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AVRUPA'NIN EN iyi 20 MBA-oKULU

Isletme okullari, tanitim brosürlerinde ne
sözler vermiyorlar ki: Kendilerinden MBA de­
recesi alanlarin, kariyer basamaklarini hizli
bir sekilde çikabileceklerini; uygulama agirlikli
ögretim programlari sayesinde, daha üst dü­
zeyde sorumluluk alabileceklerini; hatta bir ço­
gu, dünyada, mezunlari için sinir ve kültürel
farkliliklarin olmadigi imajini vermekte, dünya
üzerindeki isletmelerin tümünü, kendi okulla­
rinda verilen bilgiler ile yönetmenin mümkün
oldugunu söylemektedir.

Federal Almanya'da ise MBA henüz kabul
görmüs degiL.MBA tartisilmakta, fakat henüz
kusku ile karsilanmaktadir. Bunun nedenleri
ise, MBA okullarindaki ögretimin Amerika yö­
nelimli olmasinda yatmaktadir.

MBA, genelde, hizli karar vermeyi, kisa sü­
rede düsünmeyi ve hemen, aninda en üst düzey
kadamelere çikmayi asilamaktadir. Alman yö­
neticilik anlayisi ise, farkli yönde islemektedir.
Uzun vadeli düsünmeyi, sosyal olmayi, uzman­
ligi ve deneyimi istemektedir. Buna ragmen
MBA'e ilgi büyük. Siemens, BASF, Deutsche
Bank ve Bertelsmann yillardir MBA uzmanla­
rini ise almaktadirlar. Bundan dolayidir ki,
Top Business, Alman isletmelerinin MBA 'e
karsi tutumlarini belirlemeye çalisti. Kendi
alanlarinda lider 200 isletmenin Personel Mü­
dürlerine, iyi bir isletme okulunun sahip olma­
si gerektigini düsündükleri hususlari sordu.
Cevaplari, ilgili okullarin gerçek nitelikleri ve
sunduklari imkanlar ile karsilastirdi. Böylece,
arastirma bulgularina dayanarak, Avrupa'nin
en iyi 20 isletme okulu belirlenmis oldu.

Katilimcilarin cevaplari, bize, isletme okul­
lari için gayet açik bir profil vermektedir:

Iyi bir isletme okulu; ilk önce, iyi bir bilgisa­
yar donanimina sahip olmali (544 puan), iyi bir
isletme gibi yönetilmeli (532 puan) ve yabanci
dil kurslari vermeli (532 puan). Ders program­
lari, genel ekonomik duruma uygun hale geti­
rilmis olmali (528 puan). Vak'alar gerçek orta­
ma uyarlanabilmeli (449 puan). Egitim-ögre­
tim bir yili geçmemeli (369 puan) ve is hayati
ile birlikte yürütülebilmeli (363 puan). Dersler
ilgili ülkenin resmi dili disinda, ingilizce olarak
verilmeli (175 puan). Kati kabul kosullari yani
sira, is dünyasinda karar verici pozisyonlarda
bulunan, deneyimli ögretim üyeleri ders ver­
meli (492). Ögretim üyesinin, pratik, yönetim
ve is hayati ile ilgili tecrübesi, kurs ve ders ver­
me ile ilgili akademik bilgisinden daha önemli
oldugu vurgulanmaktadir (546 puan).

Avrupa'daki Isletme Okullarini degerleye­
bilmek amaciyla ilgili okullarin, Personel Mü­
dürlerinin cevaplarina göre olusan profile uy­
gunlugunu arastirdik. Bulgular sonucunda, bü­
tün kategorilerde "iyi" diyebilecegimiz bir islet­
me okuluna rastlanilamadi. Her bir okul, bilirli
bir alanda güçlü görünmektedir.

Rotterdam isletme Okulu, ilk sirayi aldi.
Uzun ögrenim süresinden kaynaklanan olum­
suz yönlerini, çok iyi bir ögretim kadrosu, de­
rinlemesine ve çok iyi metodlarla okutulan
dersler, isletmelerde sagladigi staj imkanlari
ve dil egitimi yaninda, zorlu kabul sartlari iyi
yönleri arasindadir. Ayrica, Avrupa için yeni
olan MBI (Master in Business Informatics)
programi, gelismeleri yakindan takib edebilme­
si açisindan önemli görülmüstür.

Ikinci sirada Manchester isletme Okulu; iyi
ögretim kadrosu ve arastirmalara agirlik ver-
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Isletme Okullarinin Aldiklari Puanlara
Göre Dagilimi

Ortalama GMAT giris puani, Amerikan Üni­
versitelerinden de yüksektir. Okulu 400 ögren­
ci ve 50 kisilik ögretim kadrosu, Avrupa'nin en
büyük kütüphanesinden ve degisik kurulusla­
rin destekledigi arastirmalardan yararlanabi­
lirler. Ayrica 20'den fazla okulla olan degisim
programi ve uygulama agirlikli egitim-ögreti­
mi güçlü yönlerindendir. Yaptiklari danis­
manlik faaliyetlerine karsilik olarak ögrenci­
ler para alabilmektedirler (4000 ila 10000 po­
und arasi) . Iki yillik egitim-ögretim programi,
degisik uzmanlik imkanlari sunmakta ve iyi is­
ler bir Alumi-Agina sahip olmasi arti yönleri­
dir.

mesi ile iyi puan almistir. Manchester, mevcut
ögretim kadrosunun %80'inin en az 5 yillik is
hayati ve yönetim tecrübesine sahib oldugunu
ileri sürmektedir. Profesörlerin büyük bir bö­
lümünün, degisik isletmelerde danisman ol­
malari yani sira, kendi isletmeleri var. Aras­
tirma llianinda da degisik vakif ve kurulusla­
rin katkilariyla, degisik çalismalar yapilmak­
ta, gelismeler ve yeni egilimler takip edilmek­
tedir.

Ilk iki sirada yer alan okullar, yurt disinda,
yaklasik 10 MBA okulu ile degisim programlari
uygulamaktadirlar. Rotterdam MB! ögrencile­
ri, MIT, Columbia University (NY), University
of Chicago; MBA ögrencileri ise, Kellog School,
Wharton School gibi MBAkonusunda en tanin­
mis okullarda staj yapma imkanina sahipler.

Fransiz Insead Okulunda, yukarida bahse­
dilen imkanlarin hiç biri yok. Ilgili okul farkli
bir yönde uzmanlasmistir. Okula giris sartlari
oldukça katidir ve çok uluslu ögrenciler bir ara­
da bulunmaktadir. Ayrica herbir ögrenci Alu­
mi-Agina bagli bir bilgisayara sahiptir.

Zürih'deki GSBA ise, Insead'in tam tersi bir
profil çizmektedir. Avrupa'da üst düzey MBA
programina sahip tek okuldur. Metodik ve ana­
litik yönü gelismistir ve vak'a yöntemi kullanil­
maktadir. Vak'alari kendileri gelistirmektedir
ve her bir düzeydeki yöneticiye uyarlanmakta­
dir. Amerikan üniversiteleri ile yaptigi anlas­
malar ile, ilgili üniversitelerin ögretim üyeleri­
ni egitim kadrosuna katmis durumdadir. Ayri­
ca, giris kosullari çok agirdir. En az 5 yillik is
tecrübesi aranmaktadir. Yetersiz bilgisayar agi
ve fiziksel kosullar, okulun eksik yönleri ara­
sindadir.

Besinci sirayi London Business School
(LBS) almaktadir. Özellikle finans konusunda
ünlüdür. Arastirmaya agirlik veren ögretim
kadrosu ve zorlu giris kosullari arti yönleridir.

Sira Okulun Adi

1 Rotterdam School of Management
2 Manchester Business School

3 INSEAD, Fontainebleau
4 GSBA, Zürich
5 London Business School

6 IESE, Barcelona
7 Instituto des Efhpresa, Madrid
8 Institut des Affairs, Jouy-en Josas
9 Nijenrode, Breukelen

10 IMD, Lausanne
11 SDA Bocconi, Milano
12 Cranfield School of Management
13 Esade, Madrid
14 EAP, Paris
15 Stockholm School of Economics
16 Helsinki School of Economics
17 Warwich Business School

18 Üniversity of Leuven
19 Ashridge Management College
20 Henley College

PuanI

20400
20138
20115
19860
19766
19698
19470
19021
18461
16703
16398
15965
15614
15291
15056
14699
14364
13628
12380
10378

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

Terc: Özcan KILiÇ
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DEGiSEN KOSULLARDA, , '" .
MUHASEBE MESLEGI

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU
I. Ü. Isletme Fakültesi

Giris
Günümüzde muhabese meslegini icra eden­

ler, artik modern bilisim teknolojisinin olanak­
larindan yararlanmakta ve bilgisayari kendi
faaliyetlerinin rasyonellestirilmesinde kullan­
maktadir. Bu yazimizda, denetim faaliyetleri­
nin otomasyonundaki olanaklar ve beklenen
gelismeler ele alinarak, muhasebe mesleginde
görüs açisinin genisletilmesine çalisilacaktir.
Konu, her ne kadar bilanço ve gelir tablosunun
bagimsiz dis denetim elemani tarafindan de­
netlenmesi seklinde ele alinmissa da, yakla­
simlar tüm denetim türleri ve danismanlik ba­
kimindan aynilik gösterir; isletme içi denetim
veya faaliyet denetimi bunun en uygun örnek­
leridir.

insan davranislari ilke olarak bilgi temeline
dayanir. Günümüzün modern bilgi teknolojisi,
çok sayida bilginin birbirleriyle olan ilintHerini
saptayarak, geçerli olan bilgileri kisa süre için­
de insanlarin kullanimina sunabilmektedir.
Bugün artik bilinmektedir ki, bilgi islem (en­
formatik) destegi olmadan, ne günlük bilgi hac­
mi ile' basedebilmek, ne de isletme kararlari
için gerektigi anda, dogru yerde gerektigi ha­
cimde ve amaca uygun bilgi üretilmesi olanakli
degildir. isletmelerde bilgi üretilmesi islevini
muhasebe yerine getirir. Üretilen ve açiklanan
bilgilerin geçerli ve güvenilir olmasi ise dene­
tim ile saglandigindan, denetim kavrami, mu­
hasebe meslegi açisindan bakildiginda, ülkele­
rin geleneksel ve yasal tanimlari farkli olsa da
-mali müsavir, yeminli mali müsavir gibi-,
meslegin iki .yönd~ gelismis oldugu görülür:

Danismanlik ve denetim. Danismanlik faaliye­

ti, isletmenin gelecegi ile ilgili ,Yolgösterilmesi:
ni kapsarken, denetçi geçmis islemlerin tam
olarak yapilip yapilmadigini denetler. Bu ayiri­
ma bakarak, denetim faaliyetini geçmise dönük
(ex-post) nitelik de, danismanligin ise pür ileri­
ye dönük oldugunu söylemek dogru olmaz. De­
netçi, denetim faaliyetleri sirasinda hata ve
darbogazlari saptadigindan, fiili yapida degi­
siklikler önererek danisman durumuna gel­
mektedir. Danisman da, geçmis isletme faali­
yetlerini irdelemeden gelecege dönük öneriler­
de bulunamaz. Açikça görülmektedir ki, bu iki
faaliyet günümüzde bir çok durumda bir bütün
olusturmaktadir.

Bilgisayarin Yayginlasmasi ve
Bisimde Gelisme Egilimleri
Geçmis otuz yil içinde isletme yönetimi, bil-

gisayar teknolojisindeki gelismeye paralel ola­
rak temel degismelere tanik oldu. ilk ticari
amaçli bilgisayar kullanimi, muhasebe ve per­
sonel islemlerinde, basit bilgi islemenin rasyo­
nellestirilmesi yönünde olmustur. ikinci asa­
mada ise, tedarik, satis, faturalama ve ambar
islemlerinin, planlama ve kontrol islemleri ile
birlestirilerek bilgisayara yaptirilmasidir. Bu­
nu bir çok öznel isletme sorununun bilgisayar­
la çözümü izlemektedir; çünkü bilgisayar sis­
temlerinin isgücü kapasitesi ve vazgeçilmezligi
giderek artmis ve bütünlesme derecesinin yük­
selmesi saglanmistir.

Bu gün bir çok alanda ulasilan düzey, bilgi­
sayar olmadan isletme faaliyetlerinin yürütüle·
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meceyecegi gerçegidir. Böylece yönetirnde bilgi
islemenin otomasyonu tamamlanirken, üretim
sürecinin bilgisayar tarafindan yönetilmesi
(CIM) ve bilgisayarli tasarim (CAD) dönemi
baslamistir.

Geçmis yillarda "bilgi" nin, sermaye, isgücü
gibi klasik üretim faktörü sayilmasi mümkün
görülmezken, gO'li yillarda artik bilgi çagindan
söz edilmektedir. Enformatikdeki otuz yillik
gelisme çok öznel özellikler göstermekte olup,
ne donanimda ve ne de yazilirnda önemli bir
yavaslama olmayacagi söylenebilmektedir(l).
Simdiye kadar ki gelisme, gelecegin de anlasil­
masin yardimci olabilir; özellikle fiyati isgücü
orani iyilesme si inanilmaz düzeydedir. Ayni ge­
lisme trendi otomatif sektöründe yasanmis ol­
saydi, bugün bir otomobilin 50 kg agirliginda,
saatte 5000 km hiz yapabilir ve 5 DM fiyatinda
olmasi gerekirdi(2). .

Bilgisayarlasma ile tüm sektörlerde yatirim
ve is hacimlerinin arttigi izlenmektedir; banka­
lar, dagitim sirketleri, imalat isletmeleri, hatta
küçük ve esnaf niteligindeki isletmelerde dahi
bilgisayardan yararlanma baslanmistir. Enfor­
matik, tüm endüstri ve hizmet sektörlerinin
aktarma kayislarini hizlandiran bir merkezi
motor durumundadir. Bu çarpici gelisme, kaba­
ca yillik %20 olarak hesaplanan yazilimdaki fi­
yat-isgücü orani iyilesmesine baglidir. Özellik­
le iletkenlik konusundaki teknik bulus ve fiyat
düsüsleri büyük verim artisina neden olmakta­
dir; diger bir deyisle, elektronik bilesenlerin
minyatürlesmesi ölçek ekonomisi (economics of
scale) saglayarak birim maliyetleri düsürmek­
tedir.

Bilgisayar elemanlarinin küçülme si ayrica
iki olguya neden olmaktadir: Enerji tüketimi­
nin düsmesi ve vazgeçilmezligin artmasi. Bura­
da da elektronik sektörünün bir özelligi karsi­
miza çikmadir. Örnegin bellek yongasi (chip)
kapasitesi 4 kez arttirilmaya kalkildiginda, bir
yonga diliminin üretim maliyeti %20-30 artis
göstermektedir ki, bu tip bir maliyet davranisi

(1) T. Escher, Entwicklungstendenzen in der Informatik,
Neue Zürcher Zeitung, (2.11.1987), Nr. 254. Makalenin
yazari IBM Isviçre'nin müdürüdür.

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

diger imalat sektörlerinde bilinrne~ektediP).
Iste bu nedenledir ki, kisisel bilgisayarlar (PC)
bürolari dolduran özel klima tesisleri ve diger
elektrik tüketimi gerektiren makineler gibi ol­
mustur; bunlarin fiyatlari eksi makinalarin ay­
lik kirasi düzeyindedir ve 25 sene önceye göre
elektrik tüketimi 70.000 den 100 watt'a düs­
müstür. Gidisi kisaca, bu makinelerin isyerin­
de bu günün telefonu olacagi seklinde özetleye­
biliriz.

Bu gelismelere paralelolarak muhasebeci­
nin denetim ve danismanlik görevleri de günü­
müzün enformatik devriminden etkilenmistir;
yani hem degismis hem de gelismistir. Bilgisa­
yara geçis, önceleri salt rasyonellestirme ama­
ci- yatirim- olarak görülmekte idi, böylece el
ile yapilan isler bilgisayar tarafindan daha hiz­
li ve daha ucuza yapilabilmekte idi. Danisman­
lik ve denetim faaliyetleri henüz etkilenmemis­
tir. Ancak simdilerde bilisim, belirli irilikteki
isletmeler için salt rasyonalizasyon araci degil­
dir-operatif düzey degil, stratejik eleman ol­
mustur. Artik süphe yok ki hizmet, ticaret ve
endüstri sektöründeki küçük isletmeler için de
bilisim araçlari kullanimi vazgeçilmez duruma
gelecektir ve bu sadece rasyonellestirme olarak
ele alinmayacaktir. Iste burada danismana
önemli bir görev düsmektedir; gelecegin enfor­
matik konseptini müsterisine gösterebilmeli­
dir. Ancak bu yolla, isletmenin rekabet ve ge­
lisme gücünü saglayan temel, olusturulmus
olur.

Genisleyen Görev Kapsami ve
Yeni Konsept
Günümüzde denetim kavrami, geleneksel

denetim ve revizyon amaçlarini asmistir. Mu­
hasebe denetiminde temel amaç, finansal tab­
lolarin ilke ve standartlara uygunlugunun ve
maddi dogrulugunun saptanmasidir. El ile ya­
pilan islemlerin bilgisayarca yapilmasi, denet­
çiye ilave görevler getirmektedir; bilisim konu­
su islemlerin de kontrol faaliyetine alinmasi
gerekmektedir. Kümeli isleme (off-line) döne­
minde otomasyona giren islemler örnekleme ile

(3) T. Escher, a.g.m.
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denetleme konusu olmaktadir. Özellikle gi­
ris-çikis verilerinin kontrolü yüksek düzeyde
bir güvenirlik saglayabilmektedir. Bu denetim
yöntemi bilgisayari konu almadigindan, hatta
onu bir kara kutu (black-box) varsaydigindan,
denetim terminolojisinde "sistemin etrafindan
denetim" olarak adlandinlmaktadir(4).

Denetimde "kara kutu" yaklasimi, karmasik
ve yüksek düzeyde bütünlesik sistemlerde an­
lamini yitirir; sistemin açilmasi zorunludur. Bu
yaklasim "beyaz kutu (white box)" yöntemi ola­
rak adlandmlmaktadir. Diger bir deyisle, de­
netçi bir yazilim sisteminin iç yapisini-algorit­
ma- bilmelidir, ancak bu yolla program ve veri
yapilarini denetleyebilir. Bu tür bir denetim
yaklasimi, temel enformatik bilgisi, degisik ve­
ri kavramlan ve program sistemlerinin modüle
edilebilmesi konularinda yeterli bilgi birikimi
gerektirecektir. Burada, denetçinin program
kodlarini "en küçügüne" kadar okumasi ve
program yapisinin algoritmasinin tamligini de­
netlemesi gerekmez; bunlar programlama pro­
jesinden sorumlu kisinin görevidir. Yazilim sis­
teminin ve program akis yapisi, bilgisayarli çö­
züm açisindan denetçiye uygun gözükmelidir.
Denetçi bu konuda yargiya varamiyorsa "siste­
min içinden" yöntemiyle denetimin basarisi
sözkonusu olamaz. Yüksek düzeyde karmasik
yazilim sistemlerinin denetimi, islemlerin ger­
çek zamanli islemeye dayanmasi nedeni ile,
yalniz beyaz-kutu (sistemin içinden) yöntemi
ile yürütülebilir(5).

Yukarida deginilen gelismelere bakarak,
her denetçi ve danisman, saglikli bir hacim de
bilisim bilgisine sahip olmasi gerektigi savi ile­
ri sürülebilir; hatta ancak bu sekilde ilerde
meslegini sürdürebilecegini söylemek abarti
sayilmamalidir; çünkü unutulmamalidir ki,
simdiden ülkemizde bile elle tutulan muhasebe
defteri kalmamistir. Denetçi ve danisman için,
isletme enformatiginin temel alani olarak "bili­
sim sistemi konsepti ve spesifikasyonu" önem
kazanmistir. Bu alan, mesleki bakimdan yet­
kin bir denetçinin ve danismanin bilisim proje-

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

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

sinde en fazla etkili olabilecegi konudur. Ne de­
netçi ne de danisman, yazilim programlan yaz­
mak, programlari test etmek ve sistem el kita­
bini denetlernek zorundadir; bu görevler bili­
simcinindir. Ancak konsept olusturulmasi evre­
sinde, isletmecilik bilgisi ve diger projelerdeki
deneyimini kullanarak, yeni sistemin yapisi
konusunda katkisi olmalidir; bu özellikle gele­
cekteki gelismelerin içerilmesi konusunda ola­
caktir. Denetçi ise, kendi gereksinimlerini, pro­
jenin konsept olusturmasina ve spesifikasyonu­
na sokarak, denetime uygun bir sistemin olus­
masini saglayabilir.

Etkin bir denetim ve danismanlik faaliyeti
için yüzeysel bir bilisim bilgisinin yeterli olma­
digi açiktir; eger sistemin sekillendirilmesinde,
denet~i ve danisman metodik düzeyde katkida
bulunabiliyorsa, meslek etkin olarak yürütül­
müs olur. Meslekde bu düzeyin saglanabilmesi
için, uygulamadaki islem ve veri akisi model
olarak verilebilmeli ve çözümlenebilmelidir.
Tabi dogal dil, kelime ve yazi olarak bu amaca
hizmet edemeyeceginden, özel sembollerin ve
akis diyagramlarinin kullanilmasi gerekir. Mu­
hasebeci biçimselolarak tasarlanmis veri mo­
delini anlayabilmeli ve bir bilisimci ile birlikte
gelistirebilmelidir. Bilisimin isletmede strate­
jik konumu ve bilisim projesi örgütleme ilkele­
ri, hepsinden önemlisi, bilisim uygulamasinda
sektörel deneyim, meslegin asgari "bilisim da­
garcigi" kabul edilmektedir. Günümüz bilisim
düzeyi, denetçilerin kavramsal temel bilgiler
yaninda yazilim mühendisligi yönünde kendile­
rini gelistirmelerini gerektirmektedir; danis­
man ise, bilisim sistemini olusturan elemanlar­
la denetçi kadar direkt iliskide degildir.

Ülkemiz muhasebe meslek odalarinin temel
amaçlarindan biri de, stajyerlerle birlikte 60
bin civarinda olan oda üyelerinin hizmetlerinin
yüksek bir kalitede' olmasini saglamak oldugu­
na göre, isletme bilisimi ve özellikle bilisim de­
netimi konularinda egitim olanaklarinin sag­
lanmasi gerekir.

Modern Teknoloji Yardimi ile
Danismanlik ve Denetim
Bütün gelismis ülkelerde danismanin görev­

lerini yerine getinnesinde dis veri bankalannin
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kulla.nimi söz konusudur. Meslegin yürütülme­
sinde klasörlenmis notlar, kartoteksler, içerik
fihristIeri, konulara göre tasniflenmis arsivlere
ulasmak hayli önemlidir; modern teknoloji iste
bu islemi çok kolaylastirmaktadir. Daha da
önemlisi, mevzuat maddeleri, danistay kararla­
n, muktezalar, makaleler bilgisayar yardimiy­
la aninda, eksiksiz olarak elininizin altinda bu­
lunmaktadir. Isviçre Muhasebe Meslek Oda­
si'nin iki uygulamasi gelismis bir örnegi temsil
etmektedir; Swisslex, Isviçre hukuk veri ban­
kasi olarak oda üyelerine hizmet verirken, "Ex­
pertensystem" imzaya hazir vergi beyanname­
sinin hazirlanmasini saglayabilmektedir(6). AI­
manya'da 1966 yilinda muhasebeciler tarafin­
dan kurulmus olan bir kooperatif (DATEV),bil­
gi islem merkezi olarak 31.000meslek üyesine,
kisisel bilgisayar üzerinden servis büro hizmeti
vermektedir; halen yilda 3.6 milyar muhasebe
kaydi satin yaratilarak, 1,5 milyon dolayinda
müsterinin isleri yapilmaktadir(7).

Denetim mesleginde de artik yogun olarak
modern bilisimden yararlanilmakta ve bilgisa­
yar denetim faaliyetinin rasyonellestirilmesin­
de kullanilmaktadir. Asagida, bir denetçinin
çalisma düzeni ele alinarak, denetimin otomas­
yonundan beklenen gelisme somut olarak gös­
terilmeye çalisilacaktir. Konu, bilanço ve gelir
tablosunun bagimsiz denetçi tarafindan denet­
lenmesini içermekde ise de, anlam olarak diger
denetim türleri ile aynilik gösterir, örnegin
bankalar mevzuatina göre denetim veya islet­
me içi denetim gibi.

Finansal tablolarin denetiminde bes asama
söz konusu olmaktadir:

- Denetimin planlanmasi,

- Iç kontrolün analizi,

- Buna göre aynntili çalisma plani,

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

Stuttgart Üniversitesi tarafindan Arthur-Andersen­
Vakfi için 1986 yilinda gelistirilen INCOSS iç kontrol
sistemi denetim uzmanlik sistemlerine örnek olarak
gösterilebilir. Yazinda yer alan diger örnekler ise sun­
lardir, AUDITOR Illinois Üni. 1982, EDP-AUDITOR
Florida Üni. 1982, TICOM Minnesota Üni. 1985, Bkz.
P. Horvath ve C. Schimank, EDV-Unterstützung mr
die Revision, ZIR, (3/1987), s. 143.

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

- Raporun yazilmasi,

Finansal tablolarin etkin bir sekilde denet­
lenmesi, öncelikle uygun bir planlamayi gerek­
tirir. Bu nedenle denetçi, isletmenin özellikleri­
ni, muhasebe ve bilgi islem merkezi gibi önemli
departmanlarini önceden görmüs olmalidir.
Denetim planini isletmenin iç kontrol sistemi­
nin analizi izler. Böylece denetçi, belirlenmi~
denetim süresi içinde, göreceli olarak az sayida
islem ve envanter kalemleri bakiyelerini teker
teker denetleyebilir. Örneklemenin tür ve hac­
mi, denetçinin iç kontrol sistemi hakkindaki
yargisina baglidir. Denetçi, kontrol sistemini
analiz ederek, islemlerin eksiksiz, aynen ve
dogru degerlenerek muhasebelestirilmesinin
saglandigina kanaat getirmelid!r. Iç kontrol
sisteminin analizinde kazanilan veriler, aynn­
tili çalisma planinin hazirlanmasini saglaya­
caktir; denetim yönteminin tü,ro, kapsami ve
zamani belirlenmis olur. Finansal tablolarin
denetiminde denetçi, denetim planlamasi ve iç
kontrol önlemlerinin analizinde bilgi islerneyi
gözönünde bulundurmak zorundadir. Çünkü
bilgisayar destekli muhasebe sistemlerinde, el
ile tutulan muhasebe sistemlerine nazaran, de­
netim anlayisi bakimindan farkliliklar olacak­
tir. Basit bilgi islem iliskilerinde denetim bü­
yük farlilik ve zorluk göstermeyebilir, ancak
karmasik bütünlesik sistemlerin söz konusu ol­
masi durumunda, denetçinin ilke olarak özel
olarak bu konuda yetismis olmasi gerekir veya
böyle durumlarda bilgi islem denetçileri ile bir­
likte çalisma zorunludur.

Bilgi islem olanaklari, özellikle kisisel bilgi
sayarlar, günümüzde denetçinin bir adim ileri
gitmesini ve kendi islerinin otomasyonunu ger­
çeklestirmistir, diger bir degisle denetim faali­
yetinin otomasyonu ile rasyonellik saglanabil­
mektedir.

Denetim faaliyetleri ele alindiginda, deneti­
min planlanmasi ile raporun yazilmasi asama­
lari arasinda degisik islemlerin varoldugu gö­
rülür: Bunlar, bilgi ve verilerin yaratilmasi için
yapilan hazirliklar, yine bu bilgi ve verilerin
gözden geçirilmesi ve degerlemesi, çalismalarin
dökümantasyonu, icmal ve ayrintili olarak de­
netim sonuçlarinin raporlanmasi islemleridir.
Anilan faaliyetlerin gerektirdigi süreler gözü­
nünde bulundurularak özellikle verilerin hazir-
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lanmasi, icmal ve raporlarin yazilmasi otomas­
yon uygulamasi için hareket noktasi kabul edi­
lebilmektedir(8).

Otomasyonun denetime iki yönde etkisi olu­
dugu söylenibilir; bu belirli bir zaman dilimi
içinde daha çok is yapilarak (niceliksel) ve ya­
pilan isin arttirilmasi yerine isin niteliginin
yükseltilmesi seklinde olacaktir. Ancak genel
ilke olarak, denetimde niteliksel etki önem ka­
zanmalidir, niceliksel etkilere daha az önem
verilmelidir. Ayrica, basarili bir denetim oto­
masyonun kosullari arasinda genellestirilmis
sistematik bir denetim metodiginin olusturul­
masi ve müsteri yönünden denetim hazirlikla­
rinin varligi gösterilebilir.

Son olarak, denetçinin yürüttügü bazi faali­
yetlerde, otomasyonun nasil uygulanabilecegini
ele alalim.

a) Denetçi Çalisma Kagitlarinin
Hazirlanmasi:

Bir defaya mahsus olarak bilgisayara el ile
girilen muhasebe verileri veya müsterinin bil­
gisayarindan denetçinin kisisel 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 ambari verileri, müsteri

bilgi sayarindan denetçinin kisisel bilgisayari­
na alinarak, makinece taninan sekil ve geçerli­
lik denetimi yapilabilir. El ile yapilacak olan
maddi dogruluk denetimi örnekleme gerektire­
cektir; burada da makinenin matematik yönte­
me göre seçtigi kalemler denetim konusu olur.

c) D!s Verilerin Kullanilmasi:
Hiç kuskusuz gelecekte denetim için veri

bankalari kullanilacaktir; bunlar genel ve özel
denetim için yaratilmis veri bankalari olacak­
tir.

Denetiçinin islemlerinde PC kullanmsi gü­
nümüzde kaçinilmaz görülmektedir. Ancak
gerçek bir denetim otomasyonundan söz edebil-

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

mek için genellestirilmis denetim paket prog­
ramlarinin kullanilmaya baslanmasi gerekir.
Henüz ülkemizde bu yönde bir uygulama yoksa
da, 6 büyükler olarak bilinen Amerikan dene­
tim sirketlerinin gelistirmis oldugu uygulama
modelleri söz konusudur ve ülkemize de gele­
cektir. Bunlardan Artur Young'un denetim oto­
masyon modeli asagida özetlenmeye çalisila­
caktif9).

Denetim otomasyonunun degisik programla­
ri ASQ (Audit Smarter Quicker) kodu altinda
toplanmistir. Programlardan biri (Databridge)­
müsterinin bilgisayarindaki muhasebe rak­
kamlarini direkt olarak denetçinin PC'sine ak­
tarmakta, bu verilere göre denetçinin çalisma
kagitlari ve finansal tablolar alinmaktadir.
Program ayarlama ve düzeltme kayitlarinin
yapilmasina ve düzeltilmis günlük defter ve ça­
lisma kayitlarinin yapilmasina ve düzeltilmi~
günlük defter ve çalisma kagitlarinin alinmasi­
na olanak vermektedir. Bu program paketinin
temel tasini, denetim süreci için düsünülmü~
inter aktif uzman sistem (Decision Support
System) olusturur. Böylece, sistem denetime en
etkin yöntemin seçilmesinde destek olmakta ve
diger kalemleri daha fazla denetleme riskini
azaltmaktadir.

Sistemin temelini veri bankalari oilustur­
maktadir; denetim faktörlerini olusturan risk
degerleme, denetim amaci, denetim yöntemi;
denetim kapsami ile ilgili tüm sabit ve degis­
ken ilintiler saptanmistir. Bu model, her duru­
ma göre finansal tablolarin degisik kalemleri
için denetim programi önerebiliyor. Ayrica;
bütçeleme, bütçe kontrolü, sözel sistemler gibi
standart yazilimlari içermekterdir.

Bu örnek, denetimdeki gelismenin iki yönde
oldugunu göstermektedir: Denetçinin farkli de­
netim islemleri rasyonellestiriliyor ve denetim
faaliyeti nitelikselolarak yani daha fazla za­
man harcanmadan iyilestiriliyor. Bu da her de­
netçinin bir PC ile donatilmis olmasi ve dene­
timde standart yazilimlar kullanilmasi demek­
tir.

Ülkemiz muhasebe meslek odalarinin temel
amaçlarindan biri de, oda üyelerinin hizmetle­
rinin yüksek bir kalitede olmasini saglamaktir;
bu da denetim ve danismanlik mesleginde gö­
rüs açisinin genisletilmesi ile mümkündür.

(9) K. Hofmann, Zur Automatisierung der Prüfung, Neue
Zürcher Zeitung, (2.iU987), Nr. 254.
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COK KADEMELi STOK SISTEMLERININ,
TEMEL YAPILARI

Ars. Grv. Dr. Faik Basaran
I. Ü. Isletme Fakültesi
Üretim Anabilim Dali.

Sum.mary
lnventory 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 oecur. 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 ofraw 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 suc~essors. Aithough 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 the re are insuf­
ficient depot areas.

Giris
Stok konusu çesitli sektörlerin ortak prob­

lemlerindendir. Elde mal bulunmamasi veya
bulundurulmasinin ekonomik olmamasi nede­

niyle müsteri talebi qlustugu anda karsilana­
mayabilir. Talebi karsilanamayan müsteri ihti­
yacini alternatif kaynaklardan giderme yolunu
deneyebilecegi gibi yoklugu çekilen mal üretile­
ne degin beklemek zorunda da kalabilir.

Durum üretici açisindan degerlendirildigin­
de istenilen müsteri hizmet düzeyine erisebil-

mek için stok kontrolu faaliyetlerinin oldukça
önemli bir islevinin oldugu görülür. Isletme
müsteri taleplerini karsilayip satis yaptiginda
olusacak karlilik durumuna yönelik olarak
elinde stok bulunduracaktir. Kullandigi stok
kontrol modeli ile de stok yenileme zamanlari
ve miktarlarina karar verecektir.

Isletmeler her ne kadar genellikle yalnizca
nihai ürüne olan dönem talebini gözönüne ali­
yorlarsa da çok kademeli üretim yapilarinda
bununla yetinilmeyip her kademenin ayri ayri
degerlendirilmesi de söz konusu olabilmekte­
dir. Fabrika ana deposundan baslayip gerçek
taleplerin olustugu perakendeci magazalara
degin yayilan bir baska çok kademe li yapi da
dagitim faaliyetleridir. Her birimin kendi stok­
larini bagimsizca belirlemesi yerine yapinin bir
bütün olarak ele alinmasi da mümkündür.

Çok Kademeli Üretim ve Dagitim
Yapilari Stok Sistemleri
Çok kademeli stok yapisi üretim faaliyetleri

söz konusu oldugunda birden çok alt bilesenin
birbirleri ile iliskilendirildigi, ardisik faaliyet­
ler sonucu nihai mamüllerin üretildigi çok asa­
mali üretim süreçlerinde ortaya çikmaktadir.
Hammaddelere, alt montaj parçalarina, monta­
ji tamamlanmis mamüllere iliskin stoklar bu
tür yapilarda karsilasilan stoklari olusturur.i

(l) Günes Gençyilmaz, Stok Sistemleri Yönetimi I, Is­
tanbul; Istanbul Üniversitesi Isletme FakÜitesi, 1988.
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gerçeklestiriliyorsa böyle bir isletmede hamma­
deden nihai ürüne degin stoklar bulunacaktir
ki olusum yapisi seklin bir bölümünde gösteri­
len mamül bu durumu yansitmaktadir. Islen­
mekte olan malzemelere ve parçalara ait stok­
lar gözönüne alinarak üretim yapisi stoklarinin
bes ayri kademede bulunacagi söylenebilir.
Seklin ikinci yarisi çok kademeli dagitim yapi­
larina iliskin bir örnek olup ana depo, bölge de­
polari, dagitim merkezleri ve perakendeciler
düzeylerinde dört farkli kademede stoklama
yapilmaktadir. Bir bütün olarak ele alinmadigi
takdirde perakendeciler düzeyindeki stoklarin
üretici firma tarafindan kontrol edilebilmesi
imkani yoktur.

Çogu stok sistemi çok kademeli bir yapi arz
etmesine karsin bu yapinin bütünüyle deger­
lendirilmesi yerine birimlerin teker teker ele
alinmasi daha yaygin bir uygulamadir. Örne-

Çok kademeli bir yapida üretilen nihai ürün
için hammadenin yanisira üretimin çesitli asa­
malarinda da stoklarin bulundurulmasi gere­
kecektir ve amaç birim zamandaki toplam ma­
liyetleri en küçükleyecek yigin büyüklüklerinin
tespitidir. n adet ardisik kademeden olusan
bir sistemde üretim faaliyetleri i. kademeden
baslayacak, 2. kademe i. kademenin çiktilari
ile beslenecektir. Herhangi bir kademeye disa­
ridan hammadde girisi de olabilmektedir.

Dagitim yapilarinda ise her stok noktasi
adeta toptanci imiscesine davranarak kendisin­
den sonra gelen bir veya birden fazla stok nok­
tasini besleyebilmektedir. Dolayisiyle, gerçek
müsteri talepleri yalnizca perakendeciler düze­
yinde ortaya çikmasina karsin, stoklar ana de­
ponun yanisira bölge depolarinda, acentelerde,
perakendeci magazalarda da bulunacaktir. Her
kademe stoku bir üst kademeden yapilan sev­
kiyatlarla beslenir. Müsteri taleplerinin bütün
kademelerce kabul edilip, her kademede yer
alan stoklarin yalnizca bir üst kademeden de­
gilde tüm kademelerden beslenebildigi, ayni
kademedeki stok merkezleri arasinda mal gi­
dis-gelisleri ne rastlandigi durumlarla siklikla
olmasa da özel kosullara bagli olarak karsilasi­
labilmektedir.

Sistemde yer alan çesitli kademeler arasin­
daki arz talep iliskisi herhangi bir kademedeki
stoklara olan talebin diger kademelere gelen
taleplerle baglantili olmasi sonucunu dogurur.
Asagidaki sekilde çok kademeli üretim ve dagi­
tim yapilarina iliskin stok sistemi gösterilmek­
tedir.

Çok kademeli bir yapida dügüm denildigi
zaman üretim sürecinde yar alan bir is istasyo­
nu anlasilabilecegi gibi dagitim yapisinin bir
toptancisi veya perakendeci n,oktasi da anlasi­
labilir. Montaj sebekelerinde her dügümün en
fazla bir direkt ardili, dagitim sebekelerinde de
her dügümün en fazla bir direkt öncülü vardir.
Öncülü olmayan dügümler hammadde dügümü
olarak adlandirilirken ardili olmayan dügüm­
ler de perakendeci dügümleridir.

Is istasyonlarinin ardisik kademelerde yer
aldigi üretim yapilarinda birden çok bilesen
parçadan olusan bir mamül üretilip, montaji
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gin bölge depolariyla perakendeci magazalar
ar::isinda acente olarak da adlandirilan tali da­
gitim merkezlerinin bulundugu dört kademeli
bir sistem ele alindiginda üretim kaynagindan
gönderilen mallarin bütün kademelerde yer
alan birimlerin depolarinda tutuldugu görülür.
Böylesi bir yapida degisik kademelerde yer
alan merkezlerin birbirlerinden bagimsiz kuru­
luslar olma özelligi degisik organizasyonlar sis­
temin degisik yönleriyle ilgilenecegi için her bi­
rimin kendi stok kontrol kontrol sistemini seç­
mesi sonucunu dogurur. Degisik kademelerde
yer alan birimler stok politikalarini belirlerken
aralarindaki satici-müsteri iliskilerinin yanisi­
ra sistemin toplam maliyetini enküçükleyebil­
mek amaci da gözönüne alinmalidir.

Çok kademeli stok yapilarina hem devlet
hem de özel mülkiyetteki birçok isletmede rast­
lanir. Örnegin Amerika Birlesik Devletleri or­
dusuna dünyanin hemen hemen her yerinde
hizmet verebilecek imkanlar olusturulurken
malzemelere iliskin stoklama konusu da kaçi­
nilmaz olarak düsünülmüstür. Askeri sis­
temlerde yaklasik 500.000 kalem mal, orta bü­
yüklükteki çok departmanh magazalarda
150.000 cins ayri çesit stoklanmaktadir. Mer­
kezilestirilmemis kontrol sistemlerinde ana de­
podan yapilan taleplerin büyüklükleri ve za­
manlamalari yalnizca alt birimlerin stok du­
rumlarina bagli olurken ayni kademedeki di­
ger birimlerin ana deponun ihtiyaca cevap ve­
rebilir durumda olup olmadigi gözönüne alin­
mayacaktir. Ana deponun üreticiden, fabrika­
dan yapacagi taleplerde yalnizca kendi stok
seviyesine ve o anda ihtiyaci hissedilen mala
bagli olacaktir. Buna karsilik eger merkeziles­
tirilmis stok sistemi ile çalisiliyorsa fabrika­
dan talepte bulunulan mallar için tüm sistem­
deki stok durumu gözönüne alinacak, bir alt bi­
rim için gerçeklestirilecek mal beslemesinde di­
ger alt birimlerin stok durumlarina da bakila­
caktir.

Merkezilestirilmemis kontrolun avantaji ba­
sitliginden kaynaklanmakta olup birimlerin
bagimsiz hareketleri karmasik haberlesme sis­
temleri ve verilerini kullanmayi gerektirme­
mekte ancak böylesi haberlesme sistemlerinin
maliyetleri de gelisen hizli iletisim teknolojisi

ile birlikte degismekte., karmasik veri isleme
maliyetleri düsmektedir. Çesitli elektronik
mallari üretip, pazarlayan çokuluslu kurulus­
lardan Phiiip~ çift stoklama ve tasimayi önle­
yebilmek amaciyla gerçf.;kmüsteri taleplerinin
yerel birimler yerine direkt olarak ana merkez­
den mi karsilanmasinin yoksa üretimin ham­
maddeyi dolaysiz olarak elde eden yerel birim­
lerde mi gerçeklestirilmesi gerektigini arasti­
rirken kimya sektöründe faaliyet gösteren ve
yine çokuluslu sirketlerden olan Ciba-Geigl
çok kademeli dagitim yapilarinda olusan mali­
yetlerin düsürülebilmesi için kurulan simülas­
yon modeliyle çesitli stratejileri üretim yapisi
ile baslayip çesitli ülkelerdeki müsterilere da­
gitimina degin uzanan sürecin tüm kademele­
rini kapsayacak sekilde degerlendirmistir.

Sonuç
Merkezilestirilmemis kontrol sistemlerinde

depolarin stok seviyeleri belirli bir yeniden si­
paris noktasinin altina düstügünde sipariste
bulunulurken merkezilestirilmis stok yapila­
rinda fabrikadan sipariste bulunabilmek için
sistemdeki toplam stok seviyesine bakilir, stok
seviyeleri belirli araliklarla güncellestirilir ve
eksik kalan stok ihtiyaçlari ortaya çiktiginda
alt merkezler arasinda paylasima da gidilebi­
lirken ana depo stoklarinin yenilenmemesi ha­
linde alt birim stoklarinin yaklasik olarak ayni
zamanda bosalmasi beklenir. Mal siparisleri­
nin yalnizca alt kademeden talep geldigi za­
man karsilanmasinin yanisira tüm stok nok­
talarindan talepler ile ilgili bilgi akisi söz ko­
nusu oldugunda geleneksel 'çekme' yönteminin
yerini ana depodan baslamak üzere 'itme' yön­
temi de alabilmektedir. Gerçek müsteri taleple­
rinin olustugu son kademe perakendecilerinin
ana depo ile olan iliskilerinde ana depoda olu­
sabilecek muhtemel stok bosalmalari halinde

(2) Beek, Paul Van, "Modelling and Analysis of Multi-Ec­
helen Inventory System, A Case Study" European Jo­
urnal ofOperational 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 düzeyi
oraninda mal sevkiyati mümkün hale gelmek­
tedir.

Stok yönetimi problemlerinde çogunlukla
talebin karsilanmasina bagli olarak sistemi
terk eden mallar incelenmis olmakla birlikte
onarimi mümkün mallar ile ilgili stoklar da
önemli yer tutmaktadir. Tamir olasiligi bulu­
nan mallar maliyetleri ve alan kisitlari ile çe­
sitli kademeler için ele alinirken artik onanla­
mayacagina karar verilen mallar da imha edi­
lerek sistemi terk ederler. Amerika Birlesik
Devletleri Hava Kuvvetlerine ait bir uçagin ye­
dek parçalari yüzü askin merkezde stoklanir­
ken onanmlar için dünyanin hemen hemen her
bölgesinde imkanlar olusturulmustur.

Fiziki özellikleri, maliyetleri, degisik nite­
likleriyle birbirlerinden farkliliklar gösteren
stok kalemleri için benzer islevleri olan, birbi­
rinin yerini alabilen mal çesitleri bulundurmak
yolu ile bir cins malin stok bosalmasi oldugu
zaman digerinin müsteriye sunulabilmesi im­
kani dogarken üretici ile baslayan, nihai sati~
noktasindan müsteriye ulasan mal ile sonlanan
çok kademeli yapinin üretim ve dagitim yigin
büyüklüklerine iliskin kararlar sistem maliyet­
lerini enküçükleyebilir. Depo alanlarinin yeter­
siz olmasi birim hacimlerin de hesaba katilma­
si sonucunu dogurur, zira mallarin depolanma­
si kapasitesi sinirli olan alanlarda gerçeklesti­
rilmektedir

-16-



Yönetim, Yil: 5, Sayi: 17, Ocak-1994, s. 17-19

•

~LOBALLESEN EMEK PI):ASA!AIlINDA
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Doç. Dr. Cavide UYARGIL
I. Ü. Isletme Fakültesi

Günümüzde gelisen iletisim ve ulasim ola­
naklarinin da etkisiyle ÜTÜn,sermaye ve tek­
nolojinin global pazarlarda dolasimina paralel
olarak, emeklinsangücü piyasalari da giderek
global bir nitelik kazanmaktadir.

Yerel isgücünün kendi bulundugu bölge si­
nirlari disindaki is piyasalarinda faaliyet gös­
termesi yeni bir kavram degildir. Gerek ülke
içi ve gerekse uluslararasi göç hareketleri,
emegin yer degistirmesi ve kendi bölge ya da
ülke sinirlanni asmasi ile meydana gelen olgu­
lar olup, yillarca olumlu ve olumsuz yönleri ile
oldukça fazla tartisma alani bulmustur.

1990'li yillar globallesen ekonomilerin bu
tür insangücü hareketliligini daha da artiraca­
gini göstermektedir. Isgücü arz ve talebindeki
denge arayislannin sinirlarötesi bir nitelik ka­
zanmasi sonucu, isgücünün globallesme si hare­
keti isletme yönetimi alaninda da yeni bazi sis­
tem ve modellere gerek duyulmasina neden
olacaktir. Özellikle dünyada ücret düzeyi yük­
sek isler gelismis/sanayilesmis ülkelerde yara­
tildigi ve bu islerde çalisacak insan kaynaginin
büyük bir bölümü de (vasifli/vasifsiz) gelismek­
te olan ülkelerde bulundugu sürece, globalles­
me nedeni ile ülkelerin milli isgücü piyasalari­
na iliskin bazi ilke ve uygulamalari gözden ge­
çirmeleri gerekecektir. Örnegin, bazi ülkelerin
göçmen isçi çalistirma konusundaki politikala­
rini esnekleklestirmesi ya da çalisma kosulla­
nnda sanayilesmis ülkelerin standardizasyona
gitmesi gerekecektir. (1)

(1) W.B. Johnston, Global Work Foree 2000: The New
World Labor Market", Harvard Business Review,
MartINisan 1991, s. 116.

Isgücü piyasalarinin global bir nitelik ka­
zanmasinda etkili olan diger bir faktör de, ço­
kuluslu isletmelerin globallesen ekonomiler ne­
deni ile, artik "multi-national" olarak degil:
"trans-national" isletmeler olarak anilmasi ve
insan kaynaklari faaliyetlerine yeni bazi yakla­
sim ve boyutlar getirmis olmalandir.

Emegin Globallesmesi ve Insan
Kaynaklari Yönetimindeki Yeni
Uygulamalar
Emegin global bir nitelik kazanmasi nedeni

ile çokuluslu isletmeler insan kaynaklari yöne­
timi islevlerinde etkinlik kazanmak için yeni
bazi uygulamalara geçmislerdir. Bu uygulama­
larin bir bölümü çokuluslu isletmenin merkez
organizasyonunda gerçeklestirilirken, diger bir
bölümü de çokuluslu isletmenin faaliyet göster­
digi diger ülkelerdeki halihazirdaki insan kay­
naklari islevlerini etkileyecek yeni politika ve
uygulamalari içermektedir.

Bu yeni yaklasimlar çerçevesinde çokuluslu
isletmelerde, öncelikle yabanci bir ülkede görev
alacak yöneticinin karsilasacagi sorunlara kar­
si hazirlikli olmasi gerektigi anlasilmis ve bu
kisilerin kültürel farkliliklardan kaynaklana­
cak durumlarla basedebilmelerini saglamak
için egitilmelerine agirlik verilmeye baslanmis­
tir.(2)Önceleri bu tür sorunlari görmezden gel­
meleri istenen yöneticiler, günümüzde hem
kendi, hem de diger ülkelerin kültürel özellik-

(2) L. Copeland, "Learning to Manage A Multieultural
Work Foree",Training, Mayis 1988. ~.49
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lerinI tanimalarina yardimci olacak programla­
ra tabi tutulmaktadirlar. Bu tür programlarda
sözkonusu ülke insanlarinin toplumsal degerle­
ri, beden dilleri, müzakere tarzlari, örf ve adet­
leri hakkinda bilgi edinen yöneticilerin, yeni
çalisma ortamlarinda ve yabanci ülkelerdeki
özel yasamlarinda daha uyumlu ve basarili ol­
duklari gözlemlenmistir.

Ayrica çokuluslu bir isletmenin bir yönetici­
sini yabanci bir ülkede istihdam etmesinin ma­
liyetinin kendi ülkesinde çalistirilmasina oran­
la 3 kat fazla oldugu ve yapilan arastirmalara
göre çokuluslu Amerikan isletmelerinde yurtdi­
sina gönderilen elemanlarin basarisizlik orani­
nin % 30 civarinda oldugu düsünülecek olursa,
bu tür egitimlere yapilan yatirimin oldukça
akilci oldugu kabul edilecektir. (3)

Çokuluslu isletmelerin bazilari kendi mer­
kez organizasyonlarinda, çesitli ülkelerdeki in­
san kaynaklari yöneticileri ile koordinasyon
saglamak ve insan kaynaklari faaliyetlerinde
standartlasmaya gidebilmek için, "uluslararasi
personel yöneticisi" (international personnel di­
rector) adi altinda yeni bir pozisyon olustur­
muslardir. Mc Donald's da bu yaklasimi benim­
seyen isletmelerden biri olup, uluslararasi de­
neyime sahip bes personel yöneticisini faaliyet
gösterdigi ülkelere göndererek (yilin yaklasik
100 gününü kendi ülkelerinin disinda geçire­
rek) bu kisilerin yerel personel yöneticilerine
danismanlik yapmalarini saglamaktadir. (4)

Bir çok çokuluslu isletmede de personel bilgi
sistemlerinin bir network araciligi ile uluslara­
rasi nitelik kazanmasi çalismalari yayginlas­
maktadir. Kompüterize bir veri tabani olustu­
rarak, insan kaynaklari istatistik ve diger ko­
nularinin global bir sistem araciligi ile özellikle
egitim ve kariyer gelistirme programlarinda
uluslararasi boyutlarda uygulamalar mümkün
olmaktadir.

Ülkemizde Faaliyet Gösteren
Çokuluslu Isletmelerih Insan
Kaynaklari Uygulamalari
Isletme yönetiminde girerek önem kazanan

personel yönetimi islevi, günümüz çalisma ya-

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

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

samindaki pek çok gelismeye paralelolarak
kapsamini gelistirmis ve ülkemizde de yeni bir
isim altinda anilmaya baslamistir. Insan Kay­
naklari Yönetimi klasik personel fonksiyonlari­
nin içerdigi yeni bir takim yaklasim, sistem ve
çalismalari kapsamakta ve bu uygulamalarin
bir çogunun diger isletmelerce taninmasinda
ve denenmesinde de çokuluslu isletmeler
önemli bir roloynamaktadirlar.

Son 5-10 yila kadar personele iliskin çesitli
kayitlarin tutuldugu, ise alma, ücretleme, de­
gerlendirine v.b. klasik fonksiyonlarinda sinirli
ve oldukça statik bazi sistemlerin uygulandigi
personel departmanlarimiz, çokuluslu isletme­
lerin öncülügünde pek çok yeni uygulamayi ta­
nima ve deneme imkanini elde etmislerdir.

Ancak, bazi durumlarda, özellikle perso­
nel/insan kaynaklari yöneticisinin bu uygula­
malara iliskin yeterli bilgiye sahibi olmamasi
sakincali sonuçlar yaratabilmektedir. Örnegin,
sistemlerin toplumsal özelliklerimize ve sözko­
nusu isletmenin gerçeklerine adaptasyonunda­
ki bazi güçlükler, bu gibi sistemlerin temel ilke
ve/veya ayrintilarinin yabanci ülkedeki orjinal
hali ile uygulanmasina neden olmaktadir. Bu
da, uygulamalarda çesitli güçlüklerle karsila­
silmasi ve sistemlerin etkinlikle kullanilama­
masi sonucunu dogurmaktadir.

Asagida çokuluslu isletmelerde insan kay­
naklari islevlerinin bazilarinda yasanan belirli
sorunlar ve nedenleri kisaca ele alinacak ve
tartisil acaktir.

Personel temini: Çokuluslu isletmelerde
personel seçim sürecinin en belirgin özelligi
adaylarda yabanci dil bilgisine verilen önemli­
dir. Bazi isletmelerde bu hususun ileri dere­
cede abartilmasi, kisilerde aranan diger is ni­
teliklerinin gözardi edilmesine neden olmakta­
dir.

Bunun disinda, seçim sürecinde deneyimsiz
eleman alip yetistirmek ve bu yol ile isletme
kültürünün olusturulmasini kolaylastirmak,
çokuluslu isletme olma avantajini kullanarak
piyasada varolan isgücü potansiyeli içinden en
iyileri seçmek için gelismis personel temin ve
seçim yöntemlerini kullanmak (kampüs ziya­
retleri, psikoteknik testler) gibi yaklasimlarin
ilk örnekleri ülkemizde faaliyet gösteren çoku­
hislu isletmelerde görülmüstür.

Bazi gelismis teknik ve yaklasimlarin uygu­
lanmasi sirasinda özellikle kültürel farklilikla-
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rin gözardi edilmesi, bazi sorunlarin yasanma­
sina neden olmaktadir. Örnegin, uygulanacak
psikoteknik testlerin adaptasyonunun iyi yapil­
mamis olmasi, mülakat tekniklerinde ülkemiz
insaninin örfve adetlerinin dikkate alinmama­
si gibi.

Egitim (Yetistirme/Gelistirme): Çokulus­
lu isletmelerde özellikle yönetici egitimine veri­
len önem ve bu dogrultudaki uygulmalar, diger
Türk isletmelerinin de bu konuya gereken öne­
mi vennelerinde etkili olmustur.

Gerek is güvenligi ve kalite yönetimi gibi
teknik konularda, gerekse yönetsel bilgi ve be­
cerileri gelistirmeye yönelik porgramlarda ya­
banci uzman ve kuruluslardan ya da çokuluslu
isletmenin merkezindeki kendi egitim eleman­
laridan alinan destek ile yürütülen egitim faa­
liyetlerinin örgütsel etkinlikteki katkisi olduk­
ça önemlidir.

Uluslararasi nitelikte bir kariyer planlama
sisteminin varoldugu çokuluslu isletmelerde,
egitim faaliyetleri bu sistem ile bütünlük için­
de yürütülmekte ve uluslararasi pozisyonlara
yükseltilmesi planlanan Türk yöneticilerine de
bu dogrultuda önemli yatirimlar yapilmakta­
dir.

Ücret-Maas Yönetimi: Konuya ücret-ma­
as yönetimi açisindan bakildiginda, çokuluslu
isletmelerin isgücü piyasasinda kendi faaliyet
dallarinda liderlik konumunda olmayi arzu et­
tikleri görülmektedir. Bu nedenle, bu tür islet­
meler ayrintili ücret arastirmalari yapmakta
ve kendi sektörlerini iyi tanimaya çalismakta­
dirlar.

Yabanci yöneticiler ile Türk yöneticilere ya­
pilan ödemeler arasinda zaman zaman büyük
farkliliklar gözlemlenmekteyse de, bu fark son
yillarda Türk yöneticilerin global is piyasala­
rinda artan deneyimleri ve rekabet güçleri ne­
deniyle giderek azalmaktadir.

.Performans Degerlendirme: Isletmeleri­
mizde ancak son 4-5 yildir önemli anlasilan
pe~onnans degerlendirmesi sistemine çokulus­
lu isletmelerde her zaman için ayri bir önem
verildigi görülmektedir. Ancak performans de­
gerlendirme sürecinin kendisinden kaynakla­
nan bazi özellikleri nedeni ile, Türkiye'de insan
kaynaklari yönetimindeki basarilari konusun­
da oldukça iddiali olan çokuluslu isletmelerde
bile performans degerlendirme sistemlerinin

(5) Ibid., s. 42.

ifade edildigi denli etkinlikle isleyip islemedigi
konusunda belirli kuskular tasimaktayiz. Söz­
konusu isletmelerin performans degerlendinne
sistemlerinde yasadiklari belirli sorunlari ve
aksakliklari Türk insanin özelliklerinde arama
egiliminde olduklari gözlemlenmistir. Oysa sö­
zü edilen sorunlar kismen sistemlerin adapte
edilisIerindeki yetersizlikten kaynaklanmakta.
kismen de performans degerlendirmenin süreç
olarak çogu isletmede yarattigi yapisal ve tek­
nik sorunlari ile benzerlik göstermektedir

Iyi isleyen performans degerlendirme sis­
temlerinde genellikle ücret sisteminin iyi isle­
digi, adil ve tatminkar ücret düzeylerinin va­
roldugu isletmelerde rastlanmaktadir. Kani­
mizca, perfonnans degerlendinne sistemlerinin
etkinlikle isledigi ifade edilen çokuluslu islet­
melerde, sistemin asil basarisi kisilerin ücret
tatminIerinin yüksek olusundan ve genel ola­
rak insan kaynaklari sistemlerinin basarili bir
biçimde isliyor olmasindan kaynaklanmakta­
dir.

Endüstri Iliskileri: Çokuluslu isletmelerin
endüstri iliskileri konusunda mevzuat ve yasal
çerçeveyi iyi bilen Türk uzman ve yöneticilere
güvenmeyi tercih ettikleri görülmektedir. Ayri­
ca bu isletmeler özellikle toplu pazarlik süreci
sirasinda olaylardan sürekli haberdar olarak
gelismeleri disardan izlemeyi dogru bulmakta­
dirlar.

Yukarida çesitli insan kaynaklari islevlerine
göre açiklanan hususlar genelolarak degerlen­
dirildiginde, insan kaynaklari yönetimi konu­
sunda çokuluslu isletmelerin Türk isletmeleri­
ne öncülük yaptigi görülmektedir. Bazi yakla­
sim ve sistemlerin ilk uygulamalarinda dogal
olarak ülke insanini tanimamaktan kaynakla­
nan bazi sorunlar yasaniyorsa da, bunlarin za­
man içinde deneyim kazanildikça ve ülkenin
toplumsallkültürel özelliklerini tanidikça azal­
digi izlenmektedir .

Bu sorunlarin çözümünde bazi durumlarda
kisa zamanda sonuç alabilmek, bazen de yasa­
nan olumsuzluklarin çalisanlar üzerindeki et­
kilerini azaltmak önemli ölçüde iyi yetismis in­
san kaynaklari/personel yöneticilerine bagli ol­
maktadir. Konusuna hakim, güncel yönetim
teknik ve becerilerine sahip bu yöneticiler, in­
san kaynaklari yönetimin tepe yönetimin gö­
zünde gerekli önemi kazanmasina yardimci
olacaklar ve böylece gelismis sistemlerin orga­
nizasyon içinde çalisanlar tarafindan da be­
nImsenmesInI kolaylastircaklardir.
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IKI KARIYERLI AILELER VE ISLETMELER,

Dr. Ahmet Cevat ACAR
I. Ü. Isletme Fakültesi
Personel Yönetimi Anabilim Dali

Giris
Son yillarda dünyanin bir çok ülkesinde ve

ülkemizde gözlemlenen önemli bir gelisme, mo­
dern sektör islerinde çalisan kadinlarin, bunlar
arasinda da evli kadinlarin sayi ve oraninin
hizla artmasidir. Egemen cinsel isbölümü ve
aile yapisi çerçevesinde, evli kadinlarin istih­
daminin artisi, karsimiza her iki esin de çalis­
tigi iki isçili, iki çalisanli ve iki kariyerli diye
adlandirilan aile tiplerini çikarmistir. Bunlar­
dan özellikle iki kariyerli aileler, aile ve çalis­
ma rollerini birlikte sürdürme açisindan, nis­
beten yeni ve özgün bir aile tipini temsil et­
mektedir. Tipik olarak iki kariyerli aileler, egi­
tim ve niteligi yüksek olanlar; profesyonel mes­
lekler ile teknik ve yönetsel islerde çalisanlar
arasinda yaygindir. Bu nedenle IKA'ler sayisi
nisbeten az ama önemli bir grubu olustururlar.

Öte yandan isletmelerin, sosyal, ekonomik
ve yasal gerekler; sosyal sorumluluklar, is ya­
saminin kalitesinin iyilestirmesi vb. politikalar
çerçevesinde istihdam politika ve uygulamala­
rinda isgörenleri tek bir bireyolarak degil bir
aile üyesi olarak degerlemeleri geregi ortaya
çikmaktadir. Baska bir deyisle; sadece erkegin
çalismasi esasina göre tasarlanmis istihdam
politika ve uygulamalarinin degisen isgören ve
aile yapisina göre degistirilmesi gerekmekte­
dir.

Bu yüzden asagida, isletmeler açisindan
"özel" bir isgören tipini ortaya çikaran "iki ka­
riyerli aileler" (IKA) üzerinde durulacaktir.

A. IKI KARIYERLI AiLELERIN
NITELIK VE ÖZELLIKLERI

i. Iki Kariyerli Ailelerin Niteligi

Iki kariyerli aile (two- career family), en
genel anlamda, hem kari hem de kocanin istih­
dam içinde oldugu aile olarak tanimlanmak­
tadiri. Ancak bu tanim, herhangi bir biçimde
"çalisma" ile "kariyer" olarak nitelenen islerde
çalismayi birbirinden ayirmamasi yüzünden
yetersiz kalmaktadir.

Bu konudaki çalismalari ile taninan Rhona
ve Robert N. Rapoport'a göre; "çalisma" (work)
ile ''kariyer'' farkli kavramlardir. Çalisma; ge­
lir getirici herhangi bir iste; kariyer ise, yüksek
bir baglilik gerektiren ve sürekli gelismeci ka­
rakter gösteren islerde çalismayi ifade eder.
Dolayisiyla iki isçili (Dual worker) aile ile iki
kariyerli aile birbirinden farkli kavramlardi:i.2.
Baska bir degisle, her iki esin de çalistigi tüm
aileler, iki kariyerli aile degildir.

Yukanda belirtilen, çalisma-kariyer aynmi­
na dayali olarak iki kariyerli aile (dual care­
er family) "birlikte bir aile hayatini yasa­
mak yaninda her iki esin kendi kariyerle·
rini sürdürdügü bir ailedir. Baska 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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yisle; her iki esin aile iliskisi yaninda, çalisma­
ya büyük bir istek ve baglilik gösterdigi, yük­
sek düzeyde vasif ve sorumluluk gerektiren ge­
lismeci karaktere sahip islerde çalistigi aileler,
iki kariyerli ailelerdir3.

Iki isçili (dual worker) aileler ise, her iki
esin kariyer niteligi tasimayan (noncareer) her­
hangi bir iste çalismasini ifade etmektedir. Bu
tip aileler, daha çoktur ve genellikle formal ni­
telikleri düsük kadin ve erkekler arasinda yay­
gindir. Oysa, iki kariyerli aileler (IKA), egitim
ve nitelik düzeyi yüksek kari ve kocalar arasin­
da yaygindir4• Nitekim, Sherman ve digeri de5•

IKA'lerin, iki çahsanh çiftlerin bir alt gru­
bu oldugunu, her iki üyenin kendi kariyerle­
rini izlemek yaninda birbirlerinin kariyer geli­
simini aktif olakak desteklediklerini belirtmek­
tedirler.

Benzer sekilde, Maples, IKA'lerin Mortimer
(1978) tarafindan çalisan çiftler için kullanilan
"iki çalisanli / meslekli" (dual-occupation) ai­
lelerden farkli oldugunu belirtmektedir. Yaza­
ra göre, IKA, her iki esin çalisma rollerine siki­
ca bagli oldugu, bulunduklari mevki için uzun
hazirlanma zamani harcadiklari-resmi egitim
veya uzun yillar alan deneyim ile-bir ailedir.
Islerinden aldiklari kisisel ve mesleki haz hayli
fazladir; bu yüzden bu baglilik ve haz hayatla­
rinin diger alanlariyla bazen çatisma gösterir.
Bu arada, IKA'lerin bir ayirici özelligi de, esle·
rin hem kariyerlerine hem de aile iliskile­
rine siki sikiya bagli olmalaridir6. Rapo­
port'lar da 7. IKA'lerde kadinlarin hem kariyer
hem aile yönelimli oldugunu erkeklerinse kari-

(3) Marilyn Parker, Steven Peltier, Patrieia Wolleat, "Un­
derstanding Dual Career Couples", BA. Stead (ed) Wo­
men in Management, 2nd ed., Prentiee 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 AlIen and Unwin Ltd.
London, 1971,s.334.

(4) RRapoport, RN. Rapoport, agm, s. 519
(5) A.W. Sherman ve dig., Managing Human Resourees,

South Westem Publishing Co, Cineinnati, Ohio, 1988,
s.246.

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

(7) RRapoport, RN. Rapoport, agm, s. 525

yer kadar aileye de önem verdiklerini belirt­
mektedirler.

Iki Kariyerli Ailelerde eslerin tamgüm kari­
yer sürdürdüklerini (çalistiklarini) ileri süren­
ler varsa da8, bu gerekli degildir. "Önemli olan,
esitlikçi bir temelde çalismaya nisbeten yüksek
düzeyde baglilik ve katilim ile iste ilerlemeyi
içeren bir aile planinin varligidiri. Bu çerçeve­
de eslerden biri veya her ikisi duruma göre kis­
milkisa süreli veya esnek çalisma düzenlerine
göre çalisabilirler.

Ayrica; IKA'lerin baslangiçta iki çalisanli
veya isçili aile olabilecegi de belirtilmelidirl°.
Eslerin egitim, nitelik ve aile durumundaki de­
gismelere ve piyasa kosullarina bagli olarak:
zamanla IKA özelligi kazanmalari ya da tersi­
ne IKA'den tek/iki isçili aile konumuna geçme­
leri mümkündür.

Hem aile hem de is rol ve görevlerini üstlen­
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 görev ve sorum­
luluklarini birlikte yürütmek zorunda olan ka­
dinlarin durumunu ifade ederlI. IKA'den farkli
olarak bu kavram, tek bir esin (evli kadinin)
bir yandan aile bir yandan çalisma kariyerini
sürdürmesini açiklamaktadir. Aile görevlerinin
kadinlar yaninda ekeklerce de paylasilmasinin
öngörüldügü IKA'ler aslinda her birisi iki
kariyere sahip iki kisiden olusmaktadir,
denebilir.

Benzer ancak farkli bir kavram da "iki kisi.
li kariyer't (two-person career) veya ''bir kari­
yerde iki kisi" (two-person single career) dir.
Burada, geleneksel ev isciliginden farkli ola­
rak, ev-disi bir kurulus veya iste genellikle er­
kek tarafindan üstlenilen bir kariyere kadinin
da ortak olmasi, destek vermesi sözkonusudur.
Bu, özellikle kadin-erkek arasinda egitim baki-

(8) Douglas T. Hall, M.A. Morgan, "Careel' 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
(io) Mary F. Maples, agm, s. 88-89.
(ll) D.O. Jewell, age, s. 27
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mindan esitlik olmasina karsin, ise girmede
gizli (ve genellikle yasadisi) bir esitsizligin bu­
lunmasi durumunda geçerlidir. Bu çalisma mo­
delinde kadinin basarisi, kismen veya tama­
men erkegin basarisina bagli bir basaridir (vi­
carious achievement)i2.

2· Iki kariyerli ailelerin özellikleri

Yapilan inceleme ve arastirmalar, iki kari­
yerli ailelerin belirli özellikleri gösterme egili­
minde oldugunu ortaya çikarmistir. Bu özellik­
lerin belli baslilari asagida verilmistir.

a) Çalisma yönelimi

IKA üyeleri, is (Job) yönelimli olmaktan çok
kisi için çalismanin son derece önemli oldugu
ve çalismaya örgütlü ve gelismeci bir yaklasi­
min gösterildigi ''kariyer yönelimli kisiler­
dir"i3.

b) Aile ile isi uzlastima

Bu ailelerde her iki es için aileye veya ise
öncelik verme yerine her ikisine esit öncelik
ve önem verme egilimi vardir. Ancak, mevcut
kosullarda her es iki için bunu gerçeklestirmek
son derece güçtür. Bu yüzden IKA üyesi kadin­
lar arasinda niyet olarak "sürekli", fiilen ise
"kesikli çalisma modeli" yaygindiri4.

c) Aile geçmisi ve sosyal sinif
özellikleri i5

IKA üyesi kadinlarin; -nisbeten üst sos­
yal sinifa mensup, küçük, gerilimli ailelerden
geldikleri;

- Ailenin ya tek ya da ilk çocugu olduklari,
çok kardesli olduklarinda ise bir biçimde (yas

(12) Hanna Papanek, "Men, Women, and Work: H.eflecti­
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
(15) R. Rapoport, R.N. Rapoport, agm, s. 521-522

farki gibi) digerlerinden ayri büyüdükleri (tek­
yalniz (only-Ionely) sendromu),

- Çocukluklarinda geleneksel kadinlara
oranla daha fazla ailelerinden ayri kaldiklari,

- Çalisan veya ev kadinligi rolünden pek
mutluluk duymayan bir anneye sahip oldukla­
ri;

Erkeklerinse;

- Kadinlarla iliskiye ve empatiye olanak ve­
ren ailelerden geldikleri,

- Çogunlukla kiz kardeslerinin oldugu,

- Babalarina oranla anneleriyle daha yakin
iliskiye sahip olduklari

- Erken yaslarda uyumlu bir aileye ve sos­
yal seyyaliyete sahip olduklari (annenin çocuk­
lara düskünlügü, issizlik. ..), belirtilmektedir.

d) Motivasyon ve kisilik özellikleri

IKA üyelerinin güçlü bir ''basari ihtiya­
ci"na sahip olduklari ve öz sayginliklarini ge­
listiren takdir edilmeye büyük önem verdik­
leri saptanmistir. Basari ihtiyaci, beraberinde
''basari korkusu"nu da getirmektedir. Ayrica
bu kisiler büyük bir "görev sebati" ve israrli
bir ''bildigini okuma" (single-mindedness)
özelligi gösterirler. Bundan baska, bu çiftlerin
birbirlerine destekçi olmak yanina ''rekabetçi''
olduklari da belirtilmektedir. Bir özellikleri de

"esitlikçi olma" egilimi göstermeleridiriG. Ra­
popart'larin arastirmasindaki IKA üyesi esle­
rin kisilik açisindan kendilerini "tamamlayici"
(complementary) görme egilimi gösterdikleri
saptanmistir. Kadinlar kendilerini "disa dö·
nük, uçari, gelgeç; erkeklerse sakin, istik­
rarli (sebatkar) olarak görmektedirleri7. Bu
özellikleri, aile, is yasamlarinda belirli avantaj­
lar yaninda bazi sorunlara da yol açmaktadir.

Rapoport'lar IKA kadinlarinin "Kariyer yö­
nelimli" olmasinin altinda geçmislerindeki
"yalnizlik ve güvensizlikten" kaynaklanan "gü.
venlik" ve "öz gerçeklestirme" güdülerinin
yattigini ileri sürmektedirler. Ayrica bu kadin-

(16) Marilyn Parker ve dig., agm, s. 78-80.

(17) R. Rapoport.. ... , agm, s. 526.
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larin hayatlarinda merkezi roloynayan erkek­
lerin tutumlarina uyumlu olma egilimi göster­
dikleri söylenebiliir is.

Kocalarin ise, kadinlari anlama ve olaylara
onlar açisindan bakma kapasitesine sahip ol­
malari, çogu kez eslerinin kariyerini destekle­
melerinin altinda yatan önemli bir nedendir.
Çocuklukta yasadiklar "uyumlu aile" ve sosyal
hareketlilik (issizlik vb. nedeniyle), eslerinin
kariyerini "ekonomik güçlüklere karsi bir tür
sigorta" görmelerine ve "müreffeh bir aile ya­
santisina hizla ulasma istegiyle desteklemele­
rine yol açmaktadirig. Nisbeten yüksek yasam
standardini hedefleyen bu ailelerde "para ka­
zanma", birinci olmasa da en önemli çalisma
nedenlerinden birisidir.

e) Aile ile isi uzlastirma ve evlilik
tatmini

Aile ve isi uzlastirma, paylasma ve birbirle­
rinin rollerini desteklemek açisindan; eslerin
bireysel özellik ve yönelimleri yaninda,

- Meslek, örgüt ve islerinin ayni veya ayri
olmasi,

- Çalisilan örgütün bürokratik olup olma­
masi,

- Kariyerlerinin kendi isleri olup olmama­
S1.. ... gibi faktörler de önemlidir2o. Tanimsal
olarak eslerin bu konuda esitlikçi bir yakla­
sim içinde olduklari belirtilmisse de, bunun
bireysel, toplumsal ve ekonomik nedenlerle
gerçeklestirilmesi oldukça zordur. Asagida ele
alinacagi gibi; bu konuda IKA'lerin karsilastik­
lari sorunlarin çözümü için gelistirdikleri basa
çikma yollari çesitlilik göstermektedir.

Aile mutlulugu, kadinlarin kariyer izleyip
izlememesinden etkilenen bir olgudur. Kadin­
larin kariyer sahibi olmasi, bunu bazen artiri­
ci (evde kapali, kalmama, sikintidan kurtul­
ma), bazen de azaltici (es ve çocuklarla gere­
gince ilgilenememe) etki göstermektedir. Bu
durum, kisilerin motivasyonlari, kariyer yöne-

(L8) R Rapoport ve RN. Rapoport, agm, s. 522-523.
(l9) A.e., s. 522-523.
(20) A.e., s. 526

limleri, çalisma firsatlari, islerinin niteligi gibi
bir çok faktörle ilgilidir. Yapilan bir arastirma­
da IKA'lerin % 85'i "mutlu" veya "çok mutlu"
oldugunu belirtmistir2l. Ancak, iki kariyerli
çiftler arasinda bosanma oranlarinin yüksekli­
gini gösteren bulgular 22, bu baglamda ciddi so­
runlarin ortaya çikabilecegini göstermektedir.

B. IKI KARIYERLI AILELERIN
SORUNLARI

Her iki esin aile ve çalisma görevlerini bir­
likte ve esitlikçi bir temelde sürdürmeyi benim­
sedigi IKA'lerin karsilastigi sorunlar, temelde
yeni, azinlik ve gelenek disi oluslarindan
kaynaklanmaktadir.

Iki kariyerli ailelerin karsilastiklari baslica
sorunlar, genellikle asagidaki basliklar etrafin­
da toplanmaktadi?3.

i. Asiri yük (overioad) sorunu24

Bu sorun eslerin, çocuk sahibi olup olmadik­
larina, aile yasam standardinin yüksekligine,
görevlerin esit dagitimina iliskin düzenlemele­
rin etkinligine, çalisilan isin niteligine vb. fak­
törlere baglidir. Anlasilacagi gibi, asiri isyü­
kü, eslerin iki veya üç görevi (kariyer, ev is­
leri, çocuk bakimi) üstlenmelerinin dogal
bir sonucudur.

Arastirma ve gözlemler, ev isleri ve çocuk
bakiminda yardimci tutmanin, eslerin görevleri
paylasmasinin bu sorunu ortadan kaldirmadi­
gini göstermektedir. Bu konuda yukaridaki ön­
lemler disinda eslerin, çalisma / bos zamanlari­
ni dikkatlice planlama, yasam standardini dü­
sürme, is gereklerinini ayarlama (farkli za­
manlarda iste bulunma gibi) vb. yollara ba§
vurduklari 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 RN. 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 Congruenee and Marita! Satisfaetion in Du­
al Worker Couples with Presehool Children", socIAL
PSYCHOLOGY QUARTERLY, 1985,48/4, S. 301-311.

(24) M. Fogarty ve dig., age, s. 342-350.

-24-



2. Kisisel ve toplumsal normlar
arasinda uyumsuzluk25

Bu sorun, özelliKla kadinlarin kisisel deger
ve yönelimleri ile aile ve çalisma konusundaki
sosyal norm ve beklentilerin çatismasindan
kaynaklanmaktadir. Her ne kadar özellikle ni­
telik ve egitim düzeyi yüksek kadinlarin çalis­
masi konusundaki olumsuz tutumlar zayifla­
mis ise de, bunlar aile rolleri ve çocuk yetistir­
me konusunda hala etkindirler.

Genellikle evli çiftlerin çocuk yapmalari ve
çocuklara annelerinin bakmasi beklenir. Diger
yandan, erkeklerin "ev isleri ve çocuk yetistir­
me gibi kadin isleri" ile ugrasmalari yadirga­
nir.

Bu sorun, eslerin aile ve kariyer süreci kri­
tik geçis asamalarinda (ilk çocuk, bir esin nakli
veya terfii), çocuklarin hayatindaki kritik dö­
nemlerde (hastalik, okul sorunlari) özellikle
önemlidir.

Olumsuz çevre baskilarindan kaçinmak için
eslerin elestiren kisi ve gruplardan uzaklasip
onaylayanlarla iliski kurma egilimi gösterdik­
leri belirtilmektedir.

3. Kimlik sorunlari26

çevresel baskilar disinda, eslerin de gele­
neksel biçimde yetistirilmis olmasi ve ge­
leneksel cinsiyet norm ve degerlerine sa­
hip oluslari da sorun yaratir. IKA'lerde, aile
ve is baglaminda eslerin de belli ölçüde benim­
sedigi geleneksel "erkege uygun" ve ''kadina
uygun" rol ve islere iliskin normlarin disina çi­
kilmasi, çesitli gerilim ve çatismalara yol aç­
maktadir.

Söz gelimi, erkeklerin kadinlara uygun sayi­
lan ev ve piyasa islerini yapmalari, kadinlarin­
sa dogal görevlerini (analik, ev kadinligi) bira­
kip piyasada hele hele erkeklere özgü islerde
çalismasi, "iyi bir kadin, ana, es, erkek ol·
ma" konusunda kaygi, gerilim ve çatismalara
neden olmaktadir.

(25) A.e., s. 351-354.

(26) A.e., s. 355

Bu tür sorunlarin esler üzerinde fiziksel,
psikolojik ve sosyo- kültürel düzensizlikler do­
gurdugu belirtilmektedir.

4. Sosyal iliski/sebeke (network)
sorunlari

Her çift, kendi sosyal çevresiyle etkilesimini
bir "sosyal iliski sebekesi" araciligiyla ger­
çeklestirir. Bu sebeke, tipik olarak; akraba, ar­
kadas, komsu, is arkadaslari, hizmet saglayan­
lar vb.nden olusur. Iliski sebekelerinin büyük­
lük, bilesim, çok boyutluluk ve karsilikli bagli­
lik derecesi, kisisel tercihler, yükümlülükler,
rahatlik istegi, diger baskilar gibi faktörlere
göre degisi?7.

IKA'lerin sosyal çevresi ile ilgili asagidaki
özelliklere isaret edilmistir:

- IKA'lerin sosyal iliskileri daha az kisiyle
pek siki olmayan bir nitelik göstermektedir.

- Akrabalarla iliskilerini, açik yükümlülük
ve görevler disinda seyreklestirme egiliminde­
dirler.

- Hizmet iliskisinde bulunduklari kisilerin
sayisini artirma egilimindedirler (Doktor, hu­
kukçu, muhasebeci, hizmetli ...)

- Arkadaslarini benzer durumdaki kisiler­
den seçerler. (sosyalonay ihtiyaci)

- Iliskilerini birey degil "çift" temeline göre
kurarlar.

5. Çok rol üstlenme / izleme sorunlari

Bireylerin genel hayat kariyeri (süreci), aile:
çalisma, egitim gibi alt kariyerleri içermekte­
dir. Her biri kendi gelisim çizgisi içinde kritik
statü geçisleriyle farkli dönemlere ayrilmistir.
Ayrica; her bir alt kariyerde kisiler farkli roller
üstlenirler. (Annelik, yöneticilik, ögrencilik gi­
bi)?8 Iste IKA'lerde eslerin aile ve çalisma ka­
riyerlerine iliskin rolleri birlikte yürütme iste-

(27) M. Fogarty ve dig., age., s. 360-36L.
(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.
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gi, "çok rollülük" buna bagli olarak ta ''rol ça­
tismasi" sorunlarini birlikte getirmektedir.

Iki Kariyerli Aileler, temelde iki tip rol/kari­
yer çatismasi ile karsi karsiyadirlar9.

1) Eslerin aile rolleri ile mesleki rolleri ara­
sindaki çatisma,

2) Kocanin mesleki rolü ile karisinin mesle­
ki rolünün çatismasi.

Bu çatismalari asgariye indirmek için esler;
iyi bir kariyer planlamasi yapmak zorundadir­
lar. Ayrica, isletmeler de uygun personel politi­
ka ve uygulamalariyla bu konuda eslere destek
verebilirler.

6. Diger sorunlar

IKA üyelerinin yukaridaki sorunlarla bag­
lantili bulunan ve özellikle istihdamlarina ilis­
kin daha özel sorunlardan da sözetmek müm­
kündür. Bunlardan en önemlileri;

a) Cografi hareketlilik

b) Istihdam sürekliligi sorunudur.

Iki kariyerli ailelerin yasadigi en önemli so­
runlardan biri, yer degistirme (cografi sey­
yaliyet) dir. Bir arastirmada, 374 büyük islet­
meden 2/3'ü, yer degistirmeye direnisin asil
olarak teklif edilen transferin diger esin kari­
yeri ile çatismasindan kaynaklandigini belirt­
mislerdir. Incelenen evli kadinlarin büyük ço­
gunlugu, kendi kariyer düzeylerini koru­
yamamalari veya yer degistirmenin sagladigi
net kazancin "dayanilmaz" ölçüde çok ol·
mamasi durumunda, kocalarinin kariyerleri­
nin gelecegine ragmen yer degistirmek isteme­
yeceklerini belirtmislerdir3o• Oysa kariyer nite­
ligi tasiyan bir çok is, bir örgüt içinde veya
farkli örgütlerde cografi bölgeler arasi hareket­
lilik gerektirmektedir31.

Istihdam sürekliligi sorunu ise, özellikle
kadinlar açisindan büyük önem tasimaktadir.
Yüksek vasifli ve egitimli, kariyer yönelimli ka­
dinlar arasinda bile en yaygin çalisma örüntü-

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

sü "kesikli çalisma modeli"dir. Burada, ka­
dinlarin özellikle çocuk yapma ve yetistirme
nedeniyle istihdama ara vermeleri ve tekrar
dönmeleri söz konusudur.

Çalismaya ara vermenin isgören kariyeri
açisindan baslica sakincalari;

- Belirli bilgi ve niteliklerinin kaybi, eski­
mesi,

- Kariyer gelisimi için gerekli olan belirli bi­
çimsel ve biçimselolmayan sebekelerden uzak
kalinmasi,

- Yeniden ayni mevkiye dönmenin ve ak­
ranlarla aradaki açigin kapatilmasinin güçlü­
gü, ek çaba gerektirmesi olarak belirtilebilir32.

C-IKIKARIYERLIAILELERE
ILIsKIN INSAN KAYNAKLARI
(PERSONEL) pOLITIKA VE
UYGULAMALARI

Gittikçe daha fazla iki çalisanli-iki kariyerli
çiftin ortaya çikmasi, isletmelerin ailenin ihti­
yaç, beklenti, sorun ve destegini politika ve uy­
gulamalarinda daha fazla dikkate alma zorun­
lulugunu dogurmak~adir. Nitekim, gittikçe da­
ha fazla örgütün iki kariyerli çiftlerin karsilas­
tigi sorunlarla ilgilenmekte ve onlara belirli
yardimlar sunmakta oldugu belirtilmektedir33.

Isletmelerin artan "sosyal sorumlulukla­
ri" içinde, bu konuda atilacak ilk adim; "isgö­
renler ile aileleri" (aile-çalisma) arasindaki
iliskiyi tanimaktir. Ikinci adim, personel poli­
tikalarini, altinda yatan varsayimlan günümüz
kosullarina uygunlugu açisindan elestirel bir
bakisla yeniden gözden geçirmektir34. Üçüncü
adim ise, ilgili politika ve uygulamalarin gün­
cel kosullara göre degistirilmesi olacaktir.

Isletmeler IKA'lere yönelik olarak;

- Ise alma,

(32) A.e., 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
tiee Hall, ine; N.J., 1985, s. 70.
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- Akrabacilik,

- Nakil (yer degistirme),

- Çalisma programlari (düzenleri),

- Egitim ve gelistirme,

- Aile, izin, vb. politikalari35 konusunda ye-
nilikler ve uyarlamalar yapabilirler.

Bu politika ve uygulamalar IKA'nin tipine
göre farklilik gösterecektir. Temelde IKA'ler 3
tipte ele almabilir36.

(1) Ayni isletmede - ayni is (kariyer) de çali­
san çiftler,

(2) Ayni isletmede - Farkli is (kariyer)de ça­
lisan çiftler,

(3) Farkli isletmelerde çalisan çiftler.

Asagidaki tabloda bu aile tiplerine yönelik
bazi politika ve uygulamalar gösterilmistir.

INSAN KAYNAKLARI pOLITIKALARI VE IKA'ler(37)

Önerilen Yeni Uygulamalar

Bireysel güdülere ve Adaylari bir çift
ödüllere ilgi olarak degerleme

için prosedürler
olusturma

Politikalar

Ise alma

Geleneksel
uygulamalar

Ayni-Isletme
Ayni kariyer

Ayni Isletme
Farkli kariyer

Adaylari bir çift
olarak degerleme,
adayin esi için
isletmede
yerlestirilecek
mevkiler bulma

Farkli
Isletme

Esi, çevredeki
firmalara
yerlestirme için
sistemler kurma

Akrabacilik Hiç kimse bir aile Esleri ayni yerde
üyesine gözetmenlik astJüst olarak
edemez çalistirma

yollarini bulmak

Bir aile üyesinin
digerinin birimini
yönetmesine
hazirlikli olmak

Nakiller Bireye teklif edilir,
kabul etmesi
beklenir.

Çiftin transferine
göre nakil prosedürü,
Geçis ödeneklerini
arttirmak

Her ikisini de
transfer etme
yollari kurmak.
Ödeneklerini artirmak

Eslerin is bulma
sistemleri kur-
malari, nakil
ödeneklerini arttirmak

Çalisma
Programlari
(düzenlemeleri)

Egitim

Sadece isletme Hem ailelerin hem de isletmenin ihtiyaçlarinin uygun
ihtiyaçlarina göre esnek çalisma programlarina izin vermek.
düzenleme. Herkesin
ayni anda is içinde/
disinda olmasini öngörme.

Sadece spesifik be­
ceri alanlarinda
egitim. Yönetici IKA'lerin ihtiyaçlarina özel ilgi, çiftlere yönelik ortak
Gelistirme, isletme- egitim ve kariyer gelistirme.
nin ihtiyaçlarina
göredir.

Aile-Izin Tek bir isgöreni
(çogunlukla erkegi)
dikkate alma. Aile
yardimlarini yasal
gereklere dayali
olarak verme.

Aileyi dikkate alma, yasal gerekleri n ötesinde kariyer sürekliligini
saglayici yardim ve izin düzenlemeleri.

(35) A.W. Sherman, age, s. 246-247., Bridig O'Farrell, "Ça­
lisma ve Ailevi görevlerin kaynastinlmasi: Isveren gi­
risimleri" Degisen bir Toplumda Kadinlarin Istihdam

Imkanlarinin Gelistirilmesi Uluslararasi Konf. OE-

CD-IIBK, Ist. 1989, s. 10-13 ve D.T. Hall ve MA Mor­
gan, age., s. 345.

(36) A.W. Sherman, age., s. 247.

(37) A.W. Sherman ve d.i~., age., s. 248'den uyarlanmistir.

-27-



1· Ise alma

Ise almada isletmeler, adaylarin aile ve es­
lerini de hesaba katan bir yaklasim içinde ol­
malidirlar. Bu konuda isletmeler;

- Yer degistirmeyi gerektirmeyen sabit isle­
re bu isleri isteyenleri, hareketlilik gerektiren
islere ise bunu kabul eden kisileri almayi he­
defleyen seçici bir yaklasim benimseyebilirler.
Bu, yer degistirme konusunda ileride çikabile­
cek sorunlari azaltacaktir.

- Is/Görev tanimlari ile isle ilgili diger bilgi­
leri adaylar yaninda eslerinin de almalarini
saglayabilirler.

- Ise alinacak kisilerin esleri için ayni islet­
mede veya çevredeki isletmelerde is bulma ko­
nusunda yardim saglayabilirler3s.

Ayrica; geleneksel akrabacilik karsiti (anti­
nepotism) istihdam politikalarini iki esi ayni is
ve isletmede çalistirmaya olanak verecek sekil­
de degistirebilirler.

2· Çalisma Programlari
(Düzenlenmeleri)

Bu konuda, çiftlerin aile, Is görevlerini uz­
lastirmalarini kolaylasitirici, böylece çalisma­
larini sürekli kilici esnek düzenlemeler yararli
olacaktir. Bu konuda asagidaki yollara
basvurulabilir39.

a) Kismi-süreli (part-time)
çalisma/is paylasimi

Bu düzenlemeler, isgörenlerin istihdama
ara vermeden, aile sorumluluklarini yerine ge­
tirebilmelerine olanak saglayacaktir. Mümkün
olan durumlarda iki esin ayni isi paylasmalari
yoluna gidilebilecegi gibi; dönerli kismi süreli
çalismalari da mümkündür.

Özellikle, dogum ve çocuk yetistirme dö­
nemleri için uygun olan bu uygulama, sürekli
olarak ta uygulanabilir.

(38) J.S. Hunsaker, agin, s. 71-72.
(39) M. Fogarty ve dig., Age., s. 428., A.W. Sherman ve

dig., age., s. 120.

b) Diger esnek çalisma
düzenlemeleri40

Isgörenler için "evde çalisma" ve esnek çalis­
ma saatleri basta olmak üzere, uydu ve semt
ofislerinde çalisma; kisa çalisma haftasi gibi
uygulamalar da IKA'lerin kariyer sürekliligini
artirici önlemler olarak kullanilabilir.

3· Transfer (nakil) politikalari

Bu konuda isletmelerin, yer degistirmeyi bi­
reysel degil, bir aile sorunu olarak görmeleri
dogrultusunda, nakledilen isgörenin esinin is­
tihdami için bazi yardimlar sagladiklari görül­
mektedir. Bu konuda, is bulma bürolari, danis­
manlik ve yönetici arastirma sirketlerinin üc­
retlerini ödeme yaninda, diger ese ayni islet­
mede veya çevredeki diger isletmelerde is bul­
ma konusunda yardimci olma, isgörenin ve esi­
nin tasinma masraflarini karsilama gibi4i yar­
dimlar örnek olarak verilebilir.

4. Yetistirme /Gelistirme Politikalari42
Bu konuda yapilacak uyarlamalar; egitim ve

kariyer planlarinda isgörenlerin aile ve esleri­
nin kariyerini de dikkate almayi gerektirir.

Özellikle kadin isgörenlere yönelik olarak;
- Istihdama ara verenler için "yeniden ise

alma" politikalari,
- Tazeleme egitimi,

- Kariyer planlama / gelistirme ve
- Kariyer danismanligi gibi araçlardan ya-

rarlanilabilir.

5. Aile ve izin politikalari43

Bu konudaki personel politikalari özellikle
kadinlarin kariyer kararlari üzerinde 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 Tüba, Evde çalisma ve Eve Is
Verme, Yil: 16, Sayi: 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, IPM, Information Report 15, London,
1974, s. 8, ve Caryl Cooper, Marilyn Davidson, age., s.
ll, B. O'Farrell, age., s. 14.
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Iki kariyerli aile üyeleri için isletmeler gele­
neksel yillik, dogum ve analik izinlerine ek ola­
rak, özellikle küçük çocuklu çiftler için; "baba­
lik" veya "ebeveynlik izini", isyerlerinde gün­
düz çocuk bakim merkezleri, kresler açma, aile
ve çocuk yardimlarini artirma gibi yenilikleri
uygulamaya koyabilirler.

Sonuç
Iki kariyerli aileler, evlilik iliskisi ile bera­

ber eslerin kendi çalisma kariyerlerini de,
mümkün oldugunca esitlikçi bir temelde sür­
dürdükleri çekirdek ailenin yeni ve özgün bir
tipidir. Bu ailelerde esler, "kariyer" sayilan
profesyonel mesleklerde, teknik ya da yönetsel
islerde çalismaktadirlar. Aile görevleri (ev isle­
ri, çocuk yetistirme ..), sadece kadinin degil, er­
kegin de mümkün oldugunca esit olarak üst­
lenmesi gereken isler olarak kabul edilir.

Aile ve çalisma hayatini birlikte ve dengeli
bir biçimde sürdürmeyi hedefleyen bu tip aile­
ler, iki çalisanli aileler içinde azinlik bir grubu
olustururlar. Bu yüzden, IKA üyeleri, hem her
iki esin çifte (aile-is) rol yüklenmesi, hem de
sosyo-kültürel ve ekonomik kosullar nedeniyle
asiri is yükü, rol çatismasi, çevresel baski, kim­
lik sorunlari, gibi proplemlerle basa çikmak zo­
rundadirlar.

Iki kariyerli çiftlerin gittikçe- özellikle yük­
sek egitimli ve nitelikli isgörenler arasinda
yayginlasmasi, isletmelerin bu konuya ilgisiz
kalmasini zorlastirmaktadir. Nitekim, gittikçe
daha fazla isletme, sosyal sorumluluklar veya
ekonomik zorunluluklar çevçevesinde, insan
kaynaklari politika ve uygulamalarinda aileyi
dikkate alan, iki çalisanli (kariyerli) ailelere
yönelik düzenlemelere basvurmaktadir.

Isletmelerce getirilecek yeni politika ve uy­
gulamalar, temelde iki kariyerli çiftlerin kari­
yer sürekliligi ve bagliligini koruma ve artir­
maya yönelik bulunmaktadir. IKA'ler büyük öl­
çüde evli kadinlarin erkeklere benzer biçimde
istihdama katilmasinin sonucu oldugundan, bu
konuda alinan önlemler de daha çok kadinlara
yönelik bulunmaktadir. Bu konuda, isletmeler,

- Özel kariyer gelistirme programlari,

- Yeniden giris veya planli kesinti politika-
lari,

- Esnek çalisma programlari,

- Alternatif aile ve izin politikala!.

- Yer degistirme (nakil) ~')litikalari ile istiL
dam kosullarini IKA'lere daha ulgun hale geti­
rebilirler.
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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 specificaIly 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 wiIl 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

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 importa nce 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 &nd
other restrictions facilitates economic develop­
ment and growth because higher interest rates
lead to both increased savings and greater effi-
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cieney of capital allaetion. 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
aHocation of capitaL. In their credit rationing
"'·-<;mework, it is shown that dominanee of the
deiJi·:fi~ancing institutions, such as banks, the
market clo-3snot achieve efficient allncation of

capital because cf shortcomings of debt finance
'! :1i.e presence of asy h_ TYletric information.
Furthernicr~, often non-compe ~tiv? natiir':l of
bank centered iinencial systems augmen~ :he
innefficiencies in the fun aHocation process.

.:; L~ of equity markets in the fund alloca­
tion prc. ,,' - ~rucial since equity markets al­
low competiti.::". :::",\. ~an instruments of bank
centered system and the hC'1-bank financial in ..
termediaries based on the risk-re.turn prefer­
ences of the individual investars.

·w1iile Stiglitz and Weiss (1981) and Che
(1986) disc . s 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
caHy 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 miero 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

finaneial 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 ta develop equity markets
in the Less Developed Countries through Inter·
national Finance Corporation; a branch of the
World Bank established ta monitar and support
the private sectar development in LDCs. The
support provided by the international finance
and development institutions combined with
the broadly adopted liberalization polices in
LDCs, led ta a remarkable growth in the size
and sophistication of the equity markets in the
developing world. Internationa!,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
side, these markets as viable investment tar·

gets. The term "Emerging Equity (or Stoek)
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 ofhigh returns.

3· An overvIew of Emerging
Equity Markets

The importance of the equity markets in the
development process has been recently ac­
knowledge d 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 ta 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
(lndia, Malaysia, Pakistan, and Thailand) and
six European, Middle Eastem and African
(Greece, Jordan, Nigeria, Portugal, Turkeyand
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 marke ts as defined
by the I.F.C., constituted only 2.4 % ofthe 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
commonJy 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 aset
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 sayings, development of middle
class, rational interest rate policies taking eq­
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 service s such as dealers:
brokers and underwrites. A very comprehen­
sive legal framework is need to delicately regu­
Iate 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 oif-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.
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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 approprjate 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. Favorabl~ 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 fund s
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 ofthe 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.i. 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 Oater
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 organize d 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 ofTi
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, in.stalla­
tion of Istanbul Stock Exchange and other reg­
ulations still governing the market were based
on this legal framework. Esta-blishment 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 p.rivate
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debt instruments and bank loans very expen­
sive sources of funds and oblige corporation s to
use equity financing. Tax incentives brought by
the capital market lawand 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
forLDes

Although the development of the Turkish
equity market has been remarkable in many
respects, a closer analysis reveals significant
fsilures 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 failecl 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 service s 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-

elosure 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
diselose 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 diselosure 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, massiye
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 elaimed
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 problematie
issue in the Turkish case. Although there has
been consistent efforts to publicize the stoek ex­
change as a market for equities and equities as
an investment alternative, it can not be
elaimed that stock market has a positive image
in the public eyes. !ts 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 individu;al brokers and tr ad­
ers further shy the investors away from the
market. Until recently there was no certifica­
tion requirement neither for stock analyst nor
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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. Arecent 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 alternatiye instruments such as com­
modities (principally gold) and foreign ex­
change, real estate and real assets. Clearly
massiye 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 eq­
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. Mter couple of successful offerings,
market participants çoncluded that the ISE
does not have the depth to handIe large public
offerings. The Privatization Board were occa­
sionally accused of destroying the market with
undisdosed sales in the market. Although the
impact of privatization on the ISE has not been
researched, it is daimed 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 politieally 1986-1992 has been
fairly stable, eleetions, 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
bureauerats perception of the role of the equity
markets in the economic development process
has been influential on the market's long term
~xpectations.

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 eountries to LDCs substi­
tuting the debt financingo Although funds di­
rected to emerging capital markets have not
yet reached at levels to justify an overly opti­
mistic point of view, inereasing number of glo­
bal portfolio managers eonsider 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
daimed 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 specifie Turkish case are likely to oecur in
other emerging markets and send valuable
massages to the all eountries in the process of
equity market development. Without any
doubt, equity market development has been an

integral part of the economie development pro­
cess and establishment of the market meeha­
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 asound
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 eountry to another. Al·
though the principals and goals are almost
identical, every specific strueture 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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Bilgisayar destekli fi­
nansal karar modeller
çalismasina dikkatleriniz
çekmek amacindayiz.

"Menkul Kiymetler
Borsasi" ile birlikte. bu
alanda hizli bir "kurum­
lasma" yasandigi ve hat­
ta hatiri sayilir bir "sek­
tör"ün dogdugunu açikça
görüyoruz.

iste, bu çalisma,
menkul kiymetler analiz

konusunda pratik. aktüel ve geçerli araçlari, bilgileri ve
modelleri. derli-toplu biçimde sunmayi basariyor. "Ana­
list" adini tasiyan çalisma. Doç. Dr. Gültekin Karasin
tarafindan hazirlanmis ve konuyla ilgili herkese, dogru
alim; satim ve elde tutma kararlarini verebilme' de yar­
dimci olma amaç ve iddiasini tasiyor.

Mahiyeti itibariyle. bir "entegre bilgisayar program­
lari" güldestesi olarak kabul edilebilecek eser, on bö­
lüm'den meydana gelmis bir içerige sahip.

Hazine bonolarindan. güncel konu repoya; tahvil­
lerden hisse senetlerine; portföy yönetiminden firma
degerlemesine •... kadar birçok. konu eserde açik ve
pratik bir dille kaleme alinmis.

Eser, karmasik ve uzmanlik gerektiren bu alanla il­
gili her konuyu. "herkesin günlük olarak bilgisayar des­
tekli kullanabilecegi pratik ve geçerli bir form" da sun­
mak amacini tasimaktadir.

islenen konulara iliskin uygulama örnekleri 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 çalisan) bilgisayarlarda denenmis
ve pratik kullanilabilirlikleri ispatlanmis. kullanisli araç­
lar olarak karsimiza çikiyor. Bilgisayari üstünkörü de
olsa taniyan herkes. eser yardimiyla. bu analiz araçla­
rini kolayca isletebiliyor...

"Analist" profesyonel analistleri kadar tüm yatirimci­
lar (yaygin deyimiyle "borsacilar") için yapilabilecek
akillica ve "kaybetme riski olmayan" bir yatirimdir.
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Günümüzde. banka
kredilerinin bir bölümü­
nün donuk hale gelmesi,
bir bölümünün de tahsi­
linde karsilasilan güçlük­
ler, kredi taleplerinin de­
gerlendirilmesi (konusu­
nun) ba"nkacilik açisin­
dan önemini somut ola­
rak ortaya koydugu gibi,
konuya güncellik de ka­
zandirmistir.

Çagdas uygulama açisindan. kreditaleplerininde­
gerlendirilmesi konusunun sadece bankacilari degil. fa­
kat tüm isletmecileri masanin diger tarafindakileri ilgi­
lendirdigi açiktir. Bu bakimdan. her isletmecinin konu
hakkinda derli-toplu bilgi sahibi olmasi. adeta vazgeçi­
lemez bir ihtiyaç seklinde ortaya çikmaktadir.

Dr. Öztin Akgüç'ün bu eseri. hiç süphesiz. "kredi­
taleplerinindegerlendirilmesi" konusunda basvurulacak
"en güvenilir, kapsamli, kolayanlasilabilir, uygulanabilir
ve günle kaynak" olma özelligini tasimaktadir.

Eser, gayet açik. anlasilabilir ve ayni zamanda ilgili
hiçbir hususu açikta birakmayacak sekilde sunulmus­
tur.

"Kredi Taleplerinin Degerlendirilmesi" onbir bö­
lüm'den olusmus bir içerik planina sahiptir.

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

Eserin son bölümünü olusturan Örnekler kapsa­
minda; özenle ve ustalikla düzenlenmis sekiz tane ör­
nek vaka incelenerek. konularin tam olarak anlasilma­
sina çalisilmis ve bu iste de büyük basari saglanmis.

"Kredi Taleplerinin Degerlendirilmesi" her bankaci­
nin tüm isletmecilerin temel referanslarindan birisi kim­
ligiyle her kütüphanede yeralmalidir, kanisindayiz.

Genisletilmis Besinci Baski, 318 Sayfa.
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GiRisiMCiLERiN RisK ALMAYA
KARSI TUTUMLARi

J?~.Çigdem DIKMEN
1.U. Isletme Fakültesi

i.Giris
Yapilan arastirmalar ekonomide ve toplum-

. da olusan büyük degisimlerin girisimcilige olan
ilgiyi arttirdigini göstermektedir. Girisimcile­
rin ve yeni isletmelerin sayilarindaki artis, da­
ha önceki yillarda ekonomide büyük isletmele­
rin güç sahibi oldugu yönündeki görüsün degis­
mesi, bu isletmelerin basarilarinda meydana
gelen düsüs nedeniyle girisimciligin yeniden
gözden geçirilmesinden ve girisimciligin önemi­
ni gösteren çalismalardan kaynaklanmaktadir.
Girisimcilik niteliklerine sahip olan kisiler sa­
dece kendi isletmelerinin basarisina degil ül-'
kenin ekonomik basarisina da katkida bulun­
maktadirlar. Girisimciligin olusmasinda ekono­
mik, sosyolojik, ve psikolojik faktörlerin herbi­
rinin farkli agirliklarla da olsa etkisi görülmek­
tedir. Girisimcinin içinde yer aldigi piyasa, fir­
ma kosullari, girisimsel faaliyetin ekonomik
sartlarini, girisimcinin aile yapisi, egitimi, yasi
dogum yeri sosyolojik ve nihayet kendisine
iliskin öz güveni, insiyatif sahibi olmasi, cesa­
ret ataklik, isini sevme gibi özellikleri de giri­
simsel faaliyetin psikolojik sartlarini olustur­
maktadir. Sonuçta girisimciligin bu üç ögenin
çesitli bilesimlerinden biçimlendigini söyleyebi­
liriz. Bu sartlara göre girisimci davranisi ta­
nimlayacak boyutlarin belirlenebilmesi ama­
ciyla bir dizi özellik incelenmistir. Bu özellikler
arasinda en yaygin olarak kabul görenler;
kontrolodagi, yeniliklere açiklik, öz güven, es­
neklik, basari gereksinimi, risk üstlenebilme,
yaraticilik, sebat; is görme kapasitesi, çalisma
alanindaki deneyim ve beceriler gibi ölçütler

sayilabilmektedir. çalismamizda girisimcilerin
risk almaya karsi tutumlan incelenmektedir.

2. Girisimcinin Tanimi ve
Girisimcilikte Risk

Girisimci üretim faktörlerini biraraya geti­
rerek iktisadi mal ve hizmet üretimi için gerek­
li girisimi baslatan ayrica üretim için gerekli fi­
nansman kaynaklarini ve üretimin degerlendi­
rilecegi pazarlar bulan kisi olarak tanimlabi­
liIl) . Yine giris!mci bir isi organize eden ve kar
için riski yüklenen ~si olarak tanimlanmakta­
dir. Girisimciler yeni fikirler ve firsatlar kesfe­
derlet2); kar elde etmek amaciyla firsatlarin
nitelik ve boyutlarini sezebilecek özel bir yete­
nege sahip olan kisilerdir. Yenilik orjinal dü­
sünmeyi gerektirir. Girisimciler yaratici dü­
sünceleri sonunda islerini basanya ulastiracak,
yüksek gelir elde edecek yeni fikirleri bulabil­
mektedirlet3). Basarili olabilme ve yüksek ge­
lir elde etme firsati daha çok risk göze alindi­
ginda ortaya çikmaktadir. Yani maceranin ol­
madigi yerde kazancinda olmayacagi düsüncesi
girisimcilere kolaylikla uymaktadir(4). Aslinda

(l) Tamer Müftüoglu Isletme Iktisadi, Turhan Kitabevi,
1989.s,75

(2) Hal B. Pickle, Doyce 1. Abrahamson, Sman Business
Management, John Willey&Inc.. New York, 1986,s.5

(3) Richard M. Hodgetts, Donald F. Kuratko,Effecticve
Sman Business Management, Academic Press Inc ..
Orlando, 1986,s.52

(4) Omive O. Church. Sman Business Management and
Entrepreneurship, Science Research Associates Ins ..
Chicago, 1984,8.32
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girisimcilik ve yenilikçiligin oldukça yüksek
riske sahip oldugu seklindeki evrensel inanisa
ragmen girisimci organizasyonlarin oldukça
çok oldugu görülmektedir(5). Bunun nedenini;
nüfusun hizla artmasi, teknolojik yeniliklerin
hizla yayilmasi gelismis ülkelerde yasayanla­
rin daha yüksek bir yasam standardina ulas­
mak istemeleri, gelismekte olan ülkelerde ise
teknolojiyi yakalayabilme isteklerine bagli ola­
rak girisimcilik ruhunun ortaya çikmasi da çok
dogaldir. Kuskusuz ülkelerin ekonomik basari­
si girisimcilerin faaliyetlerindeki yeniliklerden
kaynaklanir. Girisimci için risk anahtar unsur­
dur. Riski üstlenme istegi ve birazda sans ile
basarili olmaktadirlar. Girisimcilik firsatlari
belirleme kovalama arzusunu ve yetenegini ge­
rektirir. Kisilerin bireysel firsatlar pesinde kos­
tuklari temel bir inaçtir. Kisinin firsati tanim­
lamasi onun yetistirilisine ve sosyal çevredeki
hazir olanaklari algilamasina baglidir. Firsat­
larin algilanmasi oldukça görece bir kavram­
dir. Bugünkü durumlarini yetersiz bulanlar ye­
nilik ve degisim pesinde kosacaklardir. Degi­
sim ve büyüme çogunlukla riski de beraberinde
getirmektedir(G). Ancak bu risk almanin boyut­
lari içinde yönetimde istekli olmak, kaynak fir­
sati yaratmak ve basarisizlik olasiligi da yer al­
maktadir. Yalniz alinan risk hesaplanebilir bir
risk olmaktadir(7).

Girisimcilik rolünün belirsizlik kosullarinda
karar almayi gerektirdigi görülmektedir. Eger
gerçeklestirilen faaliyette önemli bir belirsizlik
mevcut degilse, is için bilinen ve önceden tah­
min edilebilen sonuca ulasmak ne kadar kar­
masik olursa olsun, is için bilinen bir islemin
uygulanmasi gerekiyorsa, bu faaliyette girisim­
cilik söz konusu olamaz. Süphesiz tüm faaliyet­
lerde karar alma ve hatta bir ölçüde belirsizlik
mevcuttur. Ancak belirsizlik derecesi Sutton

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

(6) Howard H. Stevenson, Jose CarIos, Jaurilla Mossi, The
Journal of Business Strategy, Preserving Entreprene­
urship as Companies Grow, Vol 7, No i. 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 NI' 1, 1991,
s.23.

tarafindan tanimlanan degisken kosullarda ka­
rar vermesi gereken yöneticiden daha az 01­

maktadireS).Yönetsel karar verme islevinin ge­
nellikle birçok kosul ve verinin kesin olarak bi­
linmedigi durumlarda yürütülmesi ve yönetim
kararlarini etkileyen çevresel kosullarin degi­
sebilir olmasi nedeniyle, belirli yöntemlerin ne
gibi sonuçlara yol açacagini önceden belirleme
olanaklari oldukça azdir. Yöneticilerin ugrasla­
rinin sonuçlarini etkileyen faktörlerin sayica
çok olmasi bunlarin degerlendirilip denetlen­
mesini güçlestirmektedii9). Dolayisiyla belir­
sizlikler ve bilinmeyenler oldugu zaman verile­
cek kararlarda elbetteki önemli bir risk unsuru
bulunacaktir. Her nekadar insanin sahip oldu­
gu risk alma egilimi önceden edinilmis bir 01­

guysa da, risk durumunun kisi tarafindan algi­
lanmasini degistirebilen çevresel etkenler bu­
lunmaktadir. örnegin kisinin bir karar verme
ortaminda algiladigi belirsizliklerin miktari
karar verenin alacagi riskin derecesini etki­
lei10). Ancak bu tür risk almayi kumarla e~
tutmamak, yönetsel risk almanin hesaplanmi~
ve asiri olmayan riskleri içerdigini, yöneticinin
kendi eylemleriyle, kararlarinin uzun vadedeki
basarisini etkileyebileceginden hem becerinin
hem de sansin önemli rolleri oldugunu göz
önünde bulundurmak gerekir. Basari güdüsü­
ne iliskin arastirmalar yüksek basari güdüsü­
ne sahip bireylerin benzer kosullari yegledikle­
rini ve bu kosullar altinda daha iyi çalistiklari­
ni göstermektedir. Bu kisiler kendilerine orta
güçlükte amaçlar saptamakta, sans yerine be­
cerinin rol oynayacagi ve basari olasiliginin ne
çok yüksek ne de çok düsük oldugu durumlar­
da daha çok çalismaktadirlar. D.C. Mc Clel­
land'in(ll) 5-6 yas grubu çocuklara oynatilan
halka atma oyununda yüksek basari güdüsüne
sahip çocuklarin büyük çogunlugunun halka­
nin geçirilecegi yere orta mesafede durmayi

(8) David C. Mç Clelland, The Achieving Society, The
Free Press. New York, 1961, s. 210. .

(9) F.X. Sutton, "Archievent Norms and The Motivation
of Entrepreneurs", Entrepreneurship and Economic
Growth, Harwarrd Üniversity, 1954, s. 19

(LO) D.G Marques, H. Reitz. "Effeets of Uncertainty on
Risktaking in Individual s and Group Decision" , Be­
haviora! Science 14, July, 1969, s. 567.

(11) David C. Mc Clelland,a .e., s. 211.
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yegledikleri, diger çocuklarin ise belirli bir ter­
cih göstermedikleri gözlenmistir. Bir baska de­
yisle yüksek basari güdüsüne sahip çocuklar
makul riskleri göze almakta ve kisisel basari
duygularina göre becerilerinin karsiligini al­
manin en olasi oldugu yerde durmaktadirlar.
Aslinda çocuklar ne risksiz, ne de çok fazla
riskli sekli seçerek, makul riski seçen isadami
gibi davranmaktadirlar. Bunun nedeni yüksek
basari güdüsüne sahip kisilerin basarinin çok
kolayoldugu yada tamamen sansa bagli olan
islerden doyum saglayamadiklari, ancak çok
zor ve basari olasiliginin çok düsük oldugu isle­
rin ise bu kisileri güdüleyememesi ile açiklana­
bilir.

Diger taraftan kumarbazlarinda belirsizlik
kosullarinda karar aldiklari söylenmekle bir­
likte isadamlarinin kumarbaz olduklari düsü­
nülemez. Girisimciler hesapli risk altina giren
kisilerdir. Mücadeleye atilma heyecanindan
zevk alirlar fakat kumar oynamazlar(2). Yani
girisimciler için basarinin temeli kumar oynar
gibi çok riske girmek degildir. Ancak düsük
riskle çalisildiginda da gelismeyi saglamak zor
olmaktadir. Basari için önceden hesaplanmis
risklere hazirlikli olundugunda basari orani
tahmin edilebilmektedir(3). Böylece girisimci­
ler hakkinda dogrulugu kabul edilmis bu genel
görüs onlarin kumarbaz olmadigini ortaya koy­
maktadir. Girisimciler spekülatif oyunlardan
çok kabul edilebilir normal bir riski göze alir­
lar. Ancak bazilari daha yüksek riski tercih
ederken bazilari da daha ölçülü davranarak
makul bir risk karsiliginda kazanç elde eder­
ler(i4). Girisimcinin kumarbazdan farkli oldu­
guna dair ortaya çikan ayrim önemlidir. Ku­
marbazin isadamina kiyasla daha fazla bahis
orani üzerinde çalistigi gerçegine de bagli de­
gildir. Is hayatinda bazi kararlarin basari san­
si ortalama olarak bazi kumarbazlarin oyunla-

(12) Geoffrey G. Meredith ve dig. (Çeviren: Serdar Tan,
Orhan Pazarcik) Girisimciligin uygulanmasi, Maya
Matbaacilik, Ankara. 1984, s. 24.

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

(14) Arthur H. Kuriloff, John M. Hemphill Jr, Starting
and Managing The Smail Business, Mc Graw Hill
Publishing Company, New York, 1988, 5. 20.

rindaki ihtimaloranindan daha az olabilir. Bu­
rada esas nokta isadaminin kararlarinin uzun
dönemde basarili veya basarisiz olup olmayaca­
gini eylemleriyle etkileyebilirken, kumarbazin
hileli zar kullanmadikça sonucu hiçbir zaman
kontrol edemeyecegidir. Isadamlari arasinda
kararlarin gerçeklere dayandigini vurgulama
ve sanstan çok süratle algilama ve yargi netice­
sini olumlu sonuçlandirma seklinde güçlü bir
egilim vardir. Bir kararin sonucunu kendi be­
cerilerinin büyük ölçüde etkiledigini abartabi­
lirler ancak becerinin karar alma sürecinde

önemli roloynadigi da bir gerçektir05). Yüksek
basari güdüsüne sahip kisilerle ilgili bir baska
önemli konu da kisisel herhangi bir basarida
duyulacak göreceli tatmin derecesinin isin zor­
luk derecesinin pozitif bir fonksiyonu oldugu­
dur. Bir baska deyisle kazanma olasiligi yük­
sek oldugunda (kolay bir is) duyulan tatmin de­
recesi düsük olmakta, kazanma olasiligi düsük
oldugunuda (güç bir is) duyulan tatmin derece­
si yüksek 01maktadir(l6).Yapilan arastirmalar­
da bu kisilerin gerçeklestirilecek faaliyetlerde
bir ölçüde kisisel insiyatif hatta icat yetenegi
gerektiren rutin olmayan islerde basari güdüsü
düsük olanlardan daha çok performans göster­
dikleri görülmüstür'i?).

Yüksek basari güdüsüne sahip olanlarin
amaçlarina yönelik riskler tasiyan isleri tercih
ettikleri ve bu islerde daha çok çalistiklari gö­
rülmektedir. Isadamlarinin kendilerine olan
güvenleri ve gerçekte oldugundan daha basarili
olabilecegine inançlari en önemli özellikleri ol­
maktadir. Psikoloji alanindaki teorilerden biri­
de kendine güven duyan insanlarin is sahibi ol­
ma yolunda dogal egilimlere sahip oldugu­
dur(i8).Ayni sekilde Sawyer tarafindan kendi­
ne güven duygusunun insanlari bireyselolarak
cesaret edildiginde ekonomik olarak fazla an­
lamli olmayan ancak çok sayida bireyin katili­
miyla anlam kazanan girisimlere itme si baki-

(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 girisimci rolünün
önemli bir parçasi oludugu iddia edilmekte­
dir(l9).

Ancak girisimci olabilmek için yüksek basa­
ri güdüsünün gerekliligi önemli olmakla birlik­
te, kisinin kendini bir riskin sorumlulugunu al­
mak için ne kadar hazir gördügü ve kisiyi çe­
ken olaylarin zorunluluk dereceside önemli­
dir(20).Girisimcilikle ilgili olarak kendine gü­
ven, bir isletmeyi yürütme ve onu basarili bir
hale getirebilmesi için girisimcinin çesitli prob­
lemler veya projeleler üzerinde kisisel sezgi ye­
tenegini ifade etmektedir(2l). Sekil i'de çesitli
yaslarda insanlarin becerilerindeki degisiklik­
lerin kisinin kendine güvenini nasil etkiledigi
görülmektedir.

Özgüven
veya bir ise
baslamada­
ki isteklilik

iUzmanlasmis
rutin görevlere

Yas

hakimiyet

25

303540

Sekil 1: Girisime Hazir Olunmasi

Sonuç olarak girisimciler kendine güven du­
yan, basarili olma istegi oldukça yüksek, yeni­
lik pesinde kosan bu arada üstlendigi islerde
risk altina girmekten hoslanan kisiler olarak
tanimlanmaktadir.

3. Arastirmanin Amaci
Arastirmamizin temel amaci, girisimcilere

ait bazi özelliklerle, girisimcilerin risk almaya
iliskin tutumlari arasinda bir ilgi olup olmadi­
ginin belirlenmesidir. Arastirmamizin ikincil

(L9) David C. Mc Clelland, a.e., s. 222.
(20) Patriek R. Liles, New Business Ventures and The

Entrepreneur, Diehard D. Irwin Ine. Illinois, 1974,
s.7.

·:21) Age., s. 8.

amaci ise yapilacak benzer arastirmalar için
ülkemizdeki birinci kusak basarili girisimci
özelliklerinin tespit edilmesiyle mukayese im­
kani saglayarak genç girisimcileri kapsayan
arastirmalara yardimci olabilecegi düsüncesi­
dir. Girisimciligin gelistirilmesi geri kalmis yö­
relerin kalkindirilmasinda önemli rol oyna­
maktadir. Ülkemiz isletmelerinin % 9B'ini kü­
çük ve orta ölçekli isletmelerin olusturdugu, is­
tihdamin da % 45'ini sagladiklari görülmekte­
dir. Son yillarda ülkemizde gençler arasinda gi­
risimcilik meslek siralamasinda üst siralarda
yer almakta ve iyi egitilmis, yabanci dil bilen
gençlerimiz kendi islerini kurmayi düsünmek­
tedirIer. Büyük isletmelerin sezemedigi firsat­
lari yakalayip, sezgileriyle dünyadaki genel
egilimleri bulup, ülkemiz insaninin degisimini
tespit eden ikinci kusak girisimcilerimiz kur­
duklari yeni islerle toplumun ihtiyaçlarini kar­
silamaktadirlar. Türkiyenin dünyadaki konu­
munun degismesi, insanimizin tüketim taleple­
rinin farkli çizgiye gelmesi yaratici girisimciler
için çok sayida firsati da beraberinde getirmek­
tedir.

Kuskusuz her isin riski olmakla birlikte, ris­
ki göze alan atilimci girisimciler denenmis isle­
re atilarak basarili olabilmektedir. Günümüzde
ekonomik etkinligin saglanmasinda bu denli
önemli bir yeri olan girisimciligin, toplumda
mümkün oldugunca yayginlastirilmasi kanaa­
tindeyiz. Bu nedenle genç girisimcilerimize
katkida bulunabilmek için Türkiye S8;nayicive
Isadamlari Dernegi (TUSIAD) üyesi basarili gi­
risimcilerimizin risk almaya karsi tutumlari
konulu 'böyle bir arastirmanin yapilmasinin ve
sonuçlarinin incelenmesinin genç girisimciler
için arastirmaya deger bulmaktayiz.

4. Arastirmanin Mitolojisi
Yukarida belirttigimiz amaçlar dogrultu­

sunda arastirma kapsamindaki girisimcilerle
ilgili olarak asagidaki konulara cevap aradik.
Arastirma iki bölümden olusmaktadir:

1- Girisimcilerin demografik özellikleri

11-Risk alma konusundaki dününceleri.

Arastirma önceki çalismalarimizda öncelikle
yerli ve yabanci yayinlari tarayarak konuyla
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ilgili ikincil kaynak arastirmasi yapilmis daha
önce yapilan arastirmalar incelenmistir. Giri­
simcilerle ilgili yapilan arastirmalarin çogun­
lukla kapsamli olarak girisimci profili konu­
sunda oldugu görülmüstür. Yapilan diger çalis­
malar dikkate alinarak ariket formu hazirlan­
mistir. Sorular görece riskli seçimler olusturma
egilimindedir. Bazi sorular daha tedbirli seçimi
içermektedir. Anket formu arastirma sonrasi
verilerin analizi için uygulanmasi düsünülen
istatistik testlere göre hazirlandiktan sonra uy­
gulamaya geçilmistir.

5. Arastirmamn Kapsami
Arastirma kapsamina TÜSIAD'ne üye olan

300 girisimci dahil edinilmistir. Diger bir ifa­
deyle arastirmanin anakütlesini TÜSIAD'ne
üye olan girisimcilerin tümü olusturmustur.

Anket formu dogrudan girisimcinin adina
gönderilerek kendileriyle ilgili kisisel görüsleri
dogru olarak cevaplayacaklari varsayilmistir.

6. Arastirmamn Modeli
Girisimcilerin risk almaya karsi tutumlarini

inceledigimiz çalismamizda tanimlayici arastir­
ma modeli kullanilmistir. Arastirmamizin de­
giskenleri bagimli ve bagimsiz degiskenler ola­
rak iki grupta ele alinmistir.

7. Verilerin AnalizInde
Kullamlan Yöntem

Arastirmamizda girisimcilerin risk almaya
karsi tutumlari yukarida sözü edilen çesitli de­
giskenlere göre incelenmistir. Bunun için her
bir degiskene ait elde edilen sonuçlar bir kon­
tenjans tablosu biçiminde düzenlenmistir. Tab­
lonun satirinda yukarida belirtigimiz 5'li tercih
siklar, sütunlarda da söz konusu degiskene
iliskin siklar yeralmaktadir. Böylece tablolarin
büyüklügü 5 X ilgili degiskenin sik sayisi boyu­
tunda olmaktadir. Sütun degiskeniyle satir de­
giskeni (tercihler) arasinda iliski olup olmadi­
gini ortaya koymak üzere "K-Kare Bagimsizlik
Testi" uygulanmistir. Bu testteki O hipotezi
"Girisimcilerin risk almaya iliskin tutumlari

(satir degiskeni) girisimcilerin göz önüne ali­
nan çesitli özelliklerinden bagimsizdir" seklin­
dedir. Bu hipotezi sinamak üzere, her bir tablo
için hesaplanan ki-kare degeri, ki-kare tablo­
suyla karsilastirilmis, bu degerin ki-kare dagi­
lim tablosunda belirli bir anlamlilik düzeyinde­
ki degere esit veya ondan küçük olmasi halinde
söz konusu HO kabul edilmis, büyük olmasi
halinde de HO reddedilmis dolayisiyla girisim­
cilerin göz önüne alinan özelliklerinin risk al­
ma tutumlarini etkiledigi sonucuna varilmistir.
Anlamlilik düzeyi olarak P~ 0,05 alinmistii[22) .
Bu açiklamalara göre her contenjans tablosuna
iliskin yorum her tablonun sonunda ayrica ya­
pilmistir. HO'in kabul edildigi yani girisimcile­
rin risk almaya iliskin tutumlarini etkilemedi­
gi saptanan degiskenler belirlenmistir. Bu de­
giskenlere iliskin contenjans tablolari gösteril­
memistir.

8. Arastirma Sonuçlarimn
AnalIzI

Arastirmanin anket formlarinin cevaplandi­
rilip elimize ulasmasindan sonra 136 adet ge­
çerli form degerlendirilmeye alinmistir. Bu sayi
anakütlenin % 45 ini kapsamaktadir. Bu oran
ana kütleyi yeterince temsil etmektedir. Aras­
tirmanin bulgulari asagida yer almaktadir.

8.i. Girisimcilerin genel özellikleri

Arastirma kapsamindaki girisimcilerimizin
ilk ise baslama yaslarinin, % 5.88 inin 15in al­
tinda, % 13.97 sinin 15-18 arasinda, % 31.62
sinin 19-20 arasinda, % 48.53 ünün ise 22 ya­
sindan sonra oldugu görülmüstür. Bu sonuç bi­
ze girisimcilerimizin büyük bir çogunlukla 22
yasinin üzerinde ise basladiklarini göstermek­
tedir. Su andaki yaslarinin ise % 16.18inin
30-40 arasinda, % 22.79 unun 41-50 arasinda,
% 27.94 ünün 51-60 arasinda ve % 32.35 inin

61 yasinin üstünde oldugunu tespit etmis bu­
lunmaktayiz. Bu sonuçlara göre girisimcileri-

(22) Bu konu için bakiniz, William Mendelhal! vd, Statis­
tics for Management and Economics, Duxbury Press,
Boston, 1986, s. 753-757.
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9. Genel Tablolar

daha temkinli davrandiklari ortaya çikmakta­
dir.

9.1. Girisimcilerin Genel özelliklerine
Iliskin Sonuçlar

Yeni fikirler öne sürme konusunda ise
31-40 yaslari arasinda olan girisimcilerin agir­
lik kazandigini görmekteyiz.

Girisimcilerin ailesine anne yada babanin
kendi isinde çalismasi, girisimcinin potansiyel
geliri yüksek bir ise yatirim yapmasinda etkili
bir faktör olarak görülmüstür.

Çocuklukta ailenin ekonomik gücünün iyi
olmasiyla kolaylikla para kazandiracak fikir
olusturulmasi arasinda ilgi oldugu, ekonomik
gücü ortanin üzerinde olan girisimcilerin yeni
fikirler konusunda kendilerine güvendikleri be­
lirlenmistir.

Yüksek okul mezunu girisimcilerimizin elin­
de olandan daha fazla para ile iddiaya girme­
meleri, egitim derecesi arttikça, girisimcileri­
mizin risk almaya karsi tutumlarinda negatif
bir iliski ortaya koymaktadir. Yine okuldaki
basariyla girisimcilerimizin risk almaya karsi
tutumlarinda negatif bir yüksek kumar oyna­
ma arasindaki iliskide yüksek basari duru­
munda, basariya bir katkisi olmayan konular­
da riskin tercih edilmedigi saptanmistir. Ayni
sekilde okuldaki basari durumu yüksek olan
girisimcilerin elindeki paradan daha fazlasini
iddiaya girmemeleri risk konusunda hesapla­
nabilir riski kabul ettikleri görüsünü dogrula­
maktadir.

%

5.88
13.97
31.62
48.53

100.00

8
19

43
66

136

Girisimci
Sayisi

- 15
15-18
19-22
23 ve üzeri

TABLO 1· Girisimcilerin Özellikleri

ilk ise baslama yasi

Girisimcinin

8. 2. Girisimcilerin Risk Almaya
Karsi Tutumlari

Yasin sans oyunlarinda etkileyici bir faktör
oldugu ortaya çikmaktadir. 50 yas ve üzerinde­
kiler kumari yüksek oynamayi reddetmektedir­
ler. Spekülatif hisse senedine yatirim yapma
fikrine karsi olanlarin büyük çogunlugu 50 yas
ve üzeri olmaktadir. Buradan girisimcilerin ya­
si ilerledikçe kumar gibi sonucu önceden katki
bulunamadiklari konularda risk almaya l:_"si

mizin % 88.96 sinin yüksek okul (yüksek lisans
ve doktora dahil) mezunu oldugunu göz önüne
aldigimizda % 50 ye yakininin egitimlerini ta­
mamladiktan sonra kendi islerini kurmus ol­
duklari görülmektedir. Bu da girisime hazir
olunmasinin uzmanlasilarak görevlere hakim
olma düsüncesiyle benzerlik göstermektedir.
Insanlarin bütün yas gruplarinda girisimci ola­
bilecekleri ancak bunlarin büyük bir bölümü­
nün 25-40 yaslari arasinda ise basladiklari dü­
süncesini dogrulamaktadir.

Girisimcilerin % 43.38 inin ilk ve tek çocuk
olduklari görülmektedir. Bu sonuç girisimcile­
rin genellikle ailedeki en büyük yada tek çocuk
oldugu ve bu tip çocuklarin kariyer seçiminde
özellikle babanin etkisinde oldugu yönündeki
görüsleri dogrulamaktadir. Çünkü girisimcile­
rimizin % 58.83 ünün babalarininda girisimci
oldugu görülmüstür.

Çocukluktaki ailenin ekonomik gücünün %
60.29 oranla ortanin üzeri ve iyi olmasi sonucu
ile girisimcilerin çocuklugunda ekonomik yön­
den zor sartlarda oldugu görüsü bu arastirma­
da kesinlik kazanmamistir.

Okuldaki basari derecelerinin % 77.21 inin
ortanin üzerinde, % 22.06 sinin orta ve % 0.74
ünün ortanin altinda olmasi, daha önce yapil­
mis olan arastirmalarda öne sürülen basari de­
recesi yüksek kisilerin girisimci olabilecekleri
ve islerinde basarili olduklari görüslerini dog­
rulamaktadir.

Girisimcilerimizin % 30. 15 i simdiye kadar
bir isletmede, % 24.26 si iki, % 16.18 i üç ve %

29.41 i dört ve daha çok sayida isletmede çalis­
tiklarini söylemislerdir.
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çalisiyor
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100.00
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Her zaman geçersiz32.21

Çocuklukta ailenin
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100.00 136 100.00
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derecesi
Orta3022.06düsünceli kisiyim2107.35

Ortanin üzerinde
10577.21 34432.35
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100.00 43425.00

Her zaman geçerli
4130.15

Simdiye kadar

4 ve üzeri4029.41 136 100.00

çalistiklari isletme

32216.18
sayisi

23324.26Kolaylikla paraHer zaman geçersiz1712.50

1
4130.15kazanma fikri22719.85

136

100.00olustururum34130.15
4

2820.59

Her zaman geçerli

2316.91

9.2. Girisimcilerin Risk Almaya Karsi
Elimde olandan

Her zaman geçersiz9972.79
Tutumlarina Iliskin Sonuçlar daha fazla para ile

22518.38
iddiaya girerim

3 42.94

Tablo 2: Girisimcilerin Risk Almaya

4
32.21

Her zaman geçerli

53.68
Karsi Tutumlari

136 100.00

Girisimci

Fazla tecrübeHer zaman geçersiz64.41
Girisimci

Sayisi%yasamak isterim2 96.62
3

2014.71
Baskalannin isinde Her zaman geçersiz

96.62 43727.21
çalismaktansa

21410.29 Her zaman geçerli6447.06
kendi isimi kuranm 3

4835.29 136 100.00
4

2316.91
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10. Sonuç
Girisimcilerimizin bazi özellikleriyle, risk

almaya karsi tutumlarini belirlemeyi amaçla­
digimiz arastirmamizda elde ettigimiz bulgular
daha önce yabanci literatürde yapilan arastir­
ma sonuçlariyla benzerlik göstermektedir.
Kendine güven duyan basari güdüsü yüksek gi­
risimcilerimiz bagimsiz düsünceli olma özelligi­
ne sahip olarak, kolaylikla yeni fikirler olustur­
makta, yeni islere girmekte ve basarili olmak­
tadirlar. Risk konusunda büyük çogunlugu ye­
ni islerdeki basarisizlik riskini kabul etmekle
birlikte, kumar gibi sonucuna kendi katkilari­
nin olmadigi sans oyunlarina ragbet etmemek­
tedirler. Yani herhangi bir iste var olan riski
kumarla es tutmamakta, hesaplanabilir bir ris­
ki, dolayisiyla basarili olup olmayacagini ey­
lemleriyle etkileyebilmeyi tercih etmektedirler.

Bir baska elde ettigimiz sonuç, girisimcileri­
mizin yeni fikirler öne sürme va olabildigince
fazla tecrübe yasama konusunda hemfikir 01­

duklaridir. Bagimsiz düsünceli olmalari, degi­
siklikten, yeni ve farkli deneyimlerden hoslan­
malari nedeniyle, siradan ve tekdüze islerle ye­
tinmemekte ve bunlardan kaçinmaktadirlar.
Bundan dolayi da baskalarinin isinde çalisma­
ya uygun olmadiklari, kendi islerinin sahibi ol­
mayi tercih ettikleri belirlenmistir. Girisimcile­
rin kendilerine olan güvenlerinin onlari is sahi-

bi olmaya yönelttigi sonucu daha önceki teori­
lerle tutarlilik göstermektedir.

Bu çalisma kapsamina sadece TÜSIAD üye­
si girisimcilerin alinmasi, ülkemizde bu derne­
ge üye olmayan çok sayida girisimcinin de ayni
yapida olup olmadigi konusunda kesin bir yar­
gi ortaya koyarnamaktadir. Anketimizi cevap­
layan üyeler arasinda % 56siniii Marmara Böl­
gesinde büyümeleri, genelolarak ülkemiz giri­
simcilerinin degilde belirli bir bölgenin temsil­
cisi olarak ölçülmüs olabilir.

Daha ileride yapilacak çalismalar daha kap­
samli olarak isletmelerin büyüklükleri ve ya­
sam süreleri, çalisma alanlari ve performansla­
ri ile ilgili sorunlar belirtilerek gözönüne alin­
malidir.

Bu çalisma gelecekte, yapilacak arastirma­
lara basarili varsaydigimiz girisimcilerin risk
almaya karsi tutumlari incelenerek yol gösteri­
ci niteliktedir. Ancak risk almanin yaninda
uyumluluk, kisiler arasi etkilesim, beceri,
özerklik ve enerji düzeyi gibi konularda ince­
lenmelidir. Çünkü girisimcilik yani kisinin
kendi olanaklarini kendisi için kullanmasiyla
ekonomik etkinlik en üst düzeye çikacaktir.
Dolayisiyla girisimciligin desteklenmesi ve
mümkün oldugunca yayginlastirilmasiyla eko­
nomik etkinlik saglanabilecektir.

Prof.. Dr. Müh. Bülent Kobu
..•..
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PA~A~~MA ..BiLGi.SiSTEMLERiNiN
GELISIMI ve ONEMI#

Dr. Özcan IqLIÇ
Dr. Sema DUNDAR
I. Ü. Isletme Fakültesi

Giris
Isletmelerin degisik hiyerarsik kademele­

rinde bulunan yöneticiler, kararlarindaki belir­
sizlikleri azaltmak düsüncesiyle, bilgi ihtiyaci
içerisindedirIer. Isletmeye akan bilgilerin
önemli bir bölümünden gerektigi gibi yararla­
nilamamasi, bilgilerin önemli bir kisminin kay­
bolmasi ve anlamli olmaktan çikmasi gibi se­
bepler, bilgi akisinin sistematize edilmesi ko­
nusunu gündeme getirmistir. Buradan hare­
ketle isletmeler; bilgi gereksinimlerini karsila­
yabilecek, zamaninda, anlamli ve kullanilabilir
bilgiler üretebilecek nitelik ve nicelikte, bilgi
sistemleri gelistirmislerdir.

Bu çalismada, pazarlama bilgi sistemlerinin
gelisimi, literatür çerçevesinde incelenmeye ça­
lisilmistir. Genel anlamda bilgi sistemlerinin
tarihsel gelisimi incelenmis, bu gelisim içeri­
sinde pazarlama bilgi sistemlerinin dünü, bu­
günü ve bir ölçüde de yarini ele alinmistir. Bu
çerçevede, Pazarlama Bilgi Sistemlerinin dogu­
sunu hazirlayan etmenler, yönetim bilgi sis­
temleri ve pazarlama arastirmalari arasindaki
ilgi ile, sistemi olusturan elemanlar üzerinde
de durulmustur.

Konu iki bölüm halinde ele alinmistir. ilk
bölümde, yönetim bilgi sisteminin tarihsel geli­
simi içerisinde geçirdigi evreler ve bunun dog­
rultusunda Yönetim Bilgi Sistemleri içerisinde,

Pazarlama Bilgi Sistemlerinin nasil gelistigi
üzerinde durulmustur. Ikinci bölümde ise, ön­
celikle Pazarlama Bilgi Sistemleri ele alinmis­
tir. Pazarlama Bilgi Sistemlerini olusturan ele­
manlarin gelisimini izleyebilmek amaciyla, ye­
rine getirdigi fonksiyonlari bakimindan, Pazar­
lama Arastirmalari ile olan iliskisi, bilgisayar
teknolojisindeki gelismeler ve bilgisayarla olan
iliskisi ele alinmistir. Bunlar dogrultusunda,
sistemi olusturan elemanlara getirilen yeni ba­
kis açilari irdelenmeye çalisilmistir.

i. Yönetim Bilgi Sistemleri ve
Gelisimi

Günümüz isletmelerinin küçümsenemiyecek
bir bölümü, örgütlerinin bugün ulastiklari bo­
yutlar bakimindan, büyük isletme olarak nite­
lendirilebilir. IDasilan bu boyutlar, beraberin­
de uzmanlasma, isletme içinde yeni bölümlerin
olusturulmasi, yetki göçerilmesi v.b. gibi konu­
lari da gündeme getirmistir. Sonuçta isletme
yöneticileri için, iç ve dis çevredeki degismeleri
bilmek, ögrenmek oldukça zorlasmisti:P). Islet­
me yöneticilerinin karar vermede gereksinim
duyduklari bilgilerin kullanilabilir nitelikte ol­
mamasi ve kisilerin gereksiz bilgiler içinde bo­
gulmasi da, sorunun diger bir yönünü olustur-

(l) Ismail Kaya, Pazarlama Bilgi Sistemleri, Lü. Islet­
me Fakültesi Yayin no: 153, Istanbul, 1984, sh. 3-4.
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ffiaktadir(2). Bu noktadan hareketle, bir islet­
menin bilgi gereksinimini karsilayabilecek; an­
lamli ve kullanilabilir bilgileri zamaninda üre­
tebilecek nitelik ve nicelikte bilgi sistemleri ge­
listirilmesi zorunlu hale gelmistir.

Bilgi sistemleri ilk asamada, isletmenin ta­
mamina hitab eden, bütün yönetim kademele­
rindeki bilgi gereksinimini karsilamak amaciy­
la ortaya çikmistir. Bu asamada tartismalar;
evrensel bir bilgi sistemi formunun gelistirile­
bilirligi ve bunun isletmeler tarafindan, kendi
gereksinimlerine göre ufak tefek degisiklikler
yapilarak kullanilmasinin mi, yoksa; her islet­
menin kendi bilgi sistemini kendisinin olustur­
masi ve gelistirmesinin mi uygun oldugu konu­
sunda toplanmaktaydi. Evrensel bir sistemin,
her isletmenin ayni forma sahib bir sistemden
yararlanmasi nedeniyle, isletmeler arasinda
bilgi alisverisini kolaylastiracagini savunanla­
rin yanisira; bir sistemin, ancak kullanicilari
tarafindan en iyi sekilde gelistirilecegini, bu
nedenle de baskalari tarafindan hazirlanmis
tek bir sistemin sorunlara çözüm getirmeyece­
gini, isletmelerin kendi sistemlerini kendileri­
nin gelistirmesi gerektigini savunanlar da var­
dP).

Bu tartismalar sürerken sistem yaklasimi
görüsünün gelismesi, olaya yeni boyutlar ka­
zandirmistir. Bu görüse göre isletmeler, alt sis­
temlerden olusan bir ana sistem olarak düsü­
nülmeye baslanmistir(4). Bu durumda, isletme­
nin tepe yönetimi tarafindan gelistirilecek bir
yönetim bilgi sisteminin, alt sistemlerin gerek­
sinimlerini karsilamaya yetmeyecegi, yine "bir
sistemi en iyi onu kullananlar gelistirebilir",
felsefesiyle alt sistemler için ayri bilgi sistemle­
ri gelistirilmesi gerektigi üzerinde durulmus­
tur.

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

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

(4) Öner. Esen, isletme Yönetiminde Sistem Yaklasi­
mi, LÜ. Isletme Fakültesi Yayin No: 174, Istanbul,
1985, sh. 50-53.

Sonradan, her isletme için, istenilen nitelik
ve nicelikte, tekdüze bir bilgi sisteminin gelisti­
rilmesinin güçlügü anlasildigindan, alt sistem­
lerden olusan, fakat kendi içinde tamamiyle
entegre bir sistemden bahsedilmeye baslanmis­
tir(5).Entegre bir bilgi sisteminin genel taslagi
isiginda (Bir örnek için Sekil i'e bkz.) bilginin
etkin kullanim ve isleyisini de saglamak dü­
süncesiyle, ileride entegre sistemi tamamlaya­
cak, ona uyum saglayabilecek, ancak kendi iç­
lerinde bagimsiz olacak, fonksiyonel alt bilgi
sistemlerinin gelistirilmesi gündeme gelmis­
tii6). Buna göre, fonksiyonel anlamda gereksi­
nim duyulan alt bilgi sistemi, kendi içinde ge­
reksinimIere cevap verecek ve ayni zamanda
genel, entegre edilmis bir yönetim bilgi sistemi­
ni tamamlamalidir. Bu bilgi sistemleri, gerekli
verileri alarak, bilgileri üretmeli ve iletemeli­
dir. Bütün bu alt bilgi sistemlerinin ürettigi
bilgiler içinden tepe yönetiminin gereksinim
duydugu bilgilerin yerine ulastirilmasini sagla­
yacak olan da yönetim bilgi sistemi olacaktir.
Bu bilgi sistemi, alt (destekleyici) bilgi sistem­
lerinin her ürettigi bilgiyi degil, ancak gerekli
olani süzüp alarak, kullanmalidir. Böylece, bil­
gi sistemlerinin gerekli gereksiz çok sayida bil­
gi üretip, depoladigi; bunlarin büyük bir kismi­
nin kullanilmadigi tartismalarina da son veril­
mis olacaktir.

Ancak, bu sekilde gelistirilmis bir sistemin
iyi isleyebilmesi, sistemler arasi haberlesmenin
saglanabilmesi, hatta mükemmelolmasi ile
mümkündür, denilebilir. Bu asamada, alt sis­
temler arasi geçisliligi kolaylastirmak, dolayi­
siyle entegre sistemin hizli isleyisini mümkün
kilmak için de, sistemler arasi bilgi akisinin
standart hale getirilmesi esastir. Entegre bir
sistemin basarisinin, büyük ölçüde bilgilerin ve
bilgi alisverisinin standartlastirilmasina bagli
oldugu söylenebilir. Ancak, isletme kararlarin­
da gereksinim duyulacak bilgilerin standart bir
liste ve form haline getirilmesi, pek kolay bir i~
degildir. Nispeten standartlastirabilir nitelik­
teki muhasebe bilgilerinin dahi, tam yeknesak
olmadigi bilinmektedir. Bu yazida standartlas­
tirma konusu üzerinde 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 Yönetim Bilgi Sistemi Taslagi

Pazarlarna B.S.

............................... j_. -

Ar-Ge Bilgi Sistemi

Halkla Iliskiler

Bilgi Sistemi

Yönetim Bilgi
Sistemi

Üretim B.S.

Personel Bilgi
Sistemi

Malzeme Akisi

Bilgi Sistemi

Kaynak: K.-H. Mentzel Das Marketing-Informations-System

Pazarlama Bilgi Sistemini; Yönetim Bilgi
Sistemi içerisindeki yerine degindikten sonra,
konuyu daha ayrintili olarak ele alalim.

2. Pazarlama Bilgi Sistemleri

2.1. Pazarlarna Bilgi Sistemlerinin
Dogusu ve Tanimi

Isletmeler, içinde bulunduklari ortama
uyum saglamak ya da dis çevre kosullarini
kendi özel kosullarina uydurmak düsüncesiyle,
pazarlama anlayisini ~nimsemeye baslamis­
lardir. Dinamik pazar sartlari altinda faaliyet

gösteren isletmelerin, hizli degisimin getirdigi
belirsizlikler nedeniyle, etkin karar alabilmele­
ri, uygun ve kullanilabilir veri, bilgi ve is­
tihbarata sihib olmalari ile mümkündüi'7J•

(7) Veri: Islenmemis, ham bilgi.
Bilgi: Bir problem çözümünde, belirsizligi belirlilige
dönüstüren, yöneticinin karar almasinda yardimci olan
ögelerdir. Bkz.: Ismail Kaya, Pazarlarna Arastirma­
lari, yayinlanmamis ders notlan.
Istihbarat: Pazarlama dis çevresinde meydana gelen
güncelolaylari izleyebilmek için, pazarlarna yöneticile­
rinin basvurdugu süreç ve kaynaklardir, seklinde ta­
nimlanabilir. Bkz.: Philip Kotler, Marketing Plan­
ning, Implementation, Analysing and Control·
!ing, New York, 1988, sh. 105.
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(lO)Heribert Metrert, op. eit., sh. 16.

Yukarida belirtilen özellikler, PBS ve Pazar­
lama Arastirmalarini birbirinden ayirmakta
ise de, aralarindaki iliskinin düzeyi konusunda

Pazarlama Bilgi
Sistemleri:

5- Bilgisayara dayali bir
süreçtir.
6- Pazarlama arastirmalari

. yaninda diger bazi
sistemleri de
kapsamaktadir.

1- Dissal bilgilerle 1- Hem dissal hem de
ilgilenir. içsel bilgilerle ilgilenir.
2- Problemlerin çözümü 2- Problemlerin çözümü
ile ilgileniro ile ilgilendigi kadar,

önlenmesiyle de ilgileniro
3- Proje bazinda çalisir, 3- Sürekli çalisir bir
periyodiktir. sistemdir.
4- G€çmisteki bilgilerle 4- G€lecege yöneliktir.
ilgilenir.
5- Bilgisayara gerek
duyulmayabilir.
6- PBS'nin bilgi
kaynaklanndan
bir tanesidir

Pazarlama
Arastirmalan

yorumlamakta ve yönetimin gereksinimi olan
bilgilerin temin edilmesi faaliyetini, her iki sis­
temin ortak çabasi olarak görmektedirleflO).

Pazarlama arastirinalMIni, belirli bir pazar­
lama problemini çözmeye yönelik bilgi ve veri­
lerin sistematik ve objektif bir sekilde arastiri­
lip, ortaya çikarilmasi faaliyetleri olarak ta­
nimlayacak olursak, bir baslangiç ve bitis nok­
tasi içerdigini görebiliriz. Çünkü pazarlama
arastirmalari belli bir amaca ve belli bir proje­
ye dayanmaktadir. Bir proje gerçeklestirildik­
ten sonra, bir problem ortaya çikincaya kadar,
arastirina faaliyetlerine bir süre ara verilmek­
tedir.

Yukarida belirtilen özellik, PBS için gerekli
olan sürekli bilgi akisina ters düsen bir durum­
dur. Ayrica, pazarlama arastirmalari, geçmi~
bilgileri toplamak suretiyle problemlere çözüm
getirme egilimindedir. PBS'nin ise gelecege yö­
nelik olma özelligi de vardir ve ortaya çikmasi
muhtemel problemlerin çözümü ya da önlen­
mesine yönelik çalismalari da içermektedir.

PBS ile pazarlama arastirmalarinin karak­
teristik özelliklerini karsilastiracak olursak,
söyle bir tablo ortaya çikar:

2.2. Pazarlarna Bilgi Sistemi ile
Pazarlarna Arastirmalari
Arasindaki iliski

PBS ile Pazarlama Arastirmalari arasinda­
ki iliski konusunda degisik yorumlar vardir.
Bazi yazarlar, PBS için, "Pazarlama arastirma­
larinin bilgisayara dayali genisletilmis halidir",
demektedirler(9). Yazarlarin diger bir bölümü
ise, ikisini birbirlerinden farkli iki süreç olarak

(8) Philip Kotler, op. eit., 102.
(9) William J. Stanton, Fundamentals of Marketing,

MeGraw-Hill, Ine., New York 1984, sh. 46.

Pazarlama anlayisinin, isletmelerin faali­
yetlerinde belirleyici rolünün artmasi nedeniy­
le, yönetim bilgi sisteminin yani,nda, onu ta­
mamlayan, alt bilgi sistemlerinden biri olan
pazarlama bilgi sistemleri, önem kazanmaya
baslamistir.

Pazarlarna Bilgi Sistemleri (PBS) fonksi­
yonel anlamda; pazarlama yönetiminin çesitli
asamalarinda gereksinim duyulan bilgilerin el­
de edilmesi, islenmesi ve ilgili kisilerin kullani­
mina sunulmasi amaciyla olusturulmus bir ya­
pi olarak tanimlanabilir. Bir baska açidan pa­
zarlama bilgi sistemleri; pazarlama planlarinin
gelistirilmesi, uygulanmasi ve kontrolünde; yö­
neticilerin etkin karar vermelerini saglamak
amaciyla, veri ve bilgilerin üretilmesi, ayiklan­
masi, analizi, gelistirilmesi ve dagitimini sagla­
yan, insan, araç ve süreçlerden olusan, isletme
içi, sürekli bir yapidir(8). PBS veri, bilgi ya da
istihbarat içinden sadece veri ile ilgilenmez.
Bunlarin herbiri, sürecin farkli asamalarinda,
degisik görünümler kazanir. Herhangi bir asa­
madaki bilgi, bir diger asamada, veri olarak
kullanilabilir,· veri ve bilgiler kullanilarak is­
tihbarat üretilebilir. Bu nedenle, aralarinda
kesin sinirlar çizilmesi mümkün olmayabilir.

Karar verme durumundaki yöneticilere bilgi
saglayan diger birimlerden biri olan Pazarlama
Arastirmalarinin, PBS karsisindaki konumu
sikça tartisilan bir konudur. Bu çalisma çerçe­
vesinde, konuya açiklik getirilmesi düsüncesiy­
le, Pazarlama Arastirmalari ile PBS arasindaki
iliskiye de deginmek istiyoruz.
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kesin birsey söylemek, su an için mümkün de­
gildir ..

60'li yillarda, Pazarlama Yönetimi konusun­
da yapilan yayinlarin kapsamlari içerisinde,
PBS konusuna rastlanilmadigini, ama buna
karsilik Pazarlama Arastirmalari konusunun
etraflica ele alindigi söylenebilirel!). 1970 son­
rasi yayinlarda ise PBS'nin Pazarlama Yöneti­
mi içerisinde basli basina bir konu olarak ele
alindigi görülmektedir(IZ). Bu da bize PBS'nin
Pazarlama Arastirmalannin bir devami seklin­
de gelistigini göstermektedir.

PBS'ne sahib olmayan firmalarin, pazarla­
ma arastirmalarina daha fazla gereksinim duy­
malari beklenir. Çünkü, sistematik bir sekilde
toplanmayan bilgiler, gereksinim duyuldukça
toplanmaya çalisilacak ve bu da beraberinde
daha fazla, daha sik araliklarla yapilan, pazar­
lama arastirmalari faaliyetlerini getirecektir.

Bunun yaninda, PBS'ne sahib olan isletme­
lerde ise, pazarlama arastirmalarini, bilgi sis­
teminin bir bölümü olarak algilamak mümkün
olabilir(l3). Söyle ki; Pazarlama Arastirmalari
ilk önceleri, ürettigi bilgileri pazarlama yöneti­
cisine dogrudan verirken, günümüzde ise daha
çok, PBS içerisinde bir alt sistem(l4) veya ba­
gimsiz bir sistem(l5) olarak, bilgileri PBS araci­
ligi ile pazarlama yöneticisine ulastirmaktadir.

(11) Bkz.: E.W. Cunditr and RR Still, Basic Marketing,
Prentiee-Hall, Ine., Ne~ Jersey, 1964.
B.G.S. James, Integrated Marketing, ll.T. Batsford
Ltd. London, 1967.
Plilip Kotier, Marketing Management Analysis,
Planning and Control, Prentiee-Hall, Ine., New
York, 1967.

(12) Bkz.: E. Jerome MeCarthy, Basic Marketing, 5. Edi­
tion Richard D. Irwin, Ine., Illinois, 1975.
Jaek L. Taylor, Jr and James F. Robb, Fundamen·
tals of Marketing, MeGraw-Hill Book Company,
New York, 1975. William G. Zikmund, Ex:ploring
Marketing Research, CBS, New York, 1984.
Philip Kotier, Marketing Management Analysis,
Planning, Implementation and ControHing, Pren-
tineeoHall, New York, 1988. .
William M. Pride and O.C. Ferrel, Marketing, 3. ed.
Haughton Mifllin Company, Boston, 1983.

(13) Philip Kotier, op. eit., sh. 105.
(14) Ibid., sh. 105.
(15) Donald S. Tull and Del 1.Hawkins, Marketing Rese­

arch, 3. edition, MaeMillan Publishing Company,
New York, U184, sh. 15.

Sonuç olarak, bu iki sistemin biribirine kar­
si belirli bir üstünlügünden çok, karsilikli bir
etkilesim içerisinde olduklari ve hatta, Pazar­
lama Arastirmalarinin, PBS'nin bir alt sistemi
oldugu ileri sürülebilir.

Yukarida da bahsedildigi gibi, PBS'ne, "Pa­
zarlama Arastirmalarinin bilgisayara dayali
genisletilmis halidir", seklinde bir ifade kulla­
nilabilecegine göre, bilgisayarlarin, PBS içeri­
sindeki önemi ve yerini de incelemekte yarar
oldugu düsüncesindeyiz.

2.3. Pazarlama Bilgi Sistemlerinde
Bilgisayarlar

Bilgi sistemlerinin ilk ortaya çiktigi dönem­
lerde, bilgisayarlar, sistem içerisinde, verilerin
toplanmasi, ayiklanmasi, analiz edilmesi ve
bilgilerin üretilmesinde yardimci bir araç ola­
rak karsimiza çikmaktadiP6). Bilgisayar tek­
nolojisindeki hizli degisimle beraber, bilgisa­
yarlann, bilgi sistemleri içerisindeki konum ve
rolleri de degismistir.

Günümüzde bilgisayarlar, bilgi sistemleri
içerisinde, bir araç olmaktan çok, sistemin ken­
disi gibi düsünülmektedir(l7). Buna göre, islet­
menin dis çevresinden isletmeye akan bilgile­
rin depolanmasi, ayiklanmasi ve gerekli analiz­
lerin yerine getirilmesi islemleri, bilgisayarlar
tarafindan gerçeklestirilmektedir. Aynca, islet­
menin her türlü raporlama sistemleri, bilgisa­
yar destekli olmakta, yöneticiler istedikleri bil­
gi ve raporlari, dogrudan bilgisayarlardan ala-

(16) Heribert Metrert, op. eit., sh. 29.
(17) Bkz.: Sherman C. Blumenthal, Management Infor·

mation Systems, A Framework for Planing and De­
velopment, Prientiee Hall-Ine., New Jersey, 1969.
Karl-Heiuz Mentzel, Das Marketing.lnformations­
System, Verlag W. Girardet, Essen, 1974.
Heribert Metrert, Computergestützte Marketing­
lnformationssysteme, Wiesbaden, 1975.
Jereome Konter, Management-Oriented Manage­
ment Information Systems, 2. edition, Prientiee
Hall-Ine., New Jersey, 1977.
Raymond MeLeod, Management Information
Systems, Scienee Researeh Associate, INC., Texas,
1979.

J ames O. Hiek JR, Management Information
Systems, 1. and 2. edition, West Publishing Com­
pany, Minnesota, 1984-1987.
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bilmektedirler. Bilgisayar donanimindaki
(hardware) gelismelerin yanisira, yazili (soft­
ware) piyasasindaki gelismelerin de etkisiyle,
bilgi isleme imkanlari artmaktadir. Bu sayede,
veri ve bilgilerin toplanmasi, analizi ve dagiti­
mi islemleri, degisik paket programlarla (dBa­
se, Statpac, SPSS, Epistat, QSB, SAS, Excel,
Quartro gibi), gerçeklestirilebilir hale gelmis­
tir. Böylece, isletme içi ve disi bilgi akisi hiz ka­
zanmis, artan hiz bilgi kullanimini yayginlas­
tirmistir. Günümüzde hertürlü veri ve bilgi bil­
gisayarlarda islenebilmekte ve bilgisayarlar,
bilgi sistemlerinin toplar ve atar damarlari du­
rumuna gelmis bulunmaktadir. Bu gelisme bi­
ze, bilgi sistemlerinin kisisel kullanim düzeyi­
ne kadar küçültülmüs parçalanmis oldugunu
göstermektedir. Artik yöneticiler; bilgisayarlari
sayesinde, bilgisayarin sagladigi standartlas­
ma imkanlari ile de desteklenerek, kendi bilgi
sistemlerini kendileri kurup, isletebilmektedir­
ler. Adeta her bilgisayar tek basina bir sistem
durumuna gelmistir.

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

2.4. Pazarlama Bilgi SIstemInIn
Elemanlari

Veri ve bilgilerin toplanmasi, uygun hele ge­
tirilmesi ve karar vericilerin kullanimina su­

nulmasi islemleri, pazarlama bilgi sisteminin
birer alt sistemleri durumunda bulunan ele­
manlar ile gerçeklestirilmektedir. PBS'nin ilk
ortaya çiktigi 1960'li yillarda, PBS belli basli 4
elemandan 0Iusmaktaydi(i8l. Bunlar; veri ban­
kasi, istatistiki analiz bankasi, model bankasi
ve sistem-kullanici iliskisidir (Bkz.: Sekil 2).

Veri bankasi, isletme içerisinde üretilen,
özel arastirmalar sonucu elde edilen veya degi­
sik kaynak ve yollardan isletmeye akan bilgile­
rin depolanmasini ifade etmektedir.

Istatistiki analiz bankasi, 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 çesitli analiz teknik ve
yöntemlerini kapsamaktadir. .

Model bankasi ise, pazari daha iyi tanimak
ve verileri kullanmak için gelistirilmis bir dizi
modelden 0IusmaktadiiI9).

Sistem-kullanici iliskisi ise, bir bilgisayar
sistemindeki giris/çikis birimine benzetilebi­
lii.(21).Böylelikle, sistemi kullanan kisi ile sis­
tem arasinda direkt bir iliski saglanarak, siste­
me islerlik kazandirmis olmaktadir.

Zaman içerisinde PBS'lerinde görülen gelis­
melerin paraleEnde, sistemleri olusturan temel
elemanlarda da gelisme ve degismeler olmus­
tur. Örnegin; daha önce de deginildigi gibi Pa­
zarlama Arastirmalari, ayri bir sistem olarak
düsünülürken, bugün, bazi yazarlar tarafindan
PBS'nin bir elemani olarak görülmektedir.

Ayrica, bilgisayar teknolojisindeki gelisme­
ler de PBS'nin elemanlarina farkli bakis açilan
getirmistir. PBS'nin; bilgisayar ve bunu kulla­
nan olmak üzere, iki elemandan olustugu dü­
sünülebilecegi gibi; bilgisayarin kendisi bir sis­
tem olarak düsünüldügünde, yine sistemin ele­
manlari; veri bankasi (iç ve dis bellek), model
bankasi ve istatistiki analiz bankasi (degisik
paket programlar), sistem-kullanici iliskisi
(bilgisayarin girdi ve çikti üniteleri) olarak ele
alinabilir.

PBS'ne yüklenilen yeni anlamin isiginda
Kotler, PBS'ni olusturan elemanlari dört grup
altinda toplamistipi)

a- Isletme raporlama sistemi (Girdi/Çikti)

b- Pazarlama istihbarat sistemi (Girdi/Çikti:

c- Pazarlama arastirmalari sistemi (Gir-
diIModel)

d- Analitik pazarlama sistemi (AnalizIMo­
del)

Isletme raporlama sistemi tarafindan üreti­
len, isletme içi veri ve bilgiler ile pazarlama is­
tihbarat sisteminden isletmeye akan pazarla­
ma dis çevresi veri ve bilgileri, analitik pazar-

(19) Ibid., sh. 112.
(20) Ibid., sh. 127.
(21) Philip Kotler, op. cit., sh. 103.
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Veri Kaynagi

Pazarlama BilgiSi!temi

Tasiyici

1
Girdi-ÇiktiÜnitesi

Model
Bankasi

1
Kullanici

Sekil 2

Istatistiki
AnalizBankasi

lama sistemi içerisinde analiz edilip, gereksi­
nimlere göre ayiklandiktan sonra, ilgili birim­
lere dagitilmaktadir. Pazarlama arastirmalari
sistemi ise, özel bir pazarlama probleminin çö­
zümü için gerekli verilerin toplanilmasi, analiz
edilmesi ve karar vericilerin kullanimina su­
nulmasi islevini yerine getirir. Ayrica, bu bilgi­
ler daha sonra, benzer bir problem ile karsila­
sildiginda tekrar kullanilmak üzere, ikincil bil­
gi kaynagi olarak, PBS içerisinde, ilgili birim­
lerde saklanir.

Her ne kadar çesitli yazarlar tarafindan, za­
man içerisinde farkli elemanlar tarif edilmisse
de, bu elemanlarin, yerine getirdikleri fonksi·
yonlar itibariyle temelde degismedigi görül­
mektedir. Gerçeklestirilen temel faaliyetleri;
istihbarat, veri ve/veya bilgilerin sistematik bir
sekilde sisteme girilmesi, islenmesi ve kulla­
nicilara sunulmasi ile gelecek kararlarda kul­
lanilmak üzere depolanmasidir. Yapilan ayi­
rimlar, yazarlarin kisisel görüsleri olup, asil
olan, özde benzer faaliyetlerin, farkli sekilde
isimlendirilmis elemanlar tarafindan yenine
getirilmesidir.

Bilgi sistemlerinin basli basina bir bilim da­
li olmasi, zaten, ancak böyle konuya has temel

yapi, isleyis ve süreçlerin varligi halinde an­
lamli olacaktir. Bilgi sistemleri alaninda çali­
sanlarin bu dört fonksiyonda yogunlasmalar]
gerekmektedir.

3. Sonuç
Sonuç olarak, Pazarlama Bilgi Sistemleri­

nin, Yönetim Bilgi Sistemleri içerisinde, Pazar·
lama yöneticisinin karar alma islevinin önemli
bir parçasi oldugu söylenebilir.

Bu amaçla gelistirilebilecek Pazarlama Bilgi
Sistemi, birbirini tamamlayan belli basli dört
alt sistemden olusmaktadir. Pazarlama Bilgi
Sisteminin etkin bir sekilde islevini yerine geti­
rebilmesi için, veri bankasi, model bankasi ve
istatistiki analiz bankasinin, gereksinimleri
karsilayabilecek sekilde tasarimlanmasi gerek­
mektedir.

Bilgisayar teknolojisindeki hizli gelisimin,
bilgi sistemleri üzerinde oldukça etkili oldugu
gözden uzak tutulmamalidir. Dolayisiyla, bu­
nun paralelinde, artik entegre sistemlerin ye­
rini, kisisellestirilmis bilgi sistemlerinin alabi­
lecegi ve Pazarlama Arastirmalarinin da, bu
sistem içerisinde destekleyici bir alt sistem ol­
dugu söylenebilir.
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AR-GE BÖLÜMLERiNDE
Ç~LISACAKLARIN SEç.iMiNPE
DIKKATE ALiNACAK OZELLIKLER

Doç. Dr. Erdal TEKARSLAN
I. Ü. Isletme Fakültesi·

Bir gün gazetede "Arastirma Mühendisi
Araniyor" diye ilan gördüm: Dinamik, objektif
düsünebilen, ekip elemani vasiflarina sahip,
iletisimde basarili, insan iliskileri güçlü, de­
neysel çalismaya yatkin olarak vs. gibi özellik­
lerin arandigi belirtilmis idi.

Ilanin içinde belirtilen özellikler acaba bir
arastirmaci için geçerli özellikler midir? Kim
tespit etmis? Hangi literatüre dayali olarak be­
lirlenmis? Yoksa reklam evinin metin yazari­
nin belirledigi özellikler mi?

Arastirmaci dedigimiz mühendislerden biz
daha ziyade sanayi kuruluslarin AR-GE (Aras­
tirma ve Gelistirme) bölümlerinde veya bilim-•

sel projeleri yürüten enstitülerde çalisan mü-
hendisleri kast ediyor ve bu gibi arastirmacila­
rin özelliklerinin tespitini incelemek istiyoruz.

Endüstri içindeki AR-GE bölümleri makro
olarak düsünüldügünde aslinda ülke ekonomi­
sinin gelismesine katkida bulunan mikro bi­
rimlerdir. Öncelikle faydasi o isletmenin kendi­
sinedir. Dünya üzerinde 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
harcandigi tespit edilmistir. Her sene % 30 ar­
tistan söz edilmektedir.

AR-GE birimlerinin etkinliginin artirilmasi
örgüt gelistirme ve personel yönetimi konula­
rinda agirligini hissettirmektedir. Ayni sartlar
altinda bireysel basarilar çok farkli olmakta ve

belli egitimlerden sonra dahi farkliliklar azala­
cagina artmaktadir. Iste bu noktalardan dolayi
AR-GE birimlerinde çalisacak olanlarin seçimi
personel islevleri arasinda agirligini hissettir­
mektedir. (Schmidt, Hunter & Pearlman,
1982).

Günlük bireysel basarilar gibi bilimsel ba­
sarilar da belli oranda tahmin edilebilmekte­
dir. En basitinden müracaat edenlerin okul
notlari, geçmis is hayatini incelenince ve öngö­
rüsme yapildiktan sonra dahi bazi fikirler elde
edilmektedir. Fakat sübjektiflige çok yatkinlik
gösteren bu yöntem testlerle desteklenip "As­
sessment Center" de görüsülmesi objektifligi
artirmaktadir.

Konu bu kadar önemli olmasina ragmen bu
tip bilimsel-uygulamali arastirmacilarin seçimi
ancak 1960'larda islenmeye baslanmistir. (Bar­
ron & Harringston, 1981) Isletme içindeki çogu
guruplar için propagandist, banka çalisanlari,
seçim metodlari uzun zamandan beri basarili
bir sekilde kullanildigi halde (Brambring 1983)
arastirmacilarin seçimi üzerine çok az deneyim
vardir. Amerikan deneyiminin Avrupa deneyi­
minden fazla oldugunu belirtilmektedir. (Faco­
oaru,1985)

Bilimsel arastirmacilarin belirlenmesi ko­
nusundaki ilk yaklasimlar "Yaraticilik" konusu
ile baslamistir. Yaraticilik olayi ise günümüzde
dahi teorik düzeyde tartisma konusudur. Çesit­
li sahalarda degisik sekillerde tanimlanmakta-
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Tablo: 1
TEST ÖRNEKLEME SONUÇLAR

i. Çok faktörlü kisilik
Testleri* ve uygulayanlar

CPI*
a. Parloff, Datta

Arastirmaci yardimcilan,Xi ve X2 skalalannda yüksek
Kleman & Handlan

matematikçiler, mimarlar, yazarlar

b. Helson & Crutchfield

114 matematikçiyaraticilar Xi de yüksek kadinlar
Xi ve X2de düsük erkeklerXi de düsükc. Weiss

Elektronikçi, fizikçi, matematikçi, mimarXi de olumlu, X2de olumsuz

d. McDermid

58 mühendis ve teknikergeçerli sonuçlar bulunamamistir.

MMPI*
a.Cough

54 Endüstriyel arastirmaciXi ve X2skalalannda olumsuz
iliskib. Heinze

34 arastirmaci kimyageryaraticilar Xi de yüksek

c. Helson & Crutchfield

60 matematikçi (erkek)Xi deyüksek

d. Helson

54 matematikçi (kadin)Xi>X2>Xa, :x..i,x<; de yüksek
~dadüsük

16 PF*
a. Chambers

225 kimyager ? faktöründe yüksek

b. Jones

88 End.'yel arastirmaci ve teknikerXi, X2>Xa,:x..ide yüksek
x<; de düsük

ACL*
a. McDermid

58 müh. ve teknikerXi, X2>Xa skalalannda yüksek
:x..i,Xs skalalarinda düsükb. Helson & Crutchfield

60 matematikçi

i c.Gough

Aras. yardimcisi, matem. müh., mimar,Bilim adamlarinda geçerli degil
psikoloji ögr.

SDI*
a. Chambers

225 kimyager Xi skalasinda yüksek

2. Özel kisilik testleri
KAI*

a. Keller & Holland
yazilim, uçak mühendisligi, fabrika yapimiuygulanan kriterlerle olumlu

sahalarindan 204 AR-GE çalisani
iliski

3. Güdü testleri MAT*
a. Taylor, Smith,

107 fizikçi Laboratuar yöneticileri Xi ve X2
Ghiselin & Ellison

skalalarinda olumlu, Xa ile
olumsuz. Yayin kriteri X4 skalasiile olumlu iliski gösteriyor.
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GOL*
a. McCarrey & Edwards

PCS*
a. Busse & Mansfield

72 biyolog

196 biyolog, 201 kimyaci 171 fizikçi

basarili olanlarda kaliteli yayin
yapma, taninmak isteyenlerde
yayin sayisi arasinda olumlu iliski

yayin yapma ve dipnotu verilme
kriterleri ile olumlu iliskiler

4. Zeka testlerilDivergent Düsünce

PTl'*
a. Walker

b. Sprecher
c. Mullins

TTCT*
a. Musil & Ondrusek

AC-TCA*
a. Harris

b. Harris

30 matematikçi ve kimyaci
107 mühendis

131 arastirmaci

8 fen bilimleri arastirma enstitüsünde
çalisan 85 bilim adami

36 mühendis

35 mühendis

iliski bulunamamistir.

uygulanan kriterle olumlu iliski

olumlu iliski

yayin, konferans, patent gibi
kriterlerle olumlu iliski

yaraticilar 7 skalada ve toplamda
yüksek

yaraticilar 8 skalada ve toplamda
yüksek

c. Harris 32 mühendis
24 mühendis

d. Goodman, Fureon & Rose 63 bilim adami ve mühendis

olumlu iliski

olumlu iliski bulunamadi.

dir. Gayet tabidir ki yaraticiligin ölçülmesi de
bu baglamda güç olmaktadir. Eger Gestalt teo­
rili yaklasim içinde bir test kullanilirsa prob­
lem çözmede konvergent süreçler dikkate ali­
nirken çagirisim teorili yaklasimda divergent
düsünce ön plana çikarilmaktadir.

Ayni sekilde bu testlerin geçerlilik iliskileri
de baska bir zorluk göstermektedir. Yaraticilik,
zeka veya algilama sekli gibi kriterler arasin­
daki iliskilerde divergent düsünceye dayali test
kullanildiginda belirli bir uygunluk görülmek­
tedir. Fakat bilimsel çalismalarda yönetici veya
uzman degerlernesi ile yapilan karsilastirma­
larda ise iliski genellikle zayif çikmaktadir.
AR-GE bölümlerinde çalisacak olan kisilerde
aranilacak özelliklere taban veri teskil edecek
ilk çalisma is analizidir. Bu analizin en fazla
kullanilanlari Functional Job Analysis iFJA)
veya Position Analysis Q~stionnaire (PAQ)
veya PAQ'nun Almancasi olan Fragebogen zur
Arbeitsanalyse (FAA) veya Arbeitswissen­
schaftliche Erhebungsverfahren zur Tatigkeits.

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

Tablo l'de simdiye kadar bu konuda yapilan
arastirmalari veriyoruz. Uygulanan testler ki­
saltilmis olarak gösterilmistir. Kisaltilmis hali
ile testleri taniyanlar için mesele yoktur. So­
nuçlar kisminda skalalar yani özellikler Xi ...

Xn olarak gösterilmistir. Konuyu bilmeyenlere

ipucu verilmek istenmemistir.

Günümüzde hala su konularda açiklik var­
dir:

- AR-GE bölüm olarak nasil bir psikolojik
özellik göstermektedir?

- AR-GE bölümü için "genel bir çekirdek"
özellik var midir?

- AR-GE bölümünde hangi verimlilik kri­
terleri geçerlidir veya yeterli kriterler göster­
mektedir?

- Psikolojik seçim yöntemleri ne kadar et­
kinlikle bu gibi kisileri seçmede geçerli olmak­
tadir?
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Vak'a

AS LASTiK SANAyi A.S.(1)

Dr. Hüner Sencan
I. Ü. Isletme Fakültesi

As-Las, % 51 yabanci ve % 49 yerli sermaye­
nin istirakiyle kurulmus her türlü ulastirma
araçlarinin lastiklerini üreten büyük bir lastik
fabrikasiydi. Fabrika otomobil, kamyon, kam­
yonet, minübüs, otobüs ve traktör vasitalarina
dis ve iç lastik, ayrica lastik kaplama için sirt
kauçugu imal ediyordu. Çerkezköy sanayi böl­
gesinde kurulmus olan fabrikanin çok basarili
bir geçmisi vardi. Yaklasik on yildan beri fabri­
kanin müdürlügünü yapan Bahaettin bey islet­
mede herkesin sevgi ve saygisini kazanmis bi­
risiydi.

Türkiye'nin endüstrilesmesine paralel ola­
rak, yillar itibariyla fab!.'Ikanin satis hacmi sü­
rekli artis göstermisti. üzellikle, son yilin üre­
tim ve satislari bir önceki yila oranla, imalat
tonaji olarak % 8'lik bir artis göstererek dis las­
tik- üretimi 750.000 adedi geçmisti. Sirket ar­
tan maliyetleri karsilamak amaciyla lastik fi­
yatlarini % 28 nisbetinde arttirmisti. Fiyatla­
rin artmasina ragmen satislarda hiçbir düsüs
gözlenmemisti. Fabrika müdürü üretim politi­
kasini "önce kalite" sloganiyla belirlemisti. Bu
nedenle üretilen mallardaki en küçük kusur bi-

(1) Bu vak'anm her hakki SEVK VE IDARECILIK EöI·
TIM VAKFI'na aittir, firma ve kisi adlari gizlenmis ol­
makla birlikte isletmede fiilen karsilasilmis bir yöne­
tim durumunu aynen yansitmaktadir.
Bu vak'a SIEV'nin 'Vaka Gelistirme Merkezi"nde Prof.

~~. M.us~afaA. Aysan v~ Prof. Dr. Cevat Sarikamis'in
yonetiminde, Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi
Arastirma Görevlisi Hüner Sencan tarafindan hazir­
lanmistir. Vakalar 'Vak'a ögi-etim metodu" ile yürütü­
len ög-retim programlarinda sinif tartismalarina esas
teskil etmek üzere hazirlanmistir; isletme problemleri-
nin dogi-uya da yanlis çözümlendigini göstermezler.

le göz ardi edilmiyor; o mal imha ediliyordu. Bu
tutum As-Las lastiklerini piyasada aranilir las­
tik haline getirmis ve sirket son yilda pazar pa­
yini % 20'den % 23'e çikarinisti. Imalat kapasi­
tesinin tamamini kullanan As-Las yogun talep
karsisinda bir ara tesislerini büyütmeyi düsün­
müstü, fakat piyasada yalniz degildi. Üç büyük
firma As-Las'la kiyasiya rekabet halindeydi.
As-Las yönetimi, tesislerini büyütmektense o
güne kadar üretmedigi her türlü binek araba S]

lastigi üretmeye karar vermis ve üretime geç­
mislerdi.

Fabrikanin hayati fonksiyonlarini "tedarik".

"i~alat", "depolama/sevkiyat" ve "satis" bölüm~
leri görüyordu. Depolama ve sevkiyat müdürü
Behzat bey, bes yildir ayni görevi sürdürüyor­
du. Depolama ve sevkiyat müdürünün emrinde
bir nezaretçi, iki vardiyada çalisan toplam 4

post~basi ve her vardiyada 10 olmak üzere üç
vardiyada toplam 30 isçi çalisiyordu. Postaba­
silari gündüz vardiyalannda ikiser kisi olarak
çalisiyor ve lastiklerin kamyonlara sayilarak
yüklenmesi isine bakiyorlardi. Gece vardiya­
sinda, dagitim ve yükleme yapilmadigi için
postabasi çalismiyordu. Depolama ve sevkiyat

b?iün;iü.ndeçalisan Cevat bey nezare~ilik göre­
vine iki yil önce getirilmisti. Daha önce, yine
ayni bö~.ümdepostabasilik görevinde bulunu­
yordu. ünreki nezaretçinin adi bir takim yol­
s~zlu~~ra karismis ye lastik çaldigi gerekçe­
siyle.isine son verilmisti. Bu bölümdeki neza­
retçilik önemli bir görevdi. jmalat bölümünde
üretilen lastikler sayilarak teslim aliniyor, de­
polaniyor ve sevkiyati yapiliyordu. Imalatta tu­
tulan depoya giren, sevkiyata çikan ve depoda
kalan lastik sayilarinin birbirini tutmasi çok
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önemliydi. Çünkü satis müdürü, her gün tele­
fonla depo nezaretçisi Cevat beyi arayarak de­
podaki mal durumuna göre ihalelere giriyor ve
satis baglantisi yapiyordu. Cevat bey çaliskan­
ligi, dürüstlügü ve güvenirligi nedeniyle bu gö­
reve getirilmisti.

Fabrikanin üretim bölümünde imal edilen
lastikler "keyc" (cage-kafes) denilen demir çu­
buklardan yapilmis büyük kafeslere depolani­
yordu. Bu keyç'lerin iki kapisi bulunuyordu.
Birisi imalat bölümü tarafinda digeri de depo­
lama ve sevkiyat bölümü tarafindaydi. Bu
keyç'lerden üç adet bulunuyor biri dolunca di­
gerine geçiliyordu. Bir keyç doldugunda imalat
bölümünde görevli bir kisi keyç'e giriyor içeri­
deki lastiklerin ebat ve cinslerine göre dükü­
münü çikariyor ve bu tutapagi keyç'in içindeki
kilitli bir kutuya atiyordu. Daha sonra keyç'in
imalat bölümü tarafindaki kapisi kapatiliyor
depo bölümündeki kapisi açiliyordu. Bu kez,
depo ve sevkiyat bölümünden bir kisi kafese gi­
riyor lastikleri çesit ve cinslerine göre sayip
tuttugu tutanagi yine ayni kutuya atiyordu.

Bundan sonra, depolama ve sevkiyat bölümü
nezaretçisi Cevat bey keyç'in içindeki kutuyu
açiyor iki tutanagi karsilastiriyordu. Bir hata
durumunda lastikleri yeniden kendisi sayiyor
gerekli düzeltmeleri yaptiktan sonra lastikleri
teslim aliyordu.

Teslimat sonucunu her iki saatte bir bilgi­
sayara giriyor ve sevkiyati depo mevcudundan
düsüyordu. Ay sonunda depoda kalan lastikle­
rin fiziki envanterini çikariyor teslim alinan
mal, sevkedilen mal ve depodaki mal mevcudu­
nu yansitan bir raporu satis müdürüne sunu­
yordu. Bu bakimdan isi hayli yogundu. Lastik
sayimina nezaret ediyor, bayilerle sevkiyat
baglantilari kuruyor ve gelismeleri bilgisayara
isliyordu. Öyleki bazi durumlarda ayni anda 3­
4 kamyona birden yapilan sevkiyata nezaret
etmek zorunda kaliyordu.

Önce de belirtildigi gibi fabrika yogun bir
talep karsisindaydi. Fabrika yönetimi büyüme­
ye gitmeden üretimi arttirmanin yollarini aras­
tinyordu. Fabrika müdürü Bahattin bey bu du­
rumu görüsmek için tedarik, üretim, depola­
ma/sevkiyat ve satis bölümü müdürleriyle bir­
toplanti yapti. Bu toplantida imalat bölümü
müdürü lastik sayim ve teslim islemlerinin
üretimi yavaslattigini, dünyanin hiçbir yerinde
artik "keyç" sisteminin uygulanmadigini söyle­
di.

Lastikleri sayarak teslim etmelerinin ken­
dileri'nce bir hayli zaman kaybettirdiginden ya-

kindi. Depolama ve sevkIyat müdürü Behzat
bey, bölümlerinde iki yildir önemli bir sorun
çikmadigini sistemin oturmus oldugunu, "keyç"
sisteininin üretimi kisitlayici mevcut etkisi
karsisinda konveryör sistemine geçilebilecegini
fakat bu sisteme alisik olmadiklarini dile getir­
di. Yapilan arastirmalardan sonra sonuçta, ar­
tan talebi karsilamak için üretimi "tikayan"
keyç sisteminden vazgeçilip konveyör sistemi­
ne geçilmeye karar verildi.

Depolama ve sevkiyat müdürü Behzat bey
daha sonralari bölümündeki nezaretçi Cevat
bey ve postabasicilariyla toplantilar yaparak
onlara önlerindeki alti ay içinde konveyör siste­
mine geçilecegini ve bu sistemin özelliklerinin
neler oldugunu, sistemin nasil çalisacagini an­
latti. Kafalarinda dogan sorulara cevap verdi,
önerilerini aldi.

Alti ay sonra, keyç'ler kaldirilarak konveyör
sistemine geçildi. Bu sistemde, imalat bölümü
teslimden sorumlu tutulmamisti. Bu bölüm ça­
lisanlari, her ebat ve cinsten ürettikleri lastik­
leri hiç saymadan Sonveyöre aktariyorIardi.
Teslim olma ve sayim isi esas olarak depolama
ve sevkiyat bölümüne birakilmisti, ve bu isten
nezaretçi Halil bey sorumluydu. Yüz metre
uzunlugundaki konveyörün bas ve son uçlarina
birer numaratör konmustu. Bu numaratörler
konveyörden geçen lastikleri otomatik olarak
sayiyorIardi. Yalniz numaratörlerin gösterdigi
rakkam lastikleri sayisal olarak ifade ediyordu.
Cins ve ebatlarini göstermiyordu. Depoya giren
lastiklerin cins ve çesitlerini belirlemek için da­
ha ilk günden konveyörün sonundaki numara­
törün yanina bir adam koyma zorunlulugu or­
taya çikmisti. Cevat bey isçilerden birini bu isi
yapmakla görevlendirdi. Bu kisi diger isçiler
arasinda en yetenekli olaniydi. Fakat, isçinin
sayimiyla numaratörün sayilari birbirini tut­
muyordu. Isin ilginç yani, konveyörün bas ve
son taraflarindaki numaratörlerin rakkamlari
da birbirini tutmuyordu. Numaratörler optik
okuma sistemine göre çalisiyordu. Numaratör­
ler, konveyörden geçen lastiklerin birbirine ya­
pisik veya üst üste binmesi durumunda hata
yapiyor, yapisik geçen lastikleri tek lastik ola­
rak sayiyordu. Sorun fabrikanin teknik mühen­
dislerine iletilmis ve gerekli düzeltmenin yapil­
masi istenmisti. Düzeltmenin yapilmis olmasi­
na ragmen, küçük çapli lastiklerin bazen hizla
dönen konveyörden 10 saniye içinde geçmesiyle
yine benzeri hatalar ortaya çikiyordu. Fakat
depo nezaretçisi Cevat bey için numaratörlerin
ifade ettigi rakkamin pek fazla bir anlami yok­
tur. Çünkü, bu sayi lastiklerin cins ve çesitleri-
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ni göstermiyordu. Oysa bilgisayara girilen bil­
giler lastiklerin cins ve çesitlerine göre yapili­
yordu. Ayrica satis müdürü depoda mevcut
mallarin miktarini cins ve çesitlerine göre isti­
yor ve buna göre baglanti yapiyordu.

Fabrikanin çesitli cins ve ebatlardan gün­
lük lastik üretimi ortalama 3000 adet civarin­
daydi. Üretilen lastikler sabit bir hizla dönen
imalat bölümünün çalisma temposuna göre ba­
zen birer dakika bazen de onar saniye arayla
arkasi arkasina geliyordu. Konveyörün sonun­
daki görevli isçi, gelen lastiklerin cins ve çesit­
lerini elindeki kitapçigin ilgi yerlerine isaretli­
yor ve sonra da genel toplami çikariyordu. Bu­
nu yaparken hizla akan lastiklerden kimini
gözden kaçiriyor, -çünkü lastikler çok çesitliy­
di. 300 çesit vardi. -kimini isaretledigini sani­
yordu. Sayfalari çevirip bir lastigin yerini bula­
na kadar, farkli cinslerden belki iki üç lastik
çoktan yere düsmüs oluyordu. Bu nedenle son
aylarda bilgisayar kayitlariyla, ay sonu fiziki
envanter kayitlari arasinda bir tutarsizlik orta­
ya çikmisti. Bazi aylarda depoda hiç stok olma­
masi gerekirken 150 adet stok çikiyor, bazen de
belli bir miktar stok olmasi gerekirken örnegin
50 lastik eksik çikiyordu. Bu durum, stoklarin
planlanandan fazla vermesi durumunda satis­
larin etkinligini azaltiyor, eksik olmasi halinde
de depoda, mevcut olmayan malin satilmasi gi­
bi çok ters olaylara yol açiyordu.

Depolama ve sevkiyat bölümü müdürüne
karsi sorumlu olan Cevat bey bu isten büyük
bir rahatsizlik duyuyordu. Sayma isini bizzat
kendisi de yapsa benzeri hatalarin olabilecegi
kanisindaydi. Gözönünde akan mamullerin sa­
yiminda yanlislik yapma kaçinilmaz gibiydi.
Sayima bir isçi daha verse durum iyice karisa­
cakti. Baslangiçta konveyöre karsi çikmamasi­
na ragmen sir.idi büyük tedirginlik duyuyordu.
Yönetim ise konveyör sisteminden memnundu:
hem üretim hem de satislar artmisti.

Cevat bey geçici bir çözüm olarak, konve­
yörden çikan lastikleri deponun bir bölümüne
cinslerine göre ayri ayri dizdirmeye basladi. Bu
lastikleri çay molasinda saydirip bilgisayar gi­
rislerini ondan sonra yapiyordu. Fakat bu is­
lem postabasilarin molalarindan çalinarak ya­
pilan bir islemdi ve onlarin kizmalarina neden
oluyordu. Yönetim, konveyörden çikan lastigin
dogrudan sevkiyata girmesini istiyor lastikle­
rin geçici de olsa bu sekilde dizilip sayilmasina
karsi çikiyordu. Ayrica çogu kez onbes dakika­
lik çay molasi takriben yarim saat süren sayma
islemine yeterli gelmiyordu. Son aylarda bilgi­
sayar verileriyle aylik fiziki envanter sayimlan
arasinda depo lehine sürekli bir fazlalik sözko­
nusuydu. Cevat bey endiseliydi, içinde bulun­
dugu durumu bölüm müdürüne anlatti ve ayri­
ca satis müdürüne rapor ederek bir çözüm bu­
lunmasini istedi .
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Kürsü, Sizi de mi Korkutuyor?

Beklenmedik bir anda bir grup insana bir
kaç söz söylemeniz istendi mi?

Kendinizi patronunuzla, ailenizin bir üyesi
ile, veya bir yabanci ile hissi bir karsilasma, bir
yüzlesme sirasinda bulundugunuz zaman, agi­
zinizdan bir kelime çikmazcasina ne diyecegi­
nizi bilemez bir hille geldiniz mi?

Bir toplantidan ayrildiktan veya bir kimse
ile tartsmali, heyecanli, hissi bir karsilasmadan
sonra kendi kendinize, "Keske sunlari da söyle­
seydim!" dediginiz oldu mu?

"Ayakta dururken düsünmek" gerektiren
durumlardaki reaksiyonunuz nasiloluyor? Be­
lirli bir zamanda bitirilmesi gereken bir is kar­
sisindaki tutumunuz nasil? Disinizdaki dünya­
nin zorlama ve basinçlari karsisinda nasil ha­
reket ediyorsunuz?

Kendinizi bir tartismanin odak noktasi bul­
dugunuz zamanlarda, üzerinize dikilmis "bü­
tün o gözler" karsisinda ne yapiyorsunuz?

Bütün o gözler, bir dinleyici grubu önünde
konusmak üzere ayaga kalktiginiz vakit veya
her günkü çevrenizde hissi biri ile temas ettigi­
niz zaman kendisini gösteren psikolojik bir re­
aksiyoI}dur. Bu reaksiyon aniden ortaya çikan,
insani ekseriya "kötürümlestiren" hissi bir hal­
dir; karsinizdaki insanlarin gözleri tamamen
sizin üzerinize dikilmis, neler hissettiklerinizi,
kafanizdan geçenleri görmeye, anlamaya çalisi­
yor, acimaksizin tenkit ediyor, suçluyor, sizinle
alayediyor, arkanizdan gülüyor, sizi parça par­
ça ediyorlar. Kim olursaniz olunuz, ister yük­
sek kademedeki bir is adami, isim yapmaya
baslamis bir aktör, mahalli okul-aile toplantisi­
na hitap eden bir ebeveyn, ister sevgilisi ile
münakasa eden bir genç olunuz, bütün o gözler
sizi hiç bir zaman terketmeyecektir. Digerleri­
nin karsisinda tek basiniza ayakta durdugunu-

zu (ve hatta biri ile hararetli bir münakasaya
giristiginizi) düsünün. "Bütün o gözler," o deh­
set saçici, ürkütücü ve tehdit edici, sizi oldugu­
nuzdan daha küçük, daha az bilgili, daha yete­
neksiz biri diye gösteren bir faktör. Ne kadar
zeki bir insan olursaniz olunuz, bir an gelecek­
tir ki-sayet hitabet sahasinda basarili olmayi
düsünüyorsaniz-ortadan kaldirmaya mecbur
oldugunuz "bütün o gözler"le karsi karsiya ka­
lacaksiniz.

Pek çoklarimiz için bir konusma söylemeyi
kabul etmek, bizi sinirlendirmek, endiseye dü­
sürmek, ürkütrnek için kafi. Avuçlarimiz ter­
ler, gözlerimiz kararir, agizimiz kurur.

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

Maamafih, konusma günü yaklastikça, he­
yecan ve sinirlilik çok defa geri gelir. Mideniz,
kayniyor gibi olur. Nefes alip-verisiniz çabukla­
sir. Sesiniz gicirdar. En basit kelimeleri söyle­
mek bile zorlasir.

O "tarihi gün" gelip çattigi zaman, hatibin
yapmak istedigi ilk sey nedir, bilir misIniz?
Kaçmak! Gelgelelim, ok yayindan çikmis, ko­
nusmaktan baska yapacak bir sey kalmamistir.
Ayaklarini sürüklercesine kürsüye dogru yü­
rür, "bütün o gözler"e döner, kendisini kürsü­
nün gerisinde gizlemek ister, veya bir masa ve­
yahut bir sandalyeye tutunur, ileri-geri salla­
nir, bir seyler minldanir. O halinde, pusuya
düsmüs bir hayvanin ümitsizligi vardir. Konus­
masini bitirdigi zaman, derin bir'''oh!'' çekecek
ve dünyada en az arzu edilir bir isi yaptigini
sanacaktir. Dinleyiciler ise, kendilerini zorla
uyuklamaya sevkeden sönük ve soguk bir ko­
nusma dinle~eye mecbur kaldiklarindan pis­
manlik duyacak, "çok sükür, bitti!" diyecekler.
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Hiltibi o hal~ düsür~n s~y, ondaki "kürsü
korkusu" (veya "platform korkusu" veyahut
"sahne korkusu") idi. Psikologlar buna "topo­
fobya" diyorlar.

Kürsüden kimler korkar?
Ister hitabet yoluna henüz baslamis biri ol­

sun, ister bu yolda oldukça yol almis, ve hatta
profesyonel bir hatip olsun, kürsü korkusun­
dan mustarip olmayan bir tek hatip yoktur.
Konusmaniza baslamadan önce ve basladiginiz
ilk anlarda az çok sinirli olmaniz normal, tabii
bir sey. Bu korku, sizin hiç~ir zaman iyi bir
hatip olamayacaginizin delili degildir.

Amerikan tarihine "altin sesli hatip" diye
geçen (üç defa Cumhurbeskani adayi) William
Jennings Bryan, ilk konusmasinda dizlerinin
titredigini itiraf etti.

Amerikali yazar, gazeteci ve hatip Mark
Twain, bir yazisinda, bir grup insan önünde ilk
defa konustugu zaman, kendisini adeta pa­
mukla doldurulmus gibi hissettigini, nabzinin
sanki bir nabiz yarisinda imiscesine attigini
yazdi.

Iki defa Amerikan Cumhurbaskanligi adayi
(Eisenhower'e karsi) Adlai Stevenson, konus­
maya basladigi zaman heyecan ve sinirliligini
ifsa ediyor; ellerini ceketinin yakalarinda bir
asagi bir yukari gezdiriyor ve yüksek-perdeli
bir sesle konusuyordu. Fakat çok geçmeden,
kendisini düsünce ve fikirlerine veriyor ve hissi
bir belagatle konusmasini devam ettiriyordu.

Ingiliz Basvekili Disraeli'nin, Parlamen­
to'daki ilk nutku, hitabet kitaplarinda, dünya­
nin en büyük hatiplerinin dahi "kürsü korku­
su"ndan ne derece mustarip olduklarinin bir
örnegi olarak gösterilir. Disraeli, mebus seçilip
ilk nutkunu vermek üzere kürsüye çiktigi za­
man (1837), taninmis bir edebiyatçi idi; o za­
mana kadar on romani basilmis ve hepsi adeta
kapisilmisti. Fakat onun Parlamento'daki ilk
nutku dinleyenleri kahkahalara bogdu; islik
çalan, Disraeli'yi "yuha"layan mebuslar kürsü­
yü terketmesini istediler. Disraeli konusmasini
yarida kesti ve dedi ki: "Mademki oturmami is­
tiyorsunuz, oturacagim; ama beni dinleyecegi-

niz zaman da gelecektir." Disraeli, iyi bir hatip
olabilmek için "muaz::.am" denecek bir gayret
sarfetti; zamanla, Parlamento'nun ilgi çekici:
dinlenir bir hatibi, ve daha sonra da Basvekil
oldu.

Ronald Reagan: iki defa Cumhurbaskani se­
çilmesinde hitabetinin çok büyük rolü olmasi­
na, son derece rahat konusmasina mikrofon tek­
nigini herkesten iyi bilmesine ragmen, yakin­
dan bakildiginda, zaman zaman basini öne egi­
yor, yüzünde, zorlanmis bir gülümseme okunu­
yordu. Sonra, hiç de az sayida denilmeyecek
tarzda, cümlelerine, "Well..." "Sey..." diye basli­
yordu.

Ford: dudaklarini ileri geri, içe-disari oynati­
yor, zarafetsiz jestler yapiyor, tek heceli kelime­
lerle mirildaniyordu.

Johnson: sik sik "aaah ... aaah," diyor, keli­
me bulmakta güçlük çekiyor, cümleler arasin­
da uzun uzun durakliyordu.

Kennedy: çok iyi bir hatip olmasina rag­
men, gerekli kelimeyi çikarabilmek için, isaret
parmagi ile zaman zaman adeta havaya pençe
atarcasina jestler yapiyordu.

Eisenhower: heyecan ve sinirliliginden ötü­
rü zaman zaman öylesine muglak cümlelerle
konusuyordu ki, bir yazar, Cumhurbas~ani'nin
o siralarda ne söyledigini çok sayida Ingilizce
hocasinin bile anlamadigini yazmis.

Truman: kürsü korkusunu, hemen hemen
durmaksizin, her iki elini de bir asagi bir yuka­
ri sallayip indirmesi ile belli ediyordu.

Cumhurbaskani Bush'un ancak bir iki nut­
kunu dinleyebildim. Henüz "iyi" bir hatip sayi­
lamaz. Belki hiç bir zaman iyi bir hatip olama­
yacak. Nutuklarinin giris cümleleri iyi anlasil­
miyor, sik sik önündeki kagida bakiyor, göz te­
masi zayif, cümleleri akici ve berrak degiL.
Cumhurbaskani George Bush'un, bir hatip ola­
rak büyük talihsizligi, her konusmasinin Cum­
hurbaskani Reagan'in berrak, akici ve hümorlu
hitabeleri ile mukayese edilmesi, Mr. Bush,
kendisine has tesirli bir hitabet tarzi gelistire­
mezse, Mr. Reagan'in kendisini her yerde takip
eden gölgesinden kurtulmasi pek kolay olma­
yacak.

Nejat Muallimoglu'nun "Hitabet" adli eserinin 3. baskisindan alinmistir.
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P.K. 16 Sehremini-Istanbul
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