve danigmanin bilisim proje-

(4) F. Bilginoglu, Bilgi [slem Sistemine Dayali Muhasebe-
de Denetim, MED, (s. 57-58) 1989.

(5) R. Marty, Revision und Beratung unter vertnderten
Bedingungen, Neue Ziircher Zeiting, (2.11.1987), Nr.
254.

sinde en fazla etkili olabilecegi konudur. Ne de-
net¢i ne de damgman, yazilim programlar yaz-
mak, programlarn test etmek ve sistem el kita-
bini denetlemek zorundadir; bu gérevler bili-
simeinindir. Ancak konsept olusturulmas: evre-
sinde, igletmecilik bilgisi ve diger projelerdeki
deneyimini kulianarak, yeni sistemin yapis:
konusunda katkis: olmalidir; bu ézellikle gele-
cekteki gelismelerin i¢erilmesi konusunda ola-
caktir. Denetci ise, kendi gereksinimlerini, pro-
jenin konsept olusturmasina ve spesifikasyonu-
na sokarak, denetime uygun bir sistemin olus-
masim saglayabilir.

Etkin bir denetim ve damismanlik faaliyeti
i¢in yiizeysel bir biligim bilgisinin yeterli olma-
dig1 aciktir; eger sistemin sekillendirilmesinde,
denet¢i ve damgman metodik diizeyde katkida
bulunabiliyorsa, meslek etkin olarak yiiriitiil-
miis olur. Meslekde bu diizeyin saglanabilmesi
i¢in, uygulamadaki islem ve veri akigi model
olarak verilebilmeli ve ¢oziimlenebilmelidir.
Tabi dogal dil, kelime ve yazi olarak bu amaca
hizmet edemeyeceginden, 6zel sembollerin ve
akis diyagramlarimin kullamilmasi gerekir. Mu-
hasebeci bicimsel olarak tasarlanmig veri mo-
delini anlayabilmeli ve bir bilisimci ile birlikte
gelistirebilmelidir. Biligimin igletmede strate-
jik konumu ve bilisim projesi érgiitleme ilkele-
ri, hepsinden énemlisi, biligim uygulamasinda
sektorel deneyim, meslegin asgari "bilisim da-
garcig1” kabul edilmektedir. Giintimiiz biligim
diizeyi, denetgilerin kavramsal temel bilgiler
yvaninda yazilim miihendisligi yéniinde kendile-
rini gelistirmelerini gerektirmektedir; danis-
man ise, biligim sistemini olusturan elemanlar-
la denetgi kadar direkt iligkide degildir.

Ulkemiz muhasebe meslek odalarinin temel
amaclarindan biri de, stajyerlerle birlikte 60
bin civarinda olan oda iiyelerinin hizmetlerinin
yiiksek bir kalitede olmasini saglamak oldugu-
na gore, igletme biligimi ve 6zellikle bilisim de-
netimi konularinda egitim olanaklarinin sag-
lanmas1 gerekir,

Modern Teknoloji Yardima ile
Damismanlik ve Denetim

Biitiin geligmis tilkelerde danmigmanin gérev-
lerini yerine getirmesinde dig veri bankalarinin

P o



kullanimi s6z konusudur. Meslegin yiiriitilme-
sinde klasérlenmig notlar, kartoteksler, icerik
fihristleri, konulara gire tasniflenmig argivlere
ulagmak hayli 6nemlidir; modern teknoloji iste
bu iglemi ¢ok kolaylagtirmaktadir. Daha da
6nemlisi, mevzuat maddeleri, danigtay kararla-
1, muktezalar, makaleler bilgisayar yardimiy-
la aninda, eksiksiz olarak elininizin altinda bu-
lunmaktadir. Isvicre Muhasebe Meslek Oda-
s1'min iki uygulamas: geligmis bir 6rnegi temsil
etmektedir; Swisslex, Isvicre hukuk veri ban-
kasi olarak oda iiyelerine hizmet verirken, "Ex-
pertensystem" imzaya hazir vergi beyanname-
sinin hazirlanmasini saglayabilmektedir®. Al-
manya'da 1966 yilinda muhasebeciler tarafin-
dan kurulmus olan bir kooperatif (DATEV), bil-
gi islem merkezi olarak 31.000 meslek iiyesine,
kisisel bilgisayar iizerinden servis biiro hizmeti
vermektedir; halen yilda 3.6 milyar muhasebe
kayd1 satin yaratilarak, 1,5 milyon dolayinda
miisterinin isleri yapilmaktadir'?.

Denetim mesleginde de artik yogun olarak
modern biligimden yararlanilmakta ve bilgisa-
yar denetim faaliyetinin rasyonellegtirilmesin-
de kullanilmaktadir. Asagida, bir denetginin
calisma diizeni ele alinarak, denetimin otomas-
yonundan beklenen gelisme somut olarak gos-
terilmeye ¢aligilacaktir. Konu, bilango ve gelir
tablosunun bagimsiz denet¢i tarafindan denet-
lenmesini icermekde ise de, anlam olarak diger
denetim tiirleri ile aymlik gosterir, 6rnegin
bankalar mevzuatina gore denetim veya iglet-
me i¢i denetim gibi.

Finansal tablolarin denetiminde bes agama
soz konusu olmaktadar:

— Denetimin planlanmasi,
— I¢ kontroliin analizi,
— Buna gore ayrintih caligma plani,

(6) M. Leysinger, Steuerberatung mit Hilfe moderner
Technologie, Neue Ziircher Zeitung, (2.11.1987), Nr.
254.

Stuttgart Universitesi tarafindan Arthur-Andersen-
Vakfi icin 1986 yilinda gelistirilen INCOSS i¢ kontrol
sistemi denetim uzmanhk sistemlerine trnek olarak
gosterilebilir. Yazinda yer alan diger érnekler ise sun-
lardir, AUDITOR Illinois Uni. 1982, EDP-AUDITOR
Florida Uni. 1982, TICOM Minnesota Uni. 1985, Bkz.
P. Horvath ve C. Schimank, EDV-Unterstiitzung fir
die Revision, ZIR, (3/1987), s. 143.

(7) Bilanz, a.g.magazin, s. 11.

— Raporun yazilmasi,

Finansal tablolarin etkin bir sekilde denet-
lenmesi, éncelikle uygun bir planlamay: gerek-
tirir. Bu nedenle denetgi, igletmenin ozellikleri-
ni, muhasebe ve bilgi iglem merkezi gibi 6nemli
departmanlarini énceden gormiis olmalidar.
Denetim planim igletmenin i¢ kontrol sistemi-
nin analizi izler. Boylece denetgi, belirlenmis
denetim siiresi i¢inde, goreceli olarak az sayida
iglem ve envanter kalemleri bakiyelerini teker
teker denetleyebilir. Orneklemenin tiir ve hac-
mi, denet¢inin i¢ kontrol sistemi hakkindaki
yargisina baghidir. Denetci, kontrol sistemini
analiz ederek, iglemlerin eksiksiz, aynen ve
dogru degerlenerek muhasebelestirilmesinin
saglandigina kanaat getirmelidir. I¢ kontrol
sisteminin analizinde kazanilan veriler, ayrin-
tila ¢alisma plaminin hazirlanmasini saglaya-
caktir; denetim yonteminin tiirii, kapsami ve
zamani belirlenmisg olur. Finansal tablolarin
denetiminde denetci, denetim planlamasa ve ig
kontrol 6nlemlerinin analizinde bilgi iglemeyi
gozoniinde bulundurmak zorundadir. Cinkii
bilgisayar destekli muhasebe sistemlerinde, el
ile tutulan muhasebe sistemlerine nazaran, de-
netim anlayis: bakimindan farklihklar olacak-
tar. Basit bilgi iglem iligkilerinde denetim bii-
yiikk farlihk ve zorluk gostermeyebilir, ancak
karmagik biitiinlesik sistemlerin séz konusu ol-
mas1 durumunda, denet¢inin ilke olarak ozel
olarak bu konuda yetigmis olmasi gerekir veya
béyle durumlarda bilgi igslem denetgileri ile bir-
likte ¢caligma zorunludur.

Bilgi iglem olanaklar, 6zellikle kigisel bilgi
sayarlar, giiniimiizde denetginin bir adim ileri
gitmesini ve kendi iglerinin otomasyonunu ger-
ceklestirmigtir, diger bir degisle denetim faali-
yetinin otomasyonu ile rasyonellik saglanabil-
mektedir.

Denetim faaliyetleri ele alindiginda, deneti-
min planlanmas ile raporun yazilmasi agsama-
lar arasinda degisik islemlerin varoldugu gé-
riiliir: Bunlar, bilgi ve verilerin yaratilmasi i¢in
yapilan hazirhiklar, yine bu bilgi ve verilerin
gozden gecirilmesi ve degerlemesi, caligmalarin
dokiimantasyonu, icmal ve ayrintili olarak de-
netim sonuglarinin raporlanmasi iglemleridir.
Anilan faaliyetlerin gerektirdigi siireler gozii-
niinde bulundurularak 6zellikle verilerin hazir-
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lanmasi, icmal ve raporlarin yazilmasi otomas-

yon uygulamas i¢in hareket noktas: kabul edi-
lebilmektedir® .

Otomasyonun denetime iki yénde etkisi olu-
dugu sdylenibilir; bu belirli bir zaman dilimi
icinde daha ¢ok ig yapilarak (niceliksel) ve ya-
pilan igin arttirilmasi yerine igin niteliginin
yiikseltilmesi geklinde olacaktir. Ancak genel
ilke olarak, denetimde niteliksel etki 6nem ka-
zanmalidir, niceliksel etkilere daha az énem
verilmelidir. Ayrica, basarili bir denetim oto-
masyonun kosullar1 arasinda genellestirilmig
sistematik bir denetim metodiginin olusturul-
mas1 ve miigteri yoniinden denetim hazirlikla-
rimn varhg gosterilebilir.

Son olarak, denetginin yiiriittiigi bazi faali-
yetlerde, otomasyonun nasil uygulanabilecegini
ele alalim.

a) Denetci Calisma Kagitlarinin
Hazirlanmas::

Bir defaya mahsus olarak bilgisayara el ile
girilen muhasebe verileri veya miigterinin bil-
gisayarindan denetcinin kigisel bilgisayarina
aktarilan veriler ile, denetim mizani, icmal cet-
velleri, amortisman cetvelleri gibi denetimi
destekleyici cetveller otomatik olarak alinabi-
lir.

b) Verilerin Denetimi:

Mamul ve malzeme ambarn verileri, miisteri
bilgi sayarindan denetginin kigisel bilgisayari-
na alinarak, makinece taninan gekil ve gecerli-
lik denetimi yapilabilir. El ile yapilacak olan
maddi dogruluk denetimi érnekleme gerektire-
cektir; burada da makinenin matematik yonte-
me gore sectigi kalemler denetim konusu olur.

¢) D1s Verilerin Kullanilmasi:

Hi¢ kuskusuz gelecekte denetim i¢in veri
bankalar1 kullanilacaktir; bunlar genel ve dzel
denetim i¢in yaratilmig veri bankalar1 olacak-
tar.

Deneticinin iglemlerinde PC kullanms: gii-
nimiizde kacinilmaz goériilmektedir. Ancak
gercek bir denetim otomasyonundan séz edebil-

(8) K-P.Bauer, Der Einsatz des personal Computers in der
Wirtschaftsprifiing, ZFB, (1989), H. 9, s. 990,

mek i¢in genellestirilmis denetim paket prog-
ramlarinin kullanilmaya basglanmas: gerekir.
Heniiz iilkemizde bu yonde bir uygulama yoksa
da, 6 biiyiikler olarak bilinen Amerikan dene-
tim girketlerinin geligtirmis oldugu uygulama
modelleri séz konusudur ve iilkemize de gele-
cektir. Bunlardan Artur Young'un denetim oto-
masyon modeli asagida 6zetlenmeye caligila-
caktir®.

Denetim otomasyonunun degisik programla-
r1 ASQ (Audit Smarter Quicker) kodu altinda
toplanmistir. Programlardan biri (Databridge)-
miisterinin bilgisayarindaki muhasebe rak-
kamlarim direkt olarak denetginin PC'sine ak-
tarmakta, bu verilere gére denetginin galigma
kéagitlar1 ve finansal tablolar alinmaktadar.
Program ayarlama ve diizeltme kayitlarinin
yapilmasina ve diizeltilmis giinliik defter ve ¢a-
lisma kayitlarinin yapilmasina ve diizeltilmis
giinliik defter ve cahigma kagitlarinin alinmasi-
na olanak vermektedir. Bu program paketinin
temel tasim, denetim siireci i¢in diigtiniilmiis
inter aktif uzman sistem (Decision Support
System) olugturur. Boylece, sistem denetime en
etkin yontemin se¢ilmesinde destek olmakta ve
diger kalemleri daha fazla denetleme riskini
azaltmaktadir.

Sistemin temelini veri bankalar1 oilustur-
maktadir; denetim faktorlerini olusturan risk
degerleme, denetim amaci, denetim ydéntemi,
denetim kapsamu ile ilgili tiim sabit ve degis-
ken ilintiler saptanmigtir. Bu model, her duru-
ma gore finansal tablolarin degisik kalemleri
icin denetim programi onerebiliyor. Ayrica,
biitceleme, biitce kontrolii, stzel sistemler gibi
standart yazihimlarn icermekterdir.

Bu ornek, denetimdeki gelismenin iki yonde
oldugunu gostermektedir: Denet¢inin farkl: de-
netim iglemleri rasyonellestiriliyor ve denetim
faaliyeti niteliksel olarak yani daha fazla za-
man harcanmadan iyilestiriliyor. Bu da her de-
netcinin bir PC ile donatilmis olmasi ve dene-
timde standart yazilimlar kullamilmasi demek-
tir.

Ulkemiz muhasebe meslek odalarinin temel
amaclarindan biri de, oda iiyelerinin hizmetle-
rinin yiiksek bir kalitede olmasini saglamaktar;
bu da denetim ve danigmanhk mesleginde gé-
rii§ agisimin genigletilmesi ile miimkiindiir.

(9) K. Hofmann, Zur Automatisierung der Priifung, Neue
Ziircher Zeitung, (2.11.1987), Nr, 254.
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COK KADEMELi STOK SiSTEMLERININ

TEMEL YAPILARI

Summary

Inventory control of physical goods is a common prob-
lem in any sector of the economy. There are many reasons
for organizations to keep inventories. It may be physically
or economically impossible to have enough amounts when
demands for them occur. If stock-out conditions exist cus-
tomers should have to wait until their orders were filled
from a source after being manufactured besides the price of
some raw materials may rise by the time.

The fundemental questions that must be answered dur-
ing inventory control process are about quantities and re-
plenishment times. Although we see much effort on fin-
ished product inventories it is also possible to examine
every echelen both in production and distribution struc-
tures. "Multi-echelon” concept requires to control the whole
system as a part of combined operation.

In production structures multi-echelon inventories ex-
pose as a result of raw materials and subcomponents which
are used in finished products. Every different echelon will
have its' own inventory while in distribution structures
every center acts as a wholesaler and feed one or more im-
mediate suczessors. Although the real customer demands
are accepted at the last (retailer) level besides factory's
central depot there should be inventories at different lev-
els. Unit volumes will alse be considered if there are insuf-
ficient depot areas.

Giris

Stok konusu cesitli sektorlerin ortak prob-
lemlerindendir. Elde mal bulunmamasi veya
bulundurulmasinin ekonomik olmamasi nede-
niyle miigteri talebi olustugu anda karsilana-
mayabilir. Talebi kargilanamayan miigteri ihti-
yacin alternatif kaynaklardan giderme yolunu
deneyebilecegi gibi yoklugu ¢ekilen mal iiretile-
ne degin beklemek zorunda da kalabilir.

Durum iiretici agisindan degerlendirildigin-
de istenilen miigteri hizmet diizeyine erigebil-

Ars. Grv. Dr. Faik Basaran
L.U. Isletme Fakiiltesi
Uretim Anabilim Dali.

mek i¢in stok kontrolu faaliyetlerinin oldukca
onemli bir iglevinin oldugu goriiliir. Isletme
miisteri taleplerini karsilayip satis yaptiginda
olusacak karlihk durumuna yonelik olarak
elinde stok bulunduracaktir. Kullandig: stok
kontrol modeli ile de stok yenileme zamanlar
ve miktarlarina karar verecektir.

Isletmeler her ne kadar genellikle yalnizca
nihai iiriine olan dénem talebini gézoniine ali-
yorlarsa da ¢ok kademeli iiretim yapilarinda
bununla yetinilmeyip her kademenin ayr1 ayr:
degerlendirilmesi de séz konusu olabilmekte-
dir. Fabrika ana deposundan baslayip gercek
taleplerin olustugu perakendeci magazalara
degin yayilan bir baska ¢ok kademeli yap: da
dagitim faaliyetleridir. Her birimin kendi stok-
larim1 bagimsizca belirlemesi yerine yapinin bir
biitiin olarak ele alinmas1 da miimkiindiir.

Cok Kademeli Uretim ve Dagitim
Yapilar: Stok Sistemleri

Cok kademeli stok yapis iiretim faaliyetleri
s6z konusu oldugunda birden ¢ok alt bilesenin
birbirleri ile iligkilendirildigi, ardisik faaliyet-
ler sonucu nihai mamiillerin iiretildigi ¢ok asa-
mal1 iiretim siireglerinde ortaya ¢ikmaktadir.
Hammaddelere, alt montaj pargalarina, monta-
j1 tamamlanmig mamiillere iligkin stoklar bu
tiir yapilarda kargilagilan stoklar olusturur.’

(1) Giineg Gengyillmaz, Stok Sistemleri Yénetimi I, s-
tanbul; Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 1988.
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Cok kademeli bir yapida iiretilen nihai iiriin
icin hammadenin yanisira iiretimin ¢esitli aga-
malarinda da stoklarin bulundurulmas: gere-
kecektir ve amag birim zamandaki toplam ma-
liyetleri en kiigiikleyecek yigin biiyiikliiklerinin
tespitidir. n adet ardisik kademeden olusan
bir sistemde iiretim faaliyetleri 1. kademeden
baslayacak, 2. kademe 1. kademenin giktilan
ile beslenecektir. Herhangi bir kademeye diga-
ridan hammadde girisi de olabilmektedir.

Dagitim yapilarinda ise her stok noktas:
adeta toptanci imigcesine davranarak kendisin-
den sonra gelen bir veya birden fazla stok nok-
tasim besleyebilmektedir. Dolayisiyle, ger¢ek
miigteri talepleri yalmzca perakendeciler diize-
yinde ortaya ¢itkmasina kargin, stoklar ana de-
ponun yanisira bolge depolarinda, acentelerde,
perakendeci magazalarda da bulunacaktir. Her
kademe stoku bir iist kademeden yapilan sev-
kiyatlarla beslenir. Miigteri taleplerinin biitiin
kademelerce kabul edilip, her kademede yer
alan stoklarin yalnizea bir iist kademeden de-
gilde tiim kademelerden beslenebildigi, aym
kademedeki stok merkezleri arasinda mal gi-
dis-gelislerine rastlandig durumlarla siklikla
olmasa da 6zel kosullara bagh olarak karsilas:-
labilmektedir.

Sistemde yer alan cesitli kademeler arasin-
daki arz talep iligkisi herhangi bir kademedeki
stoklara olan talebin diger kademelere gelen
taleplerle baglantili olmas: sonucunu dogurur.
Asagidaki sekilde cok kademeli iiretim ve dagi-
tim yapilarina iligkin stok sistemi gosterilmek-
tedir.

Cok kademeli bir yapida diigiim denildigi
zaman tretim siirecinde yar alan bir is istasyo-
nu anlasilabilecegi gibi dagitim yapisinin bir
toptancis1 veya pérakendeci noktas: da anlasi-
labilir. Montaj sebekelerinde her diigimiin en
fazla bir direkt ardili, dagitim sebekelerinde de
her diigiimiin en fazla bir direkt 6nciilii vardar.
Onciilii olmayan diigiimler hammadde diigiimii
olarak adlandirihirken ardili olmayan diigiim-
ler de perakendeci diigiimleridir.

Is istasyonlarimin ardisik kademelerde yer
aldigy iiretim yapilarinda birden c¢ok bilegen
parcadan olusan bir mamiil iiretilip, montaj
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gerceklestiriliyorsa boyle bir igletmede hamma-
deden nihai iiriine degin stoklar bulunacaktir -
ki olugum yapis1 seklin bir béliimiinde gosteri-
len mamiil bu durumu yansitmaktadir. Islen-
mekte olan malzemelere ve parcalara ait stok-
lar gozoniine alinarak iiretim yapis: stoklarinin
bes ayr1 kademede bulunacag soylenebilir.
Seklin ikinei yarisi cok kademeli dagitim yaps-
larina iligkin bir 6rnek olup ana depo, bilge de-
polar, dagitim merkezleri ve perakendeciler
diizeylerinde dort farkli kademede stoklama
yapilmaktadir. Bir biitiin olarak ele alinmadig
takdirde perakendeciler diizeyindeki stoklarin
tiretici firma tarafindan kontrol edilebilmesi
imkam yoktur.

Cogu stok sistemi ¢ok kademeli bir yap: arz
etmesine karsin bu yapinin biitiiniiyle deger-
lendirilmesi yerine birimlerin teker teker ele
alinmas1 daha yaygin bir uygulamadir. Orne-
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gin bolge depolariyla perakendeci magazalar
arasinda acente olarak da adlandirilan tali da-
gntim merkezlerinin bulundugu dért kademeli
bir sistem ele alindiginda iiretim kaynagindan
gonderilen mallarin biitiin kademelerde yer
alan birimlerin depolarinda tutuldugu goriiliir.
Boylesi bir yapida degisik kademelerde yer
alan merkezlerin birbirlerinden bagimsiz kuru-
luglar olma 6zelligi degisik organizasyonlar sis-
temin degisik yonleriyle ilgilenecegi i¢in her bi-
rimin kendi stok kontrol kontrol sistemini se¢-
mesi sonucunu dogurur. Degisik kademelerde
yer alan birimler stok politikalarini belirlerken
aralarindaki satici-miigteri iligkilerinin yamsi-
ra sistemin toplam maliyetini enkiiciikleyebil-
mek amaci da gozoniine alinmahdir.

Cok kademeli stok yapilarina hem devlet
hem de 6zel miilkiyetteki bir¢ok igletmede rast-
lanir. Ornegin Amerika Birlegik Devletleri or-
dusuna diinyanin hemen hemen her yerinde
hizmet verebilecek imkanlar olusturulurken
malzemelere iligkin stoklama konusu da kagi-
nilmaz olarak diigiiniilmiigtiir. Askeri sis-
temlerde yaklagik 500.000 kalem mal, orta bii-
yiikliikteki ¢ok departmanlh magazalarda
150.000 cins ayn cesit stoklanmaktadir. Mer-
kezilestirilmemis kontrol sistemlerinde ana de-
podan yapilan taleplerin biiyiikliikleri ve za-
manlamalar yalnizca alt birimlerin stok du-
rumlarina bagh olurken aymi kademedeki di-
ger birimlerin ana deponun ihtiyaca cevap ve-
rebilir durumda olup olmadig: gozoniine alin-
mayacaktir. Ana deponun iireticiden, fabrika-
dan yapacag taleplerde yalnizca kendi stok
seviyesine ve o anda ihtiyaci hissedilen mala
bagh olacaktir. Buna karsilik eger merkeziles-
tirilmig stok sistemi ile ¢alisiliyorsa fabrika-
dan talepte bulunulan mallar i¢in tiim sistem-
deki stok durumu gozoniine alinacak, bir alt bi-
rim i¢in gerceklestirilecek mal beslemesinde di-
ger alt birimlerin stok durumlarina da bakila-
caktir.

Merkezilestirilmemig kontrolun avantaj: ba-
sitliginden kaynaklanmakta olup birimlerin
bagimsiz hareketleri karmagik haberlegme sis-
temleri ve verilerini kullanmay: gerektirme-
mekte ancak boylesi haberlesme sistemlerinin
maliyetleri de geligen hizh iletigim teknolojisi

ile birlikte degismekte, karmasik veri isleme
maliyetleri diismektedir. Cesitli elektronik
mallar: iiretip, pazarleyan ¢okuluslu kurulug-
lardan Philips® ¢ift stoklama ve tasimayi énle-
yebilmek amaciyla gerg¢ek miisteri taleplerinin
yerel birimler yerine dirzkt olarak ana merkez-
den mi karsilanmasinin yoksa iiretimin ham-
maddeyi dolaysiz olarak elde eden yerel birim-
lerde mi gerceklestirilmesi gerektigini arasti-
rirken kimya sektoriinde faaliyet gosteren ve
yine ¢okuluslu sirketlerden olan Ciba—-Geigy”
¢ok kademeli dagitim yapilarinda olugan mali-
yetlerin diigiiriilebilmesi i¢in kurulan simiilas-
yon modeliyle cesitli stratejileri iiretim yapis:
ile baglayip cesitli iilkelerdeki miigterilere da-
gitimina degin uzanan siirecin tiim kademele-
rini kapsayacak gekilde degerlendirmistir.

Sonug

Merkezilegtirilmemis kontrol sistemlerinde
depolarin stok seviyeleri belirli bir yeniden si-
paris noktasinin altina diistiigiinde siparigte
bulunulurken merkezilestirilmis stok yapila-
rinda fabrikadan siparigte bulunabilmek i¢in
sistemdeki toplam stok seviyesine bakilir, stok
seviyeleri belirli araliklarla giincellestirilir ve
eksik kalan stok ihtiyaclar: ortaya ¢iktiginda
alt merkezler arasinda paylasima da gidilebi-
lirken ana depo stoklarinin yenilenmemesi ha-
linde alt birim stoklarinin yaklasik olarak aym
zamanda bogalmas1 beklenir. Mal siparigleri-
nin yalmizca alt kademeden talep geldigi za-
man karsilanmasimin yanisira tiim stok nok-
talarindan talepler ile ilgili bilgi akis: s6z ko-
nusu oldugunda geleneksel '¢cekme' yonteminin
yerini ana depodan baglamak {izere 'itme' y6n-
temi de alabilmektedir. Gercek miisteri taleple-
rinin olustugu son kademe perakendecilerinin
ana depo ile olan iligkilerinde ana depoda olu-
sabilecek muhtemel stok bogalmalar: halinde

(2) Beek, Paul Van, "Modelling and Analysis of Multi—Eec-
helen Inventory System, A Case Study” European Jo-
urnal of Operational Research, VI (1981): 380-385.

(3) Fincke, Ulrich ve Willem Vaessen, "Reducing Distribu-
tien Costs in a Two-Level Invontory System at Ci-
ba-Geigy", Interfaces, XVIII, 6 (November—December
1988): 92-104
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perakendecilere belirlenecek hizmet diizeyi
oraninda mal sevkiyati miimkiin hale gelmek-
tedir.

Stok yonetimi problemlerinde c¢ogunlukla
talebin karsilanmasina bagli olarak sistemi
terk eden mallar incelenmis olmakla birlikte
onarimi miumkiin mallar ile ilgili stoklar da
énemli yer tutmaktadir. Tamir olasilig1 bulu-
nan mallar maliyetleri ve alan kisitlan ile ce-
sitli kademeler i¢in ele alinirken artik onarla-
mayacagina karar verilen mallar da imha edi-
lerek sistemi terk ederler. Amerika Birlesik
Devletleri Hava Kuvvetlerine ait bir u¢cagin ye-
dek parcalan yiizii askin merkezde stoklanir-
ken onarimlar i¢in diinyamin hemen hemen her
bolgesinde imkanlar olusturulmustur.

Fiziki ozellikleri, maliyetleri, degigik nite-
likleriyle birbirlerinden farkhiliklar giésteren
stok kalemleri i¢cin benzer iglevleri olan, birbi-
rinin yerini alabilen mal ¢egitleri bulundurmak
yolu ile bir cins malin stok bogsalmasi oldugu
zaman digerinin miisteriye sunulabilmesi im-
kan1 dogarken iiretici ile baglayan, nihai satig
noktasindan miisteriye ulagan mal ile sonlanan
cok kademeli yapinin iiretim ve dagitim yigin
biiyiikliiklerine iligkin kararlar sistem maliyet-
lerini enkiigiikleyebilir. Depo alanlarinin yeter-
siz olmas1 birim hacimlerin de hesaba katilma-
s1 sonucunu dogurur, zira mallarin depolanma-
s1 kapasitesi simirh olan alanlarda gergeklesti-
rilmektedir
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GLOBALLESEN EMEK PIYASALARINDA
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Giiniimiizde geligen iletigim ve ulasim ola-
naklarinin da etkisiyle iiriin, sermaye ve tek-
nolojinin global pazarlarda dolagimina paralel
olarak, emek/insangiicii piyasalar1 da giderek
global bir nitelik kazanmaktadir.

Yerel isgiiciiniin kendi bulundugu bélge si-
mirlar1 disindaki is piyasalarinda faaliyet gos-
termesi yeni bir kavram degildir. Gerek iilke
i¢ci ve gerekse uluslararasi gé¢ hareketleri,
emegin yer degistirmesi ve kendi bolge ya da
iilke sinirlarin1 agmasi ile meydana gelen olgu-
lar olup, y1llarca olumlu ve olumsuz yonleri ile
oldukea fazla tartigma alam bulmustur.

19901 yillar globallegen ekonomilerin bu
tiir insangiicii hareketliligini daha da artiraca-
gim gostermektedir. Isgiicii arz ve talebindeki
denge arayiglarinin sinirlarétesi bir nitelik ka-
zanmasl sonucu, iggiiciiniin globallesmesi hare-
keti igletme yonetimi alaninda da yeni baz sis-
tem ve modellere gerek duyulmasina neden
olacaktir. Ozellikle diinyada iicret diizeyi yiik-
sek igler geligmig/sanayilesmis iilkelerde yara-
tilldiga ve bu iglerde ¢aligacak insan kaynagimn
biiyiik bir boliimii de (vasifli/vasifsiz) gelismek-
te olan iilkelerde bulundugu siirece, globalles-
me nedeni ile iilkelerin milli iggiicii piyasalar-
na iligkin bazi ilke ve uygulamalar: gozden ge-
cirmeleri gerekecektir. Ornegin, baz iilkelerin
gocmen igei caligtirma konusundaki politikala-
rim1 esnekleklestirmesi ya da calisma kosulla-
rinda sanayilesmis iilkelerin standardizasyona
gitmesi gerekecektir.!

(1) W.B. Johnston, Global Work Force 2000: The New
World Labor Market”, Harvard Business Review,
Mart/Nisan 1991, s. 116.

Dog. Dr. Cavide UYARGIL
LU. Isletme Fakiiltesi

Isgiicii piyasalarinin global bir nitelik ka-
zanmasinda etkili olan diger bir faktér de, co-
kuluslu igletmelerin globallesen ekonomiler ne-
deni ile, artik "multi—-national” olarak degil,
"trans—national” igletmeler olarak anilmasi ve
insan kaynaklar faaliyetlerine yeni baz: yakla-
sim ve boyutlar getirmis olmalaridir.

Emegin Globallesmesi ve insan
Kaynaklar: Yonetimindeki Yeni
Uygulamalar

Emegin global bir nitelik kazanmasi nedeni
ile cokuluslu igletmeler insan kaynaklar: yéne-
timi iglevlerinde etkinlik kazanmak i¢in yeni
bazi uygulamalara ge¢misglerdir. Bu uygulama-
larin bir boliimii ¢okuluslu igletmenin merkez
organizasyonunda gerceklestirilirken, diger bir
boliimii de ¢okuluslu igletmenin faaliyet goster-
digi diger iilkelerdeki halihazirdaki insan kay-
naklar: iglevlerini etkileyecek yeni politika ve
uygulamalar icermektedir.

Bu yeni yaklagimlar cercevesinde ¢okuluslu
igletmelerde, oncelikle yabanec: bir iilkede gorev
alacak yoneticinin karsilasacag sorunlara kar-
s1 hazairhklh olmas1 gerektigi anlagilmis ve bu
kigilerin kiiltiirel farkhiliklardan kaynaklana-
cak durumlarla basedebilmelerini saglamak
icin egitilmelerine agirlik verilmeye baslanmas-
tir.®) Onceleri bu tiir sorunlar1 gérmezden gel-
meleri istenen yoneticiler, giiniimiizde hem
kendi, hem de diger iilkelerin kiiltiirel 6zellik-

(2) L. Copeland, "Learning to Manage A Multicultural
Work Force", Training, Mayis 1988. =, 49



lerini tanimalarina yardimei olacak programla-
ra tabi tutulmaktadirlar. Bu tiir programlarda
sozkonusu iilke insanlarinin toplumsal degerle-
ri, beden dilleri, miizakere tarzlari, érf ve adet-
leri hakkinda bilgi edinen yéneticilerin, yeni
calisma ortamlarinda ve yabana iilkelerdeki
ozel yasamlarinda daha uyumlu ve basarih ol-
duklar:1 gézlemlenmistir.

Ayrica ¢okuluslu bir igletmenin bir yénetici-
sini yabanci bir iilkede istihdam etmesinin ma-
liyetinin kendi iilkesinde ¢ahigtirilmasina oran-
la 3 kat fazla oldugu ve yapilan aragtirmalara
gore cokuluslu Amerikan igletmelerinde yurtdi-
sina gonderilen elemanlarin bagarisizlik oran-
nin % 30 civarinda oldugu diistiniilecek olursa,
bu tiir egitimlere yapilan yatirimin oldukga
akiler oldugu kabul edilecektir.®

Cokuluslu igletmelerin bazilar: kendi mer-
kez organizasyonlarinda, cesitli iilkelerdeki in-
san kaynaklar1 yéneticileri ile koordinasyon
saglamak ve insan kaynaklar faaliyetlerinde
standartlagsmaya gidebilmek i¢in, "uluslararas:
personel yoneticisi" (international personnel di-
rector) adi1 altinda yeni bir pozisyon olusgtur-
musglardir. Mc Donald's da bu yaklagimi benim-
seyen igletmelerden biri olup, uluslararas: de-
neyime sahip bes personel yoneticisini faaliyet
gosterdigi iilkelere gondererek (yilin yaklagik
100 giiniinii kendi iilkelerinin diginda gegire-
rek) bu kisgilerin yerel personel yiéneticilerine
damgmanlik yapmalarim saglamaktadir.®

Bir ¢ok ¢okuluslu isletmede de personel bilgi
sistemlerinin bir network aracih ile uluslara-
ras1 nitelik kazanmasi ¢aligmalar: yayginlas-
maktadir. Kompiiterize bir veri tabani olustu-
rarak, insan kaynaklarn istatistik ve diger ko-
nularinin global bir sistem aracihg ile ozellikle
egitim ve kariyer gelistirme programlarinda
uluslararas:1 boyutlarda uygulamalar miimkiin
olmaktadir.

Ulkemizde Faaliyet Gosteren
Cokuluslu Isletmelerih Insan
Kaynaklar1 Uygulamalar:

Isletme yénetiminde girerek nem kazanan
personel yonetimi iglevi, giiniimiiz ¢caligma ya-

(3) W. F. Cascio, Managing Human Resources,
MecGraw-Hill Book Co., New York, 1989, s. 638.

(4) E. Brandt, "Global HR" , Personnel Journal, Mart
1991, s. 40.

samindaki pek ¢ok gelismeye paralel olarak
kapsamini geligtirmisg ve iilkemizde de yeni bir
isim altinda amlmaya baglamigtir. Insan Kay-
naklar1 Yonetimi klasik personel fonksiyonlan-
nin igcerdigi yeni bir takim yaklagim, sistem ve
caligmalar: kapsamakta ve bu uygulamalarin
bir ¢cogunun diger igletmelerce taninmasinda
ve denenmesinde de cokuluslu igletmeler
onemli bir rol oynamaktadirlar.

Son 5-10 yila kadar personele iligkin cesitli
kayitlarin tutuldugu, ise alma, iicretleme, de-
gerlendirme v.b. klasik fonksiyonlarinda sinmirh
ve oldukca statik baz sistemlerin uygulandig
personel departmanlarimiz, ¢okuluslu igletme-
lerin énciiliigiinde pek ¢ok yeni uygulamay ta-
mma ve deneme imkanini elde etmislerdir.

Ancak, bazi durumlarda, 6zellikle perso-
nel/insan kaynaklar1 yéneticisinin bu uygula-
malara iligkin yeterli bilgiye sahibi olmamasi
sakincal sonuglar yaratabilmektedir. Ornegin,
sistemlerin toplumsal 6zelliklerimize ve sozko-
nusu igletmenin gerceklerine adaptasyonunda-
ki baz giicliikler, bu gibi sistemlerin temel ilke
ve/veya ayrintilarinin yabanae iilkedeki orjinal
hali ile uygulanmasina neden olmaktadir, Bu
da, uygulamalarda cesitli giigliiklerle karsila-
silmasi ve sistemlerin etkinlikle kullanilama-
mas1 sonucunu dogurmaktadir.

Asagida cokuluslu igletmelerde insan kay-
naklar: iglevlerinin bazilarinda yasanan belirli
sorunlar ve nedenleri kisaca ele alinacak ve
tartigilacaktir.

Personel temini: Cokuluslu igletmelerde
personel sec¢im siirecinin en belirgin $zelligi
adaylarda yabanci dil bilgisine verilen 6nemli-
dir. Baz1 igletmelerde bu hususun ileri dere-
cede abartilmasi, kisilerde aranan diger is ni-
teliklerinin gézardi edilmesine neden olmakta-
dur.

Bunun diginda, secim siirecinde deneyimsiz
eleman alip yetistirmek ve bu yol ile igletme
kiiltiiriiniin olusturulmasini1 kolaylagtirmak,
cokuluslu igletme olma avantajimi kullanarak
piyasada varolan iggiicii potansiyeli iginden en
iyileri se¢mek icin gelismis personel temin ve
secim yontemlerini kullanmak (kampiis ziya-
retleri, psikoteknik testler) gibi yaklagimlarin
ilk 6rnekleri iilkemizde faaliyet gosteren coku-
luslu igletmelerde goriilmiigtiir.

Baz1 geligmis teknik ve yaklagimlarin uygu-
lanmas sirasinda ozellikle kiiltiirel farklilikla-
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rin gozard: edilmesi, bazi sorunlarin yasanma-
sina neden olmaktadir. Ornegin, uygulanacak
psikoteknik testlerin adaptasyonunun iyi yapal-
mamig olmasi, miilakat tekniklerinde iilkemiz
insaninin 6rf ve adetlerinin dikkate alinmama-
s1 gibi.

Egitim (Yetistirme/Gelistirme): Cokulus-
lu igletmelerde 6zellikle yonetici egitimine veri-
len 6nem ve bu dogrultudaki uygulmalar, diger
Tiirk igletmelerinin de bu konuya gereken éne-
mi vermelerinde etkili olmustur.

Gerek is giivenligi ve kalite yonetimi gibi
teknik konularda, gerekse yonetsel bilgi ve be-
cerileri geligtirmeye yonelik porgramlarda ya-
banci uzman ve kuruluglardan ya da ¢okuluslu
isletmenin merkezindeki kendi egitim eleman-
laridan alinan destek ile yiiriitiilen egitim faa-
liyetlerinin 6rgiitsel etkinlikteki katkis: olduk-
¢a onemlidir.

Uluslararas: nitelikte bir kariyer planlama
sisteminin varoldugu ¢okuluslu igletmelerde,
egitim faaliyetleri bu sistem ile biitiinlik icin-
de yiiriitiilmekte ve uluslararasi pozisyonlara
yiikseltilmesi planlanan Tiirk yoneticilerine de
bu dogrultuda énemli yatirimlar yapilmakta-
dur.

Ucret-Maas Yonetimi: Konuya iicret-ma-
as yonetimi agisindan bakildiginda, ¢okuluslu
igletmelerin iggiicii piyasasinda kendi faaliyet
dallarinda liderlik konumunda olmay: arzu et-
tikleri goriilmektedir. Bu nedenle, bu tiir iglet-
meler ayrintili iicret arastirmalar1 yapmakta
ve kendi sektorlerini iyi tanimaya ¢alismakta-
dirlar.

Yabanci yoneticiler ile Tiirk yoneticilere ya-
pilan 6demeler arasinda zaman zaman biiyik
farklihiklar gézlemlenmekteyse de, bu fark son
yillarda Tiirk yoneticilerin global ig piyasala-
rinda artan deneyimleri ve rekabet giicleri ne-
deniyle giderek azalmaktadir.

Performans Degerlendirme: Isletmeleri-
mizde ancak son 4-5 yildir 6nemli anlasilan
performans degerlendirmesi sistemine ¢okulus-
lu igletmelerde her zaman i¢in ayr1 bir 6nem
verildigi goriilmektedir. Ancak performans de-
gerlendirme siirecinin kendisinden kaynakla-
nan baz 6zellikleri nedeni ile, Tiirkiye'de insan
kaynaklar: yonetimindeki bagarilar1 konusun-
da oldukca iddial olan ¢okuluslu igletmelerde
bile performans degerlendirme sistemlerinin

(5) Ibid., s. 42,

ifade edildigi denli etkinlikle igleyip iglemedigi
konusunda belirli kuskular tagimaktayiz. Soz-
konusu igletmelerin performans degerlendirme
sistemlerinde yasadiklar1 belirli sorunlar1 ve
aksakliklar: Tiirk insanin 6zelliklerinde arama
egiliminde olduklar gézlemlenmistir. Oysa so-
zii edilen sorunlar kismen sistemlerin adapte
ediliglerindeki yetersizlikten kaynaklanmakta,
kismen de performans degerlendirmenin siireg
olarak ¢ogu isletmede yarattig: yapisal ve tek-
nik sorunlan ile benzerlik gostermektedir

Iyi isleyen performans degerlendirme sis-
temlerinde genellikle iicret sisteminin iyi igle-
digi, adil ve tatminkar iicret diizeylerinin va-
roldugu igletmelerde rastlanmaktadir. Kam-
mizca, performans degerlendirme sistemlerinin
etkinlikle igledigi ifade edilen ¢okuluslu islet-
melerde, sistemin asil bagaris: kigilerin iicret
tatminlerinin yiiksek olugsundan ve genel ola-
rak insan kaynaklar: sistemlerinin basarili bir
bigimde igliyor olmasindan kaynaklanmakta-

Endiistri fligkileri: Cokuluslu igletmelerin
endiistri iligkileri konusunda mevzuat ve yasal
cerceveyi iyi bilen Tiirk uzman ve yoneticilere
giivenmeyi tercih ettikleri goriillmektedir. Ayn-
ca bu igletmeler 6zellikle toplu pazarhk siireci
sirasinda olaylardan siirekli haberdar olarak
gelismeleri digsardan izlemeyi dogru bulmakta-
darlar.

Yukarida gesitli insan kaynaklar iglevlerine
gore aciklanan hususlar genel olarak degerlen-
dirildiginde, insan kaynaklar1 yonetimi konu-
sunda ¢okuluslu igletmelerin Tiirk igletmeleri-
ne onciiliikk yaptagn goriillmektedir. Baz1 yakla-
sim ve sistemlerin ilk uygulamalarinda dogal
olarak iilke insanini tanimamaktan kaynakla-
nan bazi sorunlar yasaniyorsa da, bunlarin za-
man i¢inde deneyim kazanildik¢a ve iilkenin
toplumsal/kiiltiirel dzelliklerini tamidik¢a azal-
dig1 izlenmektedir.

Bu sorunlarin ¢éziimiinde bazi durumlarda
kisa zamanda sonug alabilmek, bazen de yasa-
nan olumsuzluklarin ¢aliganlar iizerindeki et-
kilerini azaltmak énemli él¢iide iyi yetismis in-
san kaynaklary/personel yoneticilerine bagl ol-
maktadir. Konusuna hakim, giincel y6énetim
teknik ve becerilerine sahip bu yéneticiler, in-
san kaynaklar1 yonetimin tepe yonetimin go-
ziinde gerekli 6nemi kazanmasina yardimae
olacaklar ve boylece geligmis sistemlerin orga-
nizasyon ic¢inde caligsanlar tarafindan da be-
nimsenmesini kolaylagtircaklardir.
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IKi KARIYERLI AILELER VE ISLETMELER

Giris

Son yillarda diinyanin bir ¢ok iilkesinde ve
iilkemizde gozlemlenen 6nemli bir gelisme, mo-
dern sektor iglerinde ¢aligan kadinlarin, bunlar
arasinda da evli kadinlarin say1 ve oraninin
hizla artmasidir. Egemen cinsel igb6limii ve
aile yapis: ¢ercevesinde, evli kadinlarin istih-
daminin artisi, kargimiza her iki egin de ¢alig-
tag1 iki iscili, iki ¢calisanh ve iki kariyerli diye
adlandirilan aile tiplerini cikarmigtir. Bunlar-
dan ozellikle iki kariyerli aileler, aile ve cals-
ma rollerini birlikte siirdiirme ag¢isindan, nis-
beten yeni ve dzgiin bir aile tipini temsil et-
mektedir. Tipik olarak iki kariyerli aileler, egi-
tim ve niteligi yiiksek olanlar; profesyonel mes-
lekler ile teknik ve yonetsel iglerde ¢aliganlar
arasinda yaygindir. Bu nedenle IKA'ler sayis:
nisbeten az ama énemli bir grubu olustururlar.

Ote yandan isletmelerin, sosyal, ekonomik
ve yasal gerekler; sosyal sorumluluklar, ig ya-
samimn kalitesinin iyilegtirmesi vb. politikalar
cercevesinde istihdam politika ve uygulamala-
rinda iggorenleri tek bir birey olarak degil bir
aile iiyesi olarak degerlemeleri geregi ortaya
cakmaktadir. Bagka bir deyisle; sadece erkegin
caligmas1 esasina gore tasarlanmig istihdam
politika ve uygulamalarinin degisen iggéren ve
aile yapisina gore degistirilmesi gerekmekte-

dir.

Bu yiizden asagida, isletmeler acisindan
"6zel" bir iggéren tipini ortaya gikaran "iki ka-
riyerli aileler” (IKA) iizerinde durulacaktar.

Dr. Ahmet Cevat ACAR
LU. Isletme Fakiiltesi
Personel Yonetimi Anabilim Dali

A. IKi KARIYERLI AILELERIN
NITELIK VE OZELLIKLERI

1. iki Kariyerli Ailelerin Niteligi

ki kariyerli aile (two— career family), en
genel anlamda, hem kar1 hem de kocanmin istih-
dam ic¢inde oldugu aile olarak tamimlanmak-
tadir’. Ancak bu tamim, herhangi bir bicimde
"caligma” ile "kariyer" olarak nitelenen islerde
caligmay1 birbirinden ayirmamas: yiiziinden
yetersiz kalmaktadir.

Bu konudaki ¢aligmalan ile taninan Rhona
ve Robert N. Rapoport'a gire; "¢galisma" (work)
ile "kariyer" farkh kavramlardir. Calisma; ge-
lir getirici herhangi bir iste; kariyer ise, yiiksek
bir baglilik gerektiren ve siirekli geligmeci ka-
rakter gosteren iglerde caligmay: ifade eder.
Dolayisiyla iki iscili (Dual worker) aile ile iki
kariyerli aile birbirinden farkli kavramlardir®.
Bagka bir degigle, her iki esin de caligtig1 tiim
aileler, iki kariyerli aile degildir.

Yukarida belirtilen, caligma-kariyer ayrimi-
na dayali olarak iki kariyerli aile (dual care-
er family) "birlikte bir aile hayatim1 yasa-
mak yaninda her iki esin kendi kariyerle-
rini sirdirdigi bir ailedir. Bagka bir de-
(1) D.O. Jewell, Women and Management: An Expanding

Role, Georgia University, SBA Pub. Services, Atlanta,

Georgia, 1977, s. 27.

(2) R. Rapoport, R.N. Rapoport, "Further Considerations

on the Dual Career Family”, Human Relations, v. 24,

N.6,s.519
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visgle; her iki esin aile iligkisi yaninda, ¢alisma-
va biiyiik bir istek ve baghlik gosterdigi, yik-
sek diizeyde vasif ve sorumluluk gerektiren ge-
lismeci karaktere sahip iglerde ¢ahigtig aileler,
iki kariyerli ailelerdir®.

iki iscili (dual worker) aileler ise, her iki
esin kariyer niteligi tagimayan (noncareer) her-
hangi bir iste ¢caligmasim ifade etmektedir. Bu
tip aileler, daha ¢oktur ve genellikle formal ni-
telikleri diisiik kadin ve erkekler arasinda yay-
gindir. Oysa, iki kariyerli aileler (IKA), egitim
ve nitelik diizeyi yiiksek kar1 ve kocalar arasin-
da yaygindir®. Nitekim, Sherman ve digeri de®.
[KA'lerin, iki calisanh ¢iftlerin bir alt gru-
bu oldugunu, her iki iiyenin kendi kariyerle-
rini izlemek yaninda birbirlerinin kariyer geli-
simini aktif olakak desteklediklerini belirtmek-
tedirler.

Benzer sekilde, Maples, IKA'lerin Mortimer
(1978) tarafindan ¢aligan ciftler i¢in kullanilan
"iki calisanli / meslekli" (dual-occupation) ai-
lelerden farkh oldugunu belirtmektedir. Yaza-
ra gore, IKA, her iki esin ¢aligma rollerine siki-
ca baglh oldugu, bulunduklar: mevki i¢in uzun
hazirlanma zamam harcadiklari-resmi egitim
veya uzun yillar alan deneyim ile—bir ailedir.
Islerinden aldiklan kigisel ve mesleki haz hayli
fazladir; bu yiizden bu baghlik ve haz hayatla-
rinin diger alanlariyla bazen ¢atigma gosterir.
Bu arada, IKA'lerin bir ayiric1 6zelligi de, esle-
rin hem kariyerlerine hem de aile iligkile-
rine siki sikiya bagh olmalaridir®. Rapo-
port'lar da’. IKA'lerde kadinlarin hem kariyer
hem aile yonelimli oldugunu erkeklerinse kari-

(3) Marilyn Parker, Steven Peltier, Patricia Wolleat, "Un-
derstanding Dual Career Couples”, B.A. Stead (ed) Wo-
men in Management, 2nd ed., Prentice Hall, Ine., N.
Jersey, 1985, s. 75, R. Rapoport ve R.N. Rapoport,
agm. s. 519, M. Fogarty, R. Rapoport, R.N. Rapoport;
Sex career and Family: Including an International Re-
view of Women's Roles, George Allen and Unwin Ltd.
London, 1971, s. 334.

(4) R.Rapoport, R.N. Rapoport, agm, s. 519

(5) A.W. Sherman ve dig., Managing Human Resources,
South Western Publishing Co, Cincinnati, Ohio, 1988,
8. 246.

(6) Mary F. Maples, "Dual Career Marriages: Elements for
Potential Success”, B.A. Stead, Women'in Manage-
ment, 2nd ed. Prentice Hall, inc; N.J., 1985, s. 88-89.

(7) R.Rapoport, R.N. Rapoport, agm, s. 525

yer kadar aileye de dnem verdiklerini belirt-
mektedirler.

Iki Kariyerli Ailelerde eslerin tamgiim kari-
yer siirdiirdiiklerini (¢caligtiklarim) ileri siiren-
ler varsa da®, bu gerekli degildir. "Onemli olan,
esitlikci bir temelde ¢aligmaya nisbeten yiiksek
diizeyde baghlik ve katilim ile igte ilerlemeyi
iceren bir aile planimin varhgidir®. Bu cerceve-
de eslerden biri veya her ikisi duruma gére kis-
mi/kisa siireli veya esnek caligma diizenlerine
gore caligabilirler.

Ayrica; IKA'lerin baslangigta iki ¢aliganl
veya iscili aile olabilecegi de belirtilmelidir'®.
Eslerin egitim, nitelik ve aile durumundaki de-
gismelere ve piyasa kosullarina bagh olarak,
zamanla IKA ozelligi kazanmalan ya da tersi-
ne IKA'den tek/iki iscili aile konumuna gegme-
leri miimkiindiir.

Hem aile hem de is rol ve gorevlerini iistlen-
meyle ilgili ve IKA'lerle karistirilmamasi gere-
ken bazi kavramlar vardir. Bunlardan birisi
"Iki kariyerliler" (dual careers)dir Bu kav-
ram, aile (es, ana...) ve meslek gorev ve sorum-
luluklarin: birlikte yiiriitmek zorunda olan ka-
dinlarin durumunu ifade eder'!. IKA'den farkh
olarak bu kavram, tek bir egin (evli kadinin)
bir yandan aile bir yandan ¢aligma kariyerini
siirdiirmesini agiklamaktadir. Aile gorevlerinin
kadinlar yaninda ekeklerce de paylasiimasinin
kariyere sahip iki kisiden olusmaktadir,
denebilir.

Benzer ancak farkh bir kavram da "iki kisi-
i kariyer" (two—person career) veya "bir kari-
yerde iki kisi" (two—person single career) dir.
Burada, geleneksel ev igciliginden farkh ola-
rak, ev—dis: bir kurulug veya iste genellikle er-
kek tarafindan iistlenilen bir kariyere kadinin
da ortak olmasi, destek vermesi sézkonusudur.
Bu, 6zellikle kadin—erkek arasinda egitim bak-

(8) Douglas T. Hall, M.A. Morgan, "Career Development
and Planning”, Career Management: for the Individu-
al and the Organization, M. Jelinek (ed.), St. Clair
Press, Chicago, 1979, s. 337.

(9) M. Fogarty ve dig., age, s. 334-335

(10) Mary F. Maples, agm, s. 88-89.

(11) D.O. Jewell, age, s. 27



mindan esitlik olmasina karsin, ige girmede
gizli (ve genellikle yasadis1) bir esitsizligin bu-
lunmas1 durumunda gecerlidir. Bu ¢caligma mo-
delinde kadinin basarisi, kismen veya tama-
men erkegin basarisina bagh bir basaridir (vi-
carious achievement)!?. :

2- Iki kariyerli ailelerin 6zellikleri

Yapilan inceleme ve aragtirmalar, iki kari-
verli ailelerin belirli 6zellikleri gosterme egili-
minde oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Bu 6zellik-
lerin belli baghilar: asagida verilmistir.

a) Calisma yonelimi

IKA iiyeleri, i (Job) yonelimli olmaktan ¢ok
kisi icin ¢aligmanin son derece énemli oldugu
ve ¢caligmaya orgiitlii ve gelismeci bir yaklas:-
min gosterildigi "kariyer yonelimli kisiler-
dil""l:!.

b) Aile ile isi uzlastima

Bu ailelerde her iki es icin aileye veya ige
oncelik verme yerine her ikisine esit 6ncelik
ve Oonem verme egilimi vardir. Ancak, mevcut
kosullarda her es iki i¢in bunu gerceklestirmek
son derece giictiir. Bu yiizden IKA iiyesi kadin-
lar arasinda niyet olarak "siirekli", fiilen ise
"kesikli calisma modeli" yaygindir'®.

c¢) Aile gecmisi ve sosyal simif
ozellikleri'®

iKA iiyesi kadinlarin; —nisbeten iist sos-
yal sinifa mensup, kii¢iik, gerilimli ailelerden
geldikleri;

— Ailenin ya tek ya da ilk ¢cocugu olduklar,
cok kardesli olduklarinda ise bir bi¢imde (yas

(12) Hanna Papanek, "Men, Women, and Work: Reflecti-
ons on the Two Person Career”, Joan Huber (ed.),
Changing Women in a Changing Society, The Univer-
sity of Chicago Press, Chicago, 173, s. 90, 91, 94.

(13) M. Fogarty ve dig., age., s. 339.

(14) R. Rapoport, R.N. Rapoport, agm, s. 530, M. Fogarty
ve dig. age, s. 305

(156) R. Rapoport, R.N. Rapoport, agm, s. 521-522

farka gibi) digerlerinden ayr: biiytidiikleri (tek-
yalmz (only-lonely) sendromu),

— Cocukluklarinda geleneksel kadinlara
oranla daha fazla ailelerinden ayri kaldiklar:,

— Caligan veya ev kadinliga roliinden pek
mutluluk duymayan bir anneye sahip oldukla-
ri;

Erkeklerinse;

- Kadinlarla iligkiye ve empatiye olanak ve-
ren ailelerden geldikleri,

— Cogunlukla kiz kardeglerinin oldugu,

— Babalarina oranla anneleriyle daha yakin
iligkiye sahip olduklar:

— Erken yaglarda uyumlu bir aileye ve sos-
yal seyyaliyete sahip olduklar: (annenin ¢ocuk-
lara digkiinliigi, igsizlik...), belirtilmektedir.

d) Motivasyon ve kisilik 6zellikleri

IKA iiyelerinin giiclii bir "basar: ihtiya-
cr'na sahip olduklar: ve 6z sayginhiklarini ge-
ligtiren takdir edilmeye biiyiik 6nem verdik-
leri saptanmigtir. Bagan ihtiyaci, beraberinde
"basar: korkusu'nu da getirmektedir. Ayrica
bu kisiler biiyiik bir "gérev sebat1" ve 1srarli
bir "bildigini okuma" (single-mindedness)
ozelligi gosterirler. Bundan baska, bu ciftlerin
birbirlerine desteke¢i olmak yanina "rekabetci"
olduklar: da belirtilmektedir. Bir 6zellikleri de
"esitlike¢i olma" egilimi gostermeleridir'®. Ra-
popart'larin aragtirmasindaki IKA iiyesi esle-
rin kigilik agisindan kendilerini "tamamlayic1"
(complementary) gérme egilimi gosterdikleri
saptanmigtir. Kadinlar kendilerini "disa do-
niik, ucar, gelgec; erkeklerse sakin, istik-
rarh (sebatkar) olarak gormektedirler'’. Bu
ozellikleri, aile, i§ yagamlarinda belirli avantaj-
lar yaninda baz sorunlara da yol agmaktadir.

Rapoport'lar IKA kadinlarinin "Kariyer yé-
nelimli" olmasinin altinda ge¢mislerindeki
"yalmzlik ve giivensizlikten" kaynaklanan "gii-
venlik" ve "6z gerceklestirme" giidiilerinin
yattigin ileri siirmektedirler. Ayrica bu kadin-

(18) Marilyn Parker ve dig., agm, s. 78-80.
(17) R. Rapoport....., agm, s. 526.
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larin hayatlarinda merkezi rol oynayan erkek-
lerin tutumlarina uyumlu olma egilimi goster-
dikleri séylenebiliir &,

Kocalarin ise, kadinlar1 anlama ve olaylara
onlar agisindan bakma kapasitesine sahip ol-
malari, ¢cogu kez eglerinin kariyerini destekle-
melerinin altinda yatan 6nemli bir nedendir.
Cocuklukta yasadiklar "uyumlu aile" ve sosyal
hareketlilik (igsizlik vb. nedeniyle), eglerinin
kariyerini "ekonomik giicliiklere kars: bir tiir
sigorta” gormelerine ve "miireffeh bir aile ya-
santisina hizla ulagma istegiyle desteklemele-
rine yol agmaktadir'®, Nisbeten yiiksek yasam
standardini1 hedefleyen bu ailelerde "para ka-
zanma", birinci olmasa da en 6nemli ¢caligma
nedenlerinden birisidir.

e) Aile ile isi uzlastirma ve evlilik
tatmini

Aile ve isi uzlastirma, paylasma ve birbirle-
rinin rollerini desteklemek agisindan; eslerin
bireysel ézellik ve yonelimleri yaninda,

— Meslek, orgiit ve iglerinin ayni veya ayri
olmasa,

— Cahigilan 6rgiitiin biirokratik olup olma-
mas,

— Kariyerlerinin kendi isleri olup olmama-
SIS gibi faktorler de 6nemlidir?’. Tamimsal
olarak eslerin bu konuda esitlike¢i bir yakla-
sim icinde olduklar: belirtilmigse de, bunun
bireysel, toplumsal ve ekonomik nedenlerle
gerceklestirilmesi oldukea zordur. Asagida ele
aliacag gibi; bu konuda IKA'lerin kargilagtik-
lar1 sorunlarin ¢6ziimii i¢in gelistirdikleri baga
cikma yollan cesitlilik gostermektedir.

Aile mutlulugu, kadinlarin kariyer izleyip
izlememesinden etkilenen bir olgudur. Kadin-
larin kariyer sahibi olmasi, bunu bazen artir:-
c1 (evde kapali, kalmama, sikintidan kurtul-
ma), bazen de azaltici (es ve cocuklarla gere-
gince ilgilenememe) etki gostermektedir. Bu
durum, kigilerin motivasyonlari, kariyer yone-

(18) R. Rapoport ve R.N. Rapoport, agm, s. 522-523.
(19) A.e., s. 522-523.
(20) Ae.,s. 526

limleri, caligma firsatlan, iglerinin niteligi gibi
bir ¢cok faktorle ilgilidir. Yapilan bir aragtirma-
da IKA'lerin % 85'i "mutlu" veya "gok mutlu"
oldugunu belirtmistir®’. Ancak, iki kariyerli
ciftler arasinda bogsanma oranlarinin yiiksekli-
gini gosteren bulgular *2, bu baglamda ciddi so-
runlarin ortaya ¢ikabilecegini gostermektedir.

B.IKI KARIYERLI AILELERIN
SORUNLARI
Her iki egin aile ve caligma goérevlerini bir-
likte ve egitlike¢i bir temelde siirdiirmeyi benim-
sedigi IKA'lerin kargilastig1 sorunlar, temelde

yeni, azinhk ve gelenek dis: oluglarindan
kaynaklanmaktadar.

Iki kariyerli ailelerin kargilagtiklar: bashca
sorunlar, genellikle agsagidaki bagliklar etrafin-
da toplanmaktadir’®.

1. Asin yiik (overload) sorunu®

Bu sorun eslerin, ¢ocuk sahibi olup olmadik-
larina, aile yagam standardinin yiiksekligine,
gorevlerin esit dagitimina iligkin diizenlemele-
rin etkinligine, ¢aligilan igin niteligine vb. fak-
torlere baghdir. Anlasilacag gibi, asir1 isyii-
kii, eslerin iki veya ii¢ gorevi (kariyer, ev is-
leri, cocuk bakimi) istlenmelerinin dogal
bir sonucudur.

Arastirma ve gozlemler, ev igleri ve ¢ocuk
bakiminda yardimc: tutmanin, eslerin gorevleri
paylagmasinin bu sorunu ortadan kaldirmads-
gim gostermektedir. Bu konuda yukaridaki 6n-
lemler diginda eslerin, ¢caligma / bog zamanlari-
n1 dikkatlice planlama, yasam standardini di-
giirme, ig gereklerinini ayarlama (farkli za-
manlarda iste bulunma gibi) vb. yollara bag
vurduklar belirtilmektedir.

(21) A.e., s. 524-525.

(22) M.F. Maples, agm, s. 90.

(23) Bkz. M. Fogarty ve dig., age, s. 341 ve dev., R. Rapo-
port ve R.N. Rapoport, agm, s. 526-528, M. F. Maples,
agm, s. 91-93, M. Parker, agm, s. 80-82, Laurie Chas-
sin, A. Zeiss, K. Cooper, J. Reaven, "Role Perceptions,
Self-Role Congruence and Marital Satisfaction in Du-
al Worker Couples with Preschool Children”, SOCIAL
PSYCHOLOGY QUARTERLY, 1985, 48/4, S. 301-311.

(24) M. Fogarty ve dig., age, s. 342-350.
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2. Kisisel ve toplumsal normlar
arasimda uyumsuziuk?®

Bu sorun, ézellikle kadinlarin kigisel deger
ve yonelimleri ile aile ve ¢aligma konusundaki
sosyal norm ve beklentilerin ¢atigmasindan
kaynaklanmaktadir. Her ne kadar 6zellikle ni-
telik ve egitim diizeyi yiiksek kadinlarin ¢ahs-
mas1 konusundaki olumsuz tutumlar zayifla-
mis ise de, bunlar aile rolleri ve ¢ocuk yetigtir-
me konusunda héla etkindirler.

Genellikle evli ¢iftlerin ¢ocuk yapmalan ve
cocuklara annelerinin bakmasi beklenir. Diger
vandan, erkeklerin "ev igleri ve ¢ocuk yetistir-
me gibi kadin igleri” ile ugrasmalan yadirga-
nir.

Bu sorun, eslerin aile ve kariyer siireci kri-
tik ge¢is asamalarinda (ilk ¢ocuk, bir esin nakli
veya terfii), cocuklarin hayatindaki kritik do-
nemlerde (hastalik, okul sorunlar1) 6zellikle
onemlidir,

Olumsuz ¢evre baskilarindan kaginmak icin
eslerin elestiren kisi ve gruplardan uzaklasip
onaylayanlarla iligki kurma egilimi gésterdik-
leri belirtilmektedir.

3. Kimlik sorunlar:®®

Cevresel baskilar disinda, eslerin de gele-
neksel bicimde yetistirilmis olmasi ve ge-
leneksel cinsiyet norm ve degerlerine sa-
hip oluslar da sorun yaratir. IKA'lerde, aile
ve i baglaminda eslerin de belli dl¢iide benim-
sedigi geleneksel "erkege uygun" ve "kadina
uygun'" rol ve iglere iligkin normlarin digina ¢1-
kilmasi, gesitli gerilim ve ¢atigmalara yol ac-
maktadir.

Soz gelimi, erkeklerin kadinlara uygun sayi-
lan ev ve piyasa iglerini yapmalar, kadinlarin-
sa dogal gorevlerini (analik, ev kadinlhig) bira-
kip piyasada hele hele erkeklere ozgii islerde
caligmas, "iyi bir kadin, ana, es, erkek ol-
ma" konusunda kayg, gerilim ve catigmalara
neden olmaktadar.

(25) A.e., s. 351-354.
(26) Ae., s. 355

Bu tiir sorunlarin egler iizerinde fiziksel,
psikolojik ve sosyo— kiiltiirel diizensizlikler do-
gurdugu belirtilmektedir.

4. Sosyal iligki/sebeke (network)
sorunlar

Her c¢ift, kendi sosyal ¢evresiyle etkilegimini
bir "sosyal iliski sebekesi" araciligiyla ger-
ceklestirir. Bu sebeke, tipik olarak; akraba, ar-
kadas, komsu, is arkadaglari, hizmet saglayan-
lar vb.nden olusur. Iligki sebekelerinin biiyiik-
liik, bilesim, ¢ok boyutluluk ve karsilikli bagli-
lik derecesi, kigisel tercihler, yiikiimliliikler,
rahathk istegi, diger baskilar gibi faktorlere
gore degisir?”.

IKA'lerin sosyal cevresi ile ilgili asagidaki
ozelliklere isaret edilmistir:

— IKA'lerin sosyal iligkileri daha az kisiyle
pek siki olmayan bir nitelik gostermektedir.

— Akrabalarla iligkilerini, agik yiikiimliliik
ve gorevler disinda seyreklestirme egiliminde-
dirler.

— Hizmet iligkisinde bulunduklar: kigilerin
sayisin1 artirma egilimindedirler (Doktor, hu-
kukeu, muhasebeci, hizmetli...)

— Arkadaglarin1 benzer durumdaki kisiler-
den secerler. (sosyal onay ihtiyaci)

— Iligkilerini birey degil "¢ift" temeline gire
kurarlar.

5. Cok rol iistlenme / izleme sorunlar:

Bireylerin genel hayat kariyeri (siireci), aile,
calisma, egitim gibi alt kariyerleri icermekte-
dir. Her biri kendi geligim ¢izgisi i¢cinde kritik
statii gecisleriyle farkli donemlere ayrilmistir.
Ayrica; her bir alt kariyerde kisiler farkli roller
ustlenirler. (Annelik, yoneticilik, d6grencilik gi-
bi).2® Iste IKA'lerde eglerin aile ve ¢aligma ka-
riyerlerine iligkin rolleri birlikte yiiriitme iste-

(27) M. Fogarty ve dig., age., s. 360-361.

(28) V.F. Nieva, "The Feminization of the Labor Force..."
A.S. Glickman (ed), The Changing Composition of
Work Force: Implications for Future Research and Its

Application, Plenum Press, N.Y., 1982, s. 90.



gi, "¢ok rolliiliik" buna bagh olarak ta "rol ¢a-
tigmas1" sorunlarim birlikte getirmektedir.

Iki Kariyerli Aileler, temelde iki tip rol/kari-
yer ¢atigmas ile kars: kargiyadirlar®.

1) Esglerin aile rolleri ile mesleki rolleri ara-
sindaki catigsma,

2) Kocanin mesleki rolii ile karisinin mesle-
ki roliiniin ¢catigmas.

Bu catismalar: asgariye indirmek icin egler;
iyi bir kariyer planlamas: yapmak zorundadir-
lar. Ayrica, isletmeler de uygun personel politi-
ka ve uygulamalaryla bu konuda eslere destek
verebilirler.

6. Diger sorunlar

IKA iiyelerinin yukaridaki sorunlarla bag-
lantali bulunan ve ézellikle istihdamlarina ilis-
kin daha 6zel sorunlardan da sézetmek miim-
kiindiir. Bunlardan en 6nemlileri;

a) Cografi hareketlilik
b) Istihdam siirekliligi sorunudur.

Iki kariyerli ailelerin yasadig en 6nemli so-
runlardan biri, yer degistirme (cografi sey-
yaliyet) dir. Bir arastirmada, 374 biiyiik iglet-
meden 2/3'ii, yer degistirmeye direnigin asil
olarak teklif edilen transferin diger esin kari-
yeri ile ¢catigmasindan kaynaklandigini belirt-
miglerdir. Incelenen evli kadinlarin biiyiik ¢o-
gunlugu, kendi kariyer diizeylerini koru-
yamamalari veya yer degistirmenin sagladig
net kazancin "dayanilmaz" dl¢iide ¢ok ol-
mamas1 durumunda, kocalarinin kariyerleri-
nin gelecegine ragmen yer degistirmek isteme-
yeceklerini belirtmislerdir®®. Oysa kariyer nite-
ligi tasiyan bir cok is, bir orgiit icinde veya
farkl orgiitlerde cografi bolgeler aras: hareket-
lilik gerektirmektedir3!.

Istihdam siirekliligi sorunu ise, 6zellikle
kadinlar agisindan biiyiik 6nem tagimaktadar.
Yiiksek vasifli ve egitimli, kariyer yonelimli ka-
dinlar arasinda bile en yaygin caligma oriintii-

(29) M. Fogarty ve dig., age., s. 364
(30) A.W.Sherman ve dij., age., s. 246-247.
(31) M. Fogarty ve dig., age., s. 428

sii "kesikli calisma modeli"dir. Burada, ka-
dinlarin 6zellikle ¢ocuk yapma ve yetigtirme
nedeniyle istihdama ara vermeleri ve tekrar
donmeleri s6z konusudur.

Calismaya ara vermenin iggéren kariyeri
agisindan baglhica sakincalar:;

— Belirli bilgi ve niteliklerinin kaybi, eski-
mesi,

— Kariyer geligimi i¢in gerekli olan belirli bi-
¢imsel ve bigimsel olmayan sebekelerden uzak
kalinmasa,

— Yeniden ayni mevkiye dénmenin ve ak-
ranlarla aradaki agigin kapatilmasinin giiclii-
gii, ek caba gerektirmesi olarak belirtilebilir®?,

C- IKi KARIYERLI AILELERE
ILISKIN INSAN KAYNAKLARI
(PERSONEL) POLITIKA VE
UYGULAMALARI

Gittikce daha fazla iki calisanh—iki kariyerli
¢iftin ortaya cikmasi, igletmelerin ailenin ihti-
yag, beklenti, sorun ve destegini politika ve uy-
gulamalarinda daha fazla dikkate alma zorun-
lulugunu dogurmak+adir. Nitekim, gittikce da-
ha fazla orgiitiin iki kariyerli ciftlerin karsilas-
tig1 sorunlarla ilgilenmekte ve onlara belirli
yardimlar sunmakta oldugu belirtilmektedir®.

Isletmelerin artan "sosyal sorumlulukla-
" icinde, bu konuda atilacak ilk adim; "iggo-
renler ile aileleri” (aile—¢alisma) arasindaki
iligkiyi tanimaktar. ikinei adim, personel poli-
tikalarini, altinda yatan varsayimlari giiniimiiz
kosullarina uygunlugu agisindan elestirel bir
bakisla yeniden gézden gecirmektir®, Uciincii
adim ise, ilgili politika ve uygulamalarin giin-
cel kogullara gére degistirilmesi olacaktir.

Isletmeler IKA'lere yonelik olarak;
— Ise alma,

(32) A, s.430-431.

(33) A.W. Sherman, age., s. 246, V.F. Nieva, age, s. 86, 88.

(34) Johanna S. Hunsaker, "Work, Family Life Must be In-
tergrated”, B.A. Stead, Women in Management, Pren-
tice Hall, ine; N.J., 1985, s. 70.
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— Akrabacilik,

— Nakil (yer degistirme),

— Caligma programlan (diizenleri),

— Egitim ve gelistirme,

— Aile, izin, vb. politikalar1®® konusunda ye-
nilikler ve uyarlamalar yapabilirler.

Bu politika ve uygulamalar IKA'nin tipine
gore farklilik gosterecektir. Temelde IKA'ler 3
tipte ele alinabilir®.

(1) Ayni igletmede — ayni ig (kariyer) de ¢ali-
san ¢iftler,

(2) Aym igletmede — Farkl i (kariyer)de ca-
hsan ciftler, ]

(3) Farkl igletmelerde ¢aligan ¢iftler.

Asagdaki tabloda bu aile tiplerine yonelik
baz1 politika ve uygulamalar gosterilmistir.

INSAN KAYNAKLARI POLITIKALARI VE iKA'ler®”

Onerilen Yeni Uygulamalar
Geleneksel Aymi-igletme Aym Isletme Farkh
Politikalar uygulamalar Ayn kariyer Farkh kariyer isletme
Ise alma Bireysel giidiilere ve Adaylan bir ¢ift Adaylar bir ¢ift Esi, ¢evredeki
sdiillere ilgi olarak degerleme olarak degerleme, firmalara
icin prosediirler adayn esi i¢in yerlegtirme igin
olugturma igletmede sistemler kurma
yerlestirilecek
mevkiler bulma
Akrabacilik Hig¢ kimse bir aile  Esleri aym1 yerde Bir aile iiyesinin
iiyesine gozetmenlik ast/iist olarak digerinin birimini —
edemez cahgtirma ybnetmesine
yollarini bulmak hazirlikhi olmak
Nakiller Bireye teklif edilir, Ciftin transferine Her ikisini de Eslerin ig bulma
kabul etmesi gore nakil prosediirii, transfer etme sistemleri kur-
beklenir. Gegig 6deneklerini llar1 kurmak. malari, nakil
arttirmak eneklerini artirmak 6deneklerini arttirmak
Calhisma Sadece igletme Hem ailelerin hem de igletmenin ihtiyaclarinm uygun
Programlar ihtiyaclarina gore  esnek ¢aligma programlarina izin vermek.
(diizenlemeleri) diizenleme. Herkesin
ayni1 anda is icinde/
disinda olmasini 6ngérme.
Egitim Sadece spesifik be-
ceri alanlarinda
egitim. Yonetici iKA'lerin ihtiyaclarina ézel ilgi, ciftlere yonelik ortak
Geligtirme, igletme- egitim ve kariyer geligtirme.
nin ihtiyaclarina
goredir.
Aile-Izin Tek bir iggoreni Aileyi dikkate alma, yasal gereklerin étesinde kariyer siirekliligini

(35) A.W. Sherman, age, s. 246-247., Bridig O'Farrell, "Ca-
higma ve Ailevi gérevlerin kaynastinlmasi: Igveren gi-
rigimleri” Degisen bir Toplumda Kadinlarin Istihdam
Imkanlarinin Gelistirilmesi Uluslararas: Konf. OE-

(cogunlukla erkegi) saglayie1 yardim ve izin diizenlemeleri.
dikkate alma. Aile

yardimlarini yasal

gereklere dayah

olarak verme.

CD-IIBK, ist. 1989, s. 10-13 ve D.T. Hall ve M.A. Mor-
gan, age., s. 345.
(36) A.W.Sherman, age., s. 247.

(87) AW. Sherman ve dig., age., s. 248'den uyarlanmigtar.



1- ise alma

Ise almada isletmeler, adaylarin aile ve es-
lerini de hesaba katan bir yaklagim icinde ol-
malidirlar. Bu konuda igletmeler;

— Yer degistirmeyi gerektirmeyen sabit igle-
re bu isleri isteyenleri, hareketlilik gerektiren
iglere ise bunu kabul eden kigileri almay: he-
defleyen secici bir yaklasim benimseyebilirler.
Bu, yer degistirme konusunda ileride ¢ikabile-
cek sorunlar: azaltacaktir.

— Is/Gérev tammlan ile igle ilgili diger bilgi-
leri adaylar yaninda eslerinin de almalarim
saglayabilirler.

— Ise alinacak kigilerin esleri icin ayni iglet-
mede veya cevredeki igletmelerde ig bulma ko-
nusunda yardim saglayabilirler®®.

Ayrica; geleneksel akrabacilik karsita (anti-
nepotism) istihdam politikalarim iki egi ayni ig
ve igletmede caligtirmaya olanak verecek sekil-
de degistirebilirler.

2- Calisma Programlar:
(Diizenlenmeleri)

Bu konuda, ¢iftlerin aile, Is gorevlerini uz-
lagtirmalarim kolaylasitirici, béylece caligma-
larin: siirekli kilici esnek diizenlemeler yararh
olacaktir. Bu konuda asagidaki yollara
bagvurulabilir®,

a) Kismi-siireli (part-time)
calismal/is paylasim

Bu diizenlemeler, iggérenlerin istihdama
ara vermeden, aile sorumluluklarini yerine ge-
tirebilmelerine olanak saglayacaktir. Miimkiin
olan durumlarda iki egin aym isi paylagmalan
yoluna gidilebilecegi gibi; dénerli kismi siireli
caligmalari da miimkiindiir.

Ozellikle, dogum ve cocuk yetigtirme dé-
nemleri i¢in uygun olan bu uygulama, siirekli
olarak ta uygulanabilir.

(38) J.S. Hunsaker, agm, s. 71-72.
(39) M. Fogarty ve dig., Age., s. 428., AW. Sherman ve
dig., age., s. 120.

b) Diger esnek calisma
diizenlemeleri*®
Isgorenler icin "evde calisma" ve esnek calis-
ma saatleri bagta olmak iizere, uydu ve semt
ofislerinde ¢alisma; kisa ¢aligma haftas: gibi
uygulamalar da IKA'lerin kariyer siirekliligini
artirica 6nlemler olarak kullanilabilir.

3- Transfer (nakil) politikalar:

Bu konuda igletmelerin, yer degistirmeyi bi-
reysel degil, bir aile sorunu olarak gormeleri
dogrultusunda, nakledilen iggérenin esinin is-
tihdam i¢in baz1 yardimlar sagladiklar: goriil-
mektedir. Bu konuda, ig bulma biirolar, danis-
manhk ve yonetici arastirma sirketlerinin iic-
retlerini 6deme yaninda, diger ese aym iglet-
mede veya cevredeki diger igletmelerde is bul-
ma konusunda yardime: olma, isgérenin ve esi-
nin taginma masraflarin1 karsilama gibi'! yar-
dimlar 6rnek olarak verilebilir.

4. Yetistirme /Gelistirme Politikalar1*>

Bu konuda yapilacak uyarlamalar; egitim ve
kariyer planlarinda iggorenlerin aile ve esleri-
nin kariyerini de dikkate almay1 gerektirir.

Ozellikle kadin isgorenlere yonelik olarak;

— Istihdama ara verenler i¢in "yeniden ige
alma" politikalar,

— Tazeleme egitimi,
— Kariyer planlama / geligtirme ve

— Kariyer danismanhi@ gibi araclardan ya-
rarlanilabilir.

5. Aile ve izin politikalar1*?

Bu konudaki personel politikalar: 6zellikle
kadinlarin kariyer kararlar: iizerinde etkilidir.

(40) B.O Farrell, age., s. 10-13 ve Bkz. Ins. of. Pers Mng.,
Flexible Working Hours, IMP Information Report 12,
London, 1972 ve Ajans Tiiba, Evde calisma ve Eve g
Verme, Yil: 16, Say1: 820-823.

(41) A.W. Sherman ve dig., age., s. 247, D.T. Hall, M.A.
Morgan, age., s. 345.

(42) C. Cooper ve M. Davidson, Women in Management,
William Heinemann Ltd., London, 1984, s. 21-24.

(43) Institute of Personnel Management, Special Leawe
Allowances, [PM, Information Report 15, London,
1974, s. 8, ve Caryl Cooper, Marilyn Davidson, age., s.
11, B. O'Farrell, age., s. 14.



Tki kariyerli aile iiyeleri i¢in isletmeler gele-
neksel yillik, dogum ve analik izinlerine ek ola-
rak, ozellikle kiigiik cocuklu ciftler i¢in; "baba-
Lk" veya "ebeveynlik izini", igyerlerinde giin-
diiz ¢cocuk bakim merkezleri, kregler agma, aile
ve ¢ocuk yardimlarimi artirma gibi yenilikleri
uygulamaya koyabilirler.

Sonuc¢

Iki kariyerli aileler, evlilik iligkisi ile bera-
ber eslerin kendi caligma kariyerlerini de,
mimkiin oldugunca esitlik¢i bir temelde siir-
diirdiikleri ¢ekirdek ailenin yeni ve 6zgiin bir
tipidir. Bu ailelerde esler, "kariyer" sayilan
profesyonel mesleklerde, teknik ya da yonetsel
iglerde calismaktadirlar. Aile gorevleri (ev igle-
ri, cocuk yetistirme..), sadece kadinin degil, er-
kegin de miimkiin oldugunca esit olarak iist-
lenmesi gereken igler olarak kabul edilir.

Aile ve calisma hayatini birlikte ve dengeli
bir bigimde siirdiirmeyi hedefleyen bu tip aile-
ler, iki ¢aliganl aileler i¢inde azinlik bir grubu
olustururlar. Bu yiizden, IKA iiyeleri, hem her
iki egin cifte (aile-ig) rol yiiklenmesi, hem de
sosyo—kiiltiirel ve ekonomik kogullar nedeniyle
agir is yiikii, rol catigmasi, cevresel baski, kim-
lik sorunlari, gibi proplemlerle basa ¢ikmak zo-
rundadirlar.

Iki kariyerli ciftlerin gittikce— ozellikle yiik-
sek egitimli ve nitelikli iggorenler arasinda
yayginlagmasi, igletmelerin bu konuya ilgisiz
kalmasini zorlastirmaktadir. Nitekim, gittikce
daha fazla igletme, sosyal sorumluluklar veya
ekonomik zorunluluklar cevgevesinde, insan
kaynaklar: politika ve uygulamalarinda aileyi
dikkate alan, iki caliganh (kariyerli) ailelere
yonelik diizenlemelere bagvurmaktadir.

Isletmelerce getirilecek yeni politika ve uy-
gulamalar, temelde iki kariyerli ¢iftlerin kari-
yer stirekliligi ve baghligini koruma ve artir-
maya yonelik bulunmaktadir. IKA'ler biiyiik 61-
cide evli kadinlarin erkeklere benzer bicimde
istihdama katilmasinin sonucu oldugundan, bu
konuda alinan 6nlemler de daha ¢ok kadinlara
yonelik bulunmaktadir. Bu konuda, igletmeler,

— Ozel kariyer gelistirme programlari,

— Yeniden girig veya planlh kesinti politika-
lan,

— Esnek ¢calisma programlar:,
— Alternatif aile ve izin politikalar:,

— Yer degistirme (nakil) politikalar: ile istiki
dam kosullarini IKA'lere daha ulgun hale geti-
rebilirler.
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A NOTE ON THE EQUITY MARKET
DEVELOPMENT AND POTENTIAL FAILURES

In Reference to the Turkish Case

1- Indroduction

The role of the equity market development
has cerently been a central issue in the eco-
nomic development literature. The objective of
this paper is to present an overview of the equi-
ty market development in the context of emerg-
ing equity markets and analyze the potential
failures by specifically referring the Turkish
case.

The second section briefly overviews the
theoretical background of the equity market
development, the third section presents some
facts about emerging markets, fourth section
outlines the general conditions for the equity
market development, the fifth section introduc-
es the highlights of the Turkish experience
along with the failures in the process and final-
ly some remarks will conclude the paper.

2- The Role of Equity Markets in
the Economic Development
Process

The importance of the role of the money and
finance in economic development has been fair-
ly recently acknowledged by the development
economists. Schumpeter (1954) was obviously
among the first to study the importance of fi-
nancial development. In his development

C. Biilent AYBAR

University of Istanbul

Faculty of Business Administration
Finance Department
Istanbul-Tiirkiye

framework the importance of banks and entre-
preneurs were emphasized and the importance
of money capital was explicitly stated in foster-
ing the development. Although Keynes (1936)
attributed some importance to the role of finan-
cial development, static equilibrium model has
not emphasized the importance of imperfect or
underdeveloped financial markets. The seminal
works of McKinnon (1973) and Shaw (1973)
earmarked the beginning of the active research
focusing on the financial development in the ec-
onomic development process. Two competing
theoretical fromework evolved from these stud-
ies: financial deepening and financial repres-
sion. Financial repressionist fromework consid-
ers low interest rates and high inflation to be
the major impediments to the financial deepen-
ing, capital formation and growth. Financial
deepening framework (or structuralist frame-
work) emphasizes the importance and impact
of a widespread network of financial institu-
tions on the saving and investment process,
and therefore on economic growth. The theory
of financial liberalization emerged from the fi-
nancial repression concept. The financial liber-
alization theory suggests that liberalization of
financial secton from interest rate ceiling and
other restrictions facilitates economic develop-
ment and growth because higher interest rates
lead to both increased savings and greater effi-

S



ciency of capital alloction. Cho (1986) argues
that financial liberalization theory is incom-
plete since in does not consider the role of in-
ternal constraints on the credit market. The in-
formational imperfections and the dominance
of oligopolistic and cartelized banking systems
demonstrate the important role of the equity
markets to complete the fromework. Stiglitz
and Weiss (1981) argue that the abolition of
the external constraints such as interest rate
ceilings does not necessarily facilitate efficient
allocation of capital. In their credit rationing
~asmework, it is shown that dominance of the
deci-financing institutions, such as banks, the
market does not achieve efficient allocation of
capital because of shortcomings of debt finance
ir the presence of asymmetric information.
Furthermore, often non-competitive nature of
bank centered {inancial systems augment the
innefficiencies in the fund allocation process.
~ - ;= of equity markets in the fund alloca-
tion prc. = '~ erucial since equity markets al-
low competitior “2iwnan instruments of bank
centered system and the ncn-bank financial in-
termediaries based on the risk-return prefer-
ences of the individual investors.

While Stiglitz and Weiss (1981) and Che
(1986) discuss the importance of equity mar-
kets in the development process, Sudweeks
(1989) emphasizes other benefits of develop-
mend of the equity markets such as the possi-
bility of increased diversification (both domesti-
cally and internationally) and increased mar-
ket efficiency. Sudweeks (1989) argues that de-
velopment of equity markets have both macro
and micro implications on the development pro-
cess. While he discusses increased efficiency of
the financial system, fund-term matching, mo-
bilization of savings, effective allocation of in-
vestment, indigenization of investment, privat-
ization and additional funding through ADRs
and IDRs as the macro implications of the equi-
ty markets, he argues that at the micro level
equity markets will increase private sector sol-
vency, broaden the ownership base, allow new
firms to raise funds and improve accounting
and tax standards.

A growing body of research documenting the
importance of equity markets in the develop-
ment process found support from international

financial institutions, and development of equi-
ty markets was incorporated into the policy
recommendations by institutions such as the
World Bank. The World Bank has extensively
supported the efforts to develop equity markets
in the Less Developed Countries through Inter-
national Finance Corporation; a branch of the
World Bank established to monitor and support
the private sector development in LDCs. The
support provided by the international finance
and development institutions combined with
the broadly adopted liberalization polices in
LDCs, led to a remarkable growth in the size
and sophistication of the equity markets in the
developing world. International:Finance Corpo-
ration's strong commitment tothe promotion
and dissemination of information about these
markets finally had a resounding effect and in-
ternational portfolio managers started to con-
sider these markets as viable investment tar-
gets. The term "Emerging Equity (or Stock)
Markets" has found its way to the international
financial market jargon to refer developing
country equity markets. Today, most interna-
tional portfolio managers consider emerging
capital markets as viable diversification tools
and potential sources of high returns.

3- An overview of Emerging
Equity Markets

The importance of the equity markets in the
development process has been recently ac-
knowledged by the economists and has been an
integral part of the policy recommendations of
the international institutions such as World
Bank. International support and the emphasis
placed on the equity markets in widely imple-
mented liberalization policies has triggered a
substantial growth in the LDC equity markets.
The extensive support provided by the Interna-
tional Finance Corporation (IFC) and the
strong commitment by the local governments
led to a remarkable growth in the size and so-
phistication of the equity markets in the devel-
oping world. IFC identified 20 growing Less
Developed Country (LDC) equity markets as
the most promising equity markets among
many others and directed particular support to
their development. Six Latin American (Argen-
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tine, Brazil, Chile, Colombia, Mexico and Vene-
zuela), four East Asian (South Korea, Philip-
pines, Taiwan and China), four South Asian
(India, Malaysia, Pakistan, and Thailand) and
six European, Middle Eastern and African
(Greece, Jordan, Nigeria, Portugal, Turkey and
Zimbabwe) markets constituted so called
"Emerging Equity Markets" of the world. Al-
though their share in the total world market
capitalization and trading volume is minuscule,
these markets are growing far faster than their
developed country counterparts. While total
market capitalization of the 20 emerging mar-
kets has grown 509 % during the period 1985-
1991, developed country market capitalization
has grown only 100.3 % in the same period
(Emerging Markets Factbook 1991). Value
traded has also grown tremendously in the
emerging equity markets. As of year end 1991,
the value traded has grown 1273 % since 1985.
The comparable growth rate for the developed
equity markets was only 227 % in the same pe-
riod. The emerging equity markets as defined
by the I.F.C., constituted only 2.4 % of the total
world market capitalization. The share of
emerging markets has reached at 6.5 % as of
year end 1990 (Emerging Markets Fact-
book, 1991).

Turkish equity market were included into
the 20 country list in 1986, when the Istanbul
Stock Exchange (ISE) was established. The de-
velopment of the Turkish equity market repre-
sents another remarkable improvement. While
the market capitalization increased by 15.76
times in U.S. dollar terms (from $ 935 million
in 1986 to 15,672 million in 1991), trading vol-
ume increased by 661.5 times (from $ 13 mil-
lion in 1986 to 8,612 million in 1991). The over-
all share of the Turkish equity market capitali-
zation in the total emerging markets capitali-
zation increased from 0.017 % to 1.15 %
(Emerging Capital Markets Factbook,
1992).

4- General Conditions for the
Equity Market Development

Although the timing of the installation of
equity markets in the economic development

process has been a controversial issue, it is
commonly acknowledged that the conditions of
the local environment plays a crucial role in
the success or failure of the equity market de-
velopment process. Economic, political, legal
and institutional environment along with a set
of key policies such as monetary policy, ex-
change rate policies, taxation issues and poli-
cies regarding foreign investors accelerate or
decelerate the equity market development pro-
cess.

Positive sustainable growth periods are the
most conducive phases for the equity market
development. Increasing levels of disposable
household savings, development of middle
class, rational interest rate policies taking eg-
uity markets in to consideration and mild infla-
tion increases potantial for a successful equity
market development (Sudweeks 1989).

Reasonal political stability is a prerequisite
for the development of equity markets since the
focus of equity markets are medium to long
term investments. A commitment to the devel-
opment of the private sector, less than com-
plete reliance to central planning, limited pos-
sibilities for nationalization and a sense of con-
fidence about the future are the minimal re-
quirements in the political context.

Even in favorable economic and political en-
vironments, success of equity market develop-
ment efforts is determined by the institutional
and regulatory framework. A crucial aspect of
the institutional framework is an effective sys-
tem of intermediary services such as dealers,
brokers and underwrites. A very comprehen-
sive legal framework is need to delicately regu-
late these functions. Also institutional frame-
work should have sufficient infrastructure to
facilitate information flow, pricing and market-
ing of equities as well as trained professionals.
Also regulations governing the off-the exchange
transactions should be introduced. The regula-
tions should take into account a possible domi-
nation of the banks in the financial system. A
limited segmentation in the financial markets
is likely to enhance the efficiency of the system.
Finally, a framework to create institutional in-
vestors should be constructed.



A well functioning, orderly, consistent and
fair market needs regulation. Although the fo-
cus of regulation is to build investor confidence,
a broader view is necessary. The objective of
the regulations at the development stage
should incorporate encouraging market growth,
education and institution building. The major
challenge is to find the fine balance between
infficient regulation and overregulation.

The institutional and regulatory framework
should be supported through appropriate inter-
est and exchange rate policies and tax policies.
Interest rate controls and excessive public bor-
rowing are likely to cause distortions in the fi-
nancial markets and hinder the development of
the equity markets. Favorable taxation policies
create incentives on the demand and supply
side and are crucial at the development stage.
Issues such as dividend and capital gains taxa-
tion, corporate taxation and taxes on funds
raised in the equity markets should be ana-
lyzed carefully and appropriate policies should
be adopted.

5- A Case in Point: Turkish
Equity Market

The development of the Turkish equity mar-
ket is very instructive from the perspective of
equity market development. It exhibits both
successes and the failures inherent in the pro-
cesses. The following section briefly overviews
the Turkish equity market and discusses perti-
nent issues to the equity market development
referring this particular case.

5.1. And Overview of the Turkish
Equity Market

The lack of legal and institutional infra-
structure can casilly be identified as the pri-
mary reason hindering the development of the
equity markets in Turkey. First attempts to
build a legal framework for the operation of
capital markets can be traced back as early as
1967. A panel including representatives from a
wide range of institutions propared a capital
markets law proposal and submitted to the

parliament for approval in 1967. The renewed
proposal has been resubmitted to the parlia-
ment once more in 1972 and filed to be enacted
as the first proposal. After 1972, in the absence
of a comprehensive capital market law, some
immature regulations intending to improve eq-
uity markets laid the seeds of the 1982 finan-
cial crisis. Operations of brokerage firms (later
widely known as "brokers") and mutual funds
started in this period. Although there is an in-
crease in equity financing between 1972 and
1981, this can solely be attributed to the under-
writing efforts of Turkish Industrial Develop-
ment Bank. The Bank gradually offered shares
of its profitable participations to contribute to
the development of the primary market. In the
absence of an effective secondary market, these
attempts led to a temporary surge in equity fi-
nancing until 1974 and the predictable decline
came thereafter. It is ironical that despite the
existence of a stock exchange, majority of the
secondary market transactions ioccurred in the
over the counter during 1970s and clearly
1980s. Some observers explain this fact as a re-
sult of the motives to circumvent the listing
and quotation fees of an organized secondary
market, but clearly cost has been dearly paid in
terms of a discontinuous secondary market.
There are not reliable data on this period, but
an estimate for 1974 indicated a volume of TL
200 million TL for the organized stock ex-
change was only TL 19 million.

Lack of a legal framework regulating and
supervising the operations of brokers led to the
1981-82 financial crises where brokers played a
significant role. First capital market law was
enacted as a quick reaction to the insolvent
bankers and bankruptcies. Revisions to the law
came with a decree by law issued in 1983. Es-
tablishment of Capital Market Board, installa-
tion of Istanbul Stock Exchange and other reg-
ulations still governing the market were based
on this legal framework. Establishment of the
Istanbul Stock Exchange was a fresh start for
the Turkish Equity markets, and since then
market has shown a remarkable development
in less than a decade. Today very high interest
rates fueled by high inflation along with mas-
sive government borrowing renders private
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debt instruments and bank loans very expen-
sive sources of funds and oblige corporations to
use equity financing. Tax incentives brought by
the capital market law and a functioning stock
market along with improvements in the invest-
ment banking services also led financial man-
agers to consider equity markets more often
than it was before. During 1986-1992 period
equity issues increased 4200% in TL terms and
694% in dollar terms (see table-2). In this peri-
od, the share of stock of equity in outstanding
securities stock increased from 21.9% to 41.6%
(see table-B.3).

5.2- An Evaluation of the Equity Market
Development in Turkey: Lessons
for LDCs

Although the development of the Turkish
equity market has been remarkable in many
respects, a closer analysis reveals significant
failures which hindered a far more sound
growth in the market. These failures are multi-
faceted.

The first noticeable failure is the regulation
of the intermediary services. As it's been indi-
cated earlier Turkish financial system is domi-
nated by the banks and the banks are allowed
to operate in the equity markets through a di-
vision. This aspect of the institutional struc-
ture failed to introduce a fair competition be-
tween banks and non-bank financial institu-
tions. In other words failure to create a limited
segmentation in the market failed to create the
expected efficiency in the market (the most
clear demonstration of the inefficiencies in-
duced by non-segmented market structure is
the public paper dominated mutual funds man-
aged by the banks). A new regulation aiming to
restructure the intermediary services and re-
stricting banks' operations in the capital mar-
kets has been presented to the Turkish Nation-
al Assembly, but it has not yet passed because
of the resistance of the powerful banking lobby.

The second important failure is the inade-
quate and slow information flow in the market.
The major impediment in the availability and
the flow of information is the lack of strict rules
governing the accounting procedures and dis-

closure requirements. Although there is an ac-
counting standard imposed by the Capital Mar-
ket Board of Turkey regarding the balance
sheet and income statement preparation, there
is no generally accepted accounting standard to
facilitate reliable and uniform reporting. Com-
panies listed in the market often hesitate to
disclose relevant information to the public re-
sulting in speculation based on rumors rather
than on information. The limited enforcement
capability of the Capital Market Board encour-
ages practice of information retention or delays
in information releases. This intial disruption
or friction in the information disclosure process
is further augmented in the later stages of in-
formation dissemination because of inadequacy
of professional investment services. The result
of this severe friction in the information dis-
semination process is noise trading, massive
speculation and insider trading which trans-
lates into information related inefficiencies in
the equity market.

The insuffient investment services combined
with limited access to the information related
to the companies' financial status cause signifi-
cant concerns about the initial public offerings.
Particularly intertwined structure of banks
and corporations in the form of holding compa-
nies cast doubts on the pricing of initial public
offerings. On the other, hand it is often claimed
that lack of professional management in the
private companies (usually family controlled)
induces further difficulties in the fair pricing of
the equities. '

The education of the public and the invest-
ment professionals has also been problematic
issue in the Turkish case. Although there has
been consistent efforts to publicize the stock ex-
change as a market for equities and equities as
an investment alternative, it can not be
claimed that stock market has a positive image
in the public eyes. Its very speculative nature
induces an lottery-like perception in the minds
of individual and institutional investors. On
the one hand unprofessional and imprudent
practices of some individual brokers and trad-
ers further shy the investors away from the
market, Until recently there was no certifica-
tion requirement neither for stock analyst nor



for the traders. Also there is no well developed
standard professional practice code or standard
ethical code in the market. Only violation of
Exchange regulations are subject to discipli-
nary punishment. The establishment of the As-
sociation of Brokers has been a step towards
self discipline in the market, but lack of serious
deterrents induced by regulations proved to be
ineffective to bring a marketwide professional
and ethical standard.

Turkish case demonstrates that both the ed-
ucation of the populace and the professionals
are crucial in equity market development.
Since the trust to the fairness of the market is
a function of professionalism and education,
lack of strong commitment to education severe-
ly reduces the potential and decelerates the de-
velopment process. .

Another important failure of the Turkish ex-
perience is the significant delays in bringing
the institutional savings to the equity market.
Turkish financial system still lacks the incen-
tives and regulatory framework regarding the
institutional investors. Huge savings potential
of two state owned social security and pension
funds has not yet channeled their funds to the
equity market. On the other hand, the fact that
virtually all of the insurance companies are
owned by the banks or holding companies con-
stitutes another impediment in channeling the
institutional savings to the equity market.
While funds accumulated in the state owned
social security funds are invested into the pub-
lic securities, private pension funds and insu-
rance funds are used either financing related
banks and participation. This structural im-
pediment in the market is likely to induce a
very severe inefficiency in the allocation of
scarce capital in Turkey. A recent proposal tar-
gets to attract the state owned pension funds to
the equity market. Although there are at-
tempts to channelize the government controlled
institutional funds, there is little hope to bring
the private institutional funds to the competi-
tive equity market within the current regulato-
ry framework. Industrial structure itself consi-
tutes an impediment for such a competitive
fund allocation and induces an adverse selec-
tion favoring the corporations linked to the

banks and insurance companies. Therefore, it
is likely that funds are allocated regardless of
the risk-return considerations.

In addition to the problems related to the
market infrastructure, monetary and fiscal pol-
icies implemented by the governments has had
significant impact on the equity market. Since
high inflation and abundance of high yield
short term government papers in the market
diverted the savings in the economy from the
equity markets, mostly speculative funds found
their ways into the equity market. As it was
shown in Aybar (1992) sensitivity of the ISE to
the short term fluctuations in the interest rates
supports this argument. Besides crowding out,
search for stronger inflation hedges caused
shifts to alternative instruments such as com-
modities (principally gold) and foreign ex-
change, real estate and real assets. Clearly
massive borrowing needs of the Turkish gov-
ernments have (directly and indirectly
throught inflation) served as a significant de-
terrent to the development of the equity mar-
ket in Turkey.

Another complex issue surrounding the eqg-
uity market development is its role in the pri-
vatization process. It is paradoxical whether
equity market development is essential prior to
privatization or privatization is essential for
the development of the equity markets in
LDCs. Turkey has had a first hand experience
in this paradox. First serious attempts to priva-
tize State Owned Enterprises were initiated
through public offerings in the Istanbul Stock
Exchange. After couple of successful offerings,
market participants concluded that the ISE
does not have the depth to handle large public
offerings. The Privatization Board were occa-
sionally accused of destroying the market with
undisclosed sales in the market. Although the
impact of privatization on the ISE has not been
researched, it is claimed that privatization
through the stock exchange has been detrimen-
tal because of excess supply of shares and mas-
sive speculation on the privatized stocks. Turk-
ish case shows that emerging equity markets
lacking depth, institutional demand and infor-
mational effciency may not be suitable for the
privatization purposes. Although listing in the
market following block sales may be a viable
option, initial offerings are likely to cause dis-
tortions in the immature markets.
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Although politically 1986-1992 has been
fairly stable, elections, Gulf-War and a surge in
the ethnic unrest in South-Eastern Turkey
have caused fluctuations in the market. Fur-
thermore, variations in the governments' and
bureaucrats perception of the role of the equity
markets in the economic development process
has been influential on the market's long term
2xpectations.

Increasingly selective nature of the interna-
tional debt markets in the aftermath of the
debt crisis further increased the importance of
equity markets in the LDCs. The growth poten-
tial combined with the diversification advant-
ages raised hopes for substantial capital flows
from industrialized countries to LDCs substi-
tuting the debt financing. Although funds di-
rected to emerging capital markets have not
yet reached at levels to justify an overly opti-
mistic point of view, increasing number of glo-
bal portfolio managers consider investing in
these markets. Turkish equity market has also
attracted attention of the portfolio managers.
First attempt to tap the foreign capital was
launching a Country Fund (Turkish Invest-
ment Fund) in New York and London. There is
no reliable information about the equity por-
tion of the foreign portfolio investments. Capi-
tal Market Board reports $144.9 million and $
362.1 million net securities purchases in 1990
and 1991 respectively (CMB Annual Report
1991), but does not specify type of the instru-
ments purchased. It is very likely that a signifi-
cant portion of these funds find their ways to
the short term T-Bills to benefit from some sort
of uncovered interest arbitrage opportunity.
The impact of foreign capital on the Turkish
equity market has not yet known. It is a well
known fact that initially, the introduction of
Turkish Investment Fund in New York and
London had a positive impact because of the
expectation that the foreign demand would
drift the equity prices upwards. Although it is
claimed that flow of foreign capital induced
higher volatility in the market, Aybar (1992)
shows that it is not the case in ISE.

6- Concluding Remarks

The failures and mistakes summarized in
the specific Turkish case are likely to occur in
other emerging markets and send valuable
massages to the all countries in the process of
equity market development. Without any

doubt, equity market development has been an

integral part of the economic development pro-
cess and establishment of the market mecha-
nism and transition to the market economy. Al-
though the gains from well functioning equity
markets are vast, the failures are equally cost-
ly. On the bright side are the rational and effi-
cient allocation of the scarce capital and poten-
tially additional capital flows from abroad. On
the other hand failures in establishing a sound
infrastructure will cause severe distortions in
the resource allocation process. In ill function-
ing markets unjustifiable wealth transfers (of-
ten from prudent investors to speculators) will
follow and impair the household's propensity to
save and invest and damage the trust to the
regulatory agencies and authorities.

Finally it should always be taken into con-
sideration that the specific economic structure,
industrial organization and the culture will im-
mensely vary from one country to another. Al-
though the principals and goals are almost
identical, every specific structure requires a
specific approach to the issues of regulation
and infrastructure development. Therefore it is
neither plausible nor feasible to offer a blue-
print for the development of equity market de-
velopment.
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KREDI MEKANIZMASI
ARTIK KOLAYLASTI...

I Gunumizde, banka
KaVMETEE | | kredilerinin bir bélimu-
B -1:!' niin donuk hale gelmesi,
\ bir béliminidn de tahsi-
linde kargilagilan glglik-
ler, kredi taleplerinin de-
gerlendirilmesi (konusu-
| nun) bankacilik agisin-
dan énemini somut ola-
rak ortaya koydugu gibi,
i konuya glncellik de ka-
| | zandirmigtir.

Cagdas uygulama agisindan, kreditaleplerininde-
gerlendirilmesi konusunun sadece bankacilari degil, fa-
kat tim igletmecileri masanin diger tarafindakileri ilgi-
lendirdigi agiktir. Bu bakimdan, her igletmecinin konu
hakkinda derli-toplu bilgi sahibi olmasi, adeta vazgegi-
lemez bir ihtiyag seklinde ortaya gikmaktadir.

Dr. Oztin Akglig'iin bu eseri, hi¢ siphesiz, "kredi-
taleplerinindegerlendirilmesi* konusunda bagvurulacak
"en glvenilir, kapsamli, kolay anlagilabilir, uygulanabilir
ve glnle kaynak" olma &zelligini tagimaktadir.

Eser, gayet agik, anlagilabilir ve ayni zamanda ilgili

higbir hususu agikta birakmayacak sekilde sunulmusg-
tur.

"Kredi Taleplerinin Degerlendiriimesi" onbir bo-
lim'den olugmus bir igerik planina sahiptir.

1. Kredi Analizleri, 2. Mali Tablolarin Analizi, 3. Kéar
Dagitim Tablosu, 4. Kredi Analizlerinde Kullanilan Tek-
nikler, 5. Proforma Tablolar, 6. Kisa Vadeli Kredi Ta-
leplerinin Degerlendiriimesi, 7. Orta Vadeli Kredi Talep-
lerinin Degerlendiriimesi, 8. Ozellik Gosteren Krediler,
9. Kredi Analiz Raporlarinin Degerlendirilmesi, 10.
Bankalarin Kredi Taleplerini Reddi.

Eserin son bdlimini olugturan Ornekler kapsa-
minda; 6zenle ve ustalikla diizenlenmig sekiz tane or-
nek vaka incelenerek, konularin tam olarak anlasiima-
sina ¢aligiimig ve bu iste de biyilk basari saglanmis.

"Kredi Taleplerinin Degerlendiriimesi* her bankaci-
nin tim igletmecilerin temel referanslarindan birisi kim-
ligiyle her kitiphanede yeralmalidir, kanisindayiz.

Genigletilmig Besinci Baski, 318 Sayfa.
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~ ANALIST ILE
ISABETLIi KARARLAR...

Bilgisayar destekli fi-
nansal karar modeller
calismasina dikkatleriniz

| gekmek amacindayiz.

"Menkul Kiymetler
| Borsasi" ile birlikte, bu
| alanda hizli bir "kurum-
| lagma" yagandigi ve hat-

ta hatiri sayilir bir "sek-
tor"in dogdugunu agikga
goriyoruz.,

iste, bu galigma,

menkul kiymetler analiz
konusunda pratik, aktlel ve gegerli araglari, bilgileri ve
modelleri, derli-toplu bigimde sunmayi basariyor. "Ana-
list" adini tagiyan galisma, Dog. Dr. Gilltekin Karasin
tarafindan hazirlanmig ve konuyla ilgili herkese, dogru
alim; satim ve elde tutma kararlarini verebilme de yar-
dimci olma amag ve iddiasini tagiyor.

A Taleplerivin

Degerlendiiiimes

Mabhiyeti itibariyle, bir "entegre bilgisayar program-
lari" gildestesi olarak kabul edilebilecek eser, on bo-
lim'den meydana gelmis bir igerige sahip.

Hazine bonolarindan, giincel konu repoya; tahvil-
lerden hisse senetlerine; porifoy yénetiminden firma
degerlemesine,... kadar birgok konu eserde agik ve
pratik bir dille kaleme alinmis.

Eser, karmagik ve uzmanlik gerektiren bu alanla il-
gili her konuyu, "herkesin glinlik olarak bilgisayar des-
tekli kullanabilecegi pratik ve gecerli bir form" da sun-
mak amacini tagimaktadir.

islenen konulara iliskin uygulama 6rnekleri ile zen-
ginlestirilmis olan "Analist"le birlikte verilen diskette do-
kuz adet bilgisayar programi yer aliyor. "Analist"in bu
programlarinin tamami IBM uyumlu (DOS 3.30 ve alti
isletim sistemleriyle galisan) bilgisayarlarda denenmig
ve pratik kullanilabilirlikleri ispatlanmig, kullanigh arag-
lar olarak karsimiza gikiyor. Bilgisayan Ustlinkori de
olsa taniyan herkes, eser yardimiyla, bu analiz aragla-
rint kolayca igletebiliyor...

"Analist" profesyonel analistleri kadar tim yatirimci-
lar (yaygin deyimiyle "borsacilar") igin yapilabilecek
akillica ve "kaybetme riski olmayan" bir yatirimdir.

163 sayfa + 9 Programlik Bilgisayar Disketi.

Isteme Adresi

KDV. dahil:
100.000 TL.

AVCIOL BASIM-YAYIN
Divanyolu Cad. 8/2 Cagaloglu-ISTANBUL
Tel: (0212) 526 04 24 - 522 40 51

KDV. dahil:

200.000 TL.
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GiRiSIMCILERIN RISK ALMAYA

KARSI TUTUMLARI

1. Giris

Yapilan aragtirmalar ekonomide ve toplum-
-da olusan biiyiik degisimlerin girigimcilige olan
ilgiyi arttirdigim1 gostermektedir. Girigimcile-
rin ve yeni igletmelerin sayilarindaki artis, da-
ha énceki yillarda ekonomide biiyiik igletmele-
rin gii¢ sahibi oldugu yoniindeki goriigiin degis-
mesi, bu igletmelerin bagarilarinda meydana
gelen diigiis nedeniyle girigimeciligin yeniden
gozden gegirilmesinden ve girigimciligin énemi-
ni gosteren ¢aligmalardan kaynaklanmaktadir.
Girigimeilik niteliklerine sahip olan kigiler sa-

dece kendi igletmelerinin basarisina degil il-

kenin ekonomik bagarisina da katkida bulun-
maktadirlar. Girigimeiligin olugsmasinda ekono-
mik, sosyolojik, ve psikolojik faktorlerin herbi-
rinin farkh agirhklarla da olsa etkisi goriilmek-
tedir. Girigimeinin iginde yer aldig: piyasa, fir-
ma kogullari, girigsimsel faaliyetin ekonomik
sartlarini, girigimeinin aile yapisi, egitimi, yasi
dogum yeri sosyolojik ve nihayet kendisine
iligkin 6z giiveni, insiyatif sahibi olmasi, cesa-
ret ataklik, igini sevme gibi 6zellikleri de giri-
gimsel faaliyetin psikolojik gartlarini olusgtur-
maktadir. Sonugta girigimciligin bu ii¢ 6genin
cesitli bilegimlerinden bi¢imlendigini séyleyebi-
liriz. Bu gartlara goére girigimci davrams ta-
nmimlayacak boyutlarin belirlenebilmesi ama-
ciyla bir dizi 6zellik incelenmistir. Bu 6zellikler
arasinda en yaygin olarak kabul goérenler;
kontrol odag, yeniliklere agiklik, 6z giiven, es-
neklik, bagar1 gereksinimi, risk iistlenebilme,
yaraticilik, sebat, is gérme kapasitesi, caligma
alanindaki deneyim ve beceriler gibi élgiitler

Dr. Cigdem DIKMEN
LU. Isletme Fakiiltesi

sayilabilmektedir. Caligmamizda girigimcilerin
risk almaya kars: tutumlan incelenmektedir.

2. Girisimcinin Tanim ve
Girisimcilikte Risk

Girigimei iiretim faktérlerini biraraya geti-
rerek iktisadi mal ve hizmet iiretimi igin gerek-
li girigimi baglatan ayrica iiretim igin gerekli fi-
nansman kaynaklarinmi ve iiretimin degerlendi-
rilecegi pazarlar bulan kisi olarak tanimlabi-
1if"). Yine girigimci bir igi organize eden ve kar
icin riski yiiklenen kisi olarak tanimlanmakta-
dir. Girigimciler yeni fikirler ve firsatlar kesfe-
derler?; kar elde etmek amaciyla firsatlarin
nitelik ve boyutlarini sezebilecek 6zel bir yete-
nege sahip olan kigilerdir. Yenilik orjinal dii-
ginmeyi gerektirir. Girigimciler yaratica dii-
siinceleri sonunda iglerini bagariya ulastiracak,
yiiksek gelir elde edecek yeni fikirleri bulabil-
mektedirler®. Bagarili olabilme ve yiiksek ge-
lir elde etme firsat1 daha cok risk gioze alindi-
ginda ortaya ¢itkmaktadir. Yani maceranin ol-
madig1 yerde kazancinda olmayacag diisiincesi
girigimcilere kolayhkla uymaktadir'”. Aslinda

(1) Tamer Miftioglu [sletme [ktisadi, Turhan Kitabevi,
1989.s. 75

(2) Hal B. Pickle, Doyce L. Abrahamson, Small Business
Management, John Willey&Inc. . New York, 1986,5.5

(3) Richard M. Hodgetts, Donald F. Kuratko,Effecticve
Small Business Management, Academic Press Inc. .
Orlando, 1986,5.52

(4) Omive O. Church. Small Business Management and
Entrepreneurship, Science Research Associates Ins. .

Chicago, 1984,5.32



girisimcilik ve yenilik¢iligin oldukga yiiksek
riske sahip oldugu seklindeki evrensel inaniga
ragmen girigimei organizasyonlarin oldukga
cok oldugu gorillmektedir®. Bunun nedenini;
niifusun hizla artmas, teknolojik yeniliklerin
hizla yayilmas: gelismis iilkelerde yasayanla-
rin daha yiiksek bir yasam standardina ulas-
mak istemeleri, gelismekte olan iilkelerde ise
teknolojiyi yakalayabilme isteklerine bagh ola-
rak girigimcilik ruhunun ortaya ¢ikmas: da ¢ok
dogaldir. Kuskusuz iilkelerin ekonomik basari-
s1 girigsimcilerin faaliyetlerindeki yeniliklerden
kaynaklamr. Girigimci i¢in risk anahtar unsur-
dur. Riski iistlenme istegi ve birazda sans ile
basarili olmaktadirlar. Girigimecilik firsatlar
belirleme kovalama arzusunu ve yetenegini ge-
rektirir. Kigilerin bireysel firsatlar peginde kog-
tuklar: temel bir inactir. Kisinin firsat: tanim-
lamas1 onun yetistirilisine ve sosyal ¢evredeki
hazir olanaklar1 algilamasina baghdir. Firsat-
larin algilanmas: oldukg¢a gorece bir kavram-
dir. Bugiinkii durumlarim yetersiz bulanlar ye-
nilik ve degisim pesinde kosacaklardir. Degi-
sim ve biiyiime ¢ogunlukla riski de beraberinde
getirmektedir®. Ancak bu risk almanin boyut-
lar icinde yonetimde istekli olmak, kaynak fir-
sat: yaratmak ve bagarisizlik olasihign da yer al-
maktadir. Yalniz alinan risk hesaplanebilir bir
risk olmaktadir™.

Girisimcilik roliiniin belirsizlik kogullarinda
karar almay1 gerektirdigi goriillmektedir. Eger
gerceklestirilen faaliyette onemli bir belirsizlik
mevcut degilse, ig i¢in bilinen ve 6nceden tah-
min edilebilen sonuca ulagsmak ne kadar kar-
magik olursa olsun, ig i¢in bilinen bir iglemin
uygulanmasi gerekiyorsa, bu faaliyette girigim-
cilik s6z konusu olamaz. Siiphesiz tiim faaliyet-
lerde karar alma ve hatta bir él¢iide belirsizlik
mevcuttur. Ancak belirsizlik derecesi Sutton

(5) Peter F. Drucker, Innovation and Entrepreneurship,
Harper & Rom Publishers, Nev York, 1984, s. 28.

(6) Howard H. Stevenson, Jose Carlos, Jaurilla Mossi, The
Journal of Business Strategy, Preserving Entreprene-
urship as Companies Grow, Vol 7, No 1. 1986, s.
10-11.

(7) Michael H.Morris, Pamela S.Lewis, "Enntrepreneurs-
hip as a Significant Factor in Societal Quality of Life"
Journal of Business Research, Vol 23 Nr 1, 1991,
8. 23.

tarafindan tanimlanan degisken kosullarda ka-
rar vermesi gereken yoneticiden daha az ol-
maktadir®, Yonetsel karar verme iglevinin ge-
nellikle bircok kosul ve verinin kesin olarak bi-
linmedigi durumlarda yiiriitiilmesi ve yonetim
kararlarim etkileyen cevresel kogullarin degi-
sebilir olmasi1 nedeniyle, belirli yontemlerin ne
gibi sonuglara yol acacagini énceden belirleme
olanaklar: olduk¢a azdir. Yoneticilerin ugrasla-
rinin sonuclarimi etkileyen faktérlerin sayica
¢ok olmasi bunlarin degerlendirilip denetlen-
mesini giiclestirmektedir®. Dolayisiyla belir-
sizlikler ve bilinmeyenler oldugu zaman verile-
cek kararlarda elbetteki 6nemli bir risk unsuru
bulunacaktir. Her nekadar insanin sahip oldu-
gu risk alma egilimi 6nceden edinilmig bir ol-
guysa da, risk durumunun kisi tarafindan alg:-
lanmasini degistirebilen ¢evresel etkenler bu-
lunmaktadir. 6rnegin kiginin bir karar verme
ortaminda algiladign belirsizliklerin miktar
karar verenin alacag riskin derecesini etki-
ler'?, Ancak bu tiir risk almay: kumarla eg
tutmamak, yonetsel risk almanin hesaplanmag
ve agin olmayan riskleri igerdigini, yoneticinin
kendi eylemleriyle, kararlarinin uzun vadedeki
basarisim etkileyebileceginden hem becerinin
hem de sansin dnemli rolleri oldugunu géz
oniinde bulundurmak gerekir. Bagar giidiisi-
ne iligkin arastirmalar yiiksek bagar giidiisi-
ne sahip bireylerin benzer kosullan yegledikle-
rini ve bu kosullar altinda daha iyi ¢aligtiklar:-
m gostermektedir. Bu kigiler kendilerine orta
giicliikte amaclar saptamakta, sans yerine be-
cerinin rol oynayacag: ve bagar olasiliginin ne
¢ok yiiksek ne de ¢ok diigiik oldugu durumlar-
da daha ¢ok ¢aligmaktadirlar. D.C. Mc Clel-
land' " 5-6 yas grubu cocuklara oynatilan
halka atma oyununda yiiksek bagar: giidiisiine
sahip cocuklarin biiyiik ¢ogunlugunun halka-
nin gegirilecegi yere orta mesafede durmay:

(8) David C. Mg Clelland, The Achieving Society, The

Free Press. New York, 1961, s. 210.

(9) FX. Sutton, "Archievent Norms and The Motivation
of Entrepreneurs”, Entrepreneurship and Economic
Growth, Harwarrd University, 1954, s. 19

(10) D.G Marques, H. Reitz. "Effects of Uncertainty on
Risktaking in Individual s and Group Decision” , Be-
havioral Science 14, July, 1969, s. 567.

(11) David C. Mc Clelland,a .e., s. 211.
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vegledikleri, diger ¢cocuklarn ise belirli bir ter-
cih gostermedikleri gézlenmistir. Bir baska de-
yisle yiiksek basar giidiisiine sahip ¢ocuklar
makul riskleri goze almakta ve kigisel bagar
duygularina gore becerilerinin karsihigini al-
manin en olas1 oldugu yerde durmaktadirlar.
Aslinda cocuklar ne risksiz, ne de ¢ok fazla
riskli sekli secerek, makul riski secen igadam
gibi davranmaktadirlar. Bunun nedeni yiiksek
basarn giidiisiine sahip kigilerin bagarinin ¢ok
kolay oldugu yada tamamen sansa bagh olan
iglerden doyum saglayamadiklan, ancak g¢ok
zor ve bagar olasiliginin ¢ok diigiik oldugu isle-
rin ise bu kigileri giidiileyememesi ile agiklana-
bilir.

Diger taraftan kumarbazlarinda belirsizlik
kosullarinda karar aldiklar: séylenmekle bir-
likte isadamlarinin kumarbaz olduklar: diisii-
niilemez. Girigimciler hesaph risk altina giren
kigilerdir. Miicadeleye atilma heyecanindan
zevk alirlar fakat kumar oynamazlar'®. Yani
girigimeiler i¢in bagarinin temeli kumar oynar
gibi ¢ok riske girmek degildir. Ancak diisiik
riskle ¢ahisildiginda da gelismeyi saglamak zor
olmaktadir. Bagan i¢in 6nceden hesaplanmig
risklere hazirlikli olundugunda basar1 oram
tahmin edilebilmektedir'®. Boylece girisimci-
ler hakkinda dogrulugu kabul edilmis bu genel
goriig onlarin kumarbaz olmadigin ortaya koy-
maktadir. Girigimciler spekiilatif oyunlardan
cok kabul edilebilir normal bir riski géze alir-
lar. Ancak bazilar1 daha yiiksek riski tercih
ederken bazilar1 da daha 6l¢iilii davranarak
makul bir risk karsihginda kazang elde eder-
ler'. Girigimcinin kumarbazdan farkh oldu-
guna dair ortaya ¢ikan ayrim 6nemlidir. Ku-
marbazin isadamina kiyasla daha fazla bahis
oram iizerinde ¢aligtig1 gercegine de baglh de-
gildir. Is hayatinda bazi kararlarin bagar san-
s1 ortalama olarak bazi1 kumarbazlarin oyunla-

(12) Geoffrey G. Meredith ve dig. (Ceviren: Serdar Tan,
Orhan Pazarcik) Girigimeiligin uygulanmasi, Maya
Matbaacihik, Ankara. 1984, s. 24,

(13) Sara Williams. Small Business Guide, Penguin Boks
Ltd. England, 1991, s. 6.

(14) Arthur H. Kuriloff, John M. Hemphill Jr, Starting
and Managing The Small Business, Mc Graw Hill
Publishing Company, New York, 1988, s. 20,

rindaki ihtimal oranindan daha az olabilir. Bu-
rada esas nokta isadaminin kararlarinin uzun
dénemde bagarili veya basgarisiz olup olmayaca-
gin1 eylemleriyle etkileyebilirken, kumarbazin
hileli zar kullanmadik¢a sonucu hi¢bir zaman
kontrol edemeyecegidir. Isadamlar: arasinda
kararlarin gerceklere dayandigini vurgulama
ve sanstan ¢ok siiratle algilama ve yarg: netice-
sini olumlu sonuglandirma geklinde giiglii bir
egilim vardir. Bir kararin sonucunu kendi be-
cerilerinin biiyiik 6l¢iide etkiledigini abartabi-
lirler ancak becerinin karar alma siirecinde
6nemli rol oynadig: da bir gercektir’®. Yiiksek
basar: giidiisiine sahip kigilerle ilgili bir bagka
o6nemli konu da kigisel herhangi bir bagarida
duyulacak goreceli tatmin derecesinin isin zor-
luk derecesinin pozitif bir fonksiyonu oldugu-
dur. Bir bagka deyisle kazanma olasilign yiik-
sek oldugunda (kolay bir is) duyulan tatmin de-
recesi diiglik olmakta, kazanma olasihig diigiik
oldugunuda (gii¢ bir ig) duyulan tatmin derece-
si yiiksek olmaktadir’’®. Yapilan aragtirmalar-
da bu kigilerin gerceklestirilecek faaliyetlerde
bir élciide kigisel insiyatif hatta icat yetenegi
gerektiren rutin olmayan iglerde bagan giidiisii
diigiik olanlardan daha ¢ok performans goster-
dikleri gorillmiigtiir”,

Yiiksek basgar: giidiisiine sahip olanlarin
amaclarina yonelik riskler tasiyan isleri tercih
ettikleri ve bu iglerde daha ¢ok ¢aligtiklar: go-
rilmektedir. Isadamlarinin kendilerine olan
giivenleri ve gergekte oldugundan daha bagarih
olabilecegine inanc¢lar1 en 6nemli 6zellikleri ol-
maktadir. Psikoloji alanindaki teorilerden biri-
de kendine giiven duyan insanlarin ig sahibi ol-
ma yolunda dogal egilimlere sahip oldugu-

. dur™. Aym sekilde Sawyer tarafindan kendi-

ne giiven duygusunun insanlar: bireysel olarak
cesaret edildiginde ekonomik olarak fazla an-
lamh olmayan ancak ¢ok sayida bireyin katil-
miyla anlam kazanan girigimlere itmesi bak-

(15) David C. Mc Clelland, a.e., s. 211.

(16) Age, s. 215.

(17) Age., s. 216.

(18) Zoltan J. Acs, David B. Audretsch, The Econmics of
Small Firms, "Some Emprical Aspects of Entreprene-
ursihip, Kluwer Academic Publishers, Netherland,
1990, s. 80.
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mindan ekonomik anlamdaki girigimei roliiniin
6nemli bir parcasi oludugu iddia edilmekte-
dir\®,

Ancak girigimei olabilmek i¢in yiiksek basa-
n giidiisiiniin gerekliligi 6nemli olmakla birlik-
te, kiginin kendini bir riskin sorumlulugunu al-
mak i¢in ne kadar hazir gérdiigi ve kisiyi ce-
ken olaylarin zorunluluk dereceside 6nemli-
dir®?. Girigimcilikle ilgili olarak kendine gii-
ven, bir igletmeyi yiiriitme ve onu basarili bir
hale getirebilmesi i¢in girisimcinin ¢egitli prob-
lemler veya projeleler iizerinde kigisel sezgi ye-
tenegini ifade etmektedir®?. Sekil 1'de gesitli
yaslarda insanlarin becerilerindeki degisiklik-
lerin kiginin kendine giivenini nasil etkiledigi
goriilmektedir,

Karmagik sorun-

Ozgiiven lara hakimiyet
veya bir ige
baglamada-
ki isteklilik Artan
sorumluluk
Uzmanlagmig
T rutin gérevlere
hakimiyet
Yag ;
25 30 36 40

Sekil 1: Girigime Hazir Olunmast

Sonug olarak girigimciler kendine giiven du-
yan, basarili olma istegi oldukea yiiksek, yeni-
lik pesinde kosan bu arada iistlendigi islerde
risk altina girmekten hoglanan kisiler olarak
tanimlanmaktadir.

3. Arastirmanin Amaci

Arastirmamizin temel amaci, girigsimcilere
ait baz ozelliklerle, girigsimcilerin risk almaya
iligkin tutumlar1 arasinda bir ilgi olup olmadi-
ginin belirlenmesidir. Aragtirmamizin ikincil

(19) David C. Mc Clelland, a.e., s. 222.

(20) Patrick R. Liles, New Business Ventures and The
Entrepreneur, Dichard D. Irwin Inc. Illinois, 1974,
8. 7.

(21) Age.,s.8.

amaci ise yapilacak benzer arastirmalar icin
iilkemizdeki birinci kusak bagarilh girigimci
ozelliklerinin tespit edilmesiyle mukayese im-
kan1 saglayarak genc¢ girigsimcileri kapsayan
arastirmalara yardime: olabilecegi diigiincesi-
dir. Girisimciligin gelistirilmesi geri kalmig yo-
relerin kalkindirilmasinda 6nemli rol oyna-
maktadir. Ulkemiz igletmelerinin % 98'ini kii-
¢iik ve orta olgekli igletmelerin olusturdugu, is-
tihdamin da % 45'ini sagladiklar: goriilmekte-
dir. Son yillarda iilkemizde gengler arasinda gi-
rigimcilik meslek siralamasinda iist siralarda
yer almakta ve iyi egitilmis, yabanci dil bilen
genclerimiz kendi iglerini kurmay: diigiinmek-
tedirler. Biiyiik igletmelerin sezemedigi firsat-
lan1 yakalayip, sezgileriyle diinyadaki genel
egilimleri bulup, iillkemiz insaninin degigimini
tespit eden ikinci kusak girigimcilerimiz kur-
duklarn yeni iglerle toplumun ihtiyaglarini kar-
silamaktadirlar. Tirkiyenin diinyadaki konu-
munun degigmesi, insanimizin tiiketim taleple-
rinin farkh ¢izgiye gelmesi yaratic girigimciler
i¢in ¢ok sayida firsat: da beraberinde getirmek-
tedir.

Kuskusuz her igin riski olmakla birlikte, ris-
ki goze alan atilime: girigimciler denenmis igle-
re atilarak bagarili olabilmektedir. Giliniimiizde
ekonomik etkinligin saglanmasinda bu denli
onemli bir yeri olan girigimciligin, toplumda
miimkiin oldugunca yayginlagtirilmasi kanaa-
tindeyiz. Bu nedenle geng¢ girigimcilerimize
katkida bulunabilmek i¢in Tiirkiye Sanayici ve
Isadamlan Dernegi (TUSIAD) iiyesi bagarih gi-
rigimcilerimizin risk almaya kars: tutumlan
konulu ‘boyle bir aragtirmanin yapilmasinin ve
sonuglarinin incelenmesinin geng girisimciler
icin aragtirmaya deger bulmaktayiz.

4. Arastirmanmin Mitolojisi

Yukarida belirttigimiz amacglar dogrultu-
sunda arastirma kapsamindaki girigimcilerle
ilgili olarak asagidaki konulara cevap aradik.
Arastirma iki bélimden olugmaktadir:

I- Girigimcilerin demografik 6zellikleri
II- Risk alma konusundaki diiniinceleri.

Arastirma 6nceki caligmalarimizda 6ncelikle
yerli ve yabanc1 yayinlan tarayarak konuyla
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ilgili ikincil kaynak aragtirmas: yapilmig daha
once yapilan aragtirmalar incelenmigtir. Giri-
simcilerle ilgili yapilan aragtirmalarin ¢ogun-
lukla kapsamli olarak girigimei profili konu-
sunda oldugu goriilmiistiir. Yapilan diger calig-
malar dikkate alinarak anket formu hazrlan-
mistir. Sorular gérece riskli secimler olugturma
egilimindedir. Baz sorular daha tedbirli se¢cimi
icermektedir. Anket formu arastirma sonrasi
verilerin analizi i¢in uygulanmas: disiiniilen
istatistik testlere giore hazirlandiktan sonra uy-
gulamaya gecilmigtir.

5. Arastirmanin Kapsam

Aragtirma kapsamina TUSIAD'ne iiye olan
300 girigimei dahil edinilmigtir. Diger bir ifa-
deyle aragtirmanin anakiitlesini TUSIAD ne
iiye olan girigimcilerin tiimii olugturmustur.

Anket formu dogrudan girigsimcinin adina
gonderilerek kendileriyle ilgili kigisel goriigleri
dogru olarak cevaplayacaklar varsayilmigtar.

6. Arastirmanmin Modeli

Girigimcilerin risk almaya karg: tutumlarin
inceledigimiz ¢aligmamizda tanimlayic1 aragtir-
ma modeli kullanilmistir. Aragtirmamizin de-
giskenleri bagimli ve bagimsiz degigkenler ola-
rak iki grupta ele alinmigtar.

7. Verilerin Analizinde
Kullamilan Yontem

Aragtirmamizda girigimcilerin risk almaya
kars: tutumlar: yukarida sozii edilen cesitli de-
giskenlere gore incelenmigtir. Bunun i¢in her
bir degiskene ait elde edilen sonuglar bir kon-
tenjans tablosu bigiminde diizenlenmistir. Tab-
lonun satirinda yukarida belirtigimiz 5'li tercih
siklar, siitunlarda da soz konusu degigkene
iligkin siklar yeralmaktadir. Boylece tablolarin
biiytikligii 5 X ilgili degiskenin sik sayis1 boyu-
tunda olmaktadir. Siitun degiskeniyle satir de-
giskeni (tercihler) arasinda iligki olup olmadi-
gin1 ortaya koymak iizere "K-Kare Bagimsizlik
Testi” uygulanmigtir, Bu testteki 0 hipotezi
"Girigimcilerin risk almaya iligkin tutumlar

(satir degiskeni) girisimcilerin g6z 6niine ali-
nan cesitli 6zelliklerinden bagimsizdir” geklin-
dedir. Bu hipotezi sinamak iizere, her bir tablo
i¢cin hesaplanan ki-kare degeri, ki—kare tablo-
suyla kargilagtirilmig, bu degerin ki—kare dag-
lim tablosunda belirli bir anlamhilik diizeyinde-
ki degere esit veya ondan kii¢iik olmasi halinde
s6z konusu HO kabul edilmis, biiyiik olmas:
halinde de HO reddedilmis dolayisiyla girigim-
cilerin goz oniine alinan 6zelliklerinin risk al-
ma tutumlarim etkiledigi sonucuna varilmigtir.
Anlamhilik diizeyi olarak P< 0,05 alinmigtir®? .
Bu agiklamalara goére her contenjans tablosuna
iligkin yorum her tablonun sonunda ayrica ya-
pilmigtar. HO'1n kabul edildigi yani girigimcile-
rin risk almaya iligkin tutumlarini etkilemedi-
gi saptanan degiskenler belirlenmisgtir. Bu de-
giskenlere iligkin contenjans tablolar: gosteril-
memistir,

8. Arastirma Sonuc¢larimin
Analizi

Aragtirmanin anket formlarinin cevaplandi-
rilip elimize ulagmasindan sonra 136 adet ge-
cerli form degerlendirilmeye alinmigtir. Bu say
anakiitlenin % 45 ini kapsamaktadir. Bu oran
ana kiitleyi yeterince temsil etmektedir. Aras-
tirmanin bulgular: agagida yer almaktadir.

8.1, Girisimcilerin genel 6zellikleri

Aragtirma kapsamindaki girigimcilerimizin
ilk ige basglama yaglarinin, % 5.88 inin 15in al-
tinda, % 13.97 sinin 15-18 arasinda, % 31.62
sinin 19-20 arasinda, % 48.53 iiniin ise 22 ya-
sindan sonra oldugu goriilmiistiir. Bu sonug bi-
ze girisimcilerimizin biiyiik bir ¢ogunlukla 22
yasimn iizerinde ise bagladiklarini gostermek-
tedir. Su andaki yaslarinin ise % 16.18inin
3040 arasinda, % 22.79 unun 41-50 arasinda,
% 27.94 tiniin 51-60 arasinda ve % 32.35 inin
61 yasinin iistiinde oldugunu tespit etmis bu-
lunmaktayiz. Bu sonuglara gore girigimcileri-

(22) Bu konu igin bakimz, William Mendelhall vd, Statis-

tics for Management and Economics, Duxbury Press,

Boston, 1986, s. 753-757.
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mizin % 88.96 simn yiiksek okul (yiiksek lisans
ve doktora dahil) mezunu oldugunu géz éniine
aldigimizda % 50 ye yakininin egitimlerini ta-
mamladiktan sonra kendi iglerini kurmus ol-
duklarn goriilmektedir. Bu da girisime hazir
olunmasinin uzmanlagilarak giorevlere hakim
olma diisiincesiyle benzerlik giostermektedir.
Insanlarin biitiin yas gruplarinda girisimci ola-
bilecekleri ancak bunlarin biiyiik bir béliimii-
niin 25-40 yaslan arasinda ise basladiklan dii-
glincesini dogrulamaktadar.

Girigimcilerin % 43.38 inin ilk ve tek ¢ocuk
olduklar: goriilmektedir. Bu sonug girigimcile-
rin genellikle ailedeki en biiyiik yada tek ¢ocuk
oldugu ve bu tip ¢cocuklarin kariyer se¢iminde
ozellikle babanin etkisinde oldugu yéniindeki
goriigleri dogrulamaktadir. Ciinkii girigimcile-
rimizin % 58.83 iiniin babalarininda girigimei
oldugu gorillmiigtiir.

Cocukluktaki ailenin ekonomik giiciiniin %
60.29 oranla ortanin iizeri ve iyi olmasi sonucu
ile girigimcilerin ¢ocuklugunda ekonomik yon-
den zor sartlarda oldugu goriisii bu arastirma-
da kesinlik kazanmamsgtar.

Okuldaki bagar: derecelerinin % 77.21 inin
ortanin iizerinde, % 22.06 sinin orta ve % 0.74
iinlin ortanin altinda olmasi, daha énce yapil-
mis olan arastirmalarda one siiriilen bagar: de-
recesi yiiksek kigilerin girigimei olabilecekleri
ve iglerinde bagarih olduklar: goriiglerini dog-
rulamaktadir.

Girigimcilerimizin % 30. 15 i gimdiye kadar
bir igletmede, % 24.26 s1iki, % 16.18 i ii¢ ve %
29.41 i dort ve daha ¢ok sayida igletmede galis-
tiklarim sgylemiglerdir.

8. 2. Girisimcilerin Risk Almaya
Kars: Tutumlarm

Yasin gans oyunlarinda etkileyici bir faktor
oldugu ortaya gxtkmaktadir. 50 yas ve iizerinde-
kiler kumar: yiiksek oynamay: reddetmektedir-
ler. Spekiilatif hisse senedine yatirim yapma
fikrine kars: olanlarin biiyiik ¢ogunlugu 50 yas
ve lizeri olmaktadir. Buradan girigimcilerin ya-
s1 ilerledik¢e kumar gibi sonucu énceden katk:
bulunamadiklan konularda risk almaya 1

daha temkinli davrandiklan ortaya ¢ikmakta-
duir,

Yeni fikirler 6ne siirme konusunda ise
31-40 yaglar: arasinda olan girigimcilerin agir-
lik kazandigini gormekteyiz.

Girigimcilerin ailesine anne yada babanin
kendi isinde ¢aligmas, girigimcinin potansiyel
geliri yiiksek bir ige yatirim yapmasinda etkili
bir faktor olarak gorilmiigtiir.

Cocuklukta ailenin ekonomik giiciiniin iyi
olmasiyla kolaylikla para kazandiracak fikir
olusturulmas: arasinda ilgi oldugu, ekonomik
giicii ortanin iizerinde olan girigimcilerin yeni
fikirler konusunda kendilerine giivendikleri be-
lirlenmistir.

Yiiksek okul mezunu girigimcilerimizin elin-
de olandan daha fazla para ile iddiaya girme-
meleri, egitim derecesi arttik¢a, girigimcileri-
mizin risk almaya kars: tutumlarinda negatit
bir iligki ortaya koymaktadir. Yine okuldaki
basariyla girigimcilerimizin risk almaya kars
tutumlarinda negatif bir yiiksek kumar oyna-
ma arasindaki iligkide yiiksek basar1 duru-
munda, bagariya bir katkis1 olmayan konular-
da riskin tercih edilmedigi saptanmigtir. Aym
sekilde okuldaki bagar1 durumu yiiksek olan
girigimcilerin elindeki paradan daha fazlasim
iddiaya girmemeleri risk konusunda hesapla-
nabilir riski kabul ettikleri goriisiinii dogrula-
maktadir.

9. Genel Tablolar

9.1. Girisimcilerin Genel 6zelliklerine
iliskin Sonuclar

TABLO 1- Girigsimcilerin Ozellikleri

Girisimeci
Girigimcinin Sayis1 %
[lk ige baglama yag1 - 15 8 588
15-18 19 18.97
19-22 43 31.62
23 ve tizeri 66  48.53
136 100.00
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Simdiki Yasi 30 ve alta 1
31-40 22

41-50 31

51-60 38

60 ve tizeri 44

136

Egitim durumu Ortaokul %
Lise 14

Fakiilte 65

Yiiksek Lisans 42

Doktora 14

136

Ailenin kagina 113 51
cocugu Tkinci 39
En kiigiik 38

Tek 8

136

Anne-baba kendi  Evet her ikisi 3
iglerinde mi Evet yalmiz biri 77
cahisiyor Haywr 56
136

Cocuklukta ailenin Ortanin alta 9
ekonomik giicii Orta 45
Ortanin iizeri 52

Cok iyi 30

136

Okuldaki bagan Ortanin altinda 1
derecesi Orta 30
Ortanin iizerinde 105

136

Simdiye kadar 4 ve iizeri 40
cahgtiklar igletme 3 22
say1s1 2 33
1 41

136

0.74
16.18
22.79
27.94
32.35

100.00

0.74
10.29
47.79
30.88
10.29

100.00

37.50
28.68
27.94
5.88
100.00

221
56.62
41.18

100.00

6.62
33.09
38.24
22.06

100.00

0.74
22.06
7321

100.00

29.41
16.18
24.26
30.15
100.00

9.2, Girisimcilerin Risk Almaya Kars:

Tutumlarina iliskin Sonuclar

Tablo 2: Girisimcilerin Risk Almaya

Kars: Tutumlarm
Girisimei
Girigimei Sayisi
Bagkalarnin iginde Her zaman gegersiz 9
caligmaktansa 2 14
kendi igimi kurarim 3 48
4 23

6.62
10.29
35.29
16.91

Her zaman gecerli 42

136

Kumar oynasaydim Her zaman gegersiz 65
yiiksek oynardim 2 17
3 32

4 12

Her zaman gecerli 10

136

Spekiilatif hisse Her zaman gecersiz 60
senetlerine yatinm 2 38
3 19

4 14

Her zaman gecerli 5

136

Potansiyel geliri  Her zaman gecersiz 25
yiitksek ige yatinnm 2 19
3 36

4 29

Her zaman gegerli 27

136

Yeni fikirler 6ne =~ Her zaman gegersiz 3
siirmeyi severim 2 1
3 12

4 24

Her zaman gegerli 96

136

Cok fazla baimsiz  Her zaman gecersiz 7
diigiinceli kigiyim 2 10
3 44

4 34

Her zaman gegerli 41

136

Kolaylikla para Her zaman gegersiz 17
kazanma fikri 2 27
olugtururum 3 41
4 28

Her zaman gecerli 23

Elimde olandan Her zaman gecersiz 99
daha fazla paraile 2 25
iddiaya girerim 3 4
4 3

Her zaman gecerli 5

136

Fazla tecriibe Her zaman gecersiz 6
yagsamak isterim 2 9
3 20

4 37

Her zaman gegerli 64

136

30.88
100.00

47.79
12.50
23.53
8.82
7.35
100.00

44.12
27.94
13.97
10.29
3.68
100.00

18.38
13.97
26.47
21.32
19.85
100.00

2.21
0.74
8.82
17.65
70.59
100.00

5.15
7.35
32.35
25.00
30.15
100.00

12.50
19.85
30.15
20.59
16.91

T2.79
18.38
2.94
221
3.68
100.00

4.41
6.62
14.71
27.21
47.06
100.00



10. Sonuc

Girigimcilerimizin baz: 6zellikleriyle, risk
almaya kars: tutumlarini belirlemeyi amacla-
digimiz arastirmamizda elde ettigimiz bulgular
daha 6nce yabanci literatiirde yapilan arastir-
ma sonuglariyla benzerlik giostermektedir.
Kendine giiven duyan basar: giidiisii yiiksek gi-
rigimcilerimiz bagimsiz diigiinceli olma 6zelligi-
ne sahip olarak, kolaylikla yeni fikirler olustur-
makta, yeni iglere girmekte ve bagarili olmak-
tadirlar. Risk konusunda biiyiik cogunlugu ye-
ni iglerdeki bagarisizlik riskini kabul etmekle
birlikte, kumar gibi sonucuna kendi katkilari-
nin olmadig sans oyunlarina raghet etmemek-
tedirler. Yani herhangi bir igte var olan riski
kumarla eg tutmamakta, hesaplanabilir bir ris-
ki, dolayisiyla basarili olup olmayacagim ey-
lemleriyle etkileyebilmeyi tercih etmektedirler.

Bir bagka elde ettigimiz sonug, girigimcileri-
mizin yeni fikirler 6éne siirme va olabildigince
fazla tecriibe yagsama konusunda hemfikir ol-
duklaridir. Bagimsiz diigiinceli olmalar, degi-
giklikten, yeni ve farkli deneyimlerden hoslan-
malari nedeniyle, siradan ve tekdiize iglerle ye-
tinmemekte ve bunlardan kaginmaktadirlar.
Bundan dolay: da bagkalarinin iginde ¢aligma-
ya uygun olmadiklari, kendi iglerinin sahibi ol-
may tercih ettikleri belirlenmigtir. Girigimcile-
rin kendilerine olan giivenlerinin onlarn ig sahi-

bi olmaya yénelttigi sonucu daha 6nceki teori-
lerle tutarlhihik gostermektedir.

Bu ¢aligma kapsamina sadece TUSIAD iiye-
si girigimcilerin alinmas, iilkemizde bu derne-
ge iiye olmayan c¢ok sayida girigimcinin de aym
yapida olup olmadigr konusunda kesin bir yar-
g1 ortaya koyamamaktadir. Anketimizi cevap-
layan iiyeler arasinda % 56sinin Marmara Bél-
gesinde biiyiimeleri, genel olarak iilkemiz giri-
simcilerinin degilde belirli bir bélgenin temsil-
cisi olarak odl¢iilmiis olabilir,

Daha ileride yapilacak ¢caligmalar daha kap-
samh olarak igletmelerin biiyiikliikleri ve ya-
sam siireleri, caligma alanlar: ve performansla-
r1 ile ilgili sorunlar belirtilerek gozoniine alin-
malidar.

Bu c¢alisma gelecekte, yapilacak arastirma-
lara bagarih varsaydigimiz girigimcilerin risk
almaya kars: tutumlar: incelenerek yol gosteri-
ci niteliktedir. Ancak risk almanin yaninda
uyumluluk, kigiler aras: etkilesim, beceri,
ozerklik ve enerji diizeyi gibi konularda ince-
lenmelidir. Ciinkii girigimcilik yani kiginin
kendi olanaklarini kendisi i¢in kullanmasiyla
ekonomik etkinlik en iist diizeye c¢ikacaktar.
Dolayisiyla girigimciligin desteklenmesi ve
miimkiin oldugunca yayginlastirilmasiyla eko-
nomik etkinlik saglanabilecektir.

_  - Prof Dr. Miih. Bm_em K ba;___f_f
. e Yenide"‘"sé @m .
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PAZARLAMA BlI.GI SISTEMLERININ

GELiSIMi ve ONEMI

Giris

Isletmelerin degisik hiyerarsik kademele-
rinde bulunan yéneticiler, kararlarindaki belir-
sizlikleri azaltmak diigiincesiyle, bilgi ihtiyaci
icerisindedirler. Isletmeye akan bilgilerin
6nemli bir bélimiinden gerektigi gibi yararla-
nilamamas, bilgilerin énemli bir kismimin kay-
bolmas: ve anlamli olmaktan ¢ikmasi gibi se-
bepler, bilgi akiginin sistematize edilmesi ko-
nusunu giindeme getirmistir. Buradan hare-
ketle igletmeler; bilgi gereksinimlerini karsila-
yabilecek, zamaninda, anlaml ve kullanilabilir
bilgiler iiretebilecek nitelik ve nicelikte, bilgi
sistemleri geligtirmiglerdir.

Bu ¢aligmada, pazarlama bilgi sistemlerinin
gelisimi, literatiir cercevesinde incelenmeye ¢a-
Ligilmigtir. Genel anlamda bilgi sistemlerinin
tarihsel gelisimi incelenmig, bu gelisim igeri-
sinde pazarlama bilgi sistemlerinin diinii, bu-
giinii ve bir l¢ciide de yarini ele alinmigtir. Bu
cercevede, Pazarlama Bilgi Sistemlerinin dogu-
sunu hazirlayan etmenler, yonetim bilgi sis-
temleri ve pazarlama aragtirmalar arasindaki
ilgi ile, sistemi olusturan elemanlar iizerinde
de durulmustur.

Konu iki bgliim halinde ele alinmigtar. ilk
béliimde, yonetim bilgi sisteminin tarihsel geli-
gimi igerisinde gegirdigi evreler ve bunun dog-
rultusunda Yonetim Bilgi Sistemleri igerisinde,

Dr. Ozcan KILIC
Dr. Sema DUNDAR
LU. Isletme Fakiiltesi

Pazarlama Bilgi Sistemlerinin nasil gelistigi
iizerinde durulmustur. Ikinci boliimde ise, 6n-
celikle Pazarlama Bilgi Sistemleri ele alinmig-
tir. Pazarlama Bilgi Sistemlerini olusturan ele-
manlarin gelisimini izleyebilmek amaciyla, ye-
rine getirdigi fonksiyonlar1 bakimindan, Pazar-
lama Arasgtirmalarn ile olan iligkisi, bilgisayar
teknolojisindeki geligmeler ve bilgisayarla olan
iligkisi ele alinmigtir. Bunlar dogrultusunda,
sistemi olusturan elemanlara getirilen yeni ba-
kig agilan irdelenmeye ¢aligilmistar.

1. Yonetim Bilgi Sistemleri ve
Gelisimi

Giiniimiiz igletmelerinin kiiciimsenemiyecek
bir boliimii, orgiitlerinin bugiin ulastiklar1 bo-
yutlar bakimindan, biiyiik igletme olarak nite-
lendirilebilir. Ulagilan bu boyutlar, beraberin-
de uzmanlagma, igletme i¢inde yeni boliimlerin
olusturulmasi, yetki gécerilmesi v.b. gibi konu-
lar1 da giindeme getirmistir. Sonucta igletme
yoneticileri i¢in, i¢ ve dig ¢evredeki degismeleri
bilmek, 6grenmek oldukea zorlasmistar'". Islet-
me yoneticilerinin karar vermede gereksinim
duyduklan bilgilerin kullanilabilir nitelikte ol-
mamasi ve kigilerin gereksiz bilgiler i¢inde bo-
gulmasi da, sorunun diger bir yéniinii olustur-

(1) Ismail Kaya, Pazarlama Bilgi Sistemleri, 1.U. iglet-

me Fakiiltesi Yayin no: 153, Istanbul, 1984, sh. 34.
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maktadir'®. Bu noktadan hareketle, bir islet-
menin bilgi gereksinimini karsilayabilecek; an-
lamli ve kullanilabilir bilgileri zamaninda iire-
tebilecek nitelik ve nicelikte bilgi sistemleri ge-
listirilmesi zorunlu hale gelmistir.

Bilgi sistemleri ilk agamada, igletmenin ta-
mamina hitab eden, biitiin yonetim kademele-
rindeki bilgi gereksinimini kargilamak amaciy-
la ortaya cikmistir. Bu asamada tartigmalar;
evrensel bir bilgi sistemi formunun gelistirile-
bilirligi ve bunun igletmeler tarafindan, kendi
gereksinimlerine giore ufak tefek degisiklikler
yapilarak kullanilmasinin mi, yoksa; her islet-
menin kendi bilgi sistemini kendisinin olugtur-
masi ve gelistirmesinin mi uygun oldugu konu-
sunda toplanmaktaydi. Evrensel bir sistemin,
her igletmenin ayni forma sahib bir sistemden
yararlanmasi nedeniyle, isletmeler arasinda
bilgi aligverigini kolaylastiracagini savunanla-
rin yanisira; bir sistemin, ancak kullamicilan
tarafindan en iyi gekilde gelisgtirilecegini, bu
nedenle de bagkalar tarafindan hazirlanmig
tek bir sistemin sorunlara ¢oziim getirmeyece-
gini, igletmelerin kendi sistemlerini kendileri-
nin gelistirmesi gerektigini savunanlar da var-
i@,

Bu tartigmalar siirerken sistem yaklasimi
gorisiiniin gelismesi, olaya yeni boyutlar ka-
zandirmistir. Bu goriige gore igletmeler, alt sis-
temlerden olugan bir ana sistem olarak diigii-
niilmeye baglanmigtir”. Bu durumda, igletme-
nin tepe yonetimi tarafindan gelistirilecek bir
yonetim bilgi sisteminin, alt sistemlerin gerek-
sinimlerini kargilamaya yetmeyecegi, yine "bir
sistemi en iyi onu kullananlar geligtirebilir",
felsefesiyle alt sistemler i¢in ayn bilgi sistemle-
ri gelistirilmesi gerektigi lizerinde durulmus-
tur. :

(2) Heribert Meffert, Computergestiitzte Marketing-
Informationssysteme, Gabler Verlag, Wiesbaden,
1975, sh. 15.

(8) Ismail Kaya, op. cit., iginde; Philip Ein-dor, eli Segev,
"Strategic Planning for Management Information
Systems”, Management Science, Vol. 24, No. 15, No-
vember 1978, s. 1631-1641.

(4) Oner Esen, isletme Yénetiminde Sistem Yaklagi-
m, [.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No: 174, Istanbul,
1985, sh. 50-53.

Sonradan, her igletme i¢in, istenilen nitelik
ve nicelikte, tekdiize bir bilgi sisteminin gelisti-
rilmesinin giicliigi anlasildigindan, alt sistem-
lerden olusan, fakat kendi i¢inde tamamayle
entegre bir sistemden bahsedilmeye baglanmis-
tir®. Entegre bir bilgi sisteminin genel taslag:
1s1ginda (Bir érnek i¢in Sekil 1'e bkz.) bilginin
etkin kullanim ve igleyisini de saglamak di-
siincesiyle, ileride entegre sistemi tamamlaya-
cak, ona uyum saglayabilecek, ancak kendi ic-
lerinde bagimsiz olacak, fonksiyonel alt bilgi
sistemlerinin gelistirilmesi giindeme gelmis-
tir®. Buna gore, fonksiyonel anlamda gereksi-
nim duyulan alt bilgi sistemi, kendi i¢inde ge-
reksinimlere cevap verecek ve ayni zamanda
genel, entegre edilmis bir yonetim bilgi sistemi-
ni tamamlamalidir. Bu bilgi sistemleri, gerekli
verileri alarak, bilgileri iiretmeli ve iletemeli-
dir. Biitiin bu alt bilgi sistemlerinin iirettigi
bilgiler i¢cinden tepe yoénetiminin gereksinim
duydugu bilgilerin yerine ulastirilmasini sagla-
yacak olan da yonetim bilgi sistemi olacaktir.
Bu bilgi sistemi, alt (destekleyici) bilgi sistem-
lerinin her tirettigi bilgiyi degil, ancak gerekli
olani siiziip alarak, kullanmalidir. Boylece, bil-
gi sistemlerinin gerekli gereksiz ¢ok sayida bil-
gi tretip, depoladigi; bunlarin biiyiik bir kism-
min kullamlmadig: tartigmalarina da son veril-
mis olacaktir.

Ancak, bu gekilde gelistirilmig bir sistemin
iyi igleyebilmesi, sistemler aras: haberlegmenin
saglanabilmesi, hatta miikemmel olmasi ile
miimkiindiir, denilebilir. Bu asamada, alt sis-
temler aras: gecisliligi kolaylastirmak, dolayi-
siyle entegre sistemin hizl igleyisini miimkiin
kilmak icin de, sistemler arasi bilgi akiginin
standart hale getirilmesi esastir. Entegre bir
sistemin bagarisinin, biiyiik 6l¢iide bilgilerin ve
bilgi aligveriginin standartlagtirilmasina bagh
oldugu sioylenebilir. Ancak, igletme kararlarin-
da gereksinim duyulacak bilgilerin standart bir
liste ve form haline getirilmesi, pek kolay bir ig
degildir. Nispeten standartlagtirabilir nitelik-
teki muhasebe bilgilerinin dahi, tam yeknesak
olmadig bilinmektedir. Bu yazida standartlas-
tirma konusu iizerinde durulmamistir.

(5) Heribert Meffert, op. cit., sh. 15.
(6) Karsten-Heinz Mentzel, Das Marketing-Informati-
ons-System, Verlag W. Girardet, Essen, 1974, sh. 50.
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Sekil 1: Entegre Yonetim Bilgi Sistemi Taslag
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Kaynak: K.-H. Mentzel Das Marketing-Informations-System

Pazarlama Bilgi Sistemini; Yonetim Bilgi
Sistemi igerisindeki yerine degindikten sonra,
konuyu daha ayrintili olarak ele alalhm.

2. Pazarlama Bilgi Sistemleri

2.1. Pazarlama Bilgi Sistemlerinin
Dogusu ve Tanim
Isletmeler, i¢cinde bulunduklari ortama
uyum saglamak ya da dig ¢evre kosullarim
kendi 6zel kogullarina uydurmak diisiincesiyle,
pazarlama anlayigini benimsemeye baglamig-
lardir. Dinamik pazar sartlan altinda faaliyet

gosteren igletmelerin, hizli degigimin getirdigi
belirsizlikler nedeniyle, etkin karar alabilmele-
ri, uygun ve kullamlabilir veri, bilgi ve is-

tihbarata sihib olmalarn ile miimkiindiir”.

(7) Veri: Islenmemis, ham bilgi.

Bilgi: Bir problem ¢bziimiinde, belirsizligi belirlilige
déniigtiiren, yéneticinin karar almasinda yardime: olan
dgelerdir. Bkz.: Ismail Kaya, Pazarlama Arastirma-
lari, yaymlanmamig ders notlar.

Istihbarat: Pazarlama dis gevresinde meydana gelen
giincel olaylan izleyebilmek i¢in, pazarlama yiéneticile-
rinin bagvurdugu siire¢ ve kaynaklardir, seklinde ta-
nimlanabilir. Bkz.: Philip Kotler, Marketing Plan-
ning, Implementation, Analysing and Control-
ling, New York, 1988, sh. 105.



Pazarlama anlayiginin, igletmelerin faali-
yetlerinde belirleyici roliiniin artmasi nedeniy-
le, yonetim bilgi sisteminin yaninda, onu ta-
mamlayan, alt bilgi sistemlerinden biri olan
pazarlama bilgi sistemleri, 6nem kazanmaya
baglamistar.

Pazarlama Bilgi Sistemleri (PBS) fonksi-
yonel anlamda; pazarlama yonetiminin cesitli
asamalarinda gereksinim duyulan bilgilerin el-
de edilmesi, iglenmesi ve ilgili kigilerin kullani-
mina sunulmasi amaciyla olugturulmusg bir ya-
p! olarak tanimlanabilir. Bir bagka a¢idan pa-
zarlama bilgi sistemleri; pazarlama planlarinin
gelistirilmesi, uygulanmasi ve kontroliinde; y6-
neticilerin etkin karar vermelerini saglamak
amaciyla, veri ve bilgilerin iiretilmesi, ayiklan-
masi, analizi, gelistirilmesi ve dagitimim sagla-
yan, insan, arag ve siireclerden olusan, igletme
ici, siirekli bir yapidir®. PBS veri, bilgi ya da
istihbarat i¢inden sadece veri ile ilgilenmez.
Bunlarin herbiri, siirecin farkl: asamalarinda,
degisik goriiniimler kazamir. Herhangi bir aga-
madaki bilgi, bir diger asamada, veri olarak
kullanilabilir,- veri ve bilgiler kullanilarak is-
tihbarat tiretilebilir. Bu nedenle, aralarinda
kesin sinirlar ¢izilmesi miimkiin olmayabilir.

Karar verme durumundaki yoneticilere bilgi

saglayan diger birimlerden biri olan Pazarlama

Aragtirmalarinin, PBS kargisindaki konumu
sik¢a tartisilan bir konudur. Bu ¢aligma cgerge-
vesinde, konuya agiklik getirilmesi diigiincesiy-
le, Pazarlama Arastirmalar: ile PBS arasindaki
iliskiye de deginmek istiyoruz.

2.2. Pazarlama Bilgi Sistemi ile
Pazarlama Arastirmalar
Arasindaki iliski

PBS ile Pazarlama Arastirmalar: arasinda-
ki iligki konusunda degigik yorumlar vardar.
Bazi yazarlar, PBS i¢in, "Pazarlama arastirma-
larinin bilgisayara dayal: genigletilmig halidir”,
demektedirler®. Yazarlarin diger bir béliimii
ise, ikisini birbirlerinden farkh iki siire¢ olarak

(8) Philip Kotler, op. cit., 102.
(9) William J. Stanton, Fundamentals of Marketing,
McGraw-Hill, Inc., New York 1984, sh. 46.

yorumlamakta ve ydnetimin gereksinimi olan
bilgilerin temin edilmesi faaliyetini, her iki sis-
temin ortak cabasi olarak gérmektedirler’?.

Pazarlama arastirmalarini, belirli bir pazar-
lama problemini ¢ézmeye yonelik bilgi ve veri-
lerin sistematik ve objektif bir gekilde arastiri-
lip, ortaya gikarilmas: faaliyetleri olarak ta-
nmimlayacak olursak, bir baglangic ve bitig nok-
tas1 igerdigini gorebiliriz. Ciinkii pazarlama
arastirmalar: belli bir amaca ve belli bir proje-
ye dayanmaktadir. Bir proje gerceklestirildik-
ten sonra, bir problem ortaya ¢ikincaya kadar,
arastirma faaliyetlerine bir siire ara verilmek-
tedir.

Yukarnda belirtilen ozellik, PBS i¢in gerekli
olan siirekli bilgi akigina ters diisen bir durum-
dur. Ayrica, pazarlama arastirmalari, ge¢gmis
bilgileri toplamak suretiyle problemlere ¢oziim
getirme egilimindedir. PBS'nin ise gelecege yo-
nelik olma o6zelligi de vardir ve ortaya ¢ikmass
muhtemel problemlerin ¢éziimii ya da énlen-
mesine yonelik caligmalar da icermektedir.

PBS ile pazarlama aragtirmalarinin karak-
teristik ozelliklerini karsilagtiracak olursak,

soyle bir tablo ortaya ¢ikar:
Pazarlama Pazarlama Bilgi
Aragtirmalan Sistemleri:

1- Dagsal bilgilerle 1- Hem digsal hem de
ilgilenir. icsel bilgilerle ilgilenir.
2- Problemlerin ¢oziimii 2- Problemlerin ¢éziimii
ile ilgilenir. ile ilgilendigi kadar,
dnlenmesiyle de ilgilenir.
3- Proje bazinda ¢ahigir, 3- Siirekli ¢alisir bir
periyodiktir. sistemdir.
4- Gegmisteki bilgilerle 4- Gelecege yoneliktir.
ilgilenir.

5- Bilgisayara gerek  5- Bilgisayara dayah bir

duyulmayabilir. stiregtir.

6- PBS'nin bilgi 6- Pazarlama aragtirmalari

kaynaklarindan - yaninda diger baz1

bir tanesidir sistemleri de
kapsamaktadir.

Yukarida belirtilen 6zellikler, PBS ve Pazar-
lama Aragtirmalarini birbirinden ayirmakta
ise de, aralarindaki iligkinin diizeyi konusunda

(10)Heribert Meffert, op. cit., sh. 16.
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kesin birgey soylemek, su an i¢in miimkiin de-
gildir. .

60'l1 yillarda, Pazarlama Yonetimi konusun-
da yapilan yayinlarin kapsamlar: igerisinde,
PBS konusuna rastlanilmadigini, ama buna
karsihk Pazarlama Arastirmalar konusunun
etraflica ele alindig s6ylenebilir". 1970 son-
ras1 yayinlarda ise PBS'nin Pazarlama Yoneti-
mi igerisinde bagh bagina bir konu olarak ele
alindig goriilmektedir’®. Bu da bize PBS'nin
Pazarlama Aragtirmalarinin bir devam geklin-
de geligtigini gostermektedir.

PBS'ne sahib olmayan firmalarin, pazarla-
ma aragtirmalarina daha fazla gereksinim duy-
malar: beklenir. Ciinkii, sistematik bir sekilde
toplanmayan bilgiler, gereksinim duyulduke¢a
toplanmaya caligilacak ve bu da beraberinde
daha fazla, daha sik araliklarla yapilan, pazar-
lama arastirmalari faaliyetlerini getirecektir.

Bunun yaninda, PBS'ne sahib olan igletme-
lerde ise, pazarlama arastirmalarini, bilgi sis-
teminin bir béliimii olarak algilamak miimkiin
olabilir™, Séyle ki; Pazarlama Aragtirmalar
ilk dnceleri, iirettigi bilgileri pazarlama yoneti-
cisine dogrudan verirken, giiniimiizde ise daha
cok, PBS igerisinde bir alt sistem® veya ba-
gnmsiz bir sistem® olarak, bilgileri PBS arac-
Iy ile pazarlama yoneticisine ulagtirmaktadar.

(11) Bkz.: E.W. Cundiff and R.R. Still, Basic Marketing,
Prentice-Hall, Inc., New Jersey, 1964.
B.G.S. James, Integrated Marketing, B.T. Batsford
Ltd. London, 1967. -
Plilip Kotler, Marketing Management Analysis,
Planning and Control, Prentice-Hall, Inc., New
York, 1967.

(12) Bkz.: E. Jerome McCarthy, Basic Marketing, 5. Edi-
tion Richard D. Irwin, Inc., Illinois, 1975.
Jack L. Taylor, Jr and James F. Robb, Fundamen-
tals of Marketing, McGraw-Hill Book Company,
New York, 1975. William G. Zikmund, Exploring
Marketing Research, CBS, New York, 1984.
Philip Kotler, Marketing Management Analysis,
Planning, Implementation and Controlling, Pren-
tince-Hall, New York, 1988.
William M. Pride and O.C. Ferrel, Marketing, 3. ed.
Haughton Mifflin Company, Boston, 1983.

(13) Philip Kotler, op. cit., sh. 105.

(14) Ibid., sh. 105.

(15) Donald S. Tull and Del I. Hawkins, Marketing Rese-
arch, 3. edition, MacMillan Publishing Company,
New York, 1984, sh. 15.

Sonug olarak, bu iki sistemin biribirine kar-
s1 belirli bir iistiinliigiinden ¢ok, kargilikli bir
etkilesim icerisinde olduklar: ve hatta, Pazar-
lama Aragtirmalarinin, PBS'nin bir alt sistemi
oldugu ileri siiriilebilir.

Yukarida da bahsedildigi gibi, PBS'ne, "Pa-
zarlama Arastirmalarinin bilgisayara dayal
genisgletilmis halidir", seklinde bir ifade kulla-
nilabilecegine gére, bilgisayarlarin, PBS iceri-
sindeki 6nemi ve yerini de incelemekte yarar
oldugu diisiincesindeyiz.

2.3. Pazarlama Bilgi Sistemlerinde
Bilgisayarlar

Bilgi sistemlerinin ilk ortaya ¢giktigi donem-
lerde, bilgisayarlar, sistem icerisinde, verilerin
toplanmasi, ayiklanmasi, analiz edilmesi ve
bilgilerin iiretilmesinde yardimc1 bir arag ola-
rak kargimiza ¢ikmaktadif'®. Bilgisayar tek-
nolojisindeki hizli degigimle beraber, bilgisa-
yarlann, bilgi sistemleri icerisindeki konum ve
rolleri de degigmistir.

Giiniimiizde bilgisayarlar, bilgi sistemleri
icerisinde, bir ara¢ olmaktan ¢ok, sistemin ken-
disi gibi diigiiniilmektedir”. Buna gore, islet-
menin dig ¢evresinden isletmeye akan bilgile-
rin depolanmasi, ayiklanmas ve gerekli analiz-
lerin yerine getirilmesi iglemleri, bilgisayarlar
tarafindan gerceklestirilmektedir. Ayrica, islet-
menin her tiirlii raporlama sistemleri, bilgisa-
yar destekli olmakta, yéneticiler istedikleri bil-
gi ve raporlari, dogrudan bilgisayarlardan ala-

(16) Heribert Meffert, op. cit., sh. 29.

(17) Bkz.: Sherman C. Blumenthal, Management Infor-
mation Systems, A Framework for Planing and De-
velopment, Prientice Hall-Inc., New Jersey, 1969.
Karl-Heinz Mentzel, Das Marketing-Informations-
System, Verlag W. Girardet, Essen, 1974.

Heribert Meffert, Computergestiitzte Marketing-
Informationssysteme, Wiesbaden, 1975.

Jercome Konter, Management-Oriented Manage-
ment Information Systems, 2. edition, Prientice
Hall-Inc., New Jersey, 1977.

Raymond McLeod, Management Information
Systems, Science Research Associate, INC., Texas,
1979.

James O. Hick JR, Management Information
Systems, 1. and 2. edition, West Publishing Com-
pany, Minnesota, 1984-1987.



bilmektedirler. Bilgisayar donanimindaki
(hardware) gelismelerin yamsira, yazili (soft-
ware) piyasasindaki geligmelerin de etkisiyle,
bilgi igleme imkanlar artmaktadir. Bu sayede,
veri ve bilgilerin toplanmas, analizi ve dagiti-
m1 iglemleri, degisik paket programlarla (dBa-
se, Statpac, SPSS, Epistat, QSB, SAS, Excel,
Quartro gibi), gerceklestirilebilir hale gelmis-
tir. Boylece, igletme i¢i ve dis1 bilgi akis: hiz ka-
zanmg, artan hiz bilgi kullanimim yayginlag-
tirmigtir. Giiniimiizde hertiirlii veri ve bilgi bil-
gisayarlarda islenebilmekte ve bilgisayarlar,
bilgi sistemlerinin toplar ve atar damarlar du-
rumuna gelmis bulunmaktadir. Bu geligme bi-
ze, bilgi sistemlerinin kigisel kullanim diizeyi-
ne kadar kiiciiltiilmiig par¢alanmig oldugunu
gostermektedir. Artik yoneticiler; bilgisayarlar
sayesinde, bilgisayarin sagladig: standartlag-
ma imkéanlar: ile de desteklenerek, kendi bilgi
sistemlerini kendileri kurup, igletebilmektedir-
ler. Adeté her bilgisayar tek basina bir sistem
durumuna gelmistir.

Buna gore, bir bilgi sistemini olusturan te-
mel elemanlara yakindan bakmak yararli ola-
caktir.

2.4. Pazarlama Bilgi Sisteminin
Elemanlar:

Veri ve bilgilerin toplanmasi, uygun hele ge-
tirilmesi ve karar vericilerin kullanimina su-
nulmas: iglemleri, pazarlama bilgi sisteminin
birer alt sistemleri durumunda bulunan ele-
manlar ile gerceklestirilmektedir. PBS'nin ilk
ortaya ¢iktign 19601 yallarda, PBS belli bagh 4
elemandan olusmaktaydi1'®. Bunlar; veri ban-
kasa, istatistiki analiz bankasi, model bankas:
ve sistem—kullama iligkisidir (Bkz.: Sekil 2).

Veri bankasi, igletme icerisinde iiretilen,
ozel arastirmalar sonucu elde edilen veya degi-
sik kaynak ve yollardan igletmeye akan bilgile-
rin depolanmasini ifade etmektedir.

Istatistiki analiz bankas1, ham, yani, kulla-
nima uygun nitelik ve nicelikte olmayan veri
ve bilgilerin, kullanima hazir hale getirilmesin-

(18) Ismail Kaya, op. cit., 105-125.

de gereksinim duyulan cesitli analiz teknik ve
yontemlerini kapsamaktadir.

Model bankas: ise, pazar daha iyi tamimak
ve verileri kullanmak i¢in geligtirilmig bir dizi
modelden olugmaktadir'®.

Sistem—kullanicr iligkisi ise, bir bilgisayar
sistemindeki girig/cikis birimine benzetilebi-
1ir?"), Boylelikle, sistemi kullanan kisi ile sis-
tem arasinda direkt bir iligki saglanarak, siste-
me iglerlik kazandirmig olmaktadir.

Zaman igerisinde PBS'lerinde goriilen gelis-
melerin paralelinde, sistemleri olusturan temel
elemanlarda da gelisme ve degismeler olmus-
tur. Ornegin; daha once de deginildigi gibi Pa-
zarlama Arastirmalari, ayr1 bir sistem olarak
diigiiniiliirken, bugiin, baz: yazarlar tarafindan
PBS'nin bir elemani olarak goriilmektedir.

Ayrica, bilgisayar teknolojisindeki geligme-
ler de PBS'nin elemanlarina farkli bakis agilan
getirmigtir. PBS'nin; bilgisayar ve bunu kulla-
nan olmak iizere, iki elemandan olugtugu dii-
siiniilebilecegi gibi; bilgisayarin kendisi bir sis-
tem olarak diigiiniildiigiinde, yine sistemin ele-
manlari; veri bankasi (i¢c ve dis bellek), model
bankas: ve istatistiki analiz bankas: (degisik
paket programlar), sistem—kullanic1 iligkisi
(bilgisayarin girdi ve ¢ikt1 iiniteleri) olarak ele
alinabilir.

PBS'ne yiiklenilen yeni anlamin 1s181nda
Kotler, PBS'ni olusturan elemanlar: dort grup
altinda toplamigtir®"

a- Isletme raporlama sistemi (Girdi/Cikt1)
b- Pazarlama istihbarat sistemi (Girdi/Cikt1,

c- Pazarlama arastirmalar1 sistemi (Gir-
di/Model)

d- Analitik pazarlama sistemi (Analiz/Mo-
del)

Isletme raporlama sistemi tarafindan iireti-
len, igletme ici veri ve bilgiler ile pazarlama is-
tihbarat sisteminden igletmeye akan pazarla-
ma dig cevresi veri ve bilgileri, analitik pazar-

(19) Ibid., sh. 112.
(20) Ibid., sh. 127.
(21) Philip Kotler, op. cit., sh. 103.
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lama sistemi igerisinde analiz edilip, gereksi-
nimlere gore ayiklandiktan sonra, ilgili birim-
lere dagitilmaktadir. Pazarlama arastirmalar
sistemi ise, 6zel bir pazarlama probleminin ¢6-
ziimii i¢in gerekli verilerin toplanilmasi, analiz
edilmesi ve karar vericilerin kullanimina su-
nulmasi iglevini yerine getirir. Ayrica, bu bilgi-
ler daha sonra, benzer bir problem ile kargila-
sildiginda tekrar kullanilmak tizere, ikincil bil-
gi kaynag olarak, PBS icerisinde, ilgili birim-
lerde saklanir.

Her ne kadar cesitli yazarlar tarafindan, za-
man igerisinde farkli elemanlar tarif edilmigse
de, bu elemanlarin, yerine getirdikleri fonksi-
yonlar itibariyle temelde degigsmedigi goriil-
mektedir. Gergeklestirilen temel faaliyetleri;
istihbarat, veri ve/veya bilgilerin sistematik bir
sekilde sisteme girilmesi, islenmesi ve kulla-
nmicilara sunulmasa ile gelecek kararlarda kul-
lanilmak iizere depolanmasidir. Yapilan ayi-
rimlar, yazarlarin kigisel goriigleri olup, asil
olan, tzde benzer faaliyetlerin, farkli gekilde
isimlendirilmig elemanlar tarafindan yenine
getirilmesidir,

Bilgi sistemlerinin basgh bagina bir bilim da-
l: olmasi, zaten, ancak boyle konuya has temel

yapy, igleyig ve siireclerin varligs halinde an-
laml1 olacaktir. Bilgi sistemleri alaninda calh-
sanlarin bu dért fonksiyonda yogunlasmalar
gerekmektedir,

3. Sonuc

Sonug¢ olarak, Pazarlama Bilgi Sistemleri-
nin, Yénetim Bilgi Sistemleri icerisinde, Pazar-
lama yo6neticisinin karar alma iglevinin 6nemli
bir parcasi oldugu séylenebilir.

Bu amagla gelistirilebilecek Pazarlama Bilgi
Sistemi, birbirini tamamlayan belli bagli doért
alt sistemden olugmaktadir. Pazarlama Bilgi
Sisteminin etkin bir sekilde iglevini yerine geti-
rebilmesi i¢in, veri bankasi, model bankasi ve
istatistiki analiz bankasinin, gereksinimleri
kargilayabilecek sekilde tasarimlanmas: gerek-
mektedir.

Bilgisayar teknolojisindeki hizli geligimin,
bilgi sistemleri tizerinde olduke¢a etkili oldugu
gozden uzak tutulmamalidir. Dolayisiyla, bu-
nun paralelinde, artik entegre sistemlerin ye-
rini, kigisellestirilmig bilgi sistemlerinin alabi-
lecegi ve Pazarlama Arastirmalarimin da, bu
sistem icerisinde destekleyici bir alt sistem ol-

dugu séylenebilir.

B
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AR-GE BOLUMLERINDE
GALISACAKLARIN SECIMINDE
DIKKATE ALINACAK OZELLIKLER

Bir giin gazetede "Aragtirma Miihendisi
Araniyor" diye ilan goérdiim: Dinamik, objektif
diigiinebilen, ekip eleman1 vasiflarina sahip,
iletisimde basarili, insan iligkileri giiclii, de-
neysel calismaya yatkin olarak vs. gibi 6zellik-
lerin arandif1 belirtilmig idi.

Mlanin icinde belirtilen ozellikler acaba bir
arastirmac: i¢in gecerli 6zellikler midir? Kim
tespit etmis? Hangi literatiire dayal olarak be-
lirlenmig? Yoksa reklam evinin metin yazari-
nin belirledigi 6zellikler mi?

Arastirmac1 dedigimiz miihendislerden biz
daha ziyade sanayi kuruluslarin AR-GE (Aras-
tirma ve Geligtirme) béliimlerinde veya bilim-
sel projeleri yiiriiten enstitiilerde ¢aligan mii-
hendisleri kast ediyor ve bu gibi aragtirmacila-
rn 6zelliklerinin tespitini incelemek istiyoruz.

Endiistri i¢indeki AR-GE béliimleri makro
olarak diigiiniildiigiinde aslinda iilke ekonomi-
sinin geligsmesine katkida bulunan mikro bi-
rimlerdir. Oncelikle faydas o igletmenin kendi-
sinedir. Diinya iizerinde arastirma ve gelistir-
meye milyarlarca dolar harcandigini belirtme-
miz gereksizdir. Almanya'da 1981 senesinde
27.8 milyar DM ve 1985 de 31.3 milyar DM
harcandign tespit edilmistir. Her sene % 30 ar-
tistan sz edilmektedir.

AR-GE birimlerinin etkinliginin artirilmasa
orgiit gelistirme ve personel yonetimi konula-
rinda agirhigini hissettirmektedir. Aym gartlar
altinda bireysel bagarilar ¢ok farkh olmakta ve

Dog. Dr. Erdal TEKARSLAN
LU. Igletme Fakiiltesi

belli egitimlerden sonra dahi farkhiliklar azala-
cagina artmaktadir. Iste bu noktalardan dolay:
AR-GE birimlerinde caligacak olanlarin secimi
personel iglevleri arasinda agirligini hissettir-
mektedir. (Schmidt, Hunter & Pearlman,
1982).

Giinliik bireysel basarilar gibi bilimsel ba-
sarilar da belli oranda tahmin edilebilmekte-
dir. En basitinden miiracaat edenlerin okul
notlari, ge¢mis is hayatini incelenince ve 6ngo-
riigme yapildiktan sonra dahi baz fikirler elde
edilmektedir. Fakat siibjektiflige ¢ok yatkinlik
gosteren bu yontem testlerle desteklenip "As-
sessment Center" de goriigiilmesi objektifligi
artirmaktadar.,

Konu bu kadar 6nemli olmasina ragmen bu
tip bilimsel-uygulamali aragtirmacilarin se¢imi
ancak 19601arda islenmeye baglanmigtair. (Bar-
ron & Harringston, 1981) Isletme icindeki ¢ogu
guruplar icin propagandist, banka caliganlari,
se¢im metodlar1 uzun zamandan beri bagarili
bir gekilde kullanildig: halde (Brambring 1983)
aragtirmacilarin se¢imi iizerine ¢ok az deneyim
vardir. Amerikan deneyiminin Avrupa deneyi-
minden fazla oldugunu belirtilmektedir. (Faco-
oaru, 1985)

Bilimsel arastirmacilarin belirlenmesi ko-
nusundaki ilk yaklagimlar "Yaraticihik" konusu
ile baglamigtir. Yaraticilik olay: ise giiniimiizde
dahi teorik diizeyde tartigma konusudur. Cesit-
li sahalarda degigik gekillerde tanimlanmakta-



Tablo: 1

TEST ORNEKLEME SONUCLAR

1. Cok faktorlii kisilik

Testleri* ve uygulayanlar
CPI*

a. Parloff, Datta Aragtirmac1 yardimailar, X, ve X, skalalarinda yiiksek
Kleman & Handlan matematikgiler, mimarlar, yazarlar

b. Helson & Crutchfield

114 matematikei

yaraticilar X, de yiiksek kadinlar
X, ve X, de diigiik erkekler
X, de diigiik

c. Weiss Elektronikgi, fizik¢i, matematik¢i, mimar X, de olumlu, X; de olumsuz
d. McDermid 58 miihendis ve tekniker gecerli sonuglar bulunamamgtir.
MMPI*
a. Gough 54 Endiistriyel aragtirmac X, ve X, skalalarinda olumsuz
iligki
b. Heinze 34 aragtirmaci kimyager yaraticilar X; de yiiksek
c. Helson & Crutchfield 60 matematikgi (erkek) X, de yiiksek
d. Helson 54 matematikgi (kadin) X, Xy, X3, Xy, X5 de yiitksek
Xg da diigiik
16 PF*
a. Chambers 225 kimyager ? faktériinde yiiksek
b. Jones 88 End.'yel aragtirmaci ve tekniker X, Xo, X3, X4 de yiiksek
X5 de diigiik
ACL*
a. McDermid 58 miih. ve tekniker X, X, X3 skalalarinda yiiksek
X4, X5 skalalarinda diigiik
b. Helson & Crutchfield 60 matematikei
¢. Gough Arag. yardimeisi, matem. miih., mimar, Bilim adamlarinda gecerli degil
psikoloji ogr.
SDI*
a. Chambers 225 kimyager X, skalasinda yiiksek
2. Ozel kisilik testleri
KAT*
a. Keller & Holland yazilim, u¢ak miithendisligi, fabrika yapim1 uygulanan kriterlerle olumlu
sahalarindan 204 AR-GE ¢aligam iligki

3. Giidii testleri

MAT*
a. Taylor, Smith,
Ghiselin & Ellison

107 fizikgi

N e

Laboratuar yoneticileri X; ve X,
skalalarinda olumlu, X; ile
olumsuz. Yayin kriteri X4 skalas:
ile olumlu iligki gésteriyor.




GOL*

a. McCarrey & Edwards 72 biyolog

PCS*
a. Busse & Mansfield

4. Zeka testleri/Divergent Diigiince

196 biyolog, 201 kimyac1 171 fizikei

basarihi olanlarda kaliteli yayin
yapma, taninmak isteyenlerde
yayin sayisi arasinda olumlu iligki

yayin yapma ve dipnotu verilme
kriterleri ile olumlu iligkiler

d. Goodman, Furcon & Rose 63 bilim adami ve miihendis

5 b
a. Walker 30 matematikgi ve kimyac iligki bulunamamstar.
b. Sprecher 107 miihendis uygulanan kriterle olumlu iligki
¢. Mullins 131 aragtirmaa olumlu iligki
e
a. Musil & Ondrusek 8 fen bilimleri aragtirma enstitiisiinde  yayin, konferans, patent gibi
¢aligan 85 bilim adam kriterlerle olumlu iligki
AC-TCA*
a. Harris 36 miithendis yaraticilar 7 skalada ve toplamda
yiiksek
b. Harris 35 miihendis yaraticilar 8 skalada ve toplamda
yitksek
c. Harris 32 miithendis
24 miihendis olumlu iligki

olumlu iligki bulunamad.

dir. Gayet tabidir ki yaraticiligin 6l¢iilmesi de
bu baglamda gii¢c olmaktadir. Eger Gestalt teo-
rili yaklagim ic¢inde bir test kullanmilirsa prob-
lem ¢bzmede konvergent siirecler dikkate ali-
nirken cagingim teorili yaklasimda divergent
diigiince 6n plana gikarlmaktadir.

Aym sekilde bu testlerin gecerlilik iligkileri
de bagka bir zorluk gostermektedir. Yaraticilik,
zeka veya algillama gekli gibi kriterler arasin-
daki iligkilerde divergent diigiinceye dayal test
kullanmildiginda belirli bir uygunluk goriillmek-
tedir. Fakat bilimsel caligmalarda yonetici veya
uzman degerlemesi ile yapilan kargilagtirma-
larda ise iligki genellikle zayif gitkmaktadar.
AR-GE béliimlerinde g¢aligacak olan kigilerde
aranilacak o6zelliklere taban veri teskil edecek
ilk caligma ig analizidir. Bu analizin en fazla
kullanilanlar1 Functional Job Analysis (FJA)
veya Position Analysis Questionnaire (PAQ)
veya PAQnun Almancas: olan Fragebogen zur
Arbeitsanalyse (FAA) veya Arbeitswissen-
schaftliche Erhebungsverfahren zur Tétigkeits-

analyse (AET) veya Job Components Inventory
(JCI) dir.

Tablo 1'de simdiye kadar bu konuda yapilan
aragtirmalar1 veriyoruz. Uygulanan testler ki-
saltilmig olarak gosterilmigtir. Kisaltilmig hali
ile testleri taniyanlar i¢in mesele yoktur. So-
nuclar kisminda skalalar yani ozellikler X, ...
X, olarak gosterilmistir. Konuyu bilmeyenlere
ipucu verilmek istenmemistir.

Giiniimiizde hala su konularda ag¢ikhk var-
dir:

— AR-GE béliim olarak nasil bir psikolojik
ozellik gostermektedir?

— AR-GE bélimii i¢in "genel bir ¢ekirdek"
ozellik var madir?

— AR-GE béliimiinde hangi verimlilik kri-
terleri gegerlidir veya yeterli kriterler goster-
mektedir?

— Psikolojik se¢im yontemleri ne kadar et-
kinlikle bu gibi kigileri segmede gegerli olmak-
tadar?
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AS LASTIK SANAYi A.$."

As-Las, % 51 yabanci ve % 49 yerli sermaye-
nin istirakiyle kurulmus her tiirli ulagtirma
araclarinin lastiklerini iireten biiyiik bir lastik
fabrikasiydi. Fabrika otomobil, kamyon, kam-
yonet, miniibiis, otobiis ve traktor vasitalarina
dis ve i¢ lastik, ayrica lastik kaplama i¢in sirt
kaugugu imal ediyordu. Cerkezkdy sanayi bol-
gesinde kurulmug olan fabrikanin ¢ok basarili
bir ge¢misi vardi. Yaklasik on yildan beri fabri-
kanin miidiirliigiinii yapan Bahaettin bey iglet-
mede herkesin sevgi ve saygisin1 kazanmig bi-
risiydi.

Tiirkiye'nin endiistrilegsmesine paralel ola-
rak, yillar itibariyla fabrikanin satig hacmi sii-
rekli artig gostermisti. Ozellikle, son yilin iire-
tim ve satiglar1 bir 6nceki yila oranla, imalat
tonaji olarak % 8'lik bir artig gostererek dis las-
tik iiretimi 750.000 adedi ge¢misti. Sirket ar-
tan maliyetleri karsilamak amaciyla lastik fi-
yatlarim1 % 28 nisbetinde arttirmigt:. Fiyatla-
rin artmasina ragmen satiglarda hicbir diigiig
gozlenmemigti. Fabrika miidiirii iiretim politi-
kasini "6nce kalite" slogamyla belirlemigti. Bu
nedenle iiretilen mallardaki en kii¢iik kusur bi-

(1) Bu vak'anmin her hakki SEVK VE IDARECILIK EGI-
TIM VAKFI'na aittir, firma ve kisi adlar1 gizlenmig ol-
makla birlikte igletmede fiilen karsilagilmig bir yone-
tim durumunu aynen yansitmaktadir.

Bu vak'a SIEV'min "Vaka Geligtirme Merkezi"nde Prof.
Dr. Mustafa A. Aysan ve Prof. Dr. Cevat Sarikamig'in
yonetiminde, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Aragtirma Gérevlisi Hiiner Sencan tarafindan hazir-
lanmigtir. Vakalar "Vak'a 6gretim metodu" ile yiiriitii-
len dgretim programlarinda simif tartigmalarina esas
tegkil etmek iizere hazirlanmigtir; igletme problemleri-

nin dogru ya da yanhg ¢éziimlendigini géstermezler.

Dr. Hiiner Sencan
1.U. Isletme Fakiiltesi

le goz ardi edilmiyor; o mal imha ediliyordu. Bu
tutum As-Las lastiklerini piyasada aranilir las-
tik haline getirmig ve girket son y1lda pazar pa-
yim1 % 20'den % 23'e gikarmigti. Imalat kapasi-
tesinin tamamini kullanan As-Las yogun talep
kargisinda bir ara tesislerini biiyiitmeyi diigiin-
miistii, fakat piyasada yalmz degildi. Ug biiyiik
firma As-Las'la kiyasiya rekabet halindeydi.
As-Las yonetimi, tesislerini biiyiitmektense o
giine kadar iiretmedigi her tiirlii binek arabas:
lastigi tiretmeye karar vermig ve iiretime geg¢-
miglerdi.

Fabrikanin hayati fonksiyonlarim "tedarik”,
"imalat”, "depolama/sevkiyat" ve "satig" boliim-
leri goriiyordu. Depolama ve sevkiyat miidiirii
Behzat bey, bes yildir ayni gorevi siirdiiriiyor-
du. Depolama ve sevkiyat miidiiriiniin emrinde
bir nezaretgi, iki vardiyada ¢aligsan toplam 4
postabagi ve her vardiyada 10 olmak iizere iig
vardiyada toplam 30 isci ¢calisuyordu. Postaba-
silan giindiiz vardiyalannda ikiser kisi olarak
calisiyor ve lastiklerin kamyonlara sayilarak
yiiklenmesi igine bakiyorlardi. Gece vardiya-
sinda, dagitim ve yiikleme yapilmadig: i¢in
postabasi ¢aligmiyordu. Depolama ve sevkiyat
béliimiinde ¢caligan Cevat bey nezaretgilik gire-
vine iki y1l 6nce getirilmigti. Daha 6nce, yine
aym boliimde postabagilik gérevinde bulunu-
yordu. Onceki nezaretginin adi bir takim yol-
suzluklara karigmig ve lastik caldign gerekce-
siyle.igine son verilmigti. Bu béliimdeki neza-
ret¢ilik 6nemli bir gérevdi. Imalat béliimiinde
iiretilen lastikler sayilarak teslim alimiyor, de-
polaniyor ve sevkiyata yapiliyordu. Imalatta tu-
tulan depoya giren, sevkiyata ¢ikan ve depoda
kalan lastik sayilarinin birbirini tutmas: ¢ok



onemliydi. Ciinkii satig midiiri, her giin tele-
fonla depo nezaretgisi Cevat beyi arayarak de-
podaki mal durumuna goére ihalelere giriyor ve
satig baglantis1 yapiyordu. Cevat bey caligkan-
Iig, diiriistligii ve giivenirligi nedeniyle bu go-
reve getirilmisti.

Fabrikanin iiretim béliimiinde imal edilen
lastikler "keyc" (cage-kafes) denilen demir ¢u-
buklardan yapilmig biiyiik kafeslere depolani-
yordu. Bu key¢'lerin iki kapisi bulunuyordu.
Birisi imalat boliimii tarafinda digeri de depo-
lama ve sevkiyat boliimii tarafindaydi. Bu
keyc¢'lerden ii¢ adet bulunuyor biri dolunca di-
gerine geciliyordu. Bir key¢ doldugunda imalat
bolimiinde gorevli bir kisi keyc'e giriyor iceri-
deki lastiklerin ebat ve cinslerine gore diikii-
miinii cikariyor ve bu tutarag: key¢'in icindeki
kilitli bir kutuya atiyordu. Daha sonra key¢'in
imalat bolimi tarafindaki kapis: kapatiliyor
depo béliimiindeki kapisi aciliyordu. Bu kez,
depo ve sevkiyat boliimiinden bir kigi kafese gi-
riyor lastikleri cesit ve cinslerine gore sayip
tuttugu tutanag: yine ayni kutuya atiyordu.

Bundan sonra,depolama ve sevkiyat boliimii
nezaretgisi Cevat bey keyc'in igindeki kutuyu
aciyor iki tutanag karsilagtiriyordu. Bir hata
durumunda lastikleri yeniden kendisi sayiyor
gerekli diizeltmeleri yaptiktan sonra lastikleri
teslim aliyordu.

Teslimat sonucunu her iki saatte bir bilgi-
sayara giriyor ve sevkiyat: depo mevcudundan
diisiiyordu. Ay sonunda depoda kalan lastikle-
rin fiziki envanterini ¢ikariyor teslim alinan
mal, sevkedilen mal ve depodaki mal mevcudu-
nu yansitan bir raporu satis miidiiriine sunu-
yordu. Bu bakimdan isi hayli yogundu. Lastik
sayimina nezaret ediyor, bayilerle sevkiyat
baglantilar: kuruyor ve gelismeleri bilgisayara
igliyordu. Oyleki bazi1 durumlarda ayni anda 3-
4 kamyona birden yapilan sevkiyata nezaret
etmek zorunda kaliyordu.

Once de belirtildigi gibi fabrika yogun bir
talep karsisindaydi. Fabrika yonetimi biiyiime-
ye gitmeden tiretimi arttirmanin yollarin aras-
tiriyordu. Fabrika miidiirti Bahattin bey bu du-
rumu goriigmek icin tedarik, tiretim, depola-
ma/sevkiyat ve satig boliimii miidiirleriyle bir-
toplant1 yapti. Bu toplantida imalat béliimii
midiird lastik sayim ve teslim iglemlerinin
iiretimi yavaslattigimi, diinyanin hicbir yerinde
éa;'tlk "key¢" sisteminin uygulanmadigini soyle-

Lastikleri sayarak teslim etmelerinin ken-
dilerince bir hayli zaman kaybettirdiginden ya-

kindi. Depolama ve sevkiyat miidiirii Behzat
bey, béliimlerinde iki yildir 6nemli bir sorun
cikmadigini sistemin oturmus oldugunu, "keyc"
sisteminin iiretimi kisitlayici mevcut etkisi
kargisinda konveryor sistemine gecilebilecegini
fakat bu sisteme aligik olmadiklarim dile getir-
di. Yapilan aragtirmalardan sonra sonucta, ar-
tan talebi kargilamak i¢in iiretimi "tikayan”
key¢ sisteminden vazgecilip konveyor sistemi-
ne gecilmeye karar verildi.

Depolama ve sevkiyat miidiirii Behzat bey
daha sonralar: boliimiindeki nezaret¢i Cevat
bey ve postabasicilariyla toplantilar yaparak
onlara 6énlerindeki alt1 ay i¢inde konveyér siste-
mine gecilecegini ve bu sistemin 6zelliklerinin
neler oldugunu, sistemin nasil caligacagini an-
latt1. Kafalarinda dogan sorulara cevap verdi,
onerilerini aldi.

Alt1 ay sonra, key¢'ler kaldirilarak konveyor
sistemine gecildi. Bu sistemde, imalat bslimii
teslimden sorumlu tutulmamigt:. Bu béliim ¢a-
liganlar, her ebat ve cinsten iirettikleri lastik-
leri hi¢ saymadan Sonveyotre aktariyorlardi.
Teslim olma ve sayim isi esas olarak depolama
ve sevkiyat boliimiine birakilmigti, ve bu isten
nezaret¢i Halil bey sorumluydu. Yiiz metre
uzunlugundaki konveyériin bas ve son u¢larina
birer numaratér konmusgtu. Bu numaratérler
konveyorden gecen lastikleri otomatik olarak
sayiyorlardi. Yalmiz numaratorlerin gésterdigi
rakkam lastikleri sayisal olarak ifade ediyordu.
Cins ve ebatlarimi gostermiyordu. Depoya giren
lastiklerin cins ve gesitlerini belirlemek i¢in da-
ha ilk giinden konveyériin sonundaki numara-
toriin yanina bir adam koyma zorunlulugu or-
taya cikmagti. Cevat bey is¢ilerden birini bu isi
yapmakla gérevlendirdi. Bu kigi diger isc¢iler
arasinda en yetenekli olamiydi. Fakat, ig¢inin
sayimiyla numaratoriin sayilar birbirini tut-
muyordu. Isin ilgin¢ yani, konveyoriin bag ve
son taraflarindaki numaratorlerin rakkamlan
da birbirini tutmuyordu. Numaratorler optik
okuma sistemine gore ¢aligiyordu. Numarator-
ler, konveyorden gecen lastiklerin birbirine ya-
pisik veya iist iiste binmesi durumunda hata
yapiyor, yapisik gecen lastikleri tek lastik ola-
rak sayiyordu. Sorun fabrikanin teknik miihen-
dislerine iletilmig ve gerekli diizeltmenin yapil-
mas1 istenmigti. Diizeltmenin yapilmis olmas:-
na ragmen, kiiciik ¢aplh lastiklerin bazen hizla
dénen konveyorden 10 saniye icinde ge¢mesiyle
yine benzeri hatalar ortaya c¢ikiyordu. Fakat
depo nezaretgisi Cevat bey i¢in numaratorlerin
ifade ettigi rakkamin pek fazla bir anlam yok-
tur. Ciinkii, bu say: lastiklerin cins ve cegitleri-



ni gostermiyordu. Oysa bilgisayara girilen bil-
giler lastiklerin cins ve c¢esitlerine gire yapihi-
yordu. Ayrica satig miidiiri depoda mevcut
mallarin miktarini cins ve cesitlerine gore isti-
yor ve buna goére baglant: yapiyordu.

Fabrikanin cesitli cins ve ebatlardan giin-
lik lastik iiretimi ortalama 3000 adet civarin-
daydi. Uretilen lastikler sabit bir hizla dénen
imalat béliimiiniin ¢aligma temposuna gore ba-
zen birer dakika bazen de onar saniye arayla
arkasi arkasina geliyordu. Konveyiriin sonun-
daki gorevli isci, gelen lastiklerin cins ve cesit-
lerini elindeki kitapgigin ilgi yerlerine isaretli-
yor ve sonra da genel toplami ¢ikariyordu. Bu-
nu yaparken hizla akan lastiklerden kimini
gozden kagiriyor, -¢iinkii lastikler ¢ok cesitliy-
di. 300 cesit vardi. -kimini igaretledigini sani-
yordu. Sayfalari ¢evirip bir lastigin yerini bula-
na kadar, farkh cinslerden belki iki ii¢ lastik
coktan yere diismiis oluyordu. Bu nedenle son
aylarda bilgisayar kayitlariyla, ay sonu fiziki
envanter kayitlar1 arasinda bir tutarsizlik orta-
ya akmista. Baz1 aylarda depoda hig stok olma-
mas gerekirken 150 adet stok ¢ikiyor, bazen de
belli bir miktar stok olmas: gerekirken érnegin
50 lastik eksik cikiyordu. Bu durum, stoklarin
planlanandan fazla vermesi durumunda satis-
larin etkinligini azaltiyor, eksik olmasi halinde
de depoda, mevcut olmayan malin satilmas: gi-
bi ¢ok ters olaylara yol aciyordu.

Depolama ve sevkiyat bolimii miidiiriine
karsi sorumlu olan Cevat bey bu isten biiyiik
bir rahatsizlik duyuyordu. Sayma isini bizzat
kendisi de yapsa benzeri hatalarin olabilecegi
kanisindaydi. Gézoniinde akan mamullerin sa-
yiminda yanhighk yapma kac¢inilmaz gibiydi.
Sayima bir isci daha verse durum iyice kansa-
cakti. Baglangicta konveyore kars: citkmamasa-
na ragmen sindi biiyiik tedirginlik duyuyordu.
Yo6netim ise konveyor sisteminden memnundu,
hem iiretim hem de satiglar artmigta.

Cevat bey gecici bir ¢oziim olarak, konve-
yorden ¢ikan lastikleri deponun bir béliimiine
cinslerine gore ayr1 ayr dizdirmeye basgladi. Bu
lastikleri ¢cay molasinda saydirip bilgisayar gi-
riglerini ondan sonra yapiyordu. Fakat bu is-
lem postabasilarin molalarindan ¢alinarak ya-
pilan bir iglemdi ve onlarin kizmalarina neden
oluyordu. Yonetim, konveyorden ¢ikan lastigin
dogrudan sevkiyata girmesini istiyor lastikle-
rin gegici de olsa bu gekilde dizilip sayilmasina
kars1 gikiyordu. Ayrica ¢ogu kez onbes dakika-
lik cay molas: takriben yarim saat siiren sayma
islemine yeterli gelmiyordu. Son aylarda bilgi-
sayar verileriyle aylik fiziki envanter sayimlan
arasinda depo lehine siirekli bir fazlalik sozko-
nusuydu. Cevat bey endiseliydi, icinde bulun-
dugu durumu béliim miidiiriine anlatt1 ve ayn-
ca satig miidiiriine rapor ederek bir ¢ziim bu-
lunmasin istedi.

— Sizde esref saat var mi?

Kemal Ozdemir, Osmanli'dan Giiniimiize Saatler, Creative Yayincihk ve Tamtim LTD. Sti. 1993, s. 153'den alinmsg-
tir. Karikatiir Cafer Zorlu, Turgut Ceviker Koleksiyonu. K. Ozdemir, 1.U. Isletme Fakiiltesi 1976 mezunu
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Kursu, Sizi de mi Korkutuyor?

Beklenmedik bir anda bir grup insana bir
kac soz stylemeniz istendi mi?

Kendinizi patronunuzla, ailenizin bir iiyesi
ile, veya bir yabanc ile hissi bir kargilagma, bir
yiizlesme sirasinda bulundugunuz zaman, ag-
zimzdan bir kelime ¢ikmazcasina ne diyecegi-
nizi bilemez bir héle geldiniz mi?

Bir toplantidan aynildiktan veya bir kimse
ile tartgmah, heyecanh, hissi bir karsilagmadan
sonra kendi kendinize, "Kegke gunlari da soyle-
seydim!" dediginiz oldu mu?

"Ayakta dururken diigiinmek" gerektiren
durumlardaki reaksiyonunuz nasil oluyor? Be-
lirli bir zamanda bitirilmesi gereken bir ig kar-
sisindaki tutumunuz nasil? Digimzdaki diinya-
nin zorlama ve basing¢lan kargisinda nasil ha-
reket ediyorsunuz?

Kendinizi bir tartigmanin odak noktasi bul-
dugunuz zamanlarda, iizerinize dikilmig "bi-
tiin o gozler" kargisinda ne yapiyorsunuz?

Biitiin o gézler, bir dinleyici grubu éniinde
konugmak iizere ayaga kalktigimz vakit veya
her giinkii ¢evrenizde hissi biri ile temas ettigi-
niz zaman kendisini gésteren psikolojik bir re-
aksiyondur. Bu reaksiyon dniden ortaya ¢ikan,
insam ekseriya "kotiiriimlestiren"” hissi bir hal-
dir; kargimizdaki insanlarin gézleri tamamen
sizin iizerinize dikilmis, neler hissettiklerinizi,
kafanizdan gecenleri gormeye, anlamaya ¢aligi-
yor, acimaksizin tenkit ediyor, sugluyor, sizinle
alay ediyor, arkanizdan giiliiyor, sizi parca par-
ca ediyorlar. Kim olursaniz olunuz, ister yiik-
sek kademedeki bir ig adami, isim yapmaya
baglamisg bir aktér, mahalli okul-aile toplantisi-
na hitap eden bir ebeveyn, ister sevgilisi ile
miinakaga eden bir geng olunuz, biitiin o gézler
sizi hi¢ bir zaman terketmeyecektir. Digerleri-
nin kargisinda tek baginiza ayakta durdugunu-

zu (ve hatta biri ile hararetli bir miinakagaya
girigtiginizi) diigiiniin. "Biitiin o gozler," o deh-
set sagicy, uirkiitiicii ve tehdit edici, sizi oldugu-
nuzdan daha kiiciik, daha az bilgili, daha yete-
neksiz biri diye gosteren bir faktor. Ne kadar
zeki bir insan olursaniz olunuz, bir 4n gelecek-
tir ki—sayet hitabet sahasinda bagarili olmay
diigiiniiyorsaniz—ortadan kaldirmaya mecbur
oldugunuz "biitiin o gozler'le kars: karsiya ka-
lacaksiniz.

Pek ¢oklarimiz igin bir konugma sdylemeyi
kabul etmek, bizi sinirlendirmek, endiseye dii-
giirmek, irkiitmek i¢in kafi. Avuclarimiz ter-
ler, gozlerimiz kararir, ag1zimiz kurur.

Bu rahatsizlik, genellikle, kisa bir zaman
sonra kaybolur. Nihayet konugmaniza daha iig
hafta var. Rahatlamak istersiniz.

Maamafih, konugma giinii yaklastike¢a, he-
vecan ve sinirlilik ¢ok defa geri gelir. Mideniz,
kaymyor gibi olur. Nefes alip-veriginiz ¢abukla-
gir. Sesiniz gicirdar. En basit kelimeleri soyle-
mek bile zorlasir,

O "tarihi giin" gelip cattig1 zaman, hatibin
yapmak istedigi ilk gey nedir, bilir misiniz?
Ka¢mak! Gelgelelim, ok yayindan ¢ikmis, ko-
nusmaktan bagka yapacak bir sey kalmamagtar.
Ayaklarim siiriiklercesine kiirsiiye dogru yii-
riir, "biitiin o gozler"e déner, kendisini kiirsii-
niin gerisinde gizlemek ister, veya bir masa ve-
yahut bir sandalyeye tutunur, ileri-geri salla-
nir, bir geyler mirildanir. O hélinde, pusuya
diigmiis bir hayvanin iimitsizligi vardir. Konus-
masim bitirdigi zaman, derin bir "oh!" cekecek
ve diinyada en az arzu edilir bir igi yaptigim
sanacaktir. Dinleyiciler ise, kendilerini zorla
uyuklamaya sevkeden soniik ve soguk bir ko-
nugma dinlemeye mecbur kaldiklarindan pig-
manlik duyacak, "cok giikiir, bitti!" diyecekler.



Hatibi o hale diigiiren gey, ondaki "kiirsii
korkusu" (veya "platform korkusu" veyahut
"sahne korkusu") idi. Psikologlar buna "topo-
fobya" diyorlar.

Kiirsiiden kimler korkar?

Ister hitabet yoluna heniiz baglamis biri ol-
sun, ister bu yolda olduke¢a yol almisg, ve hatta
profesyonel bir hatip olsun, kiirsii korkusun-
dan mustarip olmayan bir tek hatip yoktur.
Konugmaniza baglamadan dnce ve bagladiginiz
ilk anlarda az ¢ok sinirli olmaniz normal, tabif
bir sey. Bu korku, sizin hi¢ bir zaman iyi bir
hatip olamayacaginizin delili degildir.

Amerikan tarihine "altin sesli hatip" diye
gecen (ii¢ defa Cumhurbeskanm adayr) William
Jennings Bryan, ilk konusmasinda dizlerinin
titredigini itiraf etti.

Amerikal: yazar, gazeteci ve hatip Mark
Twain, bir yazisinda, bir grup insan éniinde ilk
defa konustugu zaman, kendisini adeta pa-
mukla doldurulmus gibi hissettigini, nabzinin
sanki bir nabiz yariginda imigcesine attigini
yazd.

ki defa Amerikan Cumhurbasgkanlign aday:
(Eisenhower'e karg1) Adlai Stevenson, konusg-
maya basgladigr zaman heyecan ve sinirliligini
ifsa ediyor; ellerini ceketinin yakalarinda bir
asag bir yukar1 gezdiriyor ve yiiksek-perdeli
bir sesle konuguyordu. Fakat ¢cok ge¢cmeden,
kendisini diisiince ve fikirlerine veriyor ve hissi
bir beldgatle konugmasin devam ettiriyordu.

Ingiliz Bagvekili Disraeli'nin, Parlamen-
to'daki ilk nutku, hitabet kitaplarinda, diinya-
nin en biiyiik hatiplerinin dahi "kiirsii korku-
su'ndan ne derece mustarip olduklarinin bir
ornegi olarak gosterilir. Disraeli, mebus secilip
ilk nutkunu vermek iizere kiirsiiye ¢iktign za-
man (1837), tanminmig bir edebiyatc: idi; o za-
mana kadar on romani basilmig ve hepsi 4deta
kapisilmigt:i. Fakat onun Parlamento'daki ilk
nutku dinleyenleri kahkahalara bogdu; i1shk
calan, Disraeli'yi "yuha"layan mebuslar kiirsii-
yii terketmesini istediler. Disraeli konugsmasim
yarida kesti ve dedi ki: "Mademki oturmama is-
tiyorsunuz, oturacagim; ama beni dinleyecegi-

niz zaman da gelecektir." Disraeli, iyi bir hatip
olabilmek i¢in "muazzam" denecek bir gayret
sarfetti; zamanla, Parlamento'nun ilgi ¢ekici,
dinlenir bir hatibi, ve daha sonra da Bagvekil
oldu.

Ronald Reagan: iki defa Cumhurbagkani se-
cilmesinde hitabetinin ¢ok biiyiik rolii olmasi-
na, son derece rahat konugmasina mikrofon tek-
nigini herkesten iyi bilmesine ragmen, yakin-
dan bakildiginda, zaman zaman bagini 6ne egi-
yor, yiiziinde, zorlanmg bir giilimseme okunu-
yordu. Sonra, hi¢ de az sayida denilmeyecek
tarzda, ciimlelerine, "Well..." "Sey..." diye bagh-
yordu.

Ford: dudaklarin ileri geri, ice-digar oynati-
yor, zarafetsiz jestler yapiyor, tek heceli kelime-
lerle minldamyordu.

Johnson: sik sik "aaah... aaah,” diyor, keli-
me bulmakta giicliik ¢ekiyor, ciimleler arasin-
da uzun uzun durakhiyordu.

Kennedy: c¢ok iyi bir hatip olmasina rag-
men, gerekli kelimeyi ¢ikarabilmek igin, igaret
parmag ile zaman zaman Adeta havaya pence
atarcasina jestler yapiyordu.

Eisenhower: heyecan ve sinirliliginden 6tii-
ri zaman zaman Oylesine muglak ciimlelerle
konuguyordu ki, bir yazar, Cumhurbagkani'nin
o siralarda ne soyledigini ¢ok sayida Ingilizce
hocasinin bile anlamadigim yazms.

Truman: kiirsii korkusunu, hemen hemen
durmaksizin, her iki elini de bir agag bir yuka-
n1 sallayip indirmesi ile belli ediyordu.

Cumhurbagkan: Bush'un ancak bir iki nut-
kunu dinleyebildim. Heniiz "iyi" bir hatip say-
lamaz. Belki hi¢ bir zaman iyi bir hatip olama-
yacak. Nutuklarinin girig ciimleleri iyi anlasil-
muyor, sik sik éniindeki kagida bakiyor, goz te-
mas1 zayif, ciimleleri akica ve berrak degil.
Cumhurbaskan George Bush'un, bir hatip ola-
rak biiyiik talihsizligi, her konugmasinin Cum-
hurbaskani Reagan'in berrak, akici ve hiimorlu
hitabeleri ile mukayese edilmesi, Mr. Bush,
kendisine has tesirli bir hitabet tarz: gelistire-
mezse, Mr. Reagan'in kendisini her yerde takip
eden gblgesinden kurtulmas: pek kolay olma-
yvacak.

Nejat Muallimoglu'nun "Hitabet” adl eserinin 3. baskisindan alinmigtr.
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